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RESUMEN.

Esta investigacion cientifica es de tipo cuantitativo, con analisis
correlacional multivariante y de corte transversal, cuyo objetivo es
conocery analizar de qué manera incide el capital intelectual y la gestion
del conocimiento en la competitividad de las pequefias y medianas
empresas (PyMES) de la industria manufacturera de la ciudad de
Morelia, Michoacan. Para la obtencion de los datos, se aplicé un
cuestionario con escala tipo Likert a los Directores Generales/Gerentes
de una muestra aleatoria simple, de estas empresas, con un nivel de
confianza del 95%. Los resultados obtenidos refuerzan la hipotesis
de que el Capital Intelectual y la Gestion del Conocimiento afectan
de manera positiva la competitividad de las PyMES manufactureras
morelianas.

Palabras clave: Competitividad, Capital Intelectual, Gestién del
Conocimiento, Pequenas y Medianas Empresas (PyMES).

ABSTRACT.

This is a quantitative scientific research which analyzes cross
sections in a correlational multivariate way. Its aim is to understand
and analyze how do the intellectual capital and the knowledge
management competitiveness impact the manufacturing industry of
Morelia, Michoacan in small and medium enterprises (SMEs). For
data collection, a questionnaire with Likert scale was applied to CEOs/
Managers of a simple random sample of these companies, with a
confidence level of 95%. The results support the hypothesis that the
intellectual capital and knowledge management affect positively the
manufacturing competitiveness of small and medium enterprises in
Morelia city.

Keywords: Competitiveness, Intellectual Capital, Knowledge
Management, Small and Medium Enterprises (SMEs).
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Cuenta con procesos para adquirir conocimiento acerca de nuevos
productos/servicios dentro de la propia industria.

329 Tabla 5.57. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.6.
Utiliza constantemente el Internet para la obtencion del conocimiento
externo que se requiere.

330 Tabla 5.58. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
12.7. Proporciona constantemente a sus trabajadores y empleados
una formacion formal relacionada con la gestion del conocimiento.

331 Tabla 5.59. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
12.8. Proporciona constantemente a sus trabajadores y empleados
una formacion informal relacionada con la gestion del conocimiento.
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332 Tabla 5.60. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
12.9. Utiliza constantemente practicas formales de asesoria para sus
trabajadores y empleados.

333 Tabla 5.61. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.10.
Alienta constantemente a sus trabajadores y empleados a continuar su
educacion y a realizar cursos relacionados con su trabajo.

334 Tabla 5.62. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.11.
Ofrece constantemente a sus trabajadores y empleados una formacién
fuera de horario con el fin de mantener las competencias actuales.

335 Tabla 5.63. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.12.
Tiene acceso a la informacion que requiere sin ninguna limitacion.

336 Tabla 5.64. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.1.
Examina informacién colaborando con los mismos empleados.

337 Tabla 5.65. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.2.
Coordinar el desarrollo de esfuerzos de diferentes areas.

338 Tabla 5.66. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
13.3. Anticipar potenciales oportunidades de mercado para nuevos
productos/servicios.

339 Tabla 5.67. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
13.4. Realiza retroalimentacion de proyectos anteriores para mejorar
proyectos posteriores.

340 Tabla 5.68. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.5.
Dispone de procesos para distribuir el conocimiento a través de la
organizacion.

341 Tabla 5.69. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.6.
Cuenta con procesos para el intercambio de conocimientos con socios.

342 Tabla 5.70. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.1.
Adaptarse rapidamente a cambios inesperados.

343  Tabla 5.71. Distribucidn de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.2.
Anticiparse a crisis y eventos inesperados.
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344 Tabla 5.72. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
14.3. |dentificar nuevas oportunidades de negocios.

345 Tabla 5.73. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
14.4. Tiene procedimientos para aplicar el conocimiento aprendido de
los errores.

346 Tabla 5.74. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo
14.5. Liga fuentes de conocimientos a problemas y retos.

347 Tabla 5.75. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
14.6. Utiliza el conocimiento para mejorar su eficiencia.

348 Tabla 5.76. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
14.7. Es capaz de localizar y aplicar el conocimiento para condiciones
cambiantes de competitividad.

350  Tabla 5.77. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
15.1. Nuestro retorno de la inversion ha sido muy bueno en los ultimos
tres afos.

351 Tabla 5.78.Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.2.
Nuestras ventas han sido muy buenas en los ultimos tres afos.

352 Tabla 5.79. Distribucidon de frecuencias y porcentajes del Reactivo
15.3. Nuestros resultados financieros han sido muy buenos en los
ultimos tres anos.

353  Tabla 5.80. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
15.4. Nuestras utilidades han sido buenas en los ultimos tres afos.

354 Tabla 5.81. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.5.
Nuestras deudas han disminuido significativamente en los ultimos tres
afios.

355 Tabla 5.82. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo
15.6. Los créditos contratados en los ultimos tres afios han sido a
tasas preferenciales.

356  Tabla 5.83. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.1.
Los costos de nuestros productos afectan nuestra competitividad.
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357 Tabla 5.84. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.2.
Los costos de los pedidos con nuestros proveedores son bajos.

358 Tabla 5.85. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.3.
Los costos de transporte con nuestros proveedores son bajos.

359 Tabla 5.86. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.4.
Los costos de las entregas de los productos con nuestros proveedores
son bajos.

360 Tabla 5.87. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.5.
Los costos de las materias primas e insumos con nuestros proveedores
son bajos.

361 Tabla 5.88. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.6.
Los costos de produccidn en nuestra empresa son bajos.

362 Tabla 5.89. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.1.
Desarrollo de productos y/o servicios.

363  Tabla 5.90. Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.2.
Desarrollo de procesos de produccion y/o servicios.

364 Tabla 5.91. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.3.
Planificacion de proyectos.

365 Tabla 5.92. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.1.
Desarrollo de tecnologia.

366 Tabla 5.93. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.2.
Mejoramiento de la maquinaria y equipo.

367 Tabla 5.94. Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.3.
Desarrollo de tecnologia de la informacion.
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INTRODUCCION.

La nocién de competitividad es tradicional, pues subyace en las discusiones de los
clasicos de la economia como Adam Smith y David Ricardo al abordar el tema de la
competencia, constituyendo un concepto fundamental de lateoria econdmica. Se trata,
entonces de una nocién afieja cuyo significado basico reside en lograr la superioridad
entre pares, a partir de cualidades distintivas, para obtener un beneficio. Competir
no es exclusivo de las personas, también compiten las organizaciones cuando se
encuentran en un ambiente que las obliga a disputarse por obtener posiciones, aun
sin tener las condiciones objetivas para ello. De manera que el término puede ser
entendido como aptitud o capacidad para imponerse sobre otros, 0 bien como estado
competitivo.

En un &mbito mucho més amplio, coincidimos con el concepto de competitividad del
The Report of President’s Comission of Industrial Competitiveness (1985), en el que
se sostiene que una nacién o una empresa es competitiva, si, bajo condiciones de
libre mercado, es capaz de mantener o aumentar su participacion en los mercados
nacionales e internacionales, conservando o mejorando las rentas de sus ciudadanos
0 de su capital humano.

Por la década de los sesenta, el tema de la competitividad se impuso en Europa a
consecuencia de la pérdida de mercados frente a las empresas norteamericanas,
trasladandose en los afios siguientes a los Estados Unidos. Es a partir de 1973
cuando el tema aparece en los diarios, revistas y en la literatura norteamericana, ante
el desplazamiento de las preferencias de los consumidores estadounidenses hacia
productos de procedencia asiatica. Una razon fue la competitividad baja de este pais
cuya productividad laboral, en la mayoria de las ramas de la industria manufacturera
al terminar la segunda guerra mundial, fue dos o tres veces superior a las industrias
equivalentes en Europa y, mas aun respecto de los paises de Asia.

En este contexto, surgen los trabajos de Michael Porter, académico reputado de la
Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, quien despierta el interés por el
tema, sobre todo a partir de la publicacion de su libro “La ventaja competitiva de las
naciones”. En esta obra el autor traslada el concepto de ventaja competitiva, que
hasta entonces se empleaba solo a las empresas y lo aplica a los paises, sosteniendo
que éstos pueden construir sus propias ventajas competitivas. En este sentido, Porter
(1991) afirma:

La competitividad ha pasado a ser una de las preocupaciones cardinales del
gobierno y de la industria de todas y cada una de las naciones. La cuestion es como
brinda una nacién un entorno en el que las empresas sean capaces de mejorar e
innovar mas aprisa que sus rivales extranjeras (p.47).



Recientemente, tanto desde el campo académico como empresarial, se ha destacado
la importancia de los recursos intangibles para el logro de una ventaja competitiva
a largo plazo (Ordéfiez de Pablos, 2004). De tal manera, las principales ventajas
competitivas de un pais, son aquéllas que el pais mismo establece cuando cuenta
con un liderazgo organizacional robusto que logra alinear recursos intangibles,
como el talento humano y la tecnologia, a una estrategia innovadora. El liderazgo
organizacional se puede ejercer en todos los sectores, incluido el gobierno, las
empresas y las universidades (Consejo Ejecutivo de Empresas Globales, 2006). Asi,
s6lo se desarrollan las sociedades que deciden hacerlo, es decir, que el progreso es,
por naturaleza, volitivo y que no es gratuito: requiere de enormes inversiones —y por
tanto de sacrificios en términos de consumo presente— en capital fisico y humano.

Actualmente, vivimos en |la “era del conocimiento” y en conjunto con nuevos escenarios
como la globalizacién, el permanente cambio del contexto econémico empresarial
traen como consecuencia el reto de la competitividad. Este dltimo ha tomado gran
énfasis y se ha convertido en el eje central de las organizaciones. Sin lugar a dudas,
se ha configurado un nuevo paradigma que permite tanto a los individuos como a las
organizaciones triunfar en el mercado global. Es un paradigma que ha trascendido el
modelo econdmico, el cual debe aplicarse por igual a las personas y empresas, ya
gue constituye un factor determinante de éxito.

De hecho, en la revision de la literatura, encontramos que los conocimientos de las
personas claves de la empresa, la satisfaccion de los empleados y de los clientes,
el know-how de la institucion, entre otros, son activos que explican buena parte de
la valoracién que el mercado concede a una organizacion y que, sin embargo, no se
recogen en su valor contable (Osorio Nufiez, 2003).

En este sentido, las PyMES, deben pensar en elementos que tengan un reflejo directo
en su actuar y que brinde valor a su compafiia; se debe realizar una retrospectiva y la
clave se encuentra en su gente, que es el fin y el medio.

El capital humano moderno demanda algo mas que el trabajo manual y
mecanizado de los afios de la generacién boomer que hoy en dia esta en proceso
de jubilacién. El trabajador de hoy necesita sentirse valorado mas alla de su labor
manual dentro de su linea de produccion (Sharma, 2012).

Es por esto que algunos exitosos empresarios, convergen que el secreto esta en el
Capital Humano, en incrementar su capital intelectual y en gestionar el conocimiento.



Se busca poseer una nueva cultura empresarial, una nueva manera de gestionar las
organizaciones, que sitla los recursos humanos como el principal activo y sustenta su
poder de competitividad en la capacidad de compartir la informacion, las experiencias
y los conocimientos individuales y colectivos (M&s Basnuevo, 2005).

En los dltimos afios se ha llegado a cierto consenso respecto de los efectos que
producen los recursos asociados a las personas y al capital humano. Sin duda, los
recursos intangibles explican la obtencion de mayores ingresos economicos (Saa
Pérez, y Ortega La Piedra, 2002; Hussi, 2004; Wiig, 2004). Esto es debido a que las
destrezas, habilidades, conocimientos o capacidad de adaptacion de los empleados
configuran un conjunto de intangibles escasos, valiosos, imperfectamente imitables
y limitadamente sustituibles. Ademas, el capital humano es un activo muy dificil de
transferir de una organizacion a otra (Hall, 1992) y es susceptible de ser utilizado en
distintas areas de la empresa para multiples usos, de forma simultanea y sin que
por ello pierda valor. Existe un gran nimero de trabajos recientes que relacionan a
la formacion con resultados empresariales, lo que refleja el gran interés actual en
esta area de investigacion (Danvila del Valle, y Sastre, 2007). De igual manera se
discuten los conceptos de conocimiento, capital humano y sistema de gestion de
recursos humanos como activos estratégicos que pueden convertirse en fuentes de
ventajas competitivas para la empresa. Estos componentes poseen las caracteristicas
de los activos estratégicos: son raros, valiosos, inimitables e insustituibles. La
conceptualizacion propuesta se utiliza para examinar el proceso dinamico que puede
aportar una ventaja competitiva sostenible a la organizacion (Gonzalez Fernandez,
2002).

En esta perspectiva, se busca identificar si el capital intelectual y la gestién del
conocimiento son factores clave que inciden de manera positiva en la competitividad de
las pequefias y medianas empresas, particularmente en las industrias manufactureras
de Morelia, Michoacan.

Especificamente esta investigacion se centra en el estudio de los factores del capital
intelectual y gestidn del conocimiento, suponiendo que las estrategias y las practicas de
gestion humana deben considerar la capacidad de sujetos pensantes, trascendiendo
el hacer, como la fuente de capacidad transformadora del trabajo sustentada en la
fuerza fisica, valorando el conocimiento y, por lo tanto, validando la esencia del trabajo
no manual asi como de quien lo ejecuta (Calderén Hernandez, 2004).
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|. FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION.

1.1. Planteamiento del problema.

Tanto en el pasado como en el presente la competitividad de paises y empresas
se ha sustentado en diferentes fuentes de competencias. Sin embargo, en épocas
anteriores factores como el entorno y los referidos a la microeconomia no ocuparon
un lugar relevante como el que tienen por estos dias.

No obstante, debido a los cambios ocurridos en el ambito mundial han surgido
nuevas determinantes que revolucionan los modos y las maneras para imponerse en
mercados abiertos, desplazando al que constituyd, por largos afos, la competitividad
de las empresas y naciones, nos referimos a las ventajas comparativas. Este “break-
out” constituye un hecho de suma importancia pues los activos tangibles dan paso a
los intangibles y a una rigueza que no radica en las materias primas que se posean, en
el tiempo y en el espacio geografico, sino en una riqueza que, aun cuando simbdlica,
es real y palpable (Gonzélez Fernandez, 2002). Segun Chiavenatto (2002), “es la
sustitucion de la economia basada en la manufactura y la explotacién de los recursos
naturales a una economia basada en el valor del conocimiento, en la informacién y
en la innovacion”.

Las nuevas fuentes de competitividad, son marcadas por una moderna época
delimitada por el conocimiento, capital humano y capital intelectual. Las competencias
estan asentadas en el “know-how”, constituyéndose en el recurso clave para lograr
ventajas competitivas, sino que en si mismo constituye una ventaja competitiva.

De poco valen los edificios y las maquinas para evaluar o invertir en una empresa,
lo importante son los contactos y el poder del equipo de mercadeo, las ventas, la
capacidad de sus ejecutivos para organizar y dirigir, y las ideas que bullen en la
cabeza de sus empleados (Toffler, 1996).

La competitividad, ha tomado un nuevo auge, especialmente en las Ultimas décadas,
pareciera que se trata de un concepto surgido de las nuevas realidades (Pefialoza,
2005); aunado a esto, se ha destacado la importancia de los recursos intangibles
para el logro de una ventaja competitiva a largo plazo (Ord6fiez de Pablos, 2004).
La gestion del saber en la sociedad del siglo XXI es un proceso que se encuentra
evolucionando continuamente en todos los ambitos, muy especialmente en las
instituciones de educacion superior, las cuales deben darle al conocimiento la
importancia que merece por ser uno de sus activos mas valiosos y lograr, a través de
su gestion, desarrollar ventajas competitivas que puedan ser sostenibles en el tiempo
y generar valor a sus integrantes (Benhayon, Bricefio, Magallanes, y Montezuma,
2007). Como consecuencia en la literatura sobre gerencia empresarial, publicada por



los paises mas desarrollados, se le da una mayor importancia a la informacion y al
conocimiento como recurso esencial para elevar la competitividad de una organizacion
en el mercado (Osorio Nufez, 2003).

Es imperante, entender, que la economia actual enfrenta una nueva dinamica, que
ha modificado la forma de concebir la interrelacion entre los agentes productivos.
Del mismo modo, se requieren diversas reformas econdmicas para poder igualar los
niveles de bienestar en nuestro pais y un area fundamental, lo productivo, que hoy
sigue mostrando una gran desarticulacion. Ahora es necesario repensar la integracion
productiva con una vision horizontal, debido a que el gigantismo vertical ha tenido que
restructurarse para enfrentar el reto de la eficiencia, la eficacia, la productividad, la
innovacion y la competitividad (Rodriguez Valencia, 2010).

Es de destacar el potencial de las micro, pequefias y medianas, segun el Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) (2004), el 99.8% de todas
las unidades econdmicas del pais se engloban en esta categoria; generando,
ademas 72.9% de los empleos. De ésta manera, las micro, pequefias y medianas
empresas se han constituido como una palanca de desarrollo y formalizan la cara
de un México Emprendedor, ademas tienen una posicion crucial en la generacion de
empleos del pais, pese a ello, no debemos dejar de observar sus limitantes como la
capacidad de modernizacion, innovacién de productos e inversién en tecnologias y
estrategias, ademas de debilidades como la falta de asesoria empresarial, deficiente
administracion, talento no calificado, desconocimiento de mercados y sistemas de
calidad (Castillo E., 2010). Enfretan considerables problemas de caracter cualitativo y
cuantitativo que obstaculizan su desarrollo, determinando condiciones de desventaja
en su competencia con las grandes empresas y, sobre todo, con las empresas
transnacionales.

Entre las principales causas de esta situacion se encuentran las siguientes:

e Faltade estudios de preinversion que comprendan un analisis de las principales
variables como mercado, tecnologia, costos, localizacién y financiamiento.

e Asistencia crediticia no oportunay poco agil, ocasionada por desconocimiento,
tramites complicados y limitaciones para el acceso en la obtencién de créditos
suficientes a tasas de interés razonables.

e Escasez de mano de obra calificada, que incrementa los costos y retarda de
manera parcial la productividad, sumando a esto, una deficiente supervision,
la cual repercute en la mala calidad de los productos.
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Concentracion industrial que limita el aprovechamiento de las ventajas
ofrecidas por otras zonas industriales del pais, en comparacion con las
exenciones fiscales e incentivos que otorgan los gobiernos de los estados en
las zonas econdmicas conocidas.

Escasez de bienes de capital, yaque el pais no cuenta conrecursos nitecnologia
suficiente para generar bienes de capital. Esto obliga a importaciones, fuga de
divisas, dependencia tecnoldgica, limites de produccién y estructura industrial
desequilibrada.

Escasez de recursos econémicos, que provoca limitacion en la expansion
del mercado. Esto lo aprovechan las empresas con suficientes recursos que
absorben o detienen el desarrollo y la actividad de este importante sector.

Factores institucionales. La pequefia y mediana empresa recibe una minima
atencion en las decisiones acerca de politicas y mecanismos de accion
gue toman las asociaciones industriales. Esta situacion provoca que sus
problemas se planteen y resuelvan de manera independiente, en una posicion
desventajosa ante la fuerza de las grandes empresas.

Dependencia productiva, caracteristica particular de las industrias cercanas a
las franjas fronterizas. La localizacion de empresas maquiladoras se presenta
como resultado del dominio econémico y comercial de empresas que requieren
la mano de obra nacional y aprovechan la necesaria generacion de empleos.
Esto provoca que las maquiladoras, medianas en su mayoria prefieran este
sistema de trabajo en vez de realizar expansiones y penetracion al mercado
con productos propios.

Inflacion. La incidencia del proceso inflacionario en el aumento de los precios
y en los costos de produccion, han provocado que las limitaciones de una
pequeina produccion dificulten la absorcion de esos costos. Cabe mencionar,
ademas, que aquéllas empresas que representaban un pasivo fijo en moneda
extranjera, en el momento de la devaluacion se vieron afectadas en su deuda
y en su relaciéon con sus proveedores, asi como en su propio mercado de
consumo.

Administracion. Uno de los problemas de mayor importancia que deben
enfrentar y resolver, tanto la pequefia con la mediana empresa es su
incapacidad en la administracién. En si, este tipo de empresas cuenta con un
administrador, que no es especialista, sino generalista. Esta deficiencia no les
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permite implantar una adecuada funcién administrativa y de gestion en sus
operaciones. Sin una capacitacion adecuada para administrar las empresas,
nada puede garantizar su éxito (Rodriguez Valencia, 2010).

Castillo (2010), de manera relacionada, puntualiza, que algunos de los problemas
mas comunes en las PyMES son:

e La falta de conocimiento en la nueva cultura de desarrollo organizacional.
e Falta de claridad de cémo llevar sus productos o servicios al consumidor final.
e Incapacidad para fortalecer el area comercial y de ventas de la compafia.

e No conocer si el personal que tienen actualmente es el adecuado en un
proceso de crecimiento.

e Resistencia al cambio.

1.2. Descripcion del problema.

Como es por todos sabido, las pequefias y medianas empresas son los pilares
principales de la economia mexicana. Sin embargo, vivimos épocas de grandes
corporaciones multinacionales, cuyas operaciones abarcan el mundo entero. Esto
es particularmente cierto cuando el marco de referencia es un pais en proceso de
desarrollo (Rodriguez Valencia, 2010).

Michoacan cuenta con una basta y rica diversidad histérica y natural, esto ha
permitido el surgimiento de diversas actividades sociales y productivas que expresan
los valores y costumbres que forjan una identidad. Sin embargo, actualmente en cada
region persisten esfuerzos aislados publicos y privados por impulsar el desarrollo
economico y social; continla presente la falta de organizacion y la necesidad de
mayor capacitacion, consultoria, investigacion, innovacién, gestién y promocién, con
un sentido de integracion capaz de dar respuesta oportuna a los requerimientos del
desarrollo que genere una base social y productiva con mayor contenido cientifico y
tecnoldgico (Gobierno del Estado de Michoacan, 2008).

El estado de Michoacan se ha caracterizado por ser una zona dedicada de manera
primordial a ser satisfactor de servicios, pues basicamente el ndcleo de actividades
productivas se colocan en este ramo; lo anterior se puede advertir a través de una
revision a sus ingresos, en los cuales destaca una mayor aportacion al Producto
Interno Bruto de la entidad el sector terciario.
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Dicho andlisis, el cual se describe en latabla 1.1., denota que el sector terciario ocupa
un primer sitio respecto de los otros dos sectores, pues contribuye con mas de un 68%
alos ingresos de la entidad, donde se subraya la aportacion de manera especifica del
comercio, servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas
con un 20.44%. El sector secundario, dispuesto a la industria, ocupa el segundo
lugar al proporcionar el 19.97% y donde las industrias manufactureras destacan pues
aparecen en el plano con un 12.50%. En el ultimo lugar se localiza el sector primario,
donde el aporte es del 11.27%.
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Tabla 1.1. | Distribucién del Producto Interno Bruto (PIB) por sector de actividad
economica del Estado de Michoacan, 2009.

Porcentaje de aportacion

Sector de actividad econémica. al PIB estatal (afio 2009).
Actividades primarias.

Agricultura, ganaderia, aprovechamiento
forestal, pesca y caza.

Actividades secundarias.

Mineria.

Construccion y electricidad, agua y gas.
Industrias manufactureras.

Actividades terciarias.

Comercio, restaurantes y  hoteles
(comercio, servicios de alojamiento
temporal y de preparacion de alimentos y

bebidas).

Transportes e informacion en medios
masivos.

Servicios financieros e inmobiliarios.

Servicios educativos y médicos.

Actividades del gobierno.

Resto de los servicios* (Servicios
profesionales, cientificos y técnicos,
direccion de corporativos y empresa,
servicios de apoyo a los negocios y manejo
de desechos y servicios de remediacion,
servicios de esparcimiento culturales vy
deportivos, y otros servicios recreativos, y
otros servicios excepto actividades del
Gobierno). *Ajustados por SIFMI

Fuente | Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), (2010).
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Al analizar las cifras en lo individual distinguimos que las actividades que destacan
son las siguientes:

Tabla 1.2. | Actividades que destacan en la aportacion al Producto Interno Bruto (PIB)
del Estado de Michoacan, 2009.

Sector. Actividades.

Comercio, restaurantes y hoteles. 20.44
Sector Servicios.

Servicios financieros e inmobiliarios. 14.62
Sector Industrial. Industria manufacturera. 12.50

Sector Agropecuario. | Agricultura, ganaderia, aprovechamiento | 11.27
forestal, pesca y caza.

Sector Servicios. Servicios educativos y médicos. 10.72

Fuente | Elaboracion propia, basada en la informacion contenida en la tabla 1.1.

De acuerdo a la informacion plasmada, saltan a la vista las practicas que de forma
prioritaria efectian una aportacion significante, los dos primeros lugares son ocupados
por el sector servicios y el tercero por el sector industrial. A pesar de que Michoacan
no es identificada como una regién industrial, es preciso atender la importante
contribuciéon que las industrias manufactureras efectdan, pues es mucho mayor al
gue aportan los servicios educativos y médicos. Es de aqui, donde surge la inquietud
por estudiar a las industrias manufactureras. El estudio se enfocara a las pequefias
y medianas empresas, pues son las que, segun revisiones de diversas instituciones,
tienen mayor presencia y aporte a la economia del estado.

En este sentido, se sabe que son diversos factores los que brindan aporte a la
competitividad de las empresas, sin embargo la literatura especializada sefiala que
las personas que integran las organizaciones son el recurso mas valioso de las
mismas y son generadoras de competitividad. De aqui, se gesta la inquietud por
conocer el grado en que las personas influyen en la generacion de competitividad de
las industrias manufactureras de Morelia, Michoacan.
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Al reconocer a los recursos humanos, como talentos capaces de constituir ventajas
competitivas en las empresas, es ineludible estudiar el capital intelectual que estos
poseen y la forma en la cual las organizaciones gestionan el conocimiento, con el fin
de obtener mayores beneficios, en el sector en el que se desempefan.

Es asi, que para esta investigacion, se tomaran como variables de estudio al capital
intelectual y a la gestién del conocimiento y su impacto en la competitividad de las
pequefias y medianas empresas manufactureras de Morelia, Michoacén.

1.3. Preguntas de investigacion.

Las preguntas de investigacion orientan hacia las respuestas que se buscan con
la investigacion. Las preguntas no deben utilizar términos ambiguos ni abstractos.
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista Lucio, 2010).

Con base a todo lo abordado en la descripcion del problema, surgen las siguientes
preguntas.

1.3.1. Pregunta general de la investigacion.

¢ En qué medida el Capital Intelectual y la Gestidon del Conocimiento impactan en la
Competitividad de las pequefias y medianas empresas manufactureras de Morelia,
Michoacan?

1.3.2. Preguntas especificas.

1. ¢De qué manera el Capital Intelectual incide en la Competitividad de las PyMES
manufactureras de Morelia, Michoacan?

2. ¢De qué manera la Gestion del Conocimiento impacta en la Competitividad de las
PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan?
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1.4. Objetivos.

Los objetivos de investigacion sefialan a lo que se aspira en la investigacion y deben
expresarse con claridad, pues son las guias del estudio (Hernandez Sampieri, et al.,
2010).

Por lo que, de acuerdo a las descripcion del problemay las preguntas de investigacion
se fijan los siguientes objetivos de investigacion.

1.4.1. Objetivo general.

Analizar de qué manera incide el Capital Intelectual y la Gestion del Conocimiento en
la Competitividad de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan.

1.4.2. Objetivos especificos.

e Estudiar y analizar de qué manera incide el Capital Intelectual en la
Competitividad de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan.

e Identificar de qué manera impacta la Gestion del Conocimiento en la
Competitividad de las PyYMES manufactureras de Morelia, Michoacan.

1.5. Hipotesis.

Las hipdtesis indican lo que tratamos de probar y se definen como explicaciones
tentativas del fendmeno investigado. Se derivan de la teoria existente y deben
formularse a manera de proposiciones. Son respuestas provisionales a las preguntas
de investigacion (Hernandez Sampieri, et al., 2010).

1.5.1. Hipotesis general.

Las practicas empresariales de Gestion del Capital Intelectual y del Conocimiento
impactan de manera positiva en la Competitividad de las PyMES manufactureras de
Morelia, Michoacan.

1.5.2. Hipétesis especificas.

e LaGestiondel Capital Intelectual incide de manera positiva enla Competitividad
de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan.

e La Gestion del Conocimiento impacta de manera positiva en la Competitividad
de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan.
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1.6. Justificacion de la investigacion.

De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista Lucio (2010), por
medio de la justificacién debemos mostrar que el estudio es necesario e importante.

En la actualidad, la importancia del estudio de la competitividad de las naciones a
nivel mundial nunca ha sido tan sefalada. En efecto, los niveles de competitividad
en las economias basadas en el conocimiento parecen constituir hoy un factor clave
del crecimiento econémico sostenible. Asi, numerosos académicos e investigadores
comparten la opinion de que la competitividad se ha convertido en una de las
principales preocupaciones de gobiernos e industrias de cada nacién (Porter, 1990;
Ezeala-Harrison, 1999; Toh, y Tan, 1998; Lawton, 1999; Lloyd-Reason, y Wall, 2000;
Cho, y Moon, 2000). Igualmente, el afan de las economias mundiales por alcanzar el
éxito econémico y mantenerse competitivas, ha resultado en que la competitividad se
haya incrementado en casi todo el mundo, obligando a los paises, con independencia
de su nivel de desarrollo, a tener un mayor entendimiento y control de la competitividad
(Toh, y Tan, 1998). Ademas, un aspecto distintivo de este siglo parece ser el efecto
de la integracion regional en la sociedad basada en el conocimiento, donde el
desarrollo econdmico y social de una regién depende esencialmente de la produccion,
adquisicion y gestion del conocimiento (Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD), 1996).

Asi como, el estudio del capital intelectual, cualquiera que sea el area de la actividad
en que se desempefie una organizacion: finanzas, negocios, economia, u otra, es una
funcién esencial para la identificacion de los recursos disponibles en una empresa
(Osorio Nufez, 2003).

Concurrimos en un nuevo marco econémico, sociedad post-industrial (Lowendahl, y
Revang, 1998), era de la informacion (Pettigrew, y Fenton, 2000) o economia “basada
en el conocimiento”, en palabras de Venkatraman, y Subramaniam (2006), en la que
el conocimiento aparece como nuevo parametro dentro del sistema; en donde han
quedado atras los factores de produccion de la economia agricola; la tierra, el trabajo
y capital como basicos econémicos y es asi como el conocimiento se constituye como
el elemento mas importante en el crecimiento y la generacién de ventajas competitivas
sostenibles en las empresas, de la nueva economia.

En este nuevo contexto es incuestionable que la gestion del conocimiento y la gestion
de recursos humanos toman mayor relevancia, en parte, como consecuencia y
respuesta a la serie de cambios econdémicos, sociales y laborales que se producen.
Los que describen de forma dominante el porqué de la confluencia e integracion entre
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la gestion del conocimiento y la direccion de recursos humanos son:

El entorno de la nueva economia se caracteriza por cambios rapidos,
profundos, complejos, discontinuos y altamente impredecibles.

Disminucién del tiempo de vida de los productos y servicios. Los ciclos de
vida de los productos y servicios son cada vez mas breves y las ventajas
competitivas transitorias. Una organizacion que posea actualmente una ventaja
competitiva mafiana puede encontrar su posicion en el mercado rebasada por
la innovacion de la competencia. Al mismo tiempo aumenta la complejidad de
productos y servicios y de los procesos implicados en su generacion.

Liberalizacién y globalizacion de los mercados ligados a un aumento de la
competencia. Los mercados son internacionales y globales y los competidores
nuevos y desconocidos.

La valoracion de las empresas ha cambiado, depende menos de los elementos
fijos y mas de sus conocimientos de gestion y la rapidez con que se adaptan
a los cambios.

Cambios en la composicion y caracteristicas de la fuerza laboral.

Cambios en los puestos de trabajo: se demandan nuevos conocimientos y
habilidades de los empleados.

Tendencia a organizaciones de menor tamafo, con menos empleados, en
las que cada vez tienen mas importancia los conocimientos que poseen los
empleados.

El ritmo de generacidn de nuevos conocimientos es exponencial y, al mismo
tiempo, el conocimiento caduca de forma réapida.

Un gran desarrollo tecnoldgico, especialmente de la tecnologia de la
informacion, acompafiado de lo que Boisot (1998), denomina optimismo
tecnoldgico.

Bajo esta perspectiva de tejido econdmico y social, es necesario cambiar las formas
tradicionales de gestidn por otras que resulten mas adecuadas. Incluso, en palabras
de Honeycutt (2001), procedimientos y herramientas de gestion recientes como
la gestion de la calidad total (TQM) o la reingenieria de procesos ya no resultan
apropiadas.
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Atodo lo anterior debemos agregar que, segun el Sistema Econémico Latinoamericano
y del Caribe (SELA) (2010), el futuro del desarrollo social y econdmico de los paises
se encuentra en las micro, pequefias y medianas empresas.

Las pequefias y medianas empresas (PyMES) desempefian una funcion crucial en la
competencia mundial. Si bien se pensaba que ésta requeriria de grandes unidades
de produccién, la historia industrial de los ultimos decenios ha demostrado con
claridad que las PyMES no son agentes marginales de la dinAmica competitiva; el
escenario no esta plenamente dominado por unos cuantos gigantes. Como sefiala
reiteradamente la bibliografia internacional, las PyMES son genéticamente agentes
econdmicos distintos a las compafias de mayor tamafio y exhiben diferencias que no
radican sélo en los tamafios absolutos, sino en caracteristicas de su propia naturaleza
y en aspectos de su funcionamiento y de su gestion econémica (Storey, 1987).

El éxito competitivo de una PyME va a depender de su capacidad para, rivalizar con
otras, conseguir una posicion competitiva favorable, mantener y aumentar su posicion
en el mercado y obtener unos resultados superiores sin necesidad de recurrir a una
remuneracion anormalmente baja de los factores de produccion (Rubio Bafion, y
Aragon Sanchez, 2002).

Dado el panorama actual en el que se desarrolla la pequefia y mediana empresa
nacional, hoy dia se hace necesario realizar los estudios acerca de la competitividad,;
en particular aquéllos referidos a aspectos gerenciales.

En México hay mas de 4.1 millones de microempresas, que aportan 41.8% del
empleo. Las pequefias suman 174,800 y representan 15.3% de empleabilidad; por su
parte, las medianas llegan a 34,960 y generan 15.9% del empleo, de acuerdo con la
Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa (Spyme, 2012) citado por Vargas
Hernandez (2012).

Segun datos de la Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI), 6rgano de
consulta del gobierno federal, el 65% de las PyMES son de caracter familiar (Vargas
Hernandez, 2012).

Atendiendo la importancia de las PyMES en nuestro pais, en el Plan Nacional de
Desarrollo 2007-2012 del Poder Ejecutivo Federal, se asume como premisa basica
la basqueda de un posicionamiento sobresaliente, a partir del desarrollo humano
sustentable, ésta idea se ha tornado como principio rector; en dénde se persigue
crear una atmosfera en la que todos los individuos puedan aumentar su capacidad y
las oportunidades para las generaciones presentes y futuras y asi lograr una mayor
competitividad de la economia nacional.
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El Plan Nacional de Desarrollo considera a la persona, sus derechos y la ampliacion de
sus capacidades como la columna vertebral para la toma de decisiones y la definicion
de las politicas publicas.

En el eje de economia competitiva y generadora de empleos, se relaciona con el
desempefio de nuestra economia, en el sentido de lograr mayores niveles de
competitividad y de generar mas y mejores empleos para la poblacion, lo que es
fundamental para el desarrollo humano sustentable. Del alcance de este objetivo
depende que los individuos cuenten en nuestro pais con mayores capacidades, y que
México se inserte eficazmente en la economia global, a través de mayores niveles de
competitividad y de un mercado interno cada vez mas vigoroso.

El crecimiento econémico resulta de la interaccion de varios elementos como: las
instituciones, la poblacion, los recursos naturales, la dotacién de capital fisico, las
capacidades de los ciudadanos, la competencia, la infraestructura y la tecnologia
disponible. Para que el desarrollo sea sustentable, la sociedad debe invertir
suficientemente en todos estos factores del sistema econdémico y social.

En el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 del Gobierno de la Republica, se
destaca la importancia de acelerar el crecimiento econémico con vias a construir un
México prospero, lo cual se constituye como una de las cinco metas nacionales que
seran el puente para lograr el objetivo general de la actual administracion. En dicho
apartado se asume como premisa bésica el impulso sin limitaciones de los motores
de crecimiento, uno de estos generadores lo constituyen las PyMES, las cuales se
convierten en la piedra angular en la agenda del gobierno.

Se tiene claro que se requiere un crecimiento econdmico sostenible e incluyente
basado en un desarrollo integral y equilibrado de todos los mexicanos. Las PyMES
constituyen un area prioritaria para el desarrollo nacional; se identifico que para lograr
dicha progresion es necesario elevar y democratizar la productividad, sin embargo, se
requiere que las micro, pequefas y medianas empresas se consoliden como palancas
estratégicas de prosperidad y de generacion de bienestar para los mexicanos, se
observa que Unicamente se posicionaran de tal manera cuando se derrumben las
trabas que limitan el potencial productivo del pais. Es asi como se focalizaron las
areas a optimizar, se destaca la poca inversion en el capital humano, no se cuenta
con una estructura fortalecida en el ambito educativo asi como en la vinculacion, no
hay capacitacion y por lo tanto esta deficiencia impacta la productividad, la cual es
limitada. Pese a estos y otros factores, se establecieron lineas de accién en donde
se persigue un capital humano consolidado el cual podra incidir en la innovacion
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nacional, el aumento de competencias consentira la conformacion de organizaciones
sélidas que sean capaces de dinamizar el entorno en el cual se desarrollan, por ende
es de suma importancia el aprovechamiento de la capacidad intelectual.

En el caso del Estado de Michoacan, los estudios e investigaciones acerca de la micro,
pequefia'y mediana empresa son muy escasos, en especial del sector manufacturero.
Se ha investigado mas acerca de los pequefios y medianos negocios en general o
sobre aquellos ubicados en los sectores de comercio y servicios, dada su mayor
relevancia en la entidad (Chauca Malasquez, 2003).

Una gran parte de las investigaciones y estudios de la economia michoacana, han
abordado problematicas muy genéricas a nivel sectorial o regional. En particular, en
el sector manufacturero se han soslayado aspectos centrales —que fortalecerian la
presencia del mismo no solo en el &mbito estatal, sino también nacional e inclusive
internacional— tales como estructura organizativa, innovacién, proceso de toma de
decisiones, estilo de direccién, gestion del capital humano.

Dentro del Plan de Desarrollo Estatal 2012-2015 del Estado de Michoacéan, se
consider6 de manera especial, el impulso de la economia por medio de acciones
concretas que favorezcan el sector productivo, con el firme propdsito de aumentar
la competitividad estatal. Se destaca una articulacion con el plan de desarrollo de la
capital del estado, permitiendo de esta manera coadyuvar de forma mas significativa
al logro de metas comunes. Sobresale la intencién de fomentar e incrementar la
capacidad de competencia de las empresas michoacanas, promoviendo en el sector
empresarial el progreso de la innovacion tecnoldgica, el emprendimiento y la adopcién
de sistemas de gestién de calidad y herramientas de mejora continua. Centralmente
en sus objetivos estratégicos se pretende fortalecer la economia estatal, impulsar la
competitividad y lograr un desarrollo y productividad sustentable ademas de impulsar
la investigacion y el conocimiento en Michoacan. Para adquirir dichos objetivos es
necesario la ejecucién de las siguientes acciones: impulsar la modernizacién, la
mejora continua y la competitividad de las empresas a través de la capacitacion de los
empresarios, la formalizacion de sus empresas, la innovacion y certificacion de sus
productos y servicios, promover esquemas de vinculacion entre la micro, pequefia
y mediana empresa con grandes empresas nacionales e internacionales, hacer de
Morelia, un referente nacional e internacional como ciudad del conocimiento, elaborar
una iniciativa de ley que impulse la construccion de una sociedad del conocimiento,
impulsando la educacion, la ciencia, la tecnologia y la innovacion ademas de impulsar
la concertacion de convenios nacionales e internacionales, que favorezcan la
articulacion de capacidades cientificas y tecnoldgicas, la investigacion, la innovacién
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y el desarrollo tecnolégico en apoyo a la formacion del capital humano. En sintesis, el
gobierno estatal busca incrementar su competitividad por medio de una revaloracion
del capital humano, denota en su documento que el conocimiento y la mejora de
competencias se convertiran en las estrategias competitivas que el estado requiere
para reposicionarse.

En el Plan de Desarrollo del Municipio de Morelia, 2012-2015, consideran como uno
de los ejes rectores el ubicar a Morelia como un municipio productivo, el cual deba
tener rumbo y desarrollo econdmico, se puntualiza que se desarrollaran programas
enfocados a incentivar y facilitar la creacibn de empresas. De igual manera para
consolidar la productividad de las pequefias y medianas empresas morelianas, se
destaca las acciones encaminadas a la capacitacion y asesoria de talentos humanos.

1.7. Metodologia.

La presente investigacion cientifica es de tipo cuantitativo, con andlisis correlacional
multivariante.

Apartir del método hipotético deductivo. Los resultados incluyen un analisis descriptivo
que permite examinar y conocer el perfil empresarial, asi como las practicas
empresariales relacionadas con la gestion de capital intelectual y del conocimiento en
las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan.

Es Descriptivo, como su nombre lo indica, porque describe el objeto de estudio y el
fendmeno. Es correlacional porque en esta investigacion se busca medir el grado
de relacion entre las variables independientes con la dependiente. Es hipotético
deductivo porque se propone una hipétesis como consecuencia de las inferencias y
del conjunto de datos empiricos o de principios y leyes mas generales.

El proceso de investigacion cientifica incluye ambas metodologias deductiva (las
preguntasy respuesta puede ser derivadas de las teorias) asi como el método inductivo
(por lo tanto las preguntas y las respuestas puede ser inducidas de observaciones
empiricas). El razonamiento deductivo utiliza el método deductivo que relaciona tres
momentos de la deduccion: axiomatizacién, postulaciéon y demostracion. En el método
inductivo, se conoce como experimental y sus pasos son: la observacion, formulacién
de hipétesis, verificacion, tesis, ley y teoria. A conclusion se alcanza observando
ejemplos y generalizando de ellos a la clase completa (Davila Newman, 2006).
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El método hipotético deductivo ha sido visto por muchos como el método cientifico
por excelencia. Se aplica empezando por la introduccion de una hipétesis que puede
resultar de anteriores inducciones, de una conjetura o de un acto de la imaginacion
creativa.

Es de tipo cuantitativo porque se emplean escalas numéricas en el cuestionario de
medicion y se utiliza el muestreo estadistico aleatorio simple.

Para cumplir con los objetivos planteados en la investigacién se realizaron las
siguientes actividades:

e Determinacion del universo de estudio.

e Calculo del tamano de la muestra.

e Elaboracién del cuestionario base para la investigacion.
e Realizacion de prueba piloto del cuestionario.

e Formulacion de entrevistas.

e Procesamiento y analisis de la informacion relevada.

1.8. Horizonte temporal y espacial.

La presente investigacion corresponde a la competitividad de las pequefias y medianas
empresas (PyMES) manufactureras ubicadas en la ciudad de Morelia, Michoacan.
Centrandose Unicamente en practicas empresariales de la gestién del conocimiento
y capital intelectual, aplicando un cuestionario una sola vez, obedeciendo a la
recoleccién de fuentes primarias en el mes de Febrero de 2014. Esto quiere decir que,
la investigacion tiene un disefio transversal simple, el cual es adecuado para analizar
la relacion entre un conjunto de variables en un punto del tiempo.

1.9. Universo y muestra.

Para la seleccién de las empresas se toma una muestra probabilistica, en donde
todos los elementos de la poblacion tienen la misma probabilidad de ser escogidos y
se obtienen definiendo las caracteristicas de la poblacion y el tamano de la muestra,
y por medio de una seleccion aleatoria simple 0 mecanica de las unidades de andlisis
(Hernandez Sampieri, et al., 2010).
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Se entiende por industria manufacturera aquella que tiende a la transformacion fisica
0 quimica de materiales o componentes en productos nuevos, ya sea que el trabajo se
efectle con maquinas o a mano, en las fabricas o en el domicilio, o que los productos
se vendan al por mayor o al por menor (Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial, 2010).

Evidentemente se dispuso que la unidad de andlisis fuera la empresa, lugar donde se
llevaria a cabo la investigacion a través de la aplicacion de un cuestionario disefiado
para estimar a las variables seleccionadas. El cuestionario se concert6 para que
se completara por el Director General/Gerente de la misma, a través de encuestas
personales, con lo cual se busca disminuir las probabilidades de error. El directivo es
el “sujeto clave” en el contexto de la administracion estratégica (Chauca Malasquez,
2003), en la investigacion interesa su opinion. El tiene la informacion necesaria. El
encuestado invertiria un promedio de 20 minutos a la resolucién del cuestionario.

Cabe mencionar que se consideré como universo el total de empresas clasificadas
como PyMES industriales manufactureras, para lo cual se consulté la siguiente base
de datos:

e Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM).

El SIEM esta integrado principalmente por los datos de las empresas comerciales,
industriales y de servicios, que han proporcionado informacion al SIEM. La base de
datos del SIEM esta a cargo de la Secretaria de Economia.

El Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), suministra informacion
oportuna y confiable sobre las caracteristicas y ubicacion de los establecimientos y
actividades productivas de comercio, servicios, turismo e industria del ambito rural
en el pais, sirviendo esta como referencia para la identificacion de oportunidades
comerciales y de negocios para cualquier individuo nacional y extranjero.

Los objetivos del SIEM son:

*  Constituirse en la base comun de informacion para los programas de promocién
de la Secretaria de Economia.

*  Consolidarse como el sistema central de informacion empresarial de cobertura
nacional, asi como en un vinculo de informacién con sistemas externos, tanto
nacionales como extranjeros.
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* Integrarse en una base de datos de cobertura nacional y de facil acceso.

*  Propiciar la oportuna difusion e intercambio de la informacién contenida en el
mismo.

* Mantener al pais dentro de los adelantos técnico-informatico al servicio de los
promotores de la actividad econdmica del pais.

*  Apoyar la generacion de estudios estadistico-econdmico.

* Ser un sitio de consulta de informacion empresarial para promocion de
negocios.

*  Constituirse como un centro virtual de negocios, en promocién de la micro,
pequefias y medianas empresas (Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano (SIEM), 2014).

La busqueda se realizé6 mediante la siguiente ruta:
Informacion.
Directorio de empresas.
Se procedié a localizar las empresas por sector y actividad.

En latabla 1.3., se muestran los resultados obtenidos por el SIEM.
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Tabla 1.3. | Directorio de empresas, PyMES, del sector industrial manufacturero de todas las entidades
federativas del pais acorde con el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), 2014.

.. Tamarno de la Resultados de la
peste (50 IS e Unidad Econémica.
Industrial. Industrias 0a10 18,632
manufactureras.
11a50 5,253
51 a 250 2,530

Total de unidades | 26,415
economicas.

Fuente ' Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), (2014).

Esta busqueda de manera inmediata, no permite discriminar los datos por area
geografica, para lo que se tiene que realizar un filtrado de los datos con el objeto de
segregar la informacion por entidad federativa y consecuentemente por municipio.

Una vez efectuado el filtrado de los datos obtenidos se llegé a la siguiente informacion,
la cual se encuentra contenida en la tabla 1.4.

Tabla 1.4. | Directorio de empresas, PyMES, del sector industrial manufacturero del municipio de Morelia,
Michoacan acorde con el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), 2014.

Tamaiio de Tamano de Resultados
Actividad. la unidad de la Unidad
empresa. .. o
econdmica. Econdémica.
Industrial. Industrias Micro. 0a10 1,107
manufactureras.
Pequena. 11a50 47
Mediana. 51 a 250 20
Total de unidades econémicas. 1,174

Fuente | Elaboracion propia, basada en los resultados obtenidos del directorio de empresas del SIEM.

27



Para fines de la investigacion se tomaran en cuenta Unicamente las pequefias y
medianas empresas manufactureras de Morelia, Michoacan. Los datos aparecen en
la tabla 1.5.

Tabla 1.5. | Datos utilizados para obtener la muestra acorde con el Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano (SIEM), 2014.

Tamafio de Tamano de Resultados
Sector. Actividad. la unidad de la Unidad
empresa. .. .
economica. Econdmica.
Industrial. Industrias Pequena. 11a50
manufactureras.
Mediana. 51 a 250 20
Total de unidades econémicas. 67

Fuente = Elaboracion propia, basada en la discriminacion de datos de la informacion obtenida de la tabla 1.4.,
correspondiente al municipio de Morelia, Michoacan.

Para determinar la muestra es necesario considerar primero cual es nuestro
universo. Se debe entender como universo al total de elementos que relnen ciertas
caracteristicas homogéneas, los cuales son objeto de una investigacion.

El universo puede ser finito o infinito. Se le considera finito cuando el numero de
elementos que lo constituyen es menor que 500 000, e infinito cuando es mayor.

La muestra es una parte del universo que debe presentar los mismos fenémenos que
ocurren en aquel, con el fin de estudiarlos y medirlos. Cuando se estudia al total del
universo, se denomina censo (Fischer de la Vega, y Navarro Vega, 1996).

Para determinar el porcentaje de confianza se revisé de forma tedrica, los dos niveles
convenidos para ciencias sociales, los cuales se puntualizan a continuacion:

a) El nivel de confianza de 0.05, el cual implica que el investigador tiene un
95% de seguridad para generalizar sin equivocarse y solo un 5% en contra.
En términos de probabilidad, 0.95 y 0.05, respectivamente; ambos suman la
unidad.

b) El nivel de significancia de 0.01, el cual implica que el investigador tiene 99%
en su favor y el 1% en contra (0.99 y 0.01 =1.00) para generalizar sin temor.
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El nivel de significancia minimo es de 0.05 en ciencias sociales, esto por convencion
de multiples asociaciones cientificas, estudios de probabilidad, comités editoriales de
revistas académicas y autores (Hernandez Sampieri, et al., 2010). Para efectos de
nuestra investigacion se contempla el nivel expuesto de manera inicial, es decir, una
seguridad de 95%.

Fischer de la Vega, y Navarro Vega, (1996), plantean que la férmula para realizar el
calculo de la investigacion presente, atiende a la clasificacion de poblaciones finitas y
se utiliza la siguiente formula:

~ 0°Npq
n=— 2
e (N-1)+0°pq

= nivel de confianza. = universo o poblacion.
g = probabilidad en contra. |[p = probabilidad a favor.

= error de estimacion (precision en los resultados).
n = numero de elementos (tamarfio de la muestra).

Se tom6 como marco de referencia lainformacion otorgada por el SIEM, y se puntualizd
el tamafio de la muestra. Utilizaremos la férmula mostrada anteriormente para estimar
la proporcion.

~ 0°Npq
e’(N-1)+a’pq
=1.96 = 67 unidades econémicas.
q=50% p =50%

5%
n = numero de elementos (tamafio de la muestra).

Esto dio como resultado que el tamafio de la muestra sea de 57 PyMES manufactuteras
de Morelia, Michoacan.

Unavez, determinado el tamafio de la muestra n, se procede a eligir de forma aleatoria
los elementos, esto con el fin de que cada uno de ellos tenga la misma probabilidad
de ser elegidos; para asegurarnos de tal situacion, se empled el procedimiento de
nameros random o numeros aleatorios utilizando el software de Microsoft Excel 2007.
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1.10. Disefio y descripcion del cuestionario de medicion.

Se elaboré un cuestionario que consta de cuatro bloques, los cuales se describen a
continuacion:

Bloque I. Datos generales de la empresa.

En este apartado se refieren 8 preguntas que tienen la finalidad de reconocer de
forma general la estructura de la organizacion.

Bloque Il. Capital Intelectual.

Se efectuaron 20 preguntas, las cuales se encuentran agrupadas en 3 dimensiones:
Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional.

Para el establecimiento de las dimensiones, era impresindible realizar una revision en
la literatura, con el objetivo de tomar los parametros mas adecuados para efectuar la
investigacion. En la tabla 1.6., se pueden observar las aportaciones de los distintos
autores relativos al tema en cuestion.

30



Estudios.

Dimensiones teoricas.

Capital Humano.

1. Roos, Roos, Edvinsson, y Dragonetti (1997).

Las competencias: conocimientos, capacidades,
talento y know-how.

La actitud: conducta, motivacién, actuacion y
ética de las personas.

La agilidad intelectual: medida en que se aplican
conocimientos nuevos o descubrimientos
permitiendo transformar las ideas en productos y
servicios.

2. Bontis, Crossan, y Hulland, (2002); Bueno
Campos E., (2000); Camisén Zornosa,
Palacios Marqués, y Devece Carafana,
(2000); Euroforum, (1998); Ordoéfiez de
Pablos P., (2002, 2003) y Petrash, (1996,
2001).

Stock de conocimientos tacitos y explicitos que
poseen los miembros de la organizacion.

3. Euroforum, (1998) y Sveiby K. E., (1997,
1998).

Competencias de los trabajadores: capacidad
que tienen los miembros de la organizacién para
actuar ante diversas situaciones y crear tanto
activos materiales como inmateriales.

4. Brooking A., (1997).

Activos centrados en el individuo: pericia
colectiva, capacidad creativa, habilidad para
resolver problemas y liderazgo entre otros.

5. Edvinsson, y Malone, (1999); Nevado Pefa,
y Lépez Ruiz, (2002) y Sullivan, (1999).

Capacidades individuales,  conocimientos,
destrezas y la experiencia de los empleados y
directivos.

6. Pérez Bustamante, (2000) y Fernandez
Sanchez, Montes Pedn, y Vazquez Ordas,
(1997).

Conocimientos y habilidades individuales de los
miembros de la organizacion.

7. Kaplan, y Norton, (1993).

Capacidades, habilidades, motivacion.

8. Saint-Onge H., (1996).

Capacidades, valores.

9. Sveiby K., (1997).

Educacién, habilidades, experiencia valores,
habilidades sociales.

10. Edvinsson, (1997). Conocimiento, motivacion, liderazgo.
11. McElroy, (2002). Conocimiento, habilidades, experiencia.
12. Centro de Investigacion sobre la Sociedad Valores, conocimientos, capacidades.

del Conocimiento (CIC), (2003).

Fuente = Elaboracion propia basada en Sanchez Medina, Melian Gonzalez, y Hormiga Pérez, (2007) y Alama Salazar, (2008).
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Tabla 1.6.

Estudios.

Dimensiones de la variable capital intelectual y sus indicadores.

Dimensiones teoricas.

13.

Guthrie, Petty, Ricceri, y Yongvanich, (2004).

Educacioén, entrenamiento,
espiritu emprendedor.

conocimiento,

14. Bueno, Salmador, y Rodriguez, (2004). Valores, conocimientos, capacidades.

15. Chen, Zhu, y Yuan, (2004). Competencias, actitudes, creatividad.

16. Joia, (2004). Conocimientos, habilidades.

17. Ordéiez de Pablos P., (2004). Educalcién, habilidades, actitudes, agilidad
mental.

Capital Estructural.

18. Bontis, Chua, y Richardson, (2000).

Son intangibles no humanos de la organizacion:
la cultura o los procesos internos hasta los
sistemas de informacién o bases de datos.

19. Edvinsson, y Malone, (1999) y Roos, et al.,
(1997).

El capital estructural se puede descomponer en
otras tres dimensiones: el capital organizacion,
el capital renovaciéon y desarrollo y el capital
relacional.

El capital organizativo es el que incluye el valor
generado por la estructura interna de la empresa
y la forma en que se desarrollan las operaciones
y procesos que tienen lugar dentro de ella. Asi,
se entiende que forman parte de este capital los
procesos internos, las formas organizativas, los
flujos de informacién o la propia cultura de la
empresa.

Por otro lado, el capital renovacién y desarrollo
hace referencia a cualquier aspecto de la
empresa que pueda generar valor futuro a través
de una mejora, la cual, puede quedar plasmada
en el capital intelectual o financiero. Por tanto,
son indicadores del mismo el porcentaje de
negocios procedente de nuevos productos, los
cursos de formacion, los gastos en renovacion o
las nuevas patentes registradas.

20. Sveiby K. E., (1997).

Patentes, ideas, estructuras de funcionamiento,
organizacion administrativa e informatica,
cultura y ambiente organizativo.

21. Euroforum, (1998).

Conocimiento  sistematizado,  explicito e
internalizado por la organizacion, incluyéndose,
por tanto, los sistemas de informacion y gestion,
las patentes o la tecnologia disponible, cultura,
filosofia, estructura, procesos.

Fuente Elaboracion propia basada en Sanchez Medina, Melidan Gonzalez, y Hormiga Pérez, (2007) y Alama Salazar, (2008).
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Estudios.

Dimensiones teoricas.

22. Brooking A., (1997).

Activos de propiedad intelectual: se derivan de la
proteccion legal que la organizacién ejercita
sobre aquellos activos que tienen un valor
especial para la misma, entre los que se
encuentran el know-how, los secretos de
fabricacion, el copyright, las patentes, los
derechos de disefios y marcas de fabrica y
servicios.

Activos de infraestructura: éstos hacen
referencia a aquellos activos que aportan orden,
seguridad, correccion y calidad a la organizacion
y al contexto en el que los empleados se
desenvuelven, por ejemplo, las tecnologias, las
metodologias y los procesos que hacen posible
el funcionamiento de la organizacion, la cultura
corporativa, los métodos para el calculo de
riesgos o las bases de datos de informacion.

23. Kaplan, y Norton, (1993).

Procesos internos.

24. Saint-Onge H., (1996).

Sistemas, estructura, estrategia, cultura.

25. Edvinsson, (1997).

Procesos, tecnologias de la informacion.

26. McElroy, (2002).

Infraestructura, soporte para el capital humano.

27. Centro de Investigacion sobre la Sociedad

del Conocimiento (CIC), (2003).

1+D, dotacion tecnologica, propiedad intelectual,
resultados de la innovacién, cultura, estructura,
aprendizaje organizativo, procesos.

28. Guthrie, Petty, Ricceri, y Yongvanich, (2004).

Propiedad intelectual, filosofia de direccion,
cultura, procesos de direccion, sistemas de
informacion.

29. Bueno, Salmador, y Rodriguez, (2004).

1+D, dotacién tecnologica, propiedad intelectual,
resultados de la innovacién, cultura, estructura,
aprendizaje organizativo, procesos.

30. Chen, Zhu, y Yuan, (2004).

Cultura de innovacién, mecanismos de
innovacién, resultados de innovacién, cultura,
estructura, aprendizaje organizativo, procesos,
sistemas de informacion.

31. Joia, (2004).

Habilidad para crear conocimiento, estructura,
operaciones, procesos, cultura, base de datos,
codigos, estilos de direccion, redes internas.

Fuente ' Elaboracién propia basada en Sanchez Medina, Melian Gonzalez, y Hormiga Pérez, (2007) y Alama Salazar, (2008).
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Estudios.

Dimensiones teoricas.

32. Ordonez de Pablos P., (2004).

Resultados de I+D, procesos de ingenieria,
innovacion, cultura, estructura, coordinacion,
rutinas organizativas, sistemas planificacion y
control, infraestructura.

Capital Relacional.

33. Sveiby K. E., (1989, 1997, 2001) y Gibbert,
Leibold, y Voelpe, (2001).

Relaciones con los clientes y proveedores, los
nombres de los productos, las marcas
registradas, la reputacion o la imagen.

34. Edvinsson, (1997) y Edvinsson, y Malone,

(1999).

Relaciones de la empresa con sus clientes.

35. Brooking A., (1997).

Activos de mercado: aquellos recursos que
otorgan a la empresa ventaja competitiva en
virtud del potencial que se deriva de los bienes
inmateriales que guardan relacion con el
mercado.

36. Camis6n Zornosa, Palacios Marqués, y

Devece Carafana, (2000).

Capital social: conjunto de activos de
conocimiento cuyo proceso de acumulacién se
deriva de las relaciones con los clientes.

37. Kaplan, y Norton, (1993).

Adquisicion y retencion de clientes.

38. Saint-Onge H., (1996).

Cobertura, penetracion, lealtad de clientes,
rentabilidad de clientes.

39. Bontis N., (1998).

Relaciones con clientes, proveedores, agentes
de la industria y gobierno.

40. Euroforum Escorial, (1998).

Relaciones con cliente, proveedores, aliados y
otros agentes, reputacion.

41. McElroy, (2002).

Interrelaciones personales, interrelacion de los
sistemas sociales.

42. Centro de Investigacion sobre la Sociedad

del Conocimiento (CIC), (2003).

Relaciones con agentes del mercado y de la
sociedad en general, reputacion

43. Guthrie, Petty, Ricceri, y Yongvanich, (2004). Marcas, clientes, satisfaccion de clientes,
nombre, canales de distribucion, aliados,
licencias.

44. Bueno, Salmador, y Rodriguez, (2004). Clientes, proveedores, competidores, aliados,

otros agentes de la sociedad.

Fuente = Elaboracion propia basada en Sanchez Medina, Melian Gonzalez, y Hormiga Pérez, (2007) y Alama Salazar, (2008).
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Estudios.

45. Chen, Zhu, y Yuan, (2004).

Tabla 1.6. | Dimensiones de la variable capital intelectual y sus indicadores.

Dimensiones teoricas.

Capacidad de mercado, intensidad de mercado,
lealtad de clientes.

46. Joia, (2004).

Relacién con clientes, proveedores,
subcontratistas, otros agentes.

47. Ordofiez de Pablos P., (2004).

Relacién con proveedores, accionistas, otros
agentes.

Fuente  Elaboracion propia basada en Sanchez Medina, Melian Gonzalez, y Hormiga Pérez, (2007) y Alama Salazar, (2008).

Bloque lll. Gestion del Conocimiento.

Se encuentra constituido por 25 cuestiones, congregadas en 3 dimensiones:
Creacion (aprendizaje organizativo), Transferencia y almacenamiento (conocimiento

organizativo) y Aplicacion y uso (organizacion de aprendizaje).

En la tabla 1.7., se muestran las dimensiones tedricas de la variable Gestion del

Conocimiento.

Estudios.

1. Slater, y Narver, (1995).

Tabla 1.7. I Dimensiones tedricas segun la literatura de la variable gestion del conocimiento.

Dimensiones teoricas.

Adquisicion de informacion, diseminacion de la
informacion, interpretacion compartida.

2. Bontis, Crossan, y Hulland, (2002).

Intuicién, interpretacion, integracion,
institucionalizacion.

3. Benavides, y Escriba, (2003).

Trabajo en equipo, relaciones organizativas.

Fuente = Tari Guilld, y Garcia Fernandez, (2009).
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Tabla 1.7.

Estudios.

Dimensiones tedricas segun la literatura de la variable gestion del conocimiento.

Dimensiones teoricas.

Creacion (aprendizaje organizativo).

1. Slater, y Narver, (1995).

Adquisicion de informacion, diseminacién de la
informacion, interpretacion compartida.

2. Bontis, Crossan, y Hulland, (2002).

Intuicion, interpretacion,
institucionalizacion.

integracion,

3. Benavides, y Escriba, (2003).

Trabajo en equipo, relaciones organizativas.

4. Escriba, y Roig, (2002).

Equipos de trabajo.

5. Marquardt, (2002). Aprendizaje dinamico, transferencia de la
organizaciéon, empowerment, direccion de
conocimientos y aumento de la tecnologia.

6. Chiva, y Camison, (2003). Experimentaciéon, nuevas ideas, mejora

continua, recompensas, apertura al cambio,

observacién, apertura e interacciéon con el
entorno, aceptaciéon del error y riesgo,
heterogeneidad, diversidad, dialogo,

comunicacion y construcciéon social, formacion
continua, delegacion y participacion, trabajo en
equipo, importancia del grupo, espiritu colectivo,
colaboracion, trabajadores con deseos de
aprender, liderazgo comprometido, estructura
organizativa y directiva poco jerarquica vy
flexible, conocimiento de objetivos y estrategias
organizativas, accesibilidad e la informacion,
sentido del humor, improvisacion y creatividad.

7. Andreu, Lépez y Belbeze, y Rossano, (2005).

Compromiso con el aprendizaje, vision

compartida y mentalidad aperturista.

8. Chao, Linderman, y Schoroeder, (2007).

Aprendizaje de explotacion, aprendizaje de
exploracién, conocimiento tacito y conocimiento
explicito.

9. Tippins, y Sohi, (2003).

Adquisicion de informacion, diseminacién de la
informacion, interpretacién compartida, memoria
declarativa y memoria procesual.

Transferencia y almacenamiento (conocimiento organizativo).

10. Guadamillas, (2001).

Crear, almacenar, distribuir, aplicar.

11. Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke, y
Choo, (2004).

Socializacion,
interiorizacion.

exteriorizacién, combinacion,

Fuente = Tari Guill, y Garcia Fernandez, (2009).
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Tabla 1.7. | Dimensiones tedricas segun la literatura de la variable gestién del conocimiento.

Estudios. Dimensiones teoricas.

Aplicacion y uso (organizacion de aprendizaje).

12. Garvin, (1993). Solucionar problemas de forma sistematica,
experimentacion, aprendizaje de la experiencia
pasada, aprendizaje de otros, transferencia de
conocimientos.

13. Slater, y Narver, (1995). Mentalidad emprendedora, orientacion al
mercado, estructura  organica, liderazgo
facilitador, planificacion estratégica

descentralizada.

14. Terziovski, Power, y Sohal, (2003). Modelos mentales, dominio personal,
aprendizaje en equipo, idea de sistemas, vision
compartida.

Fuente Tari Guill, y Garcia Fernandez, (2009).

De igual forma, la literatura empirica ha identificado una serie de dimensiones para
medir la gestion del conocimiento, como muestra la tabla 1.8.

Tabla 1.8. | Dimensiones empiricas de la variable gestion del conocimiento segun la literatura.

Estudios. Dimensiones empiricas.

Creacion (aprendizaje organizativo).

15. Goh, y Richards, (1997). Claridad de proposito y mision, liderazgo
comprometido y capacitacion, experimentacion
y recompensas, transferencia de conocimiento,
trabajo en grupo y resolucién de problemas.

16. Hult (1997). Orientacion de equipo, orientacién de sistemas,
orientacion de aprendizaje, orientacion a la
memoria.

Fuente | Tari Guillo, y Garcia Fernandez, (2009).
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Tabla 1.8.

Estudios.

Dimensiones empiricas de la variable gestion del conocimiento segun la literatura.

Dimensiones empiricas.

17. Bontis, Crossan, y Hulland, (2002).

Stocks de aprendizaje a nivel individual, stocks
de aprendizaje en niveles de grupo, stocks de
aprendizaje en el nivel organizativo, flujos de
aprendizaje feed-forward, flujos de aprendizaje
feed-back.

18. Jerez, Céspedes, y Valle, (2002).

Compromiso directivo, visién del sistema,
apertura y experimentacion, transferencia e
integracion del conocimiento para que una
organizacion aprenda.

19. Pérez, Montes, y Vazquez, (2004).

Adquisicion interna de conocimiento, adquisicion
externa de conocimiento, distribucién del
conocimiento, interpretacion del conocimiento,
memoria organizativa.

20. Prieto, y Revilla, (2004).

Flujos de aprendizaje, clima de aprendizaje.

21. Balbastre, (2002). Acumulacion de experiencia, articulacion de
conocimiento y codificacion de conocimiento.

22. Calantone, Cavusgil, y Zhao, (2002). Compromiso con el aprendizaje, Vvision
compartida, pensamiento abierto, compartir
conocimiento intraorganizacional.

23. Martinez, y Ruiz, (2003). Capacidad de aprendizaje, estructura

organizativa, cultura organizativa.

Transferencia y almacenamiento (conocimiento organizativo).

24. Prieto, y Revilla, (2004).

Stocks de conocimiento.

25. Molina, Llorens-Montes, y Ruiz Moreno,
(2007).

Conocimiento interno, conocimiento de los

clientes y conocimiento de los proveedores.

Aplicacion y uso (organizacioén de aprendizaje).

26. Senge P. M., (1990).

Pensamiento sistémico, dominio personal,
modelos mentales, construir una vision
compartida y aprendizaje en equipo.

Fuente | Tari Guillo, y Garcia Femandez, (2009).
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Estos estudios empiricos no establecen grandes diferencias con respecto a las
investigaciones tedricas estudiadas.

Las dimensiones que utilizan tanto los estudios tedricos como los empiricos son
similares, aunque podemos encontrar autores que estudian cualquiera de las
dimensiones estudiadas sin establecer relaciones entre ellas, de manera que las
variables que explican el aprendizaje organizativo en una investigacion, a su vez,
son utilizadas por otros autores para explicar el conocimiento organizativo o la
organizacion de aprendizaje. En la tabla 1.9., se muestran las dimensiones teéricas y
empiricas de la variable gestion del conocimiento.

Estudios. Estudios teoricos. Estudios empiricos.

Creacioén (aprendizaje organizativo).

Adquisicion de informacion. 1,6,8,9,10, 11. 19, 23.
Diseminacioén de informacion. 6,8,9,10, 11. 19, 23.
Interpretacion compartida. 6, 8,9, 10, 11. 19, 23.

Transferencia y almacenamiento (conocimiento organizativo).

Almacenar conocimiento. 10,11. 17, 24.
Transferencia conocimiento en la 2,5,10, 11, 12. 15,17, 18, 19, 20, 21, 22,
organizacion. 25.

Aplicacioén y uso (organizacioén de aprendizaje).

Trabajo en equipo. 3,4,6,10, 14. 15, 16, 26.
Empowerment. 5, 6,10, 14. 26.
Promover el didlogo. 5,6,7,10, 12, 14. 18, 22, 26.
Establecer sistemas para capturar y 6,9, 10. 18, 26.

compartir el aprendizaje.

Relacién entre distintos departamentos 3,6,7,10, 13, 14. 15, 16, 18, 22, 23, 26.
o areas funcionales.

Compromiso con el aprendizaje. 6,7,10, 14. 16, 22, 23.

Fuente ' Tari Guillo, y Garcia Fernandez, (2009).

—
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Bloque V. Competitividad.

Consta de 18 preguntas, concentradas en 4 dimensiones: Resultados Financieros,
Resultados de Mercados, Resultados de Innovacién, Tecnologia y Maquinaria.

La definicion de las dimensiones de la variable Competitividad, responde a los
resultados de la revision literaria. La tabla 1.10., describe lo encontrado.

Tabla 1.10. | Dimensiones tedricas segun la literatura de la variable competitividad.

Estudios. Dimensiones teodricas.

Resultados de innovacion.

1. Tsai, y Ghosal, (1998). Numero de  productos/servicios/proyectos
nuevos.

2. Alegre, Lapiedra, y Chiva, (2006). Grado de satisfaccion por proyectos de
innovacion.

3. Chen, Zhu, y Yuan, (2004). Numero de nuevas tecnologias desarrolladas.

Resultados de mercado.

4. Tippins, y Sohi, (2003). Incremento de cuota de mercado.
5. Alegre, Lapiedra, y Chiva, (2006). Expansion a nuevos mercados nacionales.
6. Tippins, y Sohi, (2003). Crecimiento sostenido de las ventas en los 3

Ultimos afios.

Resultados financieros.

7. Carmeli, y Tishler, (2004). Solidez financiera.

8. Centro de Investigacion sobre la Sociedad Accionistas satisfechos con gestion de la
del Conocimiento (CIC), (2003). empresa.

9. Tippins, y Sohi, (2003). Rentabilidad.

10. Tippins, y Sohi, (2003). Rendimiento sobre las inversiones.

11. Villarreal, y Villarreal, (2010). Maquinaria, Equipo de cémputo.

Fuente | Elaboracién propia basada en Alama Salazar, (2008) y Villarreal, y Villarreal, (2010).
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De forma integral, en la tabla 1.11., se indican las variables independientes, su dimen-
sion asi como la variable dependiente.

Tabla 1.11. | Variables utilizadas en el estudio.

Variables . o Variable
Dimension.

independientes. dependiente.

El Capital Intelectual. Capital Humano. Competitividad.
Capital Estructural.
Capital Relacional.

La Gestion del Conocimiento. Creacion
(aprendizaje organizativo).

Transferencia y
almacenamiento
(conocimiento organizativo).

Aplicacion y uso (organizacion
de aprendizaje).

Fuente = Elaboracion propia, basada en la literatura investigada.

Una vez definidas las variables, es necesario cuantificarlas para poder analizarlas y
expresarlas matematicamente. Por lo anterior, se hace necesario el uso de escalas
para poder cuantificar el cuestionario de medicion.

Se utiliz6 la Escala de Likert, la que consiste en un conjunto de items que se presentan
en forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siete
categorias respecto a las cuales se pide a los sujetos que manifiesten su grado de
acuerdo o desacuerdo con base su percepcién (Castafieda, 1998).

Para fines propios de la investigacion se utilizé una escala con cinco categorias, entre
positivos y negativos, acerca de un objeto de actitud. Para ello, la escala iniciaba con
el valor 1 para indicar un grado de total desacuerdo, mientras que conforme avanzaba
el grado de acuerdo el valor iba incrementandose hasta llegar al 5 que describia el
extremo contrario como totalmente de acuerdo.

Al responder, los individuos indican su reaccion asignando un nimero a cada uno de
los enunciados. Observar la tabla 1.12.
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Tabla1.12. | Escala de Likert.

Totalmente de acuerdo. 5
De acuerdo en general. 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. 3
En desacuerdo general. 2
Totalmente en desacuerdo. 1
Fuente = Briones, (1995).
A\
1.11. Confiabilidad y validez.

Una de las primeras cosas que sera necesario determinar acerca de una prueba de
elaboracion reciente, es si resulta lo suficientemente confiable para medir el objetivo
para lo cual fue disehada. La confiabilidad es una propiedad de las puntuaciones
obtenidas cuando se administra la prueba a un grupo particular de personas en una
ocasion particular y bajo condiciones especificas, Thompson, (1994 citado en Aiken,
2003).

Es preciso mencionar que la confiabilidad no es lo mismo que estabilidad; ya que
al determinar la confiabilidad se asume que la prueba mide una caracteristica
relativamente estable. A diferencia de la inestabilidad, la falta de confiabilidad es
resultado de errores de medicion producidos por estados internos temporales, como
la baja motivacion o la falta de disposicion, de condiciones externas como un ambiente
de prueba incdmodo o con distractores.

El analisis de la confiabilidad pretende determinar la consistencia interna del
cuestionario de medida utilizado. Este andlisis es indispensable pues si las medidas
a utilizar no son fiables, no serviran para contrastar las hipétesis. La confiabilidad
depende de la poblacion a la que se aplica el cuestionario, por lo que es necesario
aplicar siempre analisis de confiabilidad aunque se esté empleando una escala
estandar. Se dice que un cuestionario es confiable cuando aplicandolo repetidas
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veces se obtienen los mismos resultados; para reconocer la validez se utilizara el
Modelo Alfa de Crobanch.

La confiabilidad de un conjunto de calificaciones en una prueba, se expresa como
un numero decimal positivo que fluctia entre .00 y 1.00; donde r de 1.00 indica una
confiabilidad perfecta, y una r de .00 indica una falta absoluta de confiabilidad de la
medicion (Aiken, 2003).

La validez se ha definido como el grado en que una prueba mide lo que esta disefiada
para medir. Una desventaja de esta definicion es la implicacién de que una prueba
sélo tiene una validez, la cual supuestamente es establecida por un solo estudio para
determinar si la prueba mide lo que se supone debe medir. Es realidad, una prueba
puede tener muchas clases de validez, dependiendo de los propdsitos especificos
para los cuales fue disefiada, la poblacion objetivo, las condiciones en que se aplica
y el método para determinar la validez (Aiken, 2003).

1.12. Procesamiento y andlisis de la informacion.

Una vez, que se tienen los cuestionarios contestados por la totalidad de la muestra,
se procedi6 a efectuar la ficha técnica de la investigacion, la cual se describe en la
tabla 1.13.
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Tabla 1.13. | Ficha técnica del estudio.

Universo. Empresas industriales manufactureras.

Ambito geogréfico. Morelia, Michoacan.

Obtencion de informacion. A través de un cuestionario estructurado,
mediante entrevista personal o de forma
electronica.

Poblacion.

67

Tamafo de la muestra. 57

Unidad de analisis. Pequefias y medianas empresas.

Persona a quien se dirige la encuesta. Director General/Gerente.
Fecha del trabajo de campo. Febrero 2014.
Software estadistico utilizado. SPSS 17.00

Microsoft Excel 2007.

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion propia a la investigacion.

El nicleo de la investigacion reside en las industrias manufactureras, por lo cual es
necesario efectuar el estudio de ellas.

Las industrias manufactureras tienen 21 divisiones, pero para representar con mayor
facilidad la informacion, se han agrupado en 10 categorias.

De acuerdo con los productos que se elaboran en ellas, la industria manufacturera
se clasifica en 10 tipos de actividad, esta agrupacién atiende a las similitudes entre
las divisiones. A continuacion, se muestra la tabla 1.14., donde se presentan las
empresas entrevistadas clasificadas por actividad.
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Tabla 1.14. | Clasificacion de la industria manufacturera.

Descripcion. 20
Empresas.

. Productos alimenticios, bebidas y tabaco. 11
1. Maquinaria y equipo. 2
M. Derivados del petroleo y del carbon, industrias quimicas del plastico 9

y del hule.
V. Industrias metalicas. 5
V. Productos a base de minerales no metalicos. 17
VI. Industrias textiles, prendas de vestir e industrias del cuero. 0
VII. Papel, impresion e industrias relacionadas. 6
VIII. Otras industrias manufactureras. 2
IX. Industria de la madera. 1
X. Fabricacion de muebles y productos relacionados. 4

Total de empresas. 57

Fuente Elaboracion propia basada en la informacion del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), (2013)
y el andlisis de la informacion recolectada.

Cuando finalizé la etapa de recoleccion de datos, se procedié a la codificacion de
los items y a la tabulacién de los datos contenidos en cada uno de los cuestionarios
considerados validos, usando el paquete estadistico SPSS 17.00 (Statistical Package
for Social Sciences) 172 version.

1.12.1. Modelo de regresion multiple.

El analisis de regresion multiple estudia la relacion de una variable dependiente y con
dos o més variables independientes. En términos generales, suele utilizarse p para
denotar el nUmero de estas ultimas.

1.12.1.1. Modelo de regresién y ecuacion de regresion.

La ecuacién de regresion describe como esta relacionada la variable dependiente y
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con las variables independientes x,, X,, ..., X,y un término de error se le conoce como
modelo de regresion multiple. Se inicia con el supuesto de que este modelo toma la
forma siguiente.

y= Bo+ B1 X+ Bz Xphet Bp Xp+e

En el modelo de regresion muiltiple, By, B,, B, ..., B,, son los parametros y el término
de error € (la letra griega épsilon) es una variable aleatoria. Examinando con
atencion este modelo veamos que y es una funcion lineal x,, X,, ..., X, (la parte de B,
+ B X +B,X,+... + B_X, ) mas el término <. Este Ultimo corresponde a la variabilidad
eny que no puede ser explicado por el efecto lineal de las p variables independientes
(Anderson, Sweeney, y Williams, 2012).

E(y)= By+ BX,+ BX,++B X,

Este andlisis nos permitird comprobar las relaciones de causalidad establecidas en
las hipétesis de la investigacion y que son causantes de una competitividad superior
y conocer si las dos variables independientes de manera conjunta son responsables
de una alta competitividad.

1.12.2. Correlacion.

Para efectos del proyecto, es importante medir la relacién lineal entre dos variables,
en este caso (y con X)) y (y con X,) para lo cual se utilizé el coeficiente de Pearson (r).

El coeficiente de Pearson (r) es un coeficiente de correlacién paramétrico que indica
hasta qué punto una variacién en una variable corresponde con una variacién en otra.

Guilford (1954) lo interpreta de la siguiente manera, observar la tabla 1.15.
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R Correlacion leve.

R De 0.20 A 0.40 = Baja correlacion, definida.
R De 0.40 A 0.70 = Correlacion moderada.

R De 0.70 A 0.90 = Correlacion alta.

R De 0.90 A 1.00 = Correlacion altisima.

Fuente | Guilford, (1954).
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Il. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PyMES).

2.1. Concepto de empresa.

Antes de comenzar a discurrir de las empresas es necesario conceptualizar el término,
y para realizar lo propio, es pertinente mencionar a distintos autores que realizan una
aportacion en el tema.

Garcia Echevarria (1974), define a la empresa, como:

“Aquella unidad que dispone de unos determinados factores de produccion, los cuales
se combinan por decisidon del hombre, para conseguir unos productos y/o servicios
que se venden”.

Fernandez Arenas (1991), desde la perspectiva administrativa, la precisa asi:

“Es la unidad productiva o de servicios que, constituida segln aspectos practicos
0 legales, se integra por recursos y se vale de la administracion para lograr sus
objetivos”.

Minch Galindo (1997), la define como:

“Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y el trabajo, se
producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la
comunidad”.

Rodriguez Valencia (2010), la define desde el enfoque juridico como:

“Concepto de una persona juridica colectiva, como un posible sujeto de derechos
privados”.

Siguiendo a Zerilli (1992), la empresa es una suma de diferentes componentes:
e Un objeto comun,
e Un conjunto de personas y medios,
e Un esfuerzo combinado, y
¢ Un sistema de dependencias y relaciones que aseguren la coordinacion.

Y la define como: “un conjunto de medios humanos y materiales que se disponen para
conseguir una finalidad segun un esquema determinado de relaciones y dependencias
entre los diferentes elementos que la componen”.
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Por tanto podemos afinar que la empresa es un organismo en el cual a través de
diversos conocimientos, se busca alcanzar distintos objetivos, los cuales, para su
pertinente consecucion deberan estar alineados a las aspiraciones de los integrantes
de la misma, se persigue que el trabajo sea colaborativo y se conciban formas
creativas de solucion de necesidades.

2.2. Evolucioén histérica de la empresa.

El impulso de las empresas esta ligado a los procesos de crecimiento de la sociedad,
pues se involucran directamente las necesidades tanto econémicas como sociales de
la poblacion, y en esta busqueda de desarrollo, las organizaciones logran fortalecer
Su presencia en las mismas, al convertirse en satisfactores de carestias.

Es asi como las empresas han tenido la cardinal responsabilidad de adaptarse a las
vertiginosas transformaciones (econdémicas, sociales y tecnologias), esto derivado
de los cambios en los contextos en los cuales se desarrollan, por ende las dindmicas
internas de las organizaciones, necesariamente tienen que responder a cambios
flexibles y sensibles para de manera pertinente se establezcan los cursos de accién a
gue den lugar, asi sean referentes a la organizacion, constitucion juridica y econémica.
Debido al papel que ejercen las organizaciones estan obligadas a cristalizarse como
agentes de cambios, tanto al interior como al exterior, permitiéndoles asi, tener
mayores probabilidades de éxito, pero sobre todo, mayor permanencia en un mercado
el cual es puramente cambiante.

Si se realiza una retrospeccion historica de la empresa, se llega a la determinacion que
los descubrimientos cientificos han influido de manera directa en el desenvolvimiento
empresarial, sin embargo, las empresas de gran tamano, son las mas beneficiadas
en este sentido, desde épocas como la Edad Media hasta fechas recientes,
han contado con apoyo de los adelantos tecnoldgicos, incidiendo en una manera
importante a las formas de organizacion juridica, administrativa y financiera. Por
otra parte en las pequefias empresas se puede observar una “tecnologia” menos
sofisticada la cual es representada principalmente por artefactos rudimentarios y de
facil manejo y construccién. Esto sin duda, ha aquejado los sistemas de produccion
y perfeccionamiento de los bienes/servicios que se ofertan. De igual manera el modo
de formacion de los integrantes de las empresas ha estado menguado por el conjunto
de técnicas que en ella se han ejecutado.

2.3. Clasificacion de las empresas.

Con el propésito de especificar a las empresas, es conveniente tomar en consideracion
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una serie de caracteristicas, que permitiran constituir un marco de referencia para
citarlas.

Los criterios a los cuales se apunta, se plantearan a continuacion:
a) Segun el tamafio de la empresa.
b) Segun la actividad econdmica.
c) Segun la constitucion patrimonial.
d) Segun el pais al que pertenecen.
e) Segun su ambito de actuacion.
a) Tamarfo de la empresa.

Establecer las dimensiones de las organizaciones, no es un asunto facil de perpetrar,
debido a la serie de condiciones que corresponden distinguirse. En la praxis, se
reconocen distintos tipos de empresas: micro, pequena, mediana y grande, no
obstante, cada una de ellas cuenta con particularidades relativas que permite
delimitarlas. Dentro de los indicadores que se disponen para poder organizar una
empresa, es la cantidad de recursos humanos con los que se desempefia la misma,
sin embargo, no es un criterio estandar, ya que no en todos los paises se toma esta
variable como fundamental para establecer clasificaciones. Es asi, como multiples
tedricos y entidades en la aspiracion de precisar a cada de ellas, han realizado
tipificaciones que coadyuven a establecer parametros definidos.

Con el objeto de dar mayor soporte y claridad, a continuacion se explican criterios de
magnitud que contribuyen a clasificarlas.

Criterios de magnitud.

El definir la magnitud de la empresa, ha resultado un motivo de controversia, gracias
a la existencia de multiples discernimientos, los cuales, a su vez se hallan ligados a
distintos propdésitos y situaciones, como se observa en la manifestacion siguiente:

— El entorno.

Sin lugar a dudas, el ambiente interviene como elemento decisivo en la determinacién
del tamafio de una organizacion, si se realiza una analogia de dos empresas con las
mismas caracteristicas pero situadas en contextos distintos, la que se localice en un
pais mas desarrollado puede considerarse como pequefia empresa, mientras que en
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un pais subdesarrollado la misma, puede fungir como gran empresa. Esto se alude a
que no hay un concepto general aplicable a la magnitud.

— Elgiro.

La actividad de igual manera condiciona la magnitud de la empresa, debido a las
gestiones que en la misma se desarrollan.

— Mercado que domina.

La cobertura, en relaciébn a la cantidad de clientes y a la region que atiende
evidentemente conforma la magnitud de la empresa, eliminando otros factores como
lo son: el tamano de la planta, el capital, el nimero de recursos humanos entre otros.

— El financiamiento.

El monto de capital constituye la fuente de fomentar a la empresa, y a medida que
éste sea mayor, la dimension de la empresa responderé en proporcion al mismo.

— La produccion.

Los niveles de produccion bienes y/o servicios de las empresas se calculan en base
a los requerimientos que la sociedad estipula, de tal manera que la empresa puede
especular su tamafio en torno al volumen de productos que manufacture.

Basados en la linea de pensamiento de Reyes Ponce A. (1992, pags. 168-176),
apunta que subsisten dos criterios para establecer la dimension de las empresas: la
cantidad de personal y la complejidad de la organizacion. Considerando estos criterios
se determina que la pequefia empresa cuenta con una cantidad promedio de entre 40
a 50 trabajadores y que por lo menos tiene tres grupos fundamentales:

a) El destinado a la produccién de bienes o servicios.
b) El encargado de la distribucion, colocacion o ventas.
c) El encargado de las funciones de finanzas y control.

No podemos dejar de reconocer que existen ciertas ramas de actividad economica
gue son claramente desarrolladas por pequefias y medianas empresas, de igual
manera es indispensable la creacién de empresas de mayor tamafio, debido a su
propia actividad industrial.
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Como se ha revisado con antelacidon la connotacion de “pequefia” y “mediana” se
encuentra supeditada tanto al periodo como a la ocasién. Influye en demasia su
estancia en un pais desarrollado que en uno en vias de desarrollo.

Se emplean criterios que permiten la categorizacién de las ramas en pequefias,
medianas o grandes y conciernen naturalmente a dos modalidades: (Moneva, 1993;
Menéndez, 1982; Sotelo, 1987).

I.  Los de orden cualitativo. Consideran el grado de tecnologia, mecanizacion
y organizacion que utilice la empresa, a la calificacion de la mano de obra y al
tipo del mercado al que concurre.

IIl.  Los de orden cuantitativo. Representan el monto de la inversién o del capital
con que cuenta la empresa, al nimero de personal que ocupe y a la capacidad
0 volumen de su produccion.

Pragmaticamente, no impera un criterio a nivel mundial, encontramos una ausencia
de un criterio totalmente aceptado, no empero los anteriores son permitidos para
constituir una clasificacién de empresas por tamanos, se puede dar que se empleen
de forma especifica o en conjuncion.

Indudablemente quienes intervienen de forma decisoria en el establecimiento del (los)
criterio(s) son las condiciones econémicas y sociales de cada pais para configurar a
las empresas pequefias y medianas.

En la siguiente tabla, se presenta como algunos organismos internacionales y paises
del mundo adquieren como fundamento de su clasificacién al recurso humano.
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Artesanal 1a10 Trabajadores
Muy pequena Entre 10y 50 Trabajadores
_Pequeﬁa De 50 a 250 Trabajadores
Mediana De 250 a 1000 Trabajadores
Grande De 1000 a 5000 'I-'rabajadores
Muy grande Mas de 5000 Trabajadores

Pequena Hasta 250 Empleados
Mediana De 250 a 5000 Empleados
Grande Mas de 5000 Empleados

Pequena Entre 5y49 Empleados
Mediana De 50 a 250 Empleados
Grande Mas de 250 Empleados

Pequena Menos de 25 Empleados
Mediana Entre 50y 250 Empleados
Grande Mas de 250 Empleados

Artesanal De 1y5 Personas
Microempresa De 5y 50 Personas
_Pequeﬁas De 50 a 100 Personas

Fuente | Rodriguez Valencia, (2010).
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Con el propésito de distinguir a la micro, pequefia y mediana empresa, Acosta Montes
de Oca, C. (1991), plantea una delimitacion de caracter cuantitativa.

La diferencia cuantitativa. Se toman en consideracion criterios que detallan de forma
manifiesta las condiciones de las empresas, tales como el monto anual de las ventas,
numero de personas ocupadas, activos fijos y el capital de trabajo.

Estos criterios tienen como peculiaridad que pueden ser determinados, estimados
para ser exactos, es asi como Moneva J. (1993 p. 45) aclara que existe una subdivision
en ellos, refiriéndose una, a las personas y otra, a los elementos financieros. En la
primera agrupacion se asumen los elementos sucesivos:

e NuUmero de empleados.
e NuUmero de accionistas o socios.

e NUmero de clientes.

Vinculado a los elementos financieros se puede apuntar lo siguiente:
o Cifra de ventas o negocio.
e Total de inversion.
¢ Beneficio obtenido.
e Valor afadido.

Menéndez C. (1982 p.24), en este sentido formaliza, la siguiente aportacion “[...] el
tamanfo de la plantillay la cifra de negocios son los dos criterios generalmente admitidos
para establecer una delimitacién de la dimensién [...]", ademas de prevalecer por sus
caracteristicas de claridad, adaptabilidad y facil aplicacion.
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Definiciones.

IV Directiva de Derecho de Sociedades | Activo total.
de la CEE (1978).

Cifra de negocios.

Numero medio de empleados.

Ley de Reforma Mercantil (1989). Activo total.

Cifra de negocios.

Numero medio de empleados.

APD (1977). Recursos propios.

Cifra de negocios.

Numero medio de empleados.

IMPI (1983). Numero de empleados.

Banco Europeo de Inversiones. Numero de empleados.

Inmovilizado Neto.

Porcentaje del capital controlado por un
solo accionista.

Programa de acciéon para una politica | Numero de empleados.
comunitaria de las PyME.

Fuente | Moneva, (1993).

—"

La diferencia cualitativa. Responden a caracteristicas que tienen las entidades al
ser clasificadas, generalmente son cualidades que debido a su naturaleza no se les
puede valorar numéricamente. Entre éstas podemos mencionar:
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Grado de identificacién o independencia entre la propiedad y los gestores, en
el caso de la PyME existe una estrecha relacion entre los propietarios y los
dirigentes, es muy comun encontrar situaciones donde los mismos dirigentes
son a su vez los propietarios. Esta situacién conlleva a una relaciéon muy
directa entre la empresa y sus duefios.

Cuota de participacion de mercado, para la PyME en forma individual esta
participacién es insignificante, es decir, no posee gran presencia en mercados
especificos.

Control organizativo, este tipo de cualidad se presenta poco desarrollada, en
especial en las entidades de menor tamafo.

Sistema de informacion interno y externo, en este sentido la PyME suele
poseer rudimentarios sistemas de informacién, es por esto, que sus decisiones
se basan mas en la intuicibn que en fundamentos formales, ademas de
proporcionar informacion externa muy simple.

Tecnologia aplicada, generalmente el conjunto de métodos y técnicas no son
muy avanzados, se utilizan sistemas rudimentarios o sin mucha especializacion.

Tipo de produccion.

Caracteristicas del propietario, se sefialan las distintivas como creatividad,
disposicion para asumir riesgos, capacidad para planear, organizar, etc. De
igual manera es conveniente tener en consideracion el contexto social y
cultural del grupo empresarial.

Destino de las utilidades.
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Definiciones.

Knight, F. (1916). Responsabilidad ilimitada.

Coinciden gerencia y propiedad.

Kaplan, A. (1948). Coinciden gerencia y propiedad.

Relacion proxima con empleados vy

clientes.

Vinculada a una comunidad local.

Hollander, E. (1967). Direccién de pocas personas.

Gerencia personalizada.

Schumacher, E. (1973). Reducida importancia en el sector en que
opera.

Negocio personal y de ambito local.
Trabajo creativo.

Cumple una funcion social.

Canadian Federation of Independent| Coinciden gerencia y propiedad.

Business.
Independiente.

No domina en su campo de actividad.

Rojo, Lamothe, y Moreau (1983). Métodos de gestion rudimentarios.

Estructura financiera inadecuada.
Costos de financiamiento elevados.

Direccioén personalizada.

Sarmiento, (1984). Unidad econdémica en periodo de
evolucién hacia su madurez.

Libro Blanco de la CEE. No existen normas burocraticas.

Papel dominante del jefe o del director de

Fuente | Moneva, (1993).
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Definiciones. Cuantitativos.

Informe Bolton CSIF | Numero de empleados. Propiedad y direccion

(1971). independientes de ofras
Cifra de negocios.

entidades.

Numero de vehiculos. o .
Coinciden  gerencia y

Numero de sucursales. propiedad.

Participaciéon reducida en

el mercado.
Selective  Service  Act. | Niumero de empleados. No domina ni el sector ni
(1948). en el subsector en el que
opera.

Propiedad 'y direccién
independientes de ofras
entidades.

Small Business Act (1953) | Numero de empleados. No domina ni el sector ni el
subsector en el que opera.

Propiedad y direccion
independientes de otras

entidades.
Propuesta de Directiva | Activo total. Propiedad 'y direccién
CEE (1988). independientes de ofras
Cifra de negocios. entidades.
Numero medio de
empleados.
ASC (1988). Activo total. No cotizan en Bolsa.

Las subsidiarias no

cotizan.

OCDE. Numero de empleados. Coinciden  gerencia vy
propiedad.

Tienen un peso intimo en

Fuente | Moneva, (1993).
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Definiciones. Cuantitativos.

Informe Bolton CSIF | Numero de empleados. Propiedad y direccion

(1971). independientes de ofras
Cifra de negocios.

entidades.

Numero de vehiculos. o .
Coinciden  gerencia y

Numero de sucursales. propiedad.

Participaciéon reducida en

el mercado.
Selective  Service  Act. | NUumero de empleados. No domina ni el sector ni
(1948). en el subsector en el que
opera.

Propiedad 'y direccién
independientes de ofras
entidades.

Small Business Act (1953) | Numero de empleados. No domina ni el sector ni el
subsector en el que opera.

Propiedad y direccion
independientes de otras

entidades.
Propuesta de Directiva | Activo total. Propiedad 'y direccién
CEE (1988). independientes de ofras
Cifra de negocios. entidades.
Numero medio de
empleados.
ASC (1988). Activo total. No cotizan en Bolsa.

Las subsidiarias no

cotizan.

OCDE. Numero de empleados. Coinciden  gerencia vy
propiedad.

Tienen un peso intimo en

Fuente | Moneva, (1993).
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Criterios de estratificacion de las empresas.

El 13 de abril de 1999, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI)
a través del Diario Oficial de la Federacion comunica los nuevos criterios de
estratificacion de las empresas, con la intencion de desarrollar politicas, estrategias y
acciones empresariales y de esta manera estimular a las empresas a obtener un nivel
competitivo determinado por la economia global.

Industriales. De servicios.

Microempresas. 1 a 30 empleados. | 1 a5 empleados. 1 a 20 empleados.
Pequefias 31 a 100 || 6 a 20 empleados. | 21 a 50 empleados.
empresas. empleados.
Medianas 101 a 500 | 21 a 100 | 51 a 100
empresas. empleados. empleados. empleados.
Grandes empresas. | 501 o] mas || 101 o] mas | 101 o] mas

empleados. empleados. empleados.

Fuente ' Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), (1999).

—

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) hoy Secretaria de
Economia en el afio de 1999 inici6 trabajos para emprender la creacion de empresas
industriales, comerciales y de servicios (micro, pequefia, mediana y grande), esto
en base a las exigencias de nuestro pais. De igual manera en el Diario Oficial de
la Federacion de marzo de 1999, el mismo organismo, publicé un convenio de
estratificacion de empresas para uniformar los criterios de clasificacion de empresas 'y
en la aplicacién de politicas sectoriales, asi como para conducir la homologacion a las
tendencias mundiales; dicha reforma fue elaborada con la intencién de hacerla mas
pertinente a los tiempos actuales (nuevos retos de las empresas mexicanas, a través
de la elaboracion de politicas, estrategias y acciones) y sobre todo a las exigencias
del entorno mundial.
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b) La actividad econémica.

El tipo de actividad econdmica, de igual manera, se convierte en un referente para
establecer una categoria a las empresas, corresponde en donde especula y no se

vincula con el tamafo de la misma.

Industrial.

Descripcion.

Son aquellas cuya
actividad basica es
la produccion de

bienes mediante la

Clasificacion.

Extractivas. Son
aquellas que se dedican
a la extraccion vy

explotacion de recursos

Ejemplos.

Empresas mineras.
Empresas
pesqueras.
Empresas

siderurgicas.

transformacién y/o | naturales.
extraccion de
Manufacturas. Son Empresas de
materiales.
aquellas que se dedican alimentos.
a adquirir materia prima Empresas de ropa.
para cometerla a un Empresas quimicas.
proceso de
transformacion.
Agropecuarias. Son | B Agroindustrias.
aquellas cuya funcién es | @ Empresas ganaderas.
la explotacion de la Empresas fruticolas.
agricultura y la
ganaderia.
Fuente ' Rodriguez Valencia, (2010).
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De Son aquellas que | Sin concesion. Son| B Hoteles.

servicios. generan un | aquellas que no| ® Restaurantes.
servicio para una | requieren, mas que en|® Cines.
colectividad  sin | algunos casos, licencia|® Centros deportivos.
que el producto | de funcionamiento por|® Centros de belleza.
objeto del servicio | parte de las autoridades.
tenga naturaleza . -

, Concesionadas por el| B Instituciones.
corporea. )
estado. Son aquellas Bancarias.
cuya indole es de|® Compafias de
caracter financiera. seguros.
B Cajas de ahorro.
B Casas de bolsa.
Concesionadas no | B Empresas de
financieras. Son transporte terrestre.
aquellas autorizadas por | B Aerolineas.
el Estado, pero sus B Empresas maritimas.
. | .
servicios no son de|™ EMPresas gaseras
caracter financiero.

Comerciales.] Son aquellas que | Mayoristas. Son | @ Empresas de
se dedican afaquellas que realizan productos para la
adquirir cierta clase | ventas de mayoreo y|  construccion.
de mercancias, | medio menudeo. B Empresas
con el objeto de mayoristas.

B Empresas mayoristas
venderlos
) de farmacos.
posteriormente €N e
) Minoristas. Son | ® Empresas de
el mismo estado .
L aquellas que venden artesanias.
fisico de ) ® Tiend d
daulsici mercancias al menudeo lendas €
adquisicion, )
0 en pequefia cantidad, abarrotes.
aumentando al ) B Papelerias.
. de manera directa al
precio de . B Ferreterias.
o consumidor.
adquisicion un
porcentaje Comisionistas. Son | B Empresas de bienes
denominado aquellas que se dedican raices.
margen de utilidad. | a vender articulos de los | @ Agencias de venta de
Son empresas | fabricantes, quienes les autos.
. . . . | | misioni
intermediaras entre | envian mercancias a Comisionistas
. .. industriales.
productos- consignacion, o
) o m  Concesionarios
consumidor. percibiendo por ello una

comision.

autorizados.

Fuente

Rodriguez Valencia, (2010).
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Los géneros de las empresas en la economia, se representan por como se desarrollan
en el sistema econdmico en este caso, capitalista, propiamente en la coyuntura de
la unidad econdmica y la macro economia (nacional e internacional). Se explicaran a
continuacion:

Empresas nacionales. Disponen con el cien por ciento de capital nacional.
Se dedican a alguna rama de la manufactura, de la comercializacién de bienes o la
prestacion de servicios.

Micro, pequefias y medianas empresas. Se desempefian con poco dominio
del mercado y se clasifican por el nimero de empleados. El Diario Oficial de la
Federacion del 30 de diciembre de 2002, utiliza el criterio de los rangos de personal
ocupado para delimitar los estratos en micro, pequefia y mediana empresa. Observar
la siguiente tabla.

Industria. Comercio.

Microempresa. De1a10 De1a10 De1a10
Pequefia empresa. | De 11 a 50 De 11a30 De 11 a 50
Mediana empresa. | De 51 a 250 De 31 a 100 De 51 a2 100

Fuente | Diario Oficial de la Federacién (DOF), (30 de diciembre de 2002).

Grandes empresas. Debido a su capacidad dominan el mercado, derivado
del gran volumen de produccién o ventas. Segun el DOF, la empresa grande esta
constituida por el siguiente numero de personas; industria, de 251 en adelante;
comercio, de 101 en adelante; servicios, de 101 en adelante.

Empresas exportadoras. Se representan por realizar toda o una parte de
su actividad mercantil hacia el exterior del pais, de manera que obtienen ingresos
provenientes de divisas.
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Empresas trasnacionales. Son empresas que operan en el pais pero con

capital extranjero. La forma en la que la inversién extranjera entra es a través de una
empresa matriz que se encuentra en un pais (desarrollado) y desea extender sus
actividades con otros paises.

c)

Constitucion patrimonial.

Este criterio se fundamenta en el origen de las aportaciones de capital y de la
particularidad de quienes administren las actividades empresariales. Conforme
Rodriguez Valencia (2010) las empresas pueden clasificarse en:

Publicas. Empresas que pertenecen al Estado y su intencion es solventar
las necesidades de indole social. Su capital es de tipo publico y pertenece
a la nacién; los empleados publicos son los responsables de realizar su
administracion. Se pueden subclasificarse en:

Desconcentradas. Tienen determinadas facultades de decision limitadas,
y que son capaces de manejar su autonomia y presupuesto, tales como la
Comision Nacional del Agua, el Instituto Nacional de Bellas Artes, la Comision
Nacional Bancaria, entre otras.

Descentralizadas. Desarrollan actividades que competen al Estado y son de
interés general, pero estan dotadas de personalidad, patrimonio y régimen
juridico propios, como PEMEX, BANCOMEXT, entre otras.

Privadas. Su capital est4 constituido por aportaciones de particulares,
administradas por sus propietarios, y cuya finalidad puede ser lucrativa y
mercantil o no lucrativa.

Empresas lucrativas. Estas empresas son individuales, cuando estan dirigidas
por un solo propietario o0 sociedades, es decir, cuando pertenecen a varios
socios y persiguen la obtencién de utilidades. Por ejemplo, los hoteles,
fabricas, cines, etcétera.

Empresas no lucrativas. Estan orientadas a satisfacer necesidades materiales
o fisicas de sus integrantes, perseverando resultados sociales y no ganancias
economicas, como universidades publicas, colegios de profesionales,
cooperativas, entre otras.
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d) Al pais que pertenecen.

Dicho criterio se fundamenta, segun el origen jurisdiccional (pais) al que pertenecen
las empresas. Se pueden clasificar en nacionales y extranjeras.

Empresas nacionales. Se crean y operan en territorio nacional.

Empresas extranjeras. Son aquellas empresas que se encuentran establecidas
en territorio nacional y que son originarias de otros paises, implicando la
penetracion de capital extranjero en las empresas nacionales.

e) Su ambito de actuacion.

En este criterio, se explica el ambiente en el cual se desarrolla la empresa, y puede
ser local, regional, nacional, multinacional.

Ambito local. Alude a la empresa que sostiene sus transacciones en la localidad
en la cual estd inmersa. Generalmente se trata de pequefias empresas.

Ambito regional. Se refieren a las empresas que realizan sus movimientos y
tienen implicaciones a nivel regién; se trata de medianas empresas.

Ambito nacional. Son aquellas empresas que tienen la capacidad de intervenir
en todo el territorio nacional; se trata de grandes empresas.

Ambito multinacional. Su desempefio trasciende fronteras nacionales, gestiona
el ingreso de sus bienes y/o servicios en otros paises, estas empresas tienen
como cualidad la adaptabilidad y flexibilidad, pues en los paises en los cuales
negocia su incursion se enfrenta a diversas legislaciones, diferentes culturas
e idiosincrasias.

En la tabla 2.9., se pueden observar los principales criterios de clasificacion del
tamafio de las PyMES utilizados en México. Dicha informacion fue presentada en el
informe anual del Banco de México, (2008).
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Organismo. Excluye Clasificacion

microempresa  con base en:

en PyME.

ABM. Si Ventas. Micro. Hasta 2
millones de
pesos.

Pequena. De 2 hasta 40
millones de
pesos.

Mediana. De 40 hasta
100  millones
de pesos.

Banco de || No Ventas. Pequefia. 1 a 100

México. millones de
pesos.

BANCOMEXT | No Ventas de | A desarrollar. Venta de

(PYMEX). exportacion. exportacion
anual de hasta
2 millones de
ddlares.

Intermedia. Venta de
exportacion

anual entre 2y

20 millones de
ddlares.

"CEPAL. Si Numero Micro. Hasta 5
trabajadores. trabajadores.

Pequena. De 5 a 49
trabajadores.

Mediana. De 50 a 250
trabajadores.

Fuente | Banco de México, (2008).
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Organismo.

Diario Oficial de
la Federacion’
(30 de marzo

microempresa

Excluye

en PyME.

Clasificacion
con base en:

Numero de
trabajadores 'y
sector.

1 a 30
trabajadores en
industria.

de 1999)
SECOFI,
SHCP, SEP, De 1 a 5
gDS’ STPS, trabajadores en
AGARPA, comercio.
SEMARNAP,
NAFIN y
BANCOMEXT.
De 1 a 20
trabajadores en
servicios.
Pequena. De 31 a 100 en
industria.
De 6 a 20 en
comercio.
De 21 a 50 en
servicios.
Mediana. De 101 a 500
en industria.
De 21 a 100 en
comercio.
De 51 a 100 en
servicios.
Instituto Si Numeros Pequena. De 50 a 250
Nacional de trabajadores. trabajadores.
Estadistica vy
Estudios Mediana. Be 257 a 1000

Econdmicos de
Francia.

trabajadores.

" Diario Oficial de la Federacion (30 de marzo de 1999).

Fuente | Banco de México, (2008).
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Organismo.

Excluye
microempresa
en PyME.

Clasificacion
con base en:

Instituto No Numero de | Micro, pequena | De 1 a 100
Mexicano del trabajadores. y mediana | trabajadores.
Seguro Social empresa.
(IMSS).
INEGI2 Si Numero de | Micro. 1 a 10
trabajadores. trabajadores en
todos los
sectores.
Pequena. De 11 a 50
trabajadores en
industria.
De 11 a 30
trabajadores en
comercio.
De 11 a 50
trabajadores en
servicios.
Mediana. De 51 a 250
trabajadores en
industria.
De 31 a 100
trabajadores en
comercio.
De 51 a 100
trabajadores en
Servicios.
OCDE y Union | No Numero de | Micro empresa. | 1 a 9
Europea. trabajadores. trabajadores.
Ventas y Menor a 2
balance anual millones de
en euros. euros.

Menor a 2
millones de
euros.

2INEGI (Censos Econémicos 2003 y 2009).

Fuente | Banco de México, (2008).
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2.4. Las pequefias y medianas empresas.
2.4.1. Propiedades de las pequefias y medianas empresas.

El asentimiento es generalizado cuando se define que el progreso de una sociedad
estriba en la acentuacion de las pequefias y medianas empresas, segun Morgan,
P., Director del Instituto de Empresarios Britanicos (Rodriguez Valencia, 2010), es
substancial el configurar un andamio que facilite la instauracién y crecimiento de este
tipo de empresas ya que en la politica econdmica de todos los paises se les considera
de gran relevancia para obtener un desarrollo sostenible.

Socializando, los aspectos positivos en materia econdémica, social y politica de las
empresas pequefas y medianas, son indiscutibles las aportaciones que estas originan
al entorno tanto local, regional, nacional e inclusive internacional. Para puntualizar adn
MAas su injerencia, es pertinente enmarcar sus propiedades, las cuales se describen
a continuacion:

e Son motores generadores de empleo. Proporcionan trabajo a la sociedad en
la cual estan introducidas.

e Satisfacen las necesidades de la poblacion a través de la produccién de bienes
y/o servicios.

e Por medio de la comercializacion, permiten distribuir sus bienes y/o servicios,
propagando sus limites.

e Impulsan la generacién de la innovacion de sus productos, al igual que
pretenden crear y transferir tecnologia.

e Su participacion en el mercado incide en los indicadores econdmicos (Producto
Interno Bruto (PIB), tasa de empleo, tasa de desempleo).

¢ Habilitan la creacion de lazos econémicos entre zonas urbanas y rurales.

¢ Incentivan la creacién de nuevos mercados, lo que repercute en el impulso de
la competencia internacional.

e Vigorizan la formacion profesional (Rodriguez Valencia, 2006).
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Reconociendo los rasgos de las pequefias y medianas empresas se puede referir lo
siguiente:

e Ejercen una labor enérgica, por medio de una técnica de produccién
limitadamente sencilla, la cual concierne con la abundancia de trabajo y la
escasez de capital, constante en los paises en vias de desarrollo.

e Generan la mayor parte de los empleos (sobre todo de personas recién
llegadas de zonas suburbanas y rurales).

e Suministran bienes y servicios a personas de bajos recursos, en pequefias
cantidades, para satisfacer necesidades basicas (calzado, uniformes
escolares, ropa, etcétera).

e Se consideran mas eficientes en el empleo del capital y en el manejo del
ahorro, el talento empresarial y otros recursos que de otra manera no pudieran
manejarse.

e Proporcionan un lazo vital a la empresa moderna, al distribuir sus productos y
elaborar articulos terminados para su venta y exportacion.

e Atienden a un mercado limitado o especializado, el cual no es atractivo para
las grandes empresas, es de ahi donde se genera su labor de servicio y éxito.

e Actualmente, prevalece un creciente reconocimiento entre politicos y
estudiosos de la ciencia administrativa, relacionado al sector de las pequefias
y medianas empresas, pues concluyen que representan un gran potencial
para el desarrollo econémico de nuestro pais.

2.4.2. Perspectivas de las pequefias y medianas empresas.

Es casi imposible predecir con exactitud los detalles de la tendencia futura de estas
empresas, sin embargo, Robinson, y Hall (1978), sefialan que existen indicios al
respecto:

e Nuevos productos y servicios. La competencia entre las empresas y el
crecimiento del mercado de consumo son un gran estimulo para introducir
nuevos productos y servicios. Citada situacion permite el impulso de
capacidades creativas y de innovacion.

e Avance tecnoldgico. Los perfeccionamientos en las ciencias aplicadas, en los
procedimientos de los trabajos, permite un aumento en la calidad de vida. Es
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asi, como los avances tecnologicos mejoran constantemente los potenciales
para utilizar maquinaria, asi como para elaborar nuevos y mejores productos,
a ritmos cada vez mas apremiantes.

¢ Aumento en la especializacion. Analogo al avance tecnolégico, la division del
trabajo ha aparecido en las actividades productivas, debido a las circunstancias
propias de los contextos, los cuales obligan tanto a las empresas como a las
personas a desempefiar labores especializadas.

e Tendencia hacia la fusién. La mayoria de las pequefias y medianas empresas,
surgieron con un capital limitado y con vistas a progresar, manifestado
desarrollo en la mayoria de los casos, se dio de manera paulatina. Hoy en dia
existen enlaces que realizan las empresas, no importando su nivel, con el fin
de incorporarse y alcanzar beneficios superiores.

e Elcambio a empleos burocraticos. En la dedicacién por que el trabajo sea mas
inteligible, el ser humano, haideado artilugios, para coadyuvar al enfrentamiento
con las necesidades propias de su naturaleza. Al transcurrir de los afios se ha
observado un mayor indice de personas que se han incorporado al sector de
los servicios, disminuyendo considerablemente la mano de obra dedicada a
la produccion.

e Aumento en la interdependencia. El hombre contemporaneo, persigue colmar
sus necesidades, para él, es prioritario obtener el conjunto de bienes y
servicios que requiere, por tanto ha aumentado su vinculo con aquellos que
le brindan lo que requiere. La misma situacion ocurre con las empresas, pues
recuren a otras para abastecerse de ciertos bienes o servicios. Hay muy pocas
empresas que sean autosuficientes.

2.4.3. Ventajas y desventajas de las pequefias empresas.

Las pequefas y medianas empresas (PyMES) se configuran como el eslabén
necesario para el crecimiento del pais, de igual forma permiten que se desarrollen
fortalezas con el objetivo de que las naciones sean lugares competitivos. Su presencia
permite satisfacer limitaciones de los individuos, en este sentido, los administradores
de estas empresas, se encuentran conscientes de las ventajas y desventajas a las
cuales se enfrentaran.

Acorde con Rodriguez Leonardo (1988), entre las ventajas mas comunes se
encuentran las siguientes:
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Direccion flexible. Debido a los tramos cortos de autoridad y de comunicacion,
se habilita una mayor interaccién entre los miembros de la organizacion,
el administrador puede tomar decisiones de manera tal, que las acciones
sean factibles y manejables, y cuando se introducen cambios, hay mayor
probabilidad de que los integrantes se adapten con mayor facilidad.

Relacion directa de la organizacion con sus clientes externos. Emanado de
la cercania, el administrador, adquiere la oportunidad de instaurar un vinculo
cercano, en donde, se puedan escuchar los requerimientos en especifico
del cliente y asi la empresa conocera de manera directa y detallada las
necesidades de su mercado.

El propietario se torna especialista y emplea su talento en el area especifica
en la cual se desempenia.

Siguiendo en esta misma linea de pensamiento, Ibarra Valdés (2006), considera que

las ventajas que poseen las pequefias empresas son las siguientes:

Hay una diversificacion de empresas, con lo cual las opciones para ejercer
una labor no se ven limitadas.

El enlace que se puede generar entre clientes externos e internos de la
organizacién se asume, se dara en términos mas estrechos, con un caracter
mas personalizado y resaltando el pilar humanista.

Debido al tamafio de su integracion, es mas factible que se adapten con mayor
habilidad a las variaciones del ambiente.

La comunicacion es mas inteligible y asertiva.

La creatividad e iniciativa de los integrantes de la organizacion, se detecta con
mayor dinamismo, de esta forma, también se pueden generar escenarios en
donde los talentos se desarrollen.

Mayor disposicion de equilibrio entre libertad de accion y orden.

Por su parte, Vasquez (2007), destaca la sencilla estructura organizacional de las

PyMES, factor que coadyuva a agilizar la toma de decisiones y la adaptabilidad

al medio; ademas de mejorar el flujo de informacion y comunicacion entre sus

integrantes, favoreciendo a la flexibilidad y a la adaptacion estructural. Principalmente
reconoce como ventajas en los negocios familiares un elevado nivel de compromiso
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y motivacion de sus integrantes, ademas de la cercania que se tiene con el cliente, lo
cual le concede beneficios de informacion y mayor flexibilidad para producir pequefias
cantidades, a corto plazo y con especificaciones precisas.

Es asi, como al exteriorizar las ventajas de las pequefias empresas, no podemos
dejar de lado su contraparte, se requiere analizarlas y conducir planes de accién con
el fin de minimizarlas. Acorde con Rodriguez L. (1988), se identifican variables que sin
duda contribuyen a las dificultades por las cuales atraviesan las pequefias empresas.
A continuacion se enlistan las siguientes:

e Patrimonio insuficiente, asi como barreras para conseguir capital adicional.
Debido a caracteristicas propias de la pequefia empresa, en muchas ocasiones
el propietario no puede brindar garantias necesarias para suministrar recurso
Nnuevo y proponer un nuevo escenario a la empresa.

e Ausencia de conocimiento por parte del propietario, tanto de la actividad en la
cual se desenvuelve como de la operatividad de la organizacion.

e Los requerimientos en cuestion tiempo para el propietario son mucho mas
demandantes que para el resto de los integrantes. Ya que esto implica
actividades de planeacion y organizacion del trabajo.

¢ Ladinamica de la economia global contra la economia local.

e Las fluctuaciones econémicas que sin duda, desequilibran el desarrollo de los
paises del tercer mundo, y para lograr cierta estabilidad se tiene que recurrir a
apoyos de fondos econdémicos mundiales, lo cual, sin duda, frena el desarrollo
de pais.

e Aunreconociendo que las pequefias y medianas empresas constituyen la base
econdmica de la economia mexicana, nos encontramos con una aglomeracion
de mega corporaciones, las cuales gozan de una presencia mundial y por
tanto de un impacto de apreciacion distinto al que generan las PyMES.

En el analisis de la literatura, se percibieron las siguientes situaciones que enriquecen
al tema en cuestion:

e Privacion de estudios de preinversién que comprendan un analisis de las
principales variables como mercado, tecnologia, costos, localizacion y
financiamiento.
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Asistencia crediticia no oportunay poco agil, ocasionada por desconocimiento,
tramites complejos y restricciones para el acceso en la obtencién de créditos
suficientes a tasas de interés razonables.

Escasez de mano de obra calificada, que engrosa los costos y retarda de
manera parcial la productividad, a esto se le afade una deficiente inspeccion
en los procesos, lo que contribuye a generacion de productos que no cumplen
los estandares de calidad.

Las exenciones e incentivos fiscales que realiza el gobierno en zonas
econdémicas donde se encuentra una concentracion industrial, limitando los
beneficios a las entidades econdmicas que no se encuentran en dichas franjas
industriales.

Escasez de bienes de capital. Ante la insuficiencia de recursos y tecnologias
suficientes para generar bienes de capital, el pais es obligado a efectuar
importaciones, fuga de divisas, tener dependencia tecnoldgica, establecer
limites de produccion y poseer una estructura industrial desequilibrada.

Escasez de recursos econdmicos, que provoca limitacién en la expansion
del mercado. Incitando a las empresas con suficientes recursos a aprovechar
citadas situaciones, realizando comportamiento de absorcion o de detenimiento
del desarrollo y actividades de ese sector.

Factores institucionales. La pequefia y mediana empresa recibe una minima
atencion en las decisiones acerca de politicas y mecanismos de accién
que toman las asociaciones industriales. Esta situacion provoca que sus
problemas se planteen y resuelvan de manera independiente, en una posicion
desventajosa ante la fuerza de las grandes empresas. Se requiere un proyecto
que consolide la presencia de las PyMES, y que se replanteen mecanismos
que hagan frente a las contingencias.

Dependencia productiva, caracteristica particular de las industrias cercanas a
las franjas fronterizas. La localizacion de empresas maquiladoras se presenta
como resultado del dominio econémico y comercial de empresas que requieren
la mano de obra nacional. Estimulando a las maquiladoras, medianas en su
mayoria a optar por este sistema de trabajo, en lugar de realizar expansiones
y penetracion al mercado con productos propios.
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Inflacion. La incidencia del proceso inflacionario en el aumento de los precios y
los costos de produccién han provocado que las limitaciones de una pequefia
produccion dificulten la absorcién de esos costos.

Administracion. Uno de los problemas de mayor importancia que deben
enfrentar y resolver, tanto la pequefia con la mediana empresa es su
incapacidad en la administracion. En si, este tipo de empresas cuenta con un
administrador, que no es especialista, sino generalista. Esta deficiencia no les
permite implantar una adecuada funcién administrativa y de gestion en sus
operaciones. Sin una capacitacion adecuada para administrar las empresas,
nada puede garantizar su éxito.

En las propias desventajas se puede realizar una sub-clasificacion de factores internos
y externos que no han permitido el desarrollo de las PyMES. Destacan en los factores

internos los siguientes:

Estructura y organizacién. Deficiencias en su gobierno corporativo en la gestion
y planeacion financiera. La privacién de una administracion profesional impide
la correcta planeacion y capacidad para interpretar variables econdémicas y
financieras y una adecuada formulacion de la visién y mision de la empresa,
perdiendo el rumbo en rutinas diarias sin una perspectiva a largo plazo,
generando expectativas poco realistas (Maza Pereda, 1997).

Ausencia de conocimiento. Vasquez (2007), menciona que el empresario
mexicano se aventura a emprender sin conocer el medio a profundidad.

Presentacion de estados financieros y la demora en el pago de obligaciones
tributarias, una insuficiente inversién y reinversién de utilidades y ausencia de
una cadena de mando definida y un esquema de remuneraciones desvinculado
de la productividad (empresa familiar) (Martinez Garcia, 2006).

Area de produccion. Los inconvenientes genéricos que se ligan a este apartado
se mencionan a continuacion: baja productividad, métodos de produccion
inadecuados, ineficiente distribucion de tareas, incapacidad para el logro
de economias de escala, inadecuado balance en las lineas de produccion,
asi como deficiencias en la definicion y diferenciacion del producto. De igual
manera la insuficiente planeacion y control, lo que menoscaba la calidad y en
los lugares en los cuales se distribuirdn los productos, siendo estos irregulares
e inoportunos, dafando la eficiencia e incrementando el costo.
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En relacién a los factores de produccion:

Recursos Humanos. La complicacion para absorber costos de
capacitacion del personal tiene implicaciones en la productividad y
en el desconocimiento y/o falta de aplicacion de las normas basicas
de seguridad, higiene y nuevas tecnologias. Ello se traduce en bajas
remuneraciones, escasa especializacion, alta rotacion del personal
y fuga de personal capacitado, por supuesto de un bajo nivel de
competencia para alinear procesos de negocios y optimar el uso de
recursos.

Recursos materiales y tecnoldgicos. Problemas en su control de
entregas, en el manejo de insumos e inventarios reportando altos
indices de desperdicio y dafios por un manejo y seleccion inadecuada
de materiales y canales de distribucion. El equipo es insuficiente e
inadecuado, carencia de control del mismo al presentarse robos y
extravios, ademas de un uso ineficiente y alto indice de obsolescencia.
Las instalaciones suelen ser inapropiadas, el lugar improvisado y el
mantenimiento condicionado a resultados. Se concluye que la inversién
en el negocio es escasa e irregular. Ocasionalmente, el activo fijo
es excesivo o irreal, quitando la liquidez, se cuenta con exceso de
capacidad instalada o se adquieren maquinas o herramientas que van
a tener una utilizacién minima. También hay un acceso ilimitado a las
tecnologias de la informacion (Allen, 2006), respecto a esto, el 50% de
las PyMES informaron usar teléfono celular y casi el 40% computadora
con fines empresariales. La cuarta parte de las companias encuestadas
inform6 del uso de internet para su negocio, la cifra mas baja en toda
América Latina, pero ademas, solo un 7% declard buscar proveedores
en la web, un 8% promocionarse a través de la red, mientras que un
4% la utilizd para compras o para hacer pedidos a sus proveedores.
Finalmente, solo el 10% cuenta con su propia pagina web. Todos estos
factores dificultan el encadenamiento de la PyME con otras de mayor
tamafo (Salcedo, 2005).

Los factores de origen externo lo constituyen:

e ElI entorno. EI proceso de globalizacion, la ausencia de un programa
transexenal de desarrollo y politicas de estabilizacion de naturaleza fiscal o
monetaria y sus efectos en ingreso, tipo de cambio y tasas de interés (Arroyo

79



Venegas, 2008). Respecto a las condiciones locales, Martinez (2006), sefiala
que la baja calidad de infraestructura, la escasa integracion entre productores
y proveedores y los costos elevados de algunos insumaos, parques industriales
y medios de comunicacion en México, dafian la competitividad de estas
empresas.

e Tramites gubernamentales y fiscalizacion, el limitado acceso al financiamientoy
la ineficacia de los programas gubernamentales. Estos suscitan la informalidad,
ya que los procedimientos son largos, burocraticos y variables. Las PyMES son
vulnerables por su tamafio y polarizacion, y para hacer frente a esta debilidad
recurren a la afiliacion a camaras. En el caso del comercio, mas de 50% de las
empresas pertenecen a la Camara Nacional de Comercio, en lo que respecta
a manufactura, una tercera parte se encuentra afiliada a la Camara Nacional
de la Industria de la Transformacion. Esta pertinencia permite atenuar el trato
desventajoso derivado del cabildeo de grandes empresas, segun informe del
Foro Econdmico Mundial (WEF) sobre Competitividad 2009, México clasificd
en “favoritismos en las decisiones de funcionarios de Gobierno” en el lugar
85 de 133 economias, en orden descendente. En México, si un empresario,
decide abrir un negocio, en promedio pasa 52 dias realizando tramites y
gestiones; en comparacion con 4 dias de gestiones en paises como Estados
Unidos, Australia e Inglaterra (Rodarte, y Zindel, 2001). En la calificacion de
carga de regulaciones gubernamentales, México obtuvo segun el WEF, el
lugar 117 de 133 paises. Las leyes medulares que rigen la vida y operacion
de las PyMES, son obsoletas (el cédigo de comercio procede de 1889y la ley
general de sociedades mercantiles de 1934), lo que propicia la informalidad y
se refleja en la baja recaudacion fiscal a PyMES (3.5% del PIB), cuando otros
paises de la OECD tienen en promedio una participacién de 6.9% y América
Latina de 5.5% (Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD), 2007; Pavon, 2010; Beck, Demirgtic-Kunt, y Levine, 2003).

2.4.4. El papel de las pequefias y medianas empresas a nivel mundial.

Procedente de los nuevos cambios en términos de intercambio internacional de bienes
y/o servicios se ha dado una recomposicién de los campos del poder econémico.
Se evidencia la manifestacion de nuevos bloques de preponderancia, asi como la
redefinicion de estrategias econdmicas de los paises con el fin de reintegrarse con
ventajas a estas tendencias.
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La creciente globalizacién de la economia se expone con gran impetu en el ambito
de la competencia internacional. La competencia es internacional e impulsa a la
creacion de nuevas alianzas, modelos de produccion, de comercializacién, de disefio
y financiamiento, entre otros.

El fomento para la creacion y desarrollo de las PyMES se justifica considerando su
importancia estratégica en la globalizacion, ya que se distinguen por su flexibilidad
productiva, alta generacion de empleo, adaptacion a cambios del mercado y capacidad
de reconversion de estrategias y estructura empresarial (Beck, et al., 2003).

Ante tal escenario, las micro, pequefias y medianas empresas estan emprendiendo
acciones para estimular la productividad, con lo que de manera consecuente se
pretende elevar los niveles de competitividad, crecimiento econdémico y desarrollo
del pais. A pesar de esta evolucion también es imprescindible un cambio de cultura,
caracterizado primordialmente por el enfoque real de los contextos actuales nacionales
e internacionales y que debera abarcar los objetivos y valores de los trabajadores y la
concepcion misma de la administracion.

Las pequefas y medianas empresas tienen un papel muy significativo en la economia
ya que participan con un gran porcentaje en el Producto Interno Bruto (PIB) y en
las tasas de empleo nacional; ademas que son consideradas como generadoras de
crecimiento de la sociedad. La aportacion que realizan las pequefias y medianas
empresas al PIB suele ser superior al 50% de lo que genera el pais, de igual manera
también aplica para la recaudacion de impuestos. Esta es caracteristica de los paises
desarrollados o en vias de desarrollo.

Las MIPYMES constituyen mas del 90% de las empresas en la mayoria de los paises
del mundo. En la Union Europea y en los Estados Unidos representan el 95% de las
unidades econdmicas y proveen mas del 75% de los puestos de trabajo. En América
Latina, estudios empiricos estiman que éstas contribuyen entre 35% y 40% a la
generacién de empleo en la regién, 33% del PIB y 25% de la inversién (Secretaria
Permanente del Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe, SELA, 2009).

Es asi como los analistas concuerdan que este tipo de empresas, en la mayoria de los
paises, simbolizan dinamismo en la actividad econémica. Cuando a las caracteristicas
actuales se afiade la revolucion tecnoldgica, se habla de que las pequefias y medianas
empresas se convertiran en el centro neuralgico de la era posindustrial.
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2.4.5. Las pequefias y medianas empresas en América Latina.

La intervencion de los investigadores en temas econémicos, han estado dirigidos en
gran manera al estudio de las pequefias y medianas empresas, sobre todo en las
Ultimas dos décadas. Sin embargo se concluye como un tema complexo debido al
desconocimiento del desempefo de las mismas en paises en vias de desarrollo, con
todo, se distingue su gran capacidad para la instauracion de nuevos empleos y la
generacion de ingresos.

2.4.6. Las empresas pequefias y medianas en México.

En México, la presencia de pequefias y medianas empresas representa una cifra
muy significativa. Al efectuarse el analisis, se revela que cerca del 95.5% son
microempresas, 4.1% son pequefias y medianas, en tanto que 0.3% son grandes; el
total global es de 2 726 366 empresas mexicanas (Rodriguez Valencia, 2010).

En su mayoria, las PyMES se dedican a actividades comerciales. Esto es porque
se enfrentan a una facilidad relativa para operar el negocio, ademéas de que los
riesgos son menores, resultando atractivo para los empresarios, sin embargo algunas
caracteristicas negativas son que se encuentran en un mercado muy competitivo y el
margen de utilidades es menor. Aquellas empresas que se dedican a la manufactura,
integran en el negocio, la comercializacion de sus productos, con esto buscan reducir
el nimero de intermediarios, ademas estrechar la relaciéon con sus clientes. Sin duda
las PyMES se pueden conceptualizar como la esencia econdmica del pais.

2.4.6.1. Importancia econémica.

La presencia de la pequefia industria surgié hace afios con el objetivo de satisfacer
las necesidades primarias del hombre y su dindmica dio desarrollo a las fuerzas
productivas. Su aparicién fue precedente al capitalismo industrial. En esta industria
se lleg6 a apoyar la Revolucion Industrial y la tecnologia que hoy desarrollan y utilizan
las grandes empresas.

A partir del periodo del México independiente, la expresion de industrializacion se
enfatiz6 con la presencia de empresas textiles, mineria, de mobiliario de madera,
artesania (utilitaria, casera y de ornato), de alimentos y productos quimicos, entre
otras. Antes de la Revolucion Mexicana aparecieron empresas catalogadas como
grandes las cuales se dedicaban a la fundicién de acero y fierro, industrias del cemento
y otras. Posterior al aflo 1910, y resultado del crecimiento del mercado interno, la
estructura industrial se diversificd en gran manera, aunque lo basico en la misma fue
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la pequefia y mediana industria, ya que crece y se desarrolla de manera permanente.

El Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequefia (FOGAIN) (1974),
obtuvo los siguientes datos relacionados con los centros industriales:

Pequenas y medianas

industrias.
1930 12% 86%
1950 25% 71.9%
1955 45.8% 51.9%
1960 56.7% 42.8%
1965 56.8% 41.8%

Fuente Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequefia (FOGAIN), (1974).

—
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En 1971, se realizé un censo industrial donde se reportaron las siguientes cifras:

Total de Pequenas y Industrias con
establecimientos medianas capital contable
de la industria de industrias. mayor a 25

la transformacion. millones de

pesos.

118 740 34.92%

Fuente | Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequefia (FOGAIN), (1974).

—

Profundizando el desarrollo histérico de la estructura industrial en México se deduce
que:

Laactividad del sistema econémico mexicano propicio el progreso de sus componentes;
al incrementar el Producto Nacional Bruto (PNB) aumentan los elementos que lo
integran.

El crecimiento del sector industrial en la economia permite que aumente la dimension
de las unidades productivas, es decir, los niveles de industria se desplazan de los
sectores de talleres o artesanales a los de pequefia industria, posteriormente de éstos
al nivel de la mediana industria y los de mediana industria a grandes empresas. Es
asi como la industria incipiente (talleres y artesanias) se convirtieron después en
pequefas y medianas empresas, mientras que la mediana empresa se transformé en
industria grande.

Se ha observado al trascurrir de los afios que las PyMES se valoran por la presencia
de los siguientes indicadores:

e Numero de establecimientos.
e Capital invertido.
e Valor de su produccion.

e \Valor agregado.
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e Las materias primas que consumen.
e La formacién de capital fijo.
e Los empleos que generany

e La capacidad de compra que brindan a la poblacion trabajadora mediante los
sueldos y salarios.

Hoy por hoy, se consideran a las PyYMES como grandes contribuyentes a la economia
nacional.

2.4.6.2. Importancia social.

La sociedad contemporanea, no se puede imaginar, sin la presencia de organizaciones
que participan de manera activa en la mecanica social, debido a su interaccién de
produccion-demanda de productos y/o servicios, los que generan cambios en los
estratos sociales. Las pequefias y medianas empresas no solo impactan de forma
economica sino también en la indole social.

Las organizaciones toman un papel importante gracias a que:

e Favorecen a la creacién de mano de obra, ya que se convierten en un centro
de capacitacion practica, de igual forma realiza la formacion directiva para que
el pais cuente con un sistema administrativo-productivo mas eficaz y asi lograr
una economia solida.

e Construyen una funcion basica. Coadyuvan a la consecucion de objetivos y
propositos que de manera individual se obtendrian de forma mas compleja.

e Se constituyen como un centro de generacion y acrecentamiento de
conocimientos, en donde la tecnologia interviene de manera significativa. Los
mecanismos de acaparamiento de informacién permiten la propia progresion.

e Suscitan satisfactores intrinsecos personales, al permitir que los integrantes
de las organizaciones logren metas individuales, busquen la autorrealizacion
y la consigan, asi como abastecerlos de una ocupacion.

e Contribuyen a mejorar los niveles de ingresos de la sociedad. Es caracteristica
gue las pequefias y medianas industrias surjan de un capital familiar, o muchas
veces de fondos de ahorro, lo cual permite dinamizar ese patrimonio y evitar
gque permanezca estatico.
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2.4.6.3. Las pequefias y medianas empresas en los objetivos
nacionales.

México realiza un esfuerzo cotidiano por establecer las bases de una estructura
econdmica, cuyo proceso es dinAmico y creciente. Los tiempos son propicios para
realizar cambios estructurales que permitan sustraer a los empresarios de contextos
dificiles y se les brinden las condiciones para de manera conjunta se pueda fortalecer
la plataforma econdmica del pais, situaciones que no son opcionales sino imperativas.

Es necesario instituir en el empresario de la pequefia y mediana empresa un cambio
de conciencia que le faculte a aceptar con responsabilidad los cambios vitales del
panorama actual e inmediato. Fortaleciendo la configuracion del empresario, se
modificaran factores que les impiden un desarrollo préspero.

Empero, diversos administradores de PyMES, efecttan en el dia a dia derrocamiento
de paradigmas al mostrarse solidarizados con los retos nacionales, es asi como
se debe afianzar la labor del empresario, y concientizar que no Unicamente es una
ocupacion al interior de sus centros de trabajos sino el alcance va mucho mas alla, y
hace eco en la economia de un pais.

Asimismo la funcion asignada a este importante sector no solo vislumbra aceptar un
solo reto, sino adoptar varios compromisos como: producir, ser eficientes, generar
empleos, participar en el desarrollo regional, impulsar mayor y mejores niveles
de calificacion de la fuerza de trabajo, asi como coadyuvar a la autonomia tanto
econdémica como social del pais, suplir importaciones a la vez que se produzcan
bienes competitivos para los mercados internacionales.

2.4.6.4. La funcion de las pequefias y medianas empresas en el
desarrollo.

Existen tres aspectos donde las pequefias y medianas empresas cumplen una
funcion definida dentro del desarrollo general del pais, en especifico en el proceso de
industrializacion, asevera Careaga Viliesid (1980):

e Llenar vacios en la producciéon. Proveniente de las caracteristicas propias
de las grandes empresas, es imposible que atiendan en su totalidad las
necesidades que asi lo demanda la sociedad, encontramos la presencia
de mercados especificos que prescriben propiedades diversas, de ahi la
existencia de las empresas que a través de una produccién a pequefia escala,
es satisfactor de las mismas. De igual manera, las pequefias empresas con su
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produccioén tienden a solventar algunas condiciones de las grandes empresas,
convirtiéndose en sus proveedores en ciertos productos, complementando en
cierta parte sus procesos productivos.

e Crearyfortalecer unaclase empresarial. Las pequefias empresas operan como
centros de capacitacion para los administradores emergentes, pues brindan
a través de una dinamica de trabajo cotidiana las herramientas necesarias
para ir adoptando conocimientos, destrezas y habilidades asi como actitudes
y aptitudes del nuevo empresario. La pequefia empresa, ofrece un contexto
que permite al administrador aprender sin tantos deterioros (planta laboral
reducida, capital moderado, influencia de las decisiones controlables).

e Proporcionar mayor nimero de empleos. Como prioridad del Estado mexicano,
es intervenir de manera sodlida y firme en la generacion de empleos para
una poblacion cada dia mas numerosa y demandante de espacios donde
desarrollarse de forma humana, las PyMES favorecen esta problematica y
permiten elevar los indices relativos a la ocupacion.

En conclusién, las pequefias y medianas empresas tienen una funcién importante
que desempefiar, existen de manera predominante y en ocasiones casi absoluta
en los paises subdesarrollados, ademas coexisten con las grandes empresas
incluso en los paises mas avanzados, por lo que es necesario eliminar las causas
principales que frenan su desarrollo.

2.4.6.5. El perfil de las empresas pequefias y medianas en México.

La pretencion humana de satisfacer las necesidades de indole utilitario es la principal
causa para que se instituyan y realicen actividades las pequefias y medianas
empresas. El capitalista a través de la produccién de un bien y/o servicio oferta a un
amplio y exigente mercado el resultado de su trabajo, es asi como el demandante
solventa sus privaciones.

Con el propdsito de referir adecuadamente el perfil de las PyMES, es indispensable,
exteriorizar las circunstancias por las cuales traspasan. Sin embargo, es imperante
hacer énfasis, que el éxito de la misma estd vinculado de manera directa a la
preparacion y al conocimiento formal de las técnicas administrativas contemporaneas,
pero sobre todo a la ejecucion pertinente de las mismas.

En este argumento, Baptista (1981), presenta un estudio de los valores y las actitudes
de las empresas pequefias y medianas en México, investigacion que revela la compleja
situacion de las empresas mexicanas.
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Factore

Datos estructurales.

Los criterios para establecer el tamafo de
una empresa gozan de poco consenso. La
inflaciéon cambia los valores financieros o
de ventas con mucha rapidez. En las
empresas pequefias y medianas la
estructura organica es familiar.

Tecnologia.

La mayor parte utliza sistemas de
produccion tradicional, 40% ya aplica

procesos automatizados.

Tipo de directivos.

El director tipico es un hombre de 44
afios, con 14 afios de escolaridad y es
empresario por herencia. La actitud del
propietario-administrador en 50% de los
casos indicé que el familismo es negativo
para la empresa. Algunas empresas
mueren con su fundador.

Ambiente.

Su medio es complejo y sostiene
relaciones con otras organizaciones:
proveedores, clientes, competencia,
asociaciones, bancos, gobierno y

despachos profesionales de consultoria.

Problematica a enfrentar.

En orden de importancia atribuida, a juicio
de los empresarios, son ocho los
problemas mas dificiles que actualmente

encaran en sus organizaciones:

B Recursos humanos,

Deficiencias del gobierno (demasiados
controles),

Falta de seriedad de los proveedores,
Financiamiento,

Materias primas (calidad y escasez),
Mercados,

Competencias y

Organizacion deficiente.

Fuente  Baptista, (1981).
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actore

Valores y objetivos.

Para la mayoria de los directores el
objetivo principal es maximizar utilidades.
Los procedimientos administrativos son
sumamente personalizados, es decir,
consisten en la vigilancia estrecha sobre
las operaciones. La toma de decisiones
es centralizada y la ejecucion la realizan
jefes de area, a quienes se les
responsabiliza  por los  resultados

obtenidos.

Crecimiento y planeacion.

La mayoria de las empresas han crecido
en los dUltimos afos, 40% de los
entrevistados sefialé no querer crecer
mas, la razon: que se les escape el
control de su empresa. Por lo que se
refiera a la planeacion (estratégica y

tactica), es casi inexistente.

Administracion de personal.

Esta area es un gran problema, la
realidad es que existe una actitud muy
pasiva en el manejo del personal. El
estudio indicé que en el reclutamiento,
seleccion, contrataciéon y capacitacion se
aplican  soluciones informales  (sin
técnica). Sobre la ley de capacitacion hay

gran escepticismo.

Procesos informativos.

Lo relevante es estar al dia acerca de
productos y tecnologia. Los datos, los
obtienen mediante visitas al extranjero,
revistas especializadas, informacion de
sus clientes; las técnicas administrativas
las adquieren por cursos; los aspectos
financieros los obtienen con otros

industriales y banqueros.

Fuente  Baptista, (1981).
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De la tabla 2.12., se puede concluir que la problematica y la oportunidad de las
pequefias y medianas empresas se componen de las caracteristicas del propietario,
se reconoce la influencia que las caracteristicas personales del empresario impactan
en el desarrollo de la misma. La exitosa administracion de las pequefias y medianas
empresas depende de la calidad de los directivos.

2.4.6.6. Situacion actual de las pequefias y medianas empresas.

La importancia que tienen las PyMES en la actualidad se basa en la interaccién de
varios factores. Por una parte estas entidades sociales representan una aplastante
mayoria del total de empresas, no sélo en nuestro pais, sino en todo el mundo, pues
son aproximadamente el 90% de las organizaciones establecidas mundialmente
(Alvarez-Vargas, y Sahui-Maldonado, 2009).

Por supuesto, emplean al mayor conjunto de personal ocupado. Desde finales de los
afios 70’s, en nuestro pais se ha procurado por establecer parametros elementales
para concretar a la micro, pequefia y mediana empresa; las delimitaciones han girado
en torno a la funcién que ejercen una serie de variables tales como el tamafio, nimero
de personal ocupado, ventas anuales, activos fijos, entre otros.

Se destaca a las PyMES con una gran ventaja competitiva que las distingue, su
facilidad de adaptacion ante los cambios de su entorno macroeconomico (Serna,
y Delgado, 2007). De igual manera, el futuro econémico de México dependera en
gran porcentaje, del crecimiento de las pequefias y medianas empresas, no solo por
el volumen de empleo que generan y la cantidad de establecimientos, sino porque
realizan con eficacia y flexibilidad la elaboracién de productos que, en muchos casos
las grandes empresas efectdan con costos elevados.

En México, no fue sino hasta 1985 cuando se promulgé la primera Ley de Fomento
a la Pequefia y Mediana Industria, que no parece haber dado resultados positivos ni
cuantitativos.

El gobierno federal, mediante la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI), elaboré el Programa de Modernizacion y Desarrollo de la Micro, Pequena
y Mediana Industria, que se dio a conocer el 28 de febrero de 1991 (Aguilar Barajas,
1995), teniendo como aspiracion robustecer a ese importante sector econémico. El
programa se elabor6 con base en los razonamientos y encomiendas de las diferentes
camaras que agrupan a los industriales, el propdsito primordial fue que la industria
mejorard su posicion competitiva (desde el punto de vista de la produccién, la calidad
y el financiamiento), ademas de incentivar su participacion de forma activa, tanto en el
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mercado interno como en el externo. Dicho programa se difundié en todo el territorio
nacional.

Los objetivos del programa fueron:
e Reformar la organizacion interempresarial.
e Acrecentar la eficiencia productiva.
e Convenir normas de calidad, de capacitacion gerencial y de mano de obra.
e Organizar empresas de comercio exterior.

e Fomentar la especializacion en productos y procesos en los que tengan
ventajas competitivas.

e Impulsar la desregulacién, desconcentralizacion y simplificacion.

Congregar a la participacion de los sectores sociales.

Sin lugar a dudas, dichas acciones coadyuvaron a que los gobiernos tuvieran
incidencia en el establecimiento de politicas que permitieran el crecimiento de este
tipo de empresas. Actualmente se efectlan esfuerzos para impulsar a esta base
economica, una prueba de ello es que en los planes de desarrollo de todos los niveles
(federal, estatal y municipal), se establecen iniciativas concretas con el fin de ejercer
estrategias que estan dirigidas a beneficiar a las PyMES.

2.4.7. Las pequeias y medianas empresas Yy la actividad empresarial.

Las pequefas y medianas empresas pueden o no realizar actividad empresarial, el
gran diferenciador, resulta ser el animo empresarial, la vocacion de servicio, como
elementos claves para el éxito. La ausencia de estas cualidades transfigurara a la
pequena o mediana empresa en un centro de autoempleo, en el cual se puede lograr
el objetivo pero se carece la aspiracién a prosperar, lo cual podemos describir como
vision empresarial.

En 1981, Fergunson Marilyn comentaba lo siguiente:

La verdadera fuente de riqgueza de una sociedad moderna no es
precisamente el nivel de su productividad, sus productos naturales o sus bienes
tangibles, sino la inteligencia creativa de sus ciudadanos. Durante mucho tiempo
hemos invertido o mejor de nuestras energias en una busqueda desordenada
de fines secundarios, esperando encontrar en ellos la satisfaccién que no puede
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venir mas que de la realizacion de uno mismo. Ahora se nos ofrece la posibilidad
de modelar un mundo mas libre, en el que existe un nuevo espiritu: el de ser
emprendedor.

Schumpeter (1942), consagra su interés al concepto de empresario en desarrollo.
Asimismo Shapira (1994), sustenta que la actividad empresarial debe implicar
creatividad e iniciativa, sin importar el fin, el rol central del empresario consiste en
organizar y movilizar los recursos productivos, admitiendo las desventajas de un
contexto inestable.

En suma, podemos puntualizar a la actividad empresarial de esta forma:

Es el impetu genuino que posee el emprendedor, para destinar a la organizacion a la
consecucion de los objetivos, dotando a los integrantes de herramientas valiosas para
adaptarse a un ambiente exigente.

Schumacher, E. F. (1973), divulgaba la concepcion de la pequefia empresa,
plasmandola en su obra “Lo pequefio es hermoso” (Small is beautiful), argumentando
que la pequena empresa ostenta condiciones practicas tales como: requerimientos
limitados, naturaleza local, propiedad familiar y la condicionante de que el trabajo al
interior debe realizarse de forma creativa. Su propuesta se fundamenta en la exclusion
sobre la propiedad:

a) Enla pequefa empresa la propiedad privada es natural, fructifera y justa.

b) En una mediana empresa, la propiedad privada ya esta funcionando
innecesariamente a un nivel determinado. La idea de propiedad se vuelve
forzosa, infructifera e injusta.

¢) En las grandes empresas, la propiedad privada es una utopia, ya que permite
que los propietarios vivan como parasitos del trabajo de otros.

2.4.8. Problematica de las PyMES.

En la actualidad, las PyMES coexisten en un mercado destacado por encontrarse
abierto, lo que implica caminos en los subsistemas productivos, tecnoldgicos
y financieros. En este nuevo escenario globalizado, las empresas con mayor
adaptabilidad lograran subsistir a los retos presentes. El éxito empresarial reposa en la
capacidad organizativa de anticiparse y reaccionar a las exigencias de los mercados.
Un factor clave de éxito para lograrlo es la flexibilidad, la cual refleja la capacidad del
empresario de adaptarse de manera rapida a los cambios que demanda el mercado.
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Una forma de responder a los cambios del mercado, es asumiendo un modelo, de
acuerdo a las caracteristicas de su organizacion, para poder aprovechar las ventajas
que le ofrece.

Los informes sobre las PYMES se pueden clasificar en dos tipos, los reportes sobre
estadisticas y los reportes sobre Politica Industrial. En ambos reportes se reconoce
gue las PyMES son importantes para la economia y para el desarrollo del pais, por el
numero de empleos que representan y por su contribucién a la derrama econémica en
el mercado (The United States Small Business Administration (SBA), 2005).

No obstante, las publicaciones disponibles no profundizan de caracter formal la
gestion de las PyMES en México, lo que consta, son interpretaciones y explicaciones
de profesionales y proveedores de servicios, basados principalmente en aprendizajes
pasados. De igual manera exteriorizan las posibles areas de oportunidad en ellas, por
ejemplo: el desarrollo de una estrategia de negocio, realizar benchmarking, estudios
de mercado, capacitacién para la exportacion, apoyos de financiamiento para el
crecimiento, cursos de administracion y de las operaciones del negocio, capacitacion
del recurso humano en todas las areas y desarrollo de sistemas informaticos internos
y de e-commerce (Barceld, y Pérez, 2003).

De hecho es importante observar que las areas de oportunidad que se mencionan
son las mismas que se estudian en la literatura de gestién para las grandes empresas
(Garrido, 2001), es decir, en principio no son “areas de oportunidad exclusivas” para
las PYMES y en consecuencia, las soluciones propuestas no toman en cuenta la
especificidad de las PyMES, como podrian ser sus procesos de gestion y sus
problemas asociados (Palomo Gonzalez, 2005).

Kauffman (2001), analiza la problematica que afrontan las PyMES Mexicanas ante
la Globalizacién y alude que a nivel interno, las PyMES adolecen de “sistemas de
planeacion, organizacion, administracion y control eficientes, asi como de tecnologias
propias para la gestion y desarrollo de sus actividades productivas”.

Sanchez (2003), apunta un estudio de Nacional Financiera que reporta los “motivos
0 causas internas por las cuales mueren las PyMES”, entre los cuales mencionan:
problemas administrativos (43%), problemas fiscales (16%), incapacidad de cumplir
requisitos (15%), deficiencia en comercializacién (11%), errores en insumos y
produccion (8%) y debido a falta de financiamiento (7%). Con excepcion de los puntos
“‘problemas fiscales” y “falta de financiamiento”, el resto son puntos que se pueden
asociar a la gestion interna del negocio. La informacién citada, se tomara como una
interpretacion, ya que no se sefialan mas datos que proporcionen una base sélida del
estudio.
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Los reportes de la Secretaria de Economia (Comision Intersecretarial de Politica
Industrial (CIPI), 2001) presentan un analisis comparativo entre paises de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) donde se
muestra la importancia de las PyMES (incluyendo a las Micro empresas) para un pais,
representando el 95% del total de las empresas, que contribuyen entre el 60-70% en el
empleo y entre el 50-60% del PIB. En el caso de México, las PyMES presentan cifras
similares: son un 99% del total de las empresas, contribuyen en el 64% del empleo y
generan un 41% del PIB. En el reporte se abordan las principales dificultades de las
PyMES en México, en donde sélo dos factores son internos: capacitacion deficiente
de sus recursos humanos y escasez de una cultura de innovacion y desarrollo
tecnologico.

Tabla 2.13. | Principales problemas que se identifican en las PyMES.

Participacion confinada en el Comercio Exterior.
Acceso limitado a fuentes de financiamiento.
Desvinculacion con los sectores mas dinamicos.
Capacitacion deficiente de sus Recursos Humanos.

Ausencia de relaciones con el sector académico.

Privacién de una cultura de innovacion de procesos y desarrollo tecnologico.

Fuente Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI), (2001).

En dichas empresas, PYMES, predominan las que tienen procesos intermitentes,
tecnologias no competitivas, descapitalizadas, entre otros atributos relevantes,
en este sentido, dado el comportamiento de estas variables, es imposible que
puedan participar de manera sélida en los mercados globales, lo cual las hace poco
competitivas, este comportamiento prevalece a nivel nacional (Gonzalez Santoyo, y
Flores Romero, 2012).

Atendiendo esta perspectiva, podemos analizar a nuestro pais, México, y manifestar
el contexto en el cual las PyMES se despliegan:

e Es un pais que se encuentra en vias de desarrollo.
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e Posee una capacidad econdémica y financiera amplia, en relacion con otras
naciones menores, pero muy limitada en proporcién con las desarrolladas
industrialmente.

e Laeconomia esta formada por empresas medianas y pequefias.

e Las exportaciones no representan cantidades considerables de bienes y
productos, ademas, los articulos tradicionales se han mantenido en volimenes
iguales o inferiores durante décadas, a pesar del crecimiento demografico.

e Adolecen de una homogénea y numerosa clase directiva, capacitada de
manera adecuada, con objetivos comunes y permanentes de politica nacional,
interior y exterior, que se encuentre en posicién de adoptar decisiones.

e Debido a que no hay una pertinencia de los programas educativos a nivel
superior con los problemas de la sociedad y el desarrollo econémico, cultural
y politico, los egresados carecen de una preparacién adecuada y competente.
Se debe busca actualizar los planes académicos de licenciatura y posgrado:
diversificar la oferta educativa del sistema en funcién de las necesidades
nacionales.

e Los programas de investigacion y desarrollo experimental se deben orientar
a solucionar problemas y necesidades de fondo en la produccién, tanto de
bienes como de servicios de interés social. Con ello, se contribuira a disminuir
la dependencia tecnolégica y coadyuvara en el esfuerzo por racionalizar la
explotacion de los recursos naturales, preservando el equilibrio ecoldgico.

e No se aplican los principios cientificos de la administracion, en un elevado
porcentaje de empresas, salvo las extranjeras y algunas nacionales que
destacan por su espiritu de adelanto (Serna, y Delgado, 2007).

2.4.9. La inteligencia empresarial en las PyMES.
Segun Cubillo (1997), la inteligencia empresarial, se designa como:

Aquel conjunto de capacidades propias o movilizables por una entidad lucrativa,
destinadas a asegurar el acceso, capturar, interpretar y preparar conocimiento e
informacion con alto valor agregado para apoyar la toma de decisiones requeridas
por el disefio y ejecucidén de su estrategia competitiva.
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El duefio-empresario debera desarrollar distintas estrategias en pro del trabajo de la
inteligencia y asi desempefar alguna de las siguientes funciones: (Cubillo, 1997).

I. Orquestrador de la inteligencia empresarial.

El duefio-empresario deberd tener una vision de un “mapa” de conocimientos
e informaciones sobre el ambiente interno y externo en funcion de la estrategia
competitiva empresarial que haya planeado, implicando la proyeccion de los resultados
esperados de inteligencia, el operador de los mismos y los recursos que se asignaran
para tales fines.

Generalmente en esta etapa los empresarios a través de la indagacién de pruebas,
métodos que son rapidos, practicos y de bajo costo, pueden construir los mapas de
inteligencia de su empresa (nicho para la investigacién-accién y la capacitacién). Las
propuestas eventuales de los trabajadores del conocimiento y la informacion tendran
mayor posibilidad de éxito si son disefiadas con los empresarios y no aisladamente.

Il. Subcontratista de servicios de inteligencia empresarial y de proveedores externos
de productos y servicios de informacion de valor bajo o medio.

El rol presume que el empresario se encuentra relacionado con los proveedores de
conocimientos y de informaciones de utilidad para su empresa. Esto involucra estar
relacionado con los proveedores circunstanciales y poseer informaciéon relevante a
las caracteristicas del producto que se puede adquirir, de igual manera, realizar los
costos-beneficios de utilizarlos en la empresa. En este sentido, se evaluan aspectos
como calidad de los productos y servicios, precios de acceso, facilidad de operacion,
costos de utilizacion.

Acorde con las deducciones asistematicas de la literatura, se ha detectado que existe
carencia de conocimiento de los empresarios de las PyMES latinoamericanas sobre
la oferta de conocimientos e informacién de proveedores externos, y un escaso
convencimiento de que es rentable el gasto en estos servicios. La cultura respecto al
uso de herramientas formales de suministro de conocimiento e informacion es casi
nulificada. Sin embargo, esta situacion no es uniforme en todos los paises, existen
casos en donde se realiza una sinergia entre el gobierno, las instituciones educativas
y los gremios empresariales con la finalidad de preparar a los empresarios.

El empresario debe estar consciente que el conocimiento y la informacién necesaria
para su notoriedad se encuentra al alcance del mismo, ya que las herramientas
tecnoldgicas permiten que la organizaciéon tenga un contacto mas fiel con la realidad
en la cual se desarrolla.
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Es necesario que el empresario gestione vinculos a largo plazo con brokers,
consultores y proveedores de informacién a fin de asegurar continuidad, calidad de
servicios y precios razonables.

[ll. Operador del trabajo de inteligencia empresarial.

El desarrollo de operaciones de inteligencia son elementales para que el empresario
de una PyME latinoamericana, busque mantener sus niveles competitivos, tanto
en mercados nacionales como internacionales, principalmente sus acciones estan
orientadas a descubrir &reas de fortaleza y debilidad de las organizaciones. Es preciso
realizar una “auditoria” del trabajo de inteligencia para detectar areas de oportunidad.

El empresario, se encuentra obligado a desarrollar y constituir un plan integrador del
trabajo de inteligencia que congregue enfoques de “transferencia de informacion”y de
“comunicaciones-relaciones publicas”. En este terreno hay “nichos de mercado” para
actividades de apoyo al empresariado tales como: técnicas de investigacion-accion,
el arte del discurso politico y capacitacién en la utilizacion de fuentes de informacién
formal e informal.

IV. Estimulador de un “equipo” de inteligencia basado en el personal de su empresa.

Cuando el duefio-empresario adquiere este rol, la exigencia en su trabajo es alta
ya que se suma a las multiples actividades que debe cumplir en su empresa. Sera
asi vital para él que logre comprender mejor la naturaleza del trabajo de inteligencia
empresarial a fin de quedar en posicion de delegar algunas de sus actividades en
sus empleados (modelo japonés participativo de las funciones de observacion). De
manera particular, se piensa en el frente de observacion del entorno de la empresa
donde todos los empleados de una PyME, independientemente de su funcién, podrian
ejercer capacidades de observaciéon de eventos. Conforme reglas éticas claras, los
empleados pueden ser motivados para realizar expectaciones con relacion a clientes,
proveedores, empresas competidoras, medios de comunicacion publicos formales
e institutos de investigacion y desarrollo, potenciales generadores de productos o
suministros alternativos.

Es asi como el empresario se convierte en estimulador y docente para instruir a
sus empleados a llevar a cabo estas labores. Existe aqui la necesidad potencial de
preparar esquemas de entrenamiento para que los empresarios puedan a su vez
instruir a sus empleados, o pautas a ser comunicadas directamente a los empleados
por un agente externo contratado por el empresario para tales efectos.
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V. Consumidor de los productos de inteligencia-empresarial.

El empresario se beneficiara, por ultimo, si sabe detallar un producto o servicio de
inteligencia empresarial, y sabe utilizar los contenidos recibidos en el momento del
suministro. El producto de inteligencia empresarial se distingue por valores agregados
de contextualizacion, asociacion e interpretacion que van mucho mas alla de los
productos informativos convencionales. Es la construccion de una nueva percepcion
no evidente del entorno a través de la combinacion de conocimientos y productos
informativos dispersos “hasta construir un nuevo mosaico” (Pontigo, 1991).

En este tenor se han enunciado perspectivas que han alcanzado una validez a medida
que avanzamos en el tiempo. Se ha dicho:

Nunca mas (el oficial de inteligencia técnico-econémica) debera preocuparse
de disefiar caminos y medios para asegurar el acceso a la informacion, construir
canales privilegiados y proteger el secreto de sus fuentes. El estara preocupado por
el procesamiento de vastas cantidades de datos, en verificar y comparar diferentes
fuentes a fin de elegir la mas confiable y la menos onerosa, y en establecer
interconexiones entre una variedad de asuntos y eventos de particular relevancia
(Sagasti, 1987).

2.4.10. Modelo de administraciéon de personal para PyMES.

Numerosos autores han determinado a la administracion como el medio para la
consecucion de objetivos a través de la gente. El propoésito es destacar uno de los
elementos que en la definicion se aborda y es “a través de la gente”, ya que el personal
es un recurso distintivo que exige examinarlo de manera particular.

El empresario de las pequefias y medianas empresas requiere dominar y ejercer las
relaciones humanas aplicadas al contexto de su empresa, ya que este conocimiento le
permitira impulsar a sus subordinados y conducir un verdadero liderazgo que permita
el logro de los objetivos planeados.

En las empresas de gran tamafio, se observa como caracteristica particular que existe
una unidad organica de personal que tiene obijetivos, funciones y planes amplios
ademas de contar con personal especializado para cada funcion basica. Caso
contrario en las pequefas y medianas empresas, en donde consecuente al tamafo
y a las caracteristicas de éstas, las actividades de personal son mas restringidas, los
trabajos no son realizados por personal especializado sino por personas que poseen
habilidades multiples.
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Se concluye que, en cuanto a las funciones de personal, no hay notables diferencias
entre laempresade grantamafioyla PyME. Enambas corresponde planear al personal,
seleccionarlo debidamente, remunerarlo efectivamente, capacitarlo frecuentemente,
establecer relaciones laborales benéficas, entre otras.

El modelo de administracién de personal teéricamente aceptado divide a las empresas
en dos grandes componentes, los cuales se muestran en la tabla 2.14.

Tabla 2.14. | Componentes de la administracion de personal.

Fase Estructural. Fase Operativa.

Actividades de planeacion de personal. Actividades de direccion de personal.
Actividades de organizacion de personal. | Actividades de control de personal.

Actividades de integracion de personal.

Fuente | Rodriguez Valencia, (2007).

2.4.10.1. El recurso humano.

La tarea administrativa se obstaculiza debido a las multiples dimensiones del ser
humano. Para hacer frente a estas problematicas en primera instancia se debe
reconocer al hombre como un ente biopsicosocial. El hombre piensa, siente, aprende,
tiene capacidad para expresar ideas y emociones y necesita permanentemente de
nuevos incentivos que lo estimulen y asi aumentar su rendimiento. Basados en
esta complejidad, se entiende, que el hombre se impulsa en funcién de anhelos y
necesidades especificas, esta situacion afecta directamente a la condicion de como
se establecen las relaciones laborales, es por esto, que el empresario debe estar
interesado en reconocer las necesidades de su personal y procurar armonizarlas con
los objetivos y planes organizaciones, de manera que el esfuerzo de todos tienda
hacia la consecucion de objetivos comunes. El empleado aspira, sobre todo, a ser
tratado como un ser humano, a que se reconozcan sus deseos de promocion, se le
recompense moral, material y se respete su dignidad humana.

99



El empleado también busca obtener el respeto, el aprecio y valoracion de los otros,
ya que al no tenerlos experimenta profunda insatisfaccion. En su trabajo, el personal
manifiesta todos los sentimientos propios de la naturaleza humana: enojo, compasion,
amistad, entre otros, los cuales influyen en su tarea en mayor o menor medida.

Se distingue al recurso humano como el componente mas importante de la
organizacion, y se enfatizan los siguientes distintivos:

e Ser proactivo. Capaz de hacer que sucedan cosas y no simplemente de
reaccionar ante la ocurrencia de los eventos.

e Ser social. Estar en contacto permanente con otras personas, conformando
grupos y disfrutando de la relacion.

e Un ser de necesidades. Experimenta carencias e insatisfacciones y orienta su
comportamiento a satisfacerlas.

e Perceptor. Poseer capacidad para captar la realidad que lo rodea a través de
los sentidos.

e Reflexivo. Tener capacidad para reconcentrarse, comparar y elaborar sus
propias conclusiones.

Todo esto pone en evidencia que el recurso humano merece un tratamiento especial
para su correcta administracion.

La organizacion de una empresa, necesariamente requiere que se visualicen los
recursos que han de conformarla con el propésito de que los objetivos se cumplan
con eficiencia y eficacia. La administracion de personal, en la empresa, interviene de
forma importante, ya que selecciona, mantiene y evalla el desempefio del personal,
con base en el tamafo y las caracteristicas de una empresa. Busca llenar de talentos
a la organizacion. Es importante destacar que reconocen la dimension humana en el
inventario de recursos y los anteponen como pilar fundamental en el funcionamiento
de la organizacion.

2.4.10.2. Optimizacioén de los recursos humanos disponibles.

El principal objetivo de la administracion es identificar el potencial oculto de los
empleados de la empresa, pues éstos, son Sus recursos mas preciados. La
prosperidad de muchas organizaciones radica en la valia de su personal, y muchas
grandes empresas sobreviven gracias a su personal mejor preparado.
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Cuando se descubre el potencial del personal, se prosigue a proporcionarle los
estimulos, posibilidades y oportunidades que les inviten a mejorar su situacion y la
de la empresa, adaptandose a un nuevo planteamiento. Con este fin el empresario,
ademéas de procurar el estimulo, tiene que acoger los medios para esa adaptacion,
por lo general en forma de ensefianza o entrenamiento y tomando en cuenta las
caracteristicas del empleado.

2.4.10.3. El &rea funcional de personal.

Las empresas, para obtener sus objetivos, requieren diversos recursos: humanos,
financieros, materiales y técnicos. En fundamental analizar los recursos humanos,
ya que son esenciales para el funcionamiento de una organizacion, pues sélo ellos
pueden mejorary perfeccionar el trabajo y disefio de los recursos materiales y técnicos.
Para lograr lo anterior, las organizaciones deben contar con un area de personal que
se encargara de recibir y analizar los requerimientos de personal, y de suministrar el
personal solicitado si se le considera pertinente. También se convertira en el agente
solucionador de problemas que puedan surgir en relacién con este recurso.

Algunas funciones del departamento de personal son: dotar de colaboradores a la
empresa, promover la higiene y seguridad en el trabajo, entablar relaciones laborales
adecuadas y disefiar controles administrativos de personal asi como, asistir, apoyar y
asesorar ala empresa en todo lo referente a este recurso, esto incluye un componente
de autoridad técnica y profesionalismo que sélo se sostiene si va acompafiado de una
actitud ética, que implica el respeto por el otro y la confidencialidad de los datos. La
dimensién ética también se manifiesta en el ejercicio responsable del puesto, para lo
gue es necesario tener claro hasta donde se puede actuar de acuerdo con el puesto,
es decir, el nivel jerarquico que se ocupa y el que ocupan los demas, asi como los
objetivos a alcanzar.

En resumen, la administracion de personal consiste en las acciones encaminadas al
andlisis de las necesidades y crecimiento del personal, que integran una organizacion,
asi como de la puesta en marcha de los planes y programas que éstos realizaran.

El modelo de administracion de personal para las PyMES, estudia la manera en que
las diversas funciones genéricas de los recursos humanos (dotacion de personal,
evaluacion del desempefio, capacitacion y desarrollo, y recompensas) afectan el
rendimiento organizacional, la variable en este modelo es la conducta. Este conjunto
de tareas administrativas repercuten en el desempefio tanto a nivel individual como
colectivo. La figura 2.1., muestra este modelo.
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Figura 2.1. | Modelo de administracion de personal para las PyMES.
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Fuente = Rodriguez Valencia, (2007).

Estas funciones en la practica se tornan complejas pues el ser humano se comporta
de manera impredecible. Cada persona ingresa a la empresa con distintos niveles de
calificacion y facilidad para aprender nuevas tareas, con metas distintas en cuanto a
las recompensas que tratan de obtener de la organizacién y con un conjunto diferente
de experiencias que determinan como aceptan la retroalimentacion. Es ahi, donde
radica el verdadero desafio de la empresa, el cual consiste en lograr un ambiente que
impulse las tendencias positivas de su personal y facilite vincular de manera estrecha
los objetivos individuales con los organizacionales (Rodriguez Valencia, 2007).

2.4.11. La empresa familiar.

Gran parte de las pequefas y medianas empresas, exento de su pais de origen, son
catalogadas como familiares o sociedades entre amigos o parientes. Esto indica, que
un amplio numero son administradas por familias, situacion que evidentemente influye
tanto en la vida interna de la empresa como de las personas que las dirigen. Para
realizar una mejor apreciacion del escenario es preciso contextualizar a la empresa
familiar.
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Dimensiones. Autores.

Propiedad. Barnes, y Hershon
(1976, pag. 106).

Definicion.

“Si el control de la
propiedad esta en manos
de un individuo o de los
miembros de una Unica
familia”.

Lansberg, Perrow, y
Rogolsky (1988).

“‘Empresa en la cual los
miembros de una familia
tienen el control legal
sobre la propiedad”.

Dronckels, y Fréhlich
(1991).

“Si los miembros de la
familia poseen al menos el
60% de su propiedad”.

Gestién/control. Barry (1975).

“Una empresa que, en la
practica, esta controlada
por miembros de una
Unica familia”.

Handler (1989).

Definiciones monocriterio.

“Una organizacién en la
cual las principales
decisiones operativas y
los planes para la
sucesion del liderazgo
estan influenciados por
los miembros de la familia
que forman parte del
equipo de gestién o del
consejo de
administracion”.

Neubauer, y Lank
(2003).

“‘Aquella empresa, sea
unipersonal o sociedad
mercantil de cualquier
tipo, en la que el control
de los votos esta en
manos de wuna familia
determinada”.
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Dimensiones. Autores. Definicion.

Propiedad y | Davis (1983). Una organizacién en
Gestion. la que la politica y la
direccion estan sujetas a
la influencia significativa
de uno o mas nucleos
familiares. Esta influencia
es ejercida a través de la
propiedad y en ocasiones
a traves de la
participacion de los
miembros de la familia en

la gestion.
Gallo, y Sveen “Un negocio en el cual una
(1991). Unica familia posee la

8 mayoria del capital y tiene
[]
= el control total. Los
Q . ™
9 miembros de la familia
2 también forman parte de
2 la gestion y toman las
s decisiones mas
2 importantes referidas al
2 negocio”.
Graves, y Thomas “‘Aquella en la que la
(2006). mayoria de la propiedad

pertenece a la familia y al
menos uno de los
familiares propietarios
pertenece al equipo de

gestion”.

Welsch (1993). “‘Aquella en la que la
propiedad esta
concentrada, y los

propietarios o parientes
de los propietarios estan
implicados en el proceso
de gestién”.

Fuente ' Barroso Martinez, Sanguino Galvan, y Bariegil Palacios (2012).

—
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Dimensiones. Autores. Definicion.

Vocacién de | Fahed-Sreih, y “Cualquier empresa que
Continuidad e | Djoundourian (2006). esté controlada o]
Influencia familiar. influenciada por una Unica

familia y que se pretende
que permanezca en ella”.

Vocacion de | Chua, Chrisman, vy Un negocio
Continuidad y | Sharma (1999). gobernado o gestionado
Gestion. con la intencion de
compartir y continuar la
vision del negocio
mantenida por una
coalicion dominante

controlada por miembros
de la familia o de un

8 pequefio  numero  de
2 familias de manera que
S ésta sea potencialmente
2 sostenible a través de
@ generaciones de la familia
s o familias.
"g Gestion, Propiedad | Claver, Rienda, vy “Toda organizacion cuya
y Vocacion de | Perusa (2004). propiedad y direccion esté
Continuidad. mayoritariamente en

manos de una familia y
exista un deseo de
continuidad hacia las
siguientes generaciones
inculcando a sus
miembros un sentido de
identidad a través de la
cultura familiar”.

Fuente ' Barroso Martinez, Sanguino Galvan, y Bariegil Palacios (2012).

—"
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Lo anterior nos sefiala que la dinamica de operacién de la empresa esta representada
por un alto nivel de fraternidad, soporte y comunicacion de sus componentes, de
manera particular estos lazos se encuentran en la cipula administrativa de las mismas.

2.4.11.1. Importancia de la empresa familiar.

Si un alto porcentaje de las pequefias y medianas empresas son de origen familiar, es
inevitable no matizar el importante aporte que realizan al desarrollo econémico tanto
nacional como internacional.

Haciendo refuerzo a la idea anterior, se aludiran algunos datos importantes de la
empresa familiar en México.

De 2 726 366 empresas que en la actualidad operan en México, 98% son controladas
por una familia o tienen fuerte intervencion por parte de los miembros de ésta. Se
puede argumentar que los grandes grupos del pais (Alfa, Bimbo, Vitro, etc.), en
realidad son grupos familiares (Rodriguez Valencia, 2010).

En cuanto a los sectores econdémicos, la empresa familiar se distribuye en su mayor
parte en el sector comercial, le sigue el sector de servicios y, por ultimo, el sector
industrial.

La realidad de las empresas familiares es que se encuentran dirigidas por padres y
madres, los cuales emprenden negocios que se constituyen como micros, pequefias
o medianas empresas, se implantan como comercios (en su mayoria), talleres y
maquiladoras, las cuales funcionan con la asistencia de otros miembros de la familia,
componiéndose para obtener los recursos necesarios de una vida modesta.

No se puede omitir la referencia de la economia subterranea, la cual opera por
conformaciones de empresas familiares que incumplen con los requerimientos
legales para su funcionamiento, pero que sin duda, generan empleos e ingresos, los
que en las mayorias de los casos se convierten en el sustento principal de los hogares
mexicanos, lamentablemente no existe una regulacion al respecto y es un sector que
menoscaba la economia del pais.

Sin lugar a dudas, las empresas familiares, requieren ser auxiliadas en el aspecto
técnico y administrativo con la intencién de que estas se estructuren de manera
adecuada y de forma consecuente crezcan y tengan una permanencia en el ambiente.
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2.4.11.2. Propiedad familiar.

La manera en como se originan este tipo de empresas es cuando un empresario,
generalmente joven, se decide a establecer una empresa, se ocupa principalmente
por desarrollarla y asi se consuma la mayor parte de su vida. Para este momento,
pueden coexistir ya tres generaciones simultdneas en la empresa, esto da muestra
de la evolucion de las empresas, cuando se ha quedado definida con el paso de
las generaciones, se representa mediante la presencia de tres elementos: empresa,
propietario y familia (De la Garza Ramos, Jiménez Almaguer, y Jiménez Ferretiz).

La evolucion de las empresas familiares puede estar integrada por la presencia de
tres etapas, a continuacion se procedera a describirlas. Danco (1980), hace alusion a
una tipologia que incluye de base la propiedad, la direccién y la toma de decisiones
de la empresa. Esta clasificacion es la siguiente:

Primera generacion: el fundador y su familia efectian negocios, los propdsitos
principales radican en el establecimiento de una organizacion.

Segunda generacidén: se conoce como asociacion de hermanos, cuando se ha
heredado a los descendientes del fundador, la empresa se encuentra consolidada
y su propiedad dividida, lo cual comienza a complicar la gestién de la misma. Esta
sociedad tiene dos formatos esenciales: primero entre iguales, esto es, un unico lider
reconocido y la organizacion de liderazgo compartido, o sea, un estilo consultivo en el
que se trabaja por consenso en calidad de equipo.

Tercera y subsiguientes generaciones: la empresa se ha transmitido a los hijos de los
descendientes del fundador, que se conoce como consorcio de primos, en la que sus
duefios ya son mas y la toma de decisiones y el control estan en varias manos, lo cual
vuelve méas compleja a la organizacion.

2.4.12. El espiritu de empresa y la educacion.
2.4.12.1. El espiritu de empresa.

La formacién en materia de espiritu representa un factor basico para promover el
desarrollo econémico. Es importante que cada pais reconozca que su poblacion
constituye el recurso mas valioso. Las naciones estan integradas por personas claves
capaces de crear, mantener y fomentar el crecimiento econémico. Estas personas
son denominadas empresarios. Maslow A. (1968), aconsejé que: las 100 personas
mas valiosas que habria que introducir para administrar a un pais en declive, no
deberian ser economistas ni ingenieros, ni politicos, sino 100 empresarios.
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Es por ello que se debe crear y promover una filosofia del emprendedor: lineamientos,
reglas o maneras basicas de pensar para que quienes deseen y puedan, emprendan
el camino para convertirse en hombres de empresa (Granbinsky, 1988).

El catalizador de una persona para convertirse en empresario es el firme deseo de
crear riqueza para él o para su familia. También esperan modificar las condiciones
contextuales en las cuales viven y a través de su anhelo coadyuvar al desarrollo
de otros sectores sociales, pero el principal motivador se encuentra en la obtencion
de un beneficio que redunde en su economia. Se distingue el arrojo que deben de
tener los empresarios pues en el trayecto de la busqueda de beneficios, destinan sus
recursos, en muchas ocasiones todos con los que poseen, esta condicién es natural,
es algo con lo que el empresario se encuentra certero, es necesario arriesgarse,
fracasar y volver a empezar para lograr resultados.

2.4.12.1.1. La educacién en materia de espiritu de empresa.

El espiritu de emprender, no era relevante en el pasado, pero con el devenir de los
afios se ha implantado como parte significativa de los seres humanos, tanto que la
UNESCO (Delors, 1996), reconoce su pertinencia en los programas académicos, hoy
por hoy se encuentra presente en la ensefianza medio superior y superior.

Apartirde ladécadade los ochentas, instituciones de educacion superior a nivel mundial
se preocuparon por incrementar el nimero de cursos y programas relacionados con
el espiritu de empresas (simulacién empresarial, programas de emprendedores) y de
administracion de pequefias y medianas empresas 0 microempresas.

En Estados Unidos de Ameérica, algunas universidades ostentan el énfasis que
asientan a la educacion dirigida a la administracion de pequefias empresas, de
manera general se observa la preocupaciéon en la ensefianza en los conocimientos
referidos a la creacion, explotacién y administracion de las mismas.

En Italia, los cursos de administracién de pequefias empresas son impartidos por
universidades como las de Turin, Napoles, Bariy Milan las cuales organizan programas
para la formacién y capacitacion empresarial como parte de los programas formales
de los sistemas educativos de niveles medio y universitario.

Todos estos cuentan con una orientacion apropiada para la administracion de
pequefias empresas y capacitacion para el empresario que eligié esa funcion por
vocacion y cuyo aprendizaje es empirico y requiere del conocimiento tanto de factores
internos que afectan el destino de su empresa, planeacién, organizacion, control,
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disefio, control de calidad e innovacién tecnolégica, como de externos, esto es,
conocimiento del mercado, de las fuentes de financiamiento, de la comercializacién y
de los mecanismos de crédito y cobranza.

En México, la Licenciatura en Administracion de Empresas se cre6 en 1943 en
el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM). En la
Universidad Autbnoma de México se aprobd la carrera de Administracion de Empresas
en 1957. En ese mismo afio, en la Universidad Iberoamericana (UIA), y en 1959 en la
Universidad Autonoma de Puebla se registra la carrera, después prolifera su creaciéon
en otros estados.

En la segunda mitad de la década de los ochentas se observa que las universidades
estatales y privadas se preocuparon por aumentar el nUmero de cursos y programas
relacionados con el espiritu de la empresa y el desarrollo de pequefias y medianas
empresas (administracion de pequefias y medianas empresas, formacion de
microempresas, simulacion empresarial, teoria moderna de la empresa y filosofia
empresarial). Un hecho relevante e historico es la creacion de la primera maestria
en Administracion de Pequefias y Medianas Empresas, en 1995, por la Universidad
Auténoma de Puebla y que empieza a funcionar a principios de 1996, siendo la primera
maestria de este tipo a nivel nacional. Su programa incluye 20 materias relacionadas
con la creacién, el desarrollo y la administracion de pequefias y medianas empresas,
asi como tres seminarios de analisis y diagnostico, estrategia administrativa y
estrategia empresarial.

2.4.12.1.2. Influencia de las barreras defensivas de actitud y
tecnoldgicas en el aprendizaje de las PyMES.

En el desarrollo de las PyMES en México, es importante la influencia que ejercen las
barreras de actitudes y las tecnoldgicas. Una parte constituyente de una actitud es la
cognoscitiva, referente al conocimiento previo que el individuo tiene sobre el objeto o
situacion; a partir de ésta el sujeto lo relacionara con alguna emocién que nazca en él
como consecuencia de lo que sabe (parte afectiva). En ello radica la importancia del
conocimiento que tengan los trabajadores de sus labores y de la empresa, en relacion
con las actitudes que manifiesten.

Lo ideal seria que cada empleado estuviera preparado académicamente para
desarrollar las tareas que demanda su puesto, que conociera a profundidad la
estructura de la empresa, sus planes estratégicos generales (misién, vision, objetivos,
etc.), las relaciones de poder que se presentan con cada puesto y entendiera también
las responsabilidades de éstos.
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En nuestro pais, muchas PyMES surgieron como respuesta a las necesidades de los
propietarios, nacieron para cubrir, en muchos casos, la falta de una mejor posibilidad
de empleo, por lo que se constituyeron con familiares, amigos o personas que no
contaban con la preparacion adecuada para ello. Un estudio reciente sefiala que adn
hoy, a mas de dos décadas del surgimiento masivo de las PyMES, éstas se siguen
constituyendo de manera similar.

La cultura dentro de una organizacién, no solo afecta en las actitudes del empleado
(Montoya, 2004) sino también en las de los directivos; esto se puede traducir en el
rumbo gue toman sus estrategias y su vision de crecimiento y desarrollo, ya que “para
tener éxito, un programa destinado a crear una organizacion abierta al aprendizaje
debe comenzar por los mandos superiores” (Argyris, 2001, pag. 167). Tomando
lo anterior en consideracion, los propietarios de las PyMES en México deben de
iniciar cambiando su forma de ver a la empresa. Para muchos es un negocio que
les permite vivir y resuelve sus problemas econdmicos, lo cual encaja en la barrera
de “fijacién en los hechos”, al no ver la posibilidad de desarrollo y crecimiento que
la empresa les brinda; otros adoptan una actitud de “vivir al dia” e ir resolviendo los
problemas conforme aparezcan, se vuelven incapaces de predecirlos y anticiparse a
ellos. Desafortunadamente, este comportamiento reactivo es también un problema de
actitud frecuente.

La preparacion académica o técnica sin duda interviene en la formacion de la actitud
tanto del empleado como del duefio de la PyME, pero esta también la parte afectiva.
En ésta, el razonamiento, muchas veces, queda de lado, cediendo el lugar a creencias
y juicios personales de los personajes.

Cuando los duenos de las PyMES son personas con muchos afios en sus negocios,
presentan la barrera de actitud ligada a la creencia de que sélo se aprende con la
experiencia. Es dificil que acepten y se abran a nuevas practicas. Su sentido de
compromiso con la organizacion es fuerte y legitimo, pero lo asocian con la seguridad
y la certeza, las cuales se pondrian en juego al momento de establecer cambios. De
ahi que se apeguen a viejas experiencias y arterias en su vida empresarial.

Si el apego es fuerte, es muy probable que se manifiesten algunos perjuicios
en consecuencia. Como el decremento de las ventas, aparicion de una mayor
competencia, debilitamiento de la produccion o, en su defecto, decadencia del servicio
brindado. Una tercera persona podria notar las causas de los lamentables efectos, los
involucrados también lo deberian de poder hacer. En caso de lo contrario lo comun es
culpar al “agente externo”, llamese competencia, clientes, mercado, gobierno, entre
otros.
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Esta barrera de aprendizaje se genera cuando hay una disociacién entre los factores
internos y externos, se pierde de vista la relacién que conllevan; evita identificar los
errores y se cierran las puertas a las posibles soluciones.

En este sentido, se recomienda que en las PyMES, para modificar actitudes, los
mandos superiores deben establecer claramente los métodos y técnicas para la toma
de decisiones que los empleados deben de seguir, para reducir la incertidumbre.
Este proposito también aplica al darles una descripcion precisa en la que sefialen de
manera concreta las areas de decision sobre las que actuaran.

También se recomienda el establecimiento de objetivos de forma conjunta con las
personas, referentes a sus areas operativas. Esto ayudara a la identificacion de los
empleados con las metas que buscan. Se les debe de instruir sobre los criterios con
los que seran evaluados en su desempenio, informar sobre los métodos y técnicas
a utilizar para la recopilacion y manejo de informacion (Recursos de Gestion para
Pequefias y Medianas Empresas (RGPYMES), 2008).

En nuestro pais es comdn encontrar empresarios que culpen y se lamenten de su
suerte; sin la intencién de generalizar, se considera que mas que un problema de
conocimientos, éste es un problema de actitud. El temor a la incertidumbre (Hofstede,
Hofstede, y Minkov, 1991), caracteristica de la cultura nacional, permea en la forma
de hacer negocios de los mexicanos. Esta particularidad, facilita que se presenten las
barreras de aprendizaje referente a la actitud ya mencionadas.

Una forma de cambiar las actitudes es a traves de informacion; se les brinda nueva
informacion a los individuos que sirva como un nuevo marco de referencia para
cambiar primero sus creencias y después sus actitudes.

La capacitacion, es la herramienta mas éptima para empezar a producir cambios
dentro de la organizacion; una capacitacion que vaya mas alla de las cuestiones
técnicas y toque el trasfondo emocional de los actores. Empezando alli el verdadero
cambio de actitudes y la apertura al aprendizaje organizacional como forma de vida
laboral (Gordillo Mejia, Licona Padilla, y Acosta Gonzaga, 2008).

Se cree de que el aprendizaje organizacional, es la gran panacea de nuestro siglo
para que las organizaciones alcancen un crecimiento y desarrollo al cambiar sus
paradigmas de trabajo por otros mas innovadores, acordes con los grandes cambios
y presiones mundiales se adoptard, una forma de administrar, que convertird a las
organizaciones tradicionales en organizaciones inteligentes.
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“La capacitacion en el trabajo no puede escapar al concepto de la educaciéon continua,
que pueda significar un verdadero proceso de aprendizaje y un cambio de actitudes
del individuo, en beneficio de una mayor y mejor capacidad de conocimiento [...]”
(Serna, y Delgado, 2007).

La capacitacién del personal de cualquier empresa es un desafio, en el caso de
las PyMES es uno de los desafios mas importantes que enfrentan, pues existe la
necesidad constante de que éstas se adapten al cambio, asi mismo se supone que
puede generar potencialmente mayor productividad. La globalizacion de la economia
ha creado muchas oportunidades para las PyMES, pero también ha creado un sin
namero de retos, especialmente para las empresas de este tipo que desean tener una
presencia global, o que envian a sus trabajadores a asignaciones en el extranjero,
para poder comunicarse y comerciar.

Serna, y Delgado (2007), reconocen esta importancia y aseguran que las PyMES
en México deben de concentrarse en una capacitacion orientada a los siguientes
aspectos:

1. “Cambio real de conocimientos.

2. Nuevas actitudes del personal.

3. Niveles de apertura al aprendizaje.
4. Incremento en la productividad.

5. Mayor integracién a la empresa”.

Una practica comun de las empresas es medir la capacitacion brindada en funcién
de otros factores, dando demasiada importancia a la cuestion cuantitativa, es decir,
miden en relacién de las horas de capacitacion, el nUmero de cursos impartidos,
personas que lo tomaron, entre otros. Una sugerencia de Argyris (2001), para
la revision y evaluacion del proceso de aprendizaje de doble ciclo, que es donde
intervienen las actitudes de los individuos, son las sesiones de grupo, en las que se
graba la interaccion de los participantes para su posterior estudio y analisis.

La verdadera evaluacion de resultados de la capacitacion debe ser en funcién de los
cambios reales alcanzados. Se debe medir el beneficio que se obtuvo, asi como los
efectos positivos que produjeron.
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La capacitacion es uno de los instrumentos mas importantes con los que se cuenta
en la transformacion de una empresa, y tiene como propésito fundamental, mejorar
el rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo mediante la superacién de los
conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas y la
induccién y adecuacion de las actitudes de las personas.

Una adecuada capacitacion sirve para combatir actitudes que no sirven dentro de la
dinamica del trabajo, y también para instruir a los empleados sobre el uso y beneficios
de nuevas tecnologias. Asi pues, con un mismo método, se pueden atacar los dos
problemas expuestos anteriormente y que resultan ser de los mas comunes para
que se lleve a cabo el aprendizaje dentro de una empresa. Llevar a conciencia el
aprendizaje organizacional dentro de las PyMES, no solo aseguraria una fuente
de conocimientos nuevos que le servirian para su competitividad, sino que los
trabajadores se desarrollarian a un nivel intelectual y personal mas alla de los que
las instituciones educativas han influido en ellos, mejorando no solo las actividades
productivas, sino mejorando la calidad de vida laboral de los empleados. Se reconoce
la dificultad de trabajar en el perfeccionamiento de actitudes de los trabajadores, pero
es posible mejorarlas notablemente. No existe un ideal exacto de cdmo debe de ser
la actitud del individuo de toda empresa, es por eso que el trabajo debe ser constante
con los empleados, de manera que lleguen a apreciar los beneficios del aprendizaje
continuo dentro de la empresa.
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Ill. LA COMPETITIVIDAD.

3.1. Aspectos histéricos de la competitividad.

La importancia de la competitividad no es de data moderna, posee sus raices en los
estudios de los economistas sobre las causas de la posicion dominante de un pais u
otro, en un momento dado, sobre el secreto de su superioridad y sobre las estrategias
para lograrlas (Hernandez L., 1998).

La discusion sobre este tema ha interesado a una amplia gama de pensadores,
entre estos a Adam Smith quien presentd el primer argumento moderno sobre la
competitividad, al cuestionar la idea mercantilista de que el secreto de la superioridad
de un pais estaba en el control de la economia y la maximizacién de sus reservas
en oro y plata. Smith celebraba los beneficios de la competencia para lograr la
maximizacion de la eficiencia y como consecuencia mejorar el bienestar.

En este sentido, Smith centr6 sus ideas sobre la actividad econémica dentro de
un pais, a la especializacién y el intercambio entre paises. Afirmé que los paises
deberian especializarse y exportar aquellos bienes en los cuales tuvieran una ventaja
absoluta, es decir, aquellos que produjeran mas eficientemente, debido a que el trabajo
absoluto requerido por unidad era menor que aquel del posible socio comercial. Asi
como importar bienes en los cuales el socio comercial tuviera una ventaja absoluta
(Apleyard, y Field, 2003).

Para Smith, segun Apleyard, y Field (2003), la fuente de estas ventajas absolutas,
las constituian los recursos naturales (incluido el clima) y las habilidades que
caracterizaban una nacién en particular. De igual forma distinguié que ciertas ventajas
podrian ser adquiridas a través de la acumulacion, la transferencia y la adaptacion de
destrezas y tecnologias.

Esta perspectiva liberal de Smith, Adam condujo a que se produjeran fuertes ataques
a sus argumentos:

Los alemanes del siglo XIX, seguidores de Friedrich List, argumentaron a favor de un
sistema cerrado para protegerse de los ya industrializados ingleses; los socialistas
ingleses como Hobson, J. A., temian que las inversiones de las empresas inglesas
en el exterior debilitaran la supremacia de Inglaterra; los marxistas con Lenin a la
cabeza veian la cobertura mundial de los grandes conglomerados financieros como
una sustitucion de la competencia abierta por un sistema de control y dependencia
a favor de los poderosos y para los proteccionistas de los afos treinta, el sistema de
mercados abiertos solo podria llevar al caos y a la depresion (Hobsbawm, 1997).
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Al igual que Smith, David Ricardo y su teoria sobre comercio internacional bosqueja
los contornos para estudiar la competitividad, mas precisamente la teoria de principios
del siglo XIX sobre las ventajas comparativas observando que las fuerzas del mercado
asignaran los recursos de una nacion a aquellos sectores donde sea relativamente
mas productiva.

Enlateoria de David Ricardo, el comercio se basaba en la productividad de la mano de
obra entre unas y otras naciones. Contrastes que atribuia a diferencias inexplicadas,
en el entorno o clima de las naciones que favorecia a algunos sectores. Sin embargo,
aunque Ricardo estaba en el buen camino, el centro de atencion en la teoria del
comercio, tomé otras direcciones.

La teoria de la ventaja comparativa, propuesta por Heckschen, y Ohlin, se basa
en la idea de que las naciones tienen tecnologias equivalentes pero que difieren
en sus dotaciones, a estas se les llama factores de produccién tales como tierra,
mano de obra, recursos naturales y capital. Los factores no son mas que los insumos
basicos necesarios para la produccion. Es asi, como las naciones consiguen ventajas
comparativas basadas en los factores en aquellos sectores que hacen un uso intensivo
de los mismos que poseen en abundancia. Exportan estos bienes e importan aquellos
en los que tienen una desventaja comparativa en los factores (Porter, 1991).

Por otra parte, segun Apleyard, y Field (2003), los economistas clasicos analizaban
gue representaba un impulso positivo para el desarrollo de los paises, la intervencion
en el comercio internacional. En esta misma linea de pensamiento, Adam Smith,
consideraba los mercados de exportacion, ya que serian los habilitadores de los
paises, para movilizar los recursos que en otras condiciones permanecerian ociosos.
El ejercicio resultante aumentaria el nivel de actividad econémica y permitiria que
el pais adquiriera bienes extranjeros para aumentar el consumo o la inversion y el
crecimiento.

Sin embargo, los mismos autores sefialan que Ricardo y los economistas clasicos
posteriores argumentaron que los beneficios del comercio no resultaban del empleo
de los recursos subutilizados, sino del uso mas eficiente de recursos domésticos,
logrado por medio de la especializacion en la produccion de acuerdo con la ventaja
comparativa.

Asi mismo, Mill, J. S., plantea segun Hobsbawm (1997), que la teoria ricardina
no explica como se establecen los precios internacionales (es decir, los términos
de intercambios), ya que en ella no aparece el papel de las demandas nacional y
extranjera. Mill, realizé una aportacion en éste sentido con su teoria de los “valores
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internacionales” y de la “demanda reciproca”. Considerando basicamente dos

proposiciones:

1.

Los productos de un pais se cambian contra los productores de otros, por
un valor tal que la totalidad de sus exportaciones puede pagar exactamente
la totalidad de sus importaciones. Asi las cosas, la oferta de exportacion de
un pais A es la contrapartida contable de su demanda de importaciones;
las funciones de oferta de exportaciones y demanda de importaciones se
confunden (Apleyard, y Field, 2003).

Para el pais B ocurre lo mismo. En equilibrio la oferta de exportaciones de
A (idéntica a su demanda de importaciones) debe ser igual a la demanda
de importacién de B (idéntica a su oferta de exportaciones). Entonces, en
equilibrio, la cantidad de mercancias demandadas por un pais a otro pais paga
exactamente la cantidad de mercancias demandadas por este al primero. En
este sentido, podemos hablar de “demanda reciproca” la demanda de un pais
paga la demanda del otro.

Los términos de intercambio (y los precios relativos) dependeran de las
funciones de oferta y demanda. Aunque, es importante asignhar una regla
general a los gustos y a los medios de los consumidores, es imposible decir
por adelantado en qué proporciones se intercambiaran las mercancias entre
si. Sin embargo, el principio general, se puede plantear con facilidad. Un pais
obtendra las importaciones de acuerdo a los términos de intercambio tanto
mas favorables en cuanto la demanda extranjera de sus productos sea mayor
y su demanda de importaciones sea menor.

Entonces Mill, segun Apleyard, y Field (2003), aporta ideas importantes para el
desarrollo del comercio internacional en lo referente a los términos de intercambios,
precios relativos, entre otros; lo cual constituye la base para ellogro de la competitividad.

Asi mismo, la corriente neoclasica y marginalista realizd6 aportes significativos

al comercio y a la competitividad permitiendo que el pensamiento econdémico
predominante adoptara un método distinto, basado en la estatica comparativa, en
el que no interesa tanto la evolucion del sistema o de la empresa desde un punto

temporal a otro, sino la pura comparacion de dos estados diferentes, cuya diferencia

relevante se reduce al nimero o al tamafio de las empresas, pero manteniéndose

constantes la técnica productiva y los costos (Guerrero D., 1996).
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Es importante destacar que en las ultimas décadas la lucha por los mercados se
ha vuelto una obsesion en los principales paises del mundo, y la competitividad
se reconoce como un atributo clave de las economias nacionales. En los afios
sesenta dentro del mundo desarrollado se habian elaborado, también teorias de
competitividad desigual, su versién mas popular fue expresada por Servan-Schreiber,
Jean-Jacques (1967) en el Desafio Americano. Los europeos estaban alarmados por
la falta de competitividad de sus industrias frente a las norteamericanas, estas Ultimas
caracterizadas por su enorme mercado interno y su acceso al mercado mundial
les permitia ciertas ventajas, en mercado, en escala de produccién y en desarrollo
tecnoldgico; los europeos, en cambio, operaban en mercados fragmentados, con
empresas familiares y en naciones de poblacién limitada e insuficiente integracion
(Hernandez L., 1998).

Esta situacion los condujo a propiciar la creacion de empresas grandes en una Europa
integrada a través de la accion gubernamental, el equivalente de una politica industrial
y la accién privada concertada para enfrentarse a las empresas norteamericanas, en
fin de lo que se trataba era de acelerar la consolidacion del Mercado Comun Europeo
y de lanzar una ola de reestructuracion, adquisiciones y alianzas entre empresas. En
la década de los setenta, segun Porter (1990), se revirtio la tendencia en una industria
tras otra, las empresas japonesas desplazaban a sus competidoras estadounidenses;
ejemplo de esto fue la industria automotriz —los japoneses lograron captar cerca del
cuarenta por ciento del mercado norteamericano, de semiconductores, camaras
fotograficas, equipos de oficina—; en robdtica se convirtieron en lideres desde
el comienzo, mientras que en computadores y equipos de telecomunicaciones,
entablaron una lucha por alcanzar el liderazgo.

Es asi como comenzé una competencia deliberada por parte de empresas dispuestas
a desplazar a sus rivales, con base en la innovacion, el mejoramiento continuo y la
reduccion de costos.

Esta claro que los paises, deben reconocer las precisiones que marca la competencia
internacional, ya que, ningun pais es totalmente autosuficiente. Las naciones se
encuentran vinculadas a la economia internacional a través del comercio de bienes
y servicios, los flujos de capital y los precios de los productos basicos. Segun
experiencias de paises en desarrollo, en los 80’s, revelaron que aislarse de una
economia puede tener resultados perniciosos (Paredes, 1994). Algunos de los
resultantes por aislamiento econémico son: rentas improductivas, pérdida de eficiencia
asi como mayores niveles de pobreza; y se asume de esta manera que existe un
vinculo impetuoso entre la competitividad internacional y el desarrollo econémico, tal
como lo muestra el caso de Japén y otros paises asiaticos (Kelly, y Gonzalez, 1993).
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En cierto modo los japoneses inventaron la competencia en el sentido actual, lo que
se denomina competencia comparativa, dirigida a desplazar rivales bien identificados
y conocidos. Los norteamericanos, victimas de esa competencia despiadada, crearon
el concepto de “competitividad” (Hernandez L., 1998).

3.2. Conceptualizacion.

Competitividad, es un término que ha incursionado en diversos ambitos, su empleo
se ha hecho frecuente, sobre todo, es utilizado en la literatura econémica y se hace
referencia tanto al desempefio de las organizaciones como al comportamiento
economico de paises, ciudades y regiones. En los afios 80°s aparece el término de
competitividad, éste no solamente ha evolucionado al transcurrir de los afios sino que
se ha ido transformando, se puede adicionar que no existe una Unica acepcion para
el término, sino por el contrario ha logrado trastocar multiples ambitos tales como los
contextos académicos, politicos y empresariales. Sin duda, estas consideraciones
dificultan un tanto la exposicion de su esencia.

Se puede afirmar, que la competitividad es un concepto complejo, estudiado desde
distintas orientaciones; lo transcendental implica en la generacién de ventajas y como
esto se refleja en el acrecentamiento de la vida en el ambito social.

Ante el auge que ha tomado el término, especialmente en las Ultimas décadas,
pareciera que se trata de un concepto surgido de las nuevas realidades (Pefialoza,
M., 2005).

La Real Academia Espanola (1992), define competitividad como la:

1. Capacidad de competir.

2. Rivalidad para la consecucion de un fin.

Desde la perspectiva internacional, el aumento de la competitividad, constituye un
tema central en el disefio de las politicas nacionales de desarrollo socioeconémico.

Desde la perspectiva nacional, la competitividad depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar, logrando ventajas ante los mejores competidores
del mundo a causa de las presiones y los retos. “Las diferencias de una nacion en
valores, cultura, estructuras econémicas, instituciones e historia contribuyen todas
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ellas al éxito competitivo”. El Unico concepto significativo de la competitividad es la
productividad, que para Porter es el valor de la produccion por unidad de mano de
obra o de capital (Porter, 2012b).

Segun Ivancevich, y Lorenzi (1997), la competitividad es la medida en que una nacion,
bajo condiciones de mercado libre y leal, es capaz de producir bienes y servicios que
puedan superar con éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y
aumentando al mismo tiempo, la renta real de sus ciudadanos.

La competitividad de los paises y los negocios no se da de manera casual, ni es
un privilegio de las naciones o empresas mas grandes o antiguas en el mercado.
Es una consecuencia natural del continuo cambio y aprendizaje de los paises y sus
organizaciones (Chauca M., 2000).

La competitividad de una industria es la capacidad que tienen las empresas de un
sector particular para alcanzar un crecimiento sostenido respecto a sus competidores
foraneos, y a nivel pais sera la capacidad para colocar su produccion en los mercados
nacionales e internacionales bajo condiciones leales de competencia y traducirlo en
bienestar para su poblacién. Se da a tres niveles, a nivel micro o empresarial se
centra en la obtencion de una mayor participacién en el mercado y a obtener una
mayor ganancia; a nivel Meso, se disputan los apoyos en las inversiones, exenciones
fiscales y rebajas en costos de produccion; y a nivel Macro el desarrollo de empresas
nacionales o domésticas que puedan competir con las extranjeras (Villareal, y Villeda,
2006).

Desde la perspectiva socioecondmica, se ultima que la competitividad es el cimulo de
distintivas que son caracteristicas de una region determinada, alcanzadas conforme
a factores seleccionados que muestran niveles optimos. Es conveniente reconocer
y verificar los factores que son distinguidos como guias ya que en base a ellas se
establece un referente, el cual permite formalizar una evaluacién respecto de su
posicién o pertinencia. La vulnerabilidad de los entornos permite ponderar la fragilidad
de los factores y emitir su juicio en base a su funcionalidad y utilidad.

En un entorno como el actual, caracterizado por una economia globalizada, dindmica
y, cada vez mas competitiva, las empresas necesitan encontrar procesos y técnicas
de direccion que les permitan desarrollar una gestion mas eficiente para, a su vez,
lograr mejores resultados (Rubio Bafon, y Aragbn Sanchez, 2002).

Porter (2012b), sefiala que la competitividad es la capacidad de una empresa
para producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio, calidad y
oportunidad que sus rivales.
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La competitividad se ha transformado en la principal intencién de los integrantes de
la sociedad de forma integral, tanto en el orden macroeconémico como en el micro,
evidentemente las organizaciones acentdan sus actuaciones en este Ultimo debido
a que consideran que es ahi donde se deben establecer los cursos de accién para
lograr estandares de calidad mas altos, lo que se ha dispuesto como un paradigma
contemporaneo disefiado por un aprovechamiento Optimo de recursos y mayor
penetracion en los mercados.

Competitividad cuyo significado basico reside en lograr la superioridad entre pares, a
partir de cualidades distintivas, para obtener un beneficio. Competir no es exclusivo
de las personas, también compiten las organizaciones cuando se encuentran en
un ambiente que las obliga a disputarse por obtener posiciones, aun sin tener las
condiciones objetivas para ello. De manera que el término puede ser entendido como
aptitud o capacidad para imponerse sobre otros, o bien como estado competitivo
(Pefialoza, M., 2005).

De forma infalible, los desdenes a los cuales se enfrentan las organizaciones a través
del tiempo se van configurando de tal manera que se tornan mas complejos en su
desenvolvimiento. Para hacerles frente no basta con lograr discernir las problematicas
al interior de la misma es imperativo reconocer asimismo las coyunturas del ambiente
en el cual se encuentran inmersas. En este sentido radica la importancia de establecer
con claridad los objetivos a largo plazo, con el propésito de delinear la direccion y
asi, establecer un marco de referencia que permita impulsar e inspirar el crecimiento
organizacional, lo que sin duda repercutira en un bienestar poblacional.

En suma, la nocion de competitividad, instituye el pilar de los postulados
contemporaneos del comercio internacional, iniciando con las proposiciones de Adam
Smith acerca de ventajas absolutas y las cuales fueron apoyadas por las doctrinas de
David Ricardo con sus ventajas comparativas (Guerrero D., 1996). De forma actual,
Michael Porter, distingue a la ventaja competitiva, pues alude que a ella conciernen
condiciones especificas de los paises, como son la dotacion de factores y tecnologia,
la produccién con rendimientos crecientes a escala, la diferenciacion de productos y
la homogenizacién en los patrones internacionales de consumo y relega un tanto, a la
ventaja comparativa, pues la supone un elemento estéatico para el intercambio (Porter
M., 1991, pags. 38-40). En otro sentido Krugman, Paul (1991), se muestra interesado
por las exposiciones neoclasicas de David Ricardo y recupera la idea de ventaja
comparativa pero con una variante, ahora la afiade en funcién de la productividad
relativa del trabajo, dejando las diferencias en dotaciones de recursos naturales
como factor de intercambio comercial. Se ultima que la competitividad es una medida
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relativa que confronta el desempefio econémico de una entidad con otras que se
encuentran en el mismo ambito.

Al realizar un recorrido por la literatura especializada, se identifican tres orientaciones
respecto de las ventajas competitivas para un pais.

La primera se identifica con Porter, quien alude que la ventaja competitiva se establece
y conserva por medio de un proceso bien orientado. Las ventajas competitivas
adoptan un modelo de diamante de cuatro aristas que circunscriben elementos
microecondémicos originados de las estrategias competitivas de las empresas y
elementos macroecondmicos que se establecen por el comportamiento del comercio
internacional (Porter, 2012b). Las esquinas del diamante se definen por los siguientes
determinantes competitivos:

i Circunstancias de los factores, relacionados con la oferta de mano de obra
especializada, o capital humano, infraestructura y creaciéon y dotacion de
factores;

ii. Condiciones de la demanda, en funcion de la composiciéon de la demanda
interna y del comportamiento de la demanda exterior;

iii.  Posiciones de los sectores analogos y de apoyo, respecto al acceso oportuno
y eficaz de los insumos, respuesta oportuna para coordinar y compartir
actividades en la cadena productiva y conformacién de cluster de actividades,

y

iv.  Particularidades respecto a la estrategia, organizacion y desafios de las
empresas (Porter, 1991, pags. 110-181).

En este mismo apartado, Porter, considera que el gobierno ejerce una influencia sobre
los elementos del diamante y su intervencién es parcial y positiva —o negativa— (Porter,
1991, pags. 180-185). Debido a su intervencién, es mas adecuado situar al gobierno
dentro del diamante pues ejerce una fuerza constante que puede catalogarse como
directa o indirecta. Observamos el primer caso cuando se establecen condiciones
generales de produccion y la segunda por medio de la formulacién de la politica
econdmica e industrial o en las acciones dirigidas a la regulacion econémica y la
estabilidad politica.

La segunda es conducida por Krugman, en ésta enfatiza que los factores concluyentes
de la competitividad son aquellos de caracter interno, cuya peculiaridad radica en que
pueden modificarse con facilidad y no estan supeditados a periodos largos de tiempo.
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Su superioridad reside en el adecuado y sobresaliente desempefio econémico de
las entidades. Dicho pensamiento parte de la suposicion de que existen fuerzas de
equilibrio y fuerzas mas o menos automaticas, que permiten a los paises mantener
sus condiciones de ventas en los mercados mundiales.

Se toma como fuerza de equilibrio fundamental para el desempefio competitivo
de un pais a la productividad que posean las empresas. Cuando no respondan a
una productividad relacionada con sus competidores, estos tendran que competir
basandose en el tipo de cambio (menor salario relativo), quedando éste como
segunda fuerza de equilibrio. Las fuerzas del tipo mas o menos automéaticas son las
responsables de lograr que un pais posea ventajas comparativas, estas permiten
tener una sélida presencia en el intercambio mundial y son resultado de “economias
externas” que coadyuvan a fortalecer la posicion de la industria. Estas economias
externas se demuestran de dos maneras:

1. Tecnoldgicas, que implica la divulgacién de conocimientos entre empresas o
bien, la difusiones de las innovaciones, y

2. Pecuniarias, dependen del tamafo del mercado y la demanda ocupacional.

Es asi como muestra la importancia de las fuerzas autométicas, pues es evidente
en la especializacion interregional y las ventajas comparativas pueden generarse de
manera interna, lo que representa un caso especial para la intervencién del Estado
(Krugman, 1992).

La tercera, se deriva de la posicion de la United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD) (2000), converge con el enfoque de Krugman, en el sentido
de ratificar que el desempefio competitivo de un pais emerge de las habilidades
empresariales de las unidades productivas. Los determinantes que influyen en
el desempefo competitivo son: mercado de factores, instituciones con las que se
interactla y estructura de incentivos.

Se puede afadir, que las habilidades empresariales giran en torno a las acciones
llevadas dentro de las empresas para incrementar su productividad y adoptar
innovaciones tecnoldgicas (Unger, 1993). El mercado de factores se relaciona con las
habilidades de la fuerza de trabajo, acceso a innovaciones tecnoldgicas y existencia
de cluster de proveedores. Las instituciones abarcan los servicios de educacion,
capacitacion, soporte tecnolégico y financieros. Finalmente, los incentivos se refieren
a las politicas econdmica, comercial e industrial (Sobrino, 2004).
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Paredes (1994), afirma que en el caso de los pequefios paises, la competitividad en
las empresas, contribuye a que éstas superen los limites de sus mercados reducidos
y puedan alcanzar su maximo potencial.

Enright, M; Franceés, A., y Scott, E. (1994), plasman en la figura 3.1., la importancia
de la competitividad.

Figura 3.1. | Importancia de la competitividad.

Crecimiento mundial
del comercio e
inversiones

Globalizacién
de la Competencia

Competitividad

Aumento de la
productividad en sectores
comerciales y
no comerciales

Ventajas especiales
en mercados
del exterior

Fuente ' Enright, M; Francés, A., y Scott, E. (1994).

3.2.1. Fuentes de competitividad segun Michael Porter.

Esaqui,donde se puede insertarlapreocupaciontedricay practica porlacompetitividad,
y lo que da impulso al estudio de Porter (2012a), el cual se encuentra relacionado con
las determinantes de la competitividad en las industrias exitosas de diez paises.

Porter, parte de su concepto ya referido “la ventaja competitiva”, el cual era atafido
principalmente a las empresas y lo emplea también a las industrias nacionales y por
extrapolacién a las naciones. Con esto, dio paso a la realizacién de diagndsticos
nacionales de competitividad. Sin embargo se puede observar que la conceptualizaciéon
de ventaja competitiva aplicada a los paises no dista del de ventaja comparativa
dindmica, el cual era utilizado con anterioridad. Ambos apuntan que de manera
adicional a la acumulacién de capital, mano de obra y recursos naturales; se puede
lograr la creacion de ventajas fundadas en el desarrollo de infraestructura, tecnologia
y capital gerencial.
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De esta manera, Michael Porter, presentd un modelo que le contribuyé a evaluar la

influencia del pais sobre la competitividad internacional de sus empresas. Entre los

determinantes que establecié para una industria especifica se pueden senalar los

siguientes:

e Condiciones de los factores,

e Las condiciones de la demanda,

e Las industrias relacionadas y de apoyo y

e La estrategia, la estructura y la rivalidad de las empresas del pais.

Figura 3.2. | Determinantes de la ventaja competitiva de las naciones.
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Fuente ' Porter, (1991).

Condiciones
de la demanda

Hechos fortuitos

Los paises tienen éxito en industrias en las cuales dichos factores brinden los

incentivos, presiones y capacidades necesarias para innovar y mejorar las ventajas

de una empresa (Betancurt, y Freijes, 1993).

El modelo de Porter ofrece una configuracion sistematica y no se centra en un solo

rasgo de la economia. Asimismo, las condiciones de los factores (disponibilidad,

creacion y desventajas selectivas), se dilucidan en forma extensa abarcando la
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capacitacion, capacidad tecnolégica e infraestructura fisica y de negocios; ademas
de los factores tradicionales (tierra, mano de obra, recursos naturales y capital).

Porter (1990), ultima que la ventaja competitiva de muchas industrias (nUmero en
aumento), procede del conocimiento y la pericia, ya que estas tienen la particularidad
de crearse. Este tipo de factores requieren de una inversion publica y privada
significativa, ya que en su conjunto suscitan superioridades dificiimente de imitar y
de obtener.

Relativo a las condiciones de la demanda, se puede abonar que se alude al tamafio,
grado de refinamiento y estructura de segmentos de la demanda local. Porter (1990),
concluye que la naturaleza de la demanda local tiene un efecto desproporcionado
sobre las percepciones y respuestas a las necesidades de los compradores. Sus
hallazgos acerca del tamafio de la demanda local son ambivalentes. Una demanda
local grande permitir4 a las empresas alcanzar economias de escala en el mercado
local, lo cual representa una ventaja en aquellas industrias sujetas a corridas largas
de produccion de productos estandarizados. Una demanda local reducida puede
obligar a las empresas a incursionar tempranamente en mercados internacionales,
lo cual representa una ventaja en industrias que requieren adaptacion local y una
presencia global.

En relacién al factor industrias relacionadas y de apoyo segun Porter (1990), remite
la presencia de proveedores de primera y empresas agrupadas en industrias con
tecnologias, canales de distribucidon o mercados objetivo en comudn. Los proveedores
de primera categoria a menudo entregan a las empresas locales maquinarias e
insumos superiores, antes que a sus clientes en el extranjero. Las empresas locales
que llevan la delantera en industrias relacionadas a menudo son una fuente de
tecnologia y conocimientos que pueden difundirse entre las industrias.

Referente al factor estrategia y estructura de la empresa incluye las caracteristicas
nacionales distintivas, estrategias empresariales y estructuras organizativas tipicas.
Los paises tienen éxito en aquellas industrias cuyas estrategias y estructuras se
ajustan tanto a la industria como al pais.

Porter congrega a la rivalidad nacional junto con la estrategia y la estructura de la
empresa, no obstante, es importante destacar los determinantes internos (estrategia
y estructura de la empresa) de los externos (competidores). Se considera como un
descubrimiento importante de Porter que la rivalidad entre empresas locales estimulan
la innovacion y la actualizacion de las capacidades de las empresas.
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Segun Porter (1990), se entienden mejor las politicas gubernamentales y los
hechos fortuitos si se consideran su impacto sobre los factores locales; el tamafio,
el grado de refinamiento y la segmentacion de la demanda local, el desarrollo de
industrias relacionadas y de apoyo, las estrategias y estructuras de las empresas
locales, asi como el nivel de rivalidad entre ellas. El gobierno ejerce influencia sobre
los determinantes a través de su impacto sobre los costos y la disponibilidad de los
factores, su papel como comprador, su impacto sobre los objetivos de las empresas e
individuos y su impacto sobre la naturaleza de la competencia dentro de las industrias.

En cuanto a los acontecimientos fortuitos pueden sacudir las estructuras industriales
existentes y dar mayores ventajas a los nuevos competidores al modificar laimportancia
relativa de los diversos determinantes. Entre los acontecimientos fortuitos se incluyen
guerras, desastres naturales, interrupcién en el suministro y otros hechos sobre los
cuales no tienen control directo las naciones ni las empresas de una industria.

3.3. Factores determinantes de la competitividad.
3.3.1. indices de las principales instituciones.

Cuando se discute sobre la competitividad y sobre cuales y cémo alcanzar los niveles
de desarrollo que catalogan a una region como competitiva, no es un asunto sencillo y
lo es menos aun, cuando se pretenden modificar ambientes alterados por fendmenos
que trastocan de manera importante el entorno mundial.

Las principales instituciones que a nivel internacional proveen de indices nacionales
de competitividad son: el Foro Econémico Mundial que elabora el indice Global de
Competitividad (World Economic Forum, Global Competitiveness Index (GCI)); la
Corporacion Financiera Internacional (IFC) y el Banco Mundial quienes preparan
el indice Doing Business; el Institute for Management Development (IMD), quien
construye el Anuario de Competitividad Mundial (World Competitiveness Yearbook
(WCY)); y el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) quien efectta el indice
de Competitividad Internacional. Todas las instituciones han elaborado instrumentos
que permiten aislar el efecto de corto plazo de las crisis en el desempefio de una
economia, para identificar los factores clave que crean la base sustentable para la
competitividad.

La competitividad puede ser distinguida como una cualidad resultante de factores
de indole estructural, operacional e incluso hasta coyuntural, algunos de los cuales
se constituyen en debilidades y otros en fortalezas, evidentemente para llegar a ser
competitivo se busca que estas Ultimas prevalezcan de manera significativa. Los
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diferentes métodos que existen para medir la competitividad son una prueba de las
investigaciones por capturar la naturaleza de su origen y asi derivar acciones que
promuevan su desarrollo. Se observa de forma clara que en la competitividad todos
los elementos que conforman una sociedad contribuyen u obstaculizan su camino
para llegar a tal encomienda.

En suma, los pilares de la competitividad deben estar conformados por factores
gue expresen que la poblacion logra niveles de bienestar sustentable, lo cual es el
resultado de alcanzar niveles de desarrollo basados en productividad. La naturaleza
de largo plazo de algunos factores y el crecimiento econémico garantizan, cuando
son finalmente establecidos en una economia, sentar los pilares clave de la
competitividad, esto implica que la visién con lo que se concibe y mide el fenémeno
de la competitividad debe ser de largo plazo, sin limitar a aquellos factores que deban
ser atendidos a corto plazo.

3.3.1.1. Foro Econdmico Mundial. World Economic Forum.

El WEF define competitividad como: el conjunto de instituciones, politicas y factores
que determinan el nivel de productividad de un pais. El Informe Anual de Competitividad
Global, analiza a las 144 principales economias con base en 12 pilares (Secretaria de
Economia (SE), 2014).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Primer Pilar: Instituciones. 25%
A ones Publica o,
1. Derechos de Propiedad. 20%

1.01. Derechos de propiedad.

1.02. Proteccién de derechos de propiedad intelectual.

2. Etica y corrupcion. 20%

1.03. Desvio de fondos publicos.

1.04. Confianza publica en politicos.

1.05. Pagos irregulares y sobornos.

3. Influencia Injustificada. 20%

1.06. Independencia judicial.

1.07. Favoritismo en las decisiones oficiales de gobierno.

4. Eficiencia Gubernamental. 20%

1.08. Despilfarro de gastos de gobierno.

1.09. Regulacion de la responsabilidad gubernamental.

1.10. Eficiencia del marco legal ajustando disputas.

1.11. Eficiencia del marco legal en regulaciones desafiantes.

1.12. Transparencia en formulacién de las politicas gubernamentales.

5. Seguridad. 20%

1.13. Relativo a los costos del terrorismo.

1.14. Relativo a los costos de crimen y violencia.

1.15. Crimen organizado.

1.16. Confiabilidad en los servicios policiacos.

B. Instituciones Privadas.

1. Etica Corporativa. 50%

Fuente | Foro Econédmico Mundial, (2013).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

1.17. Comportamiento ético de firmas.

2. Responsabilidad Contable.

50%

1.18. Estandares de revision de auditorias y reportes.

1.19. Eficacia de fronteras corporativas.

1.20. Proteccion de intereses de la minoria de accionistas.

1.21. Fortaleza de la proteccion de los inversionistas.
Segundo Pilar: Infraestructura.
A. Infraestructura de transporte.

2.01. Calidad de infraestructura total.

25%

50%

2.02. Calidad de caminos.

2.03. Calidad en infraestructura ferroviaria.

2.04. Calidad en Infraestructura portuaria.

2.05. Calidad en infraestructura aérea.

2.06. Asientos disponibles de aerolinea por kildbmetro.
B. Infraestructura Eléctrica y Telefénica.

2.07. Calidad de suministro de electricidad.

50%

2.08. Suscripciones a teléfonos mdviles.

2.09. Lineas telefénicas fijas.

Tercer pilar: Entorno Macroeconémico.

25%

3.01. Balance de presupuesto gubernamental.

3.02. Ahorro Nacional Bruto.

3.03. Inflacion.

3.04. Deuda publica.

3.05. Clasificacion del crédito nacional.

Cuarto Pilar: Salud y Ensefianza Primaria.

A alud

Fuente ' Foro Econémico Mundial, (2013).

25%
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

4.01. Relativo al impacto de malaria.

4.02. Incidencia de malaria.

4.03. Relativo al impacto de tuberculosis.

4.04. Incidencia de tuberculosis.

4.05. Relativo al impacto de VIH/SIDA.

4.06. Incidencia de VIH.

4.07. Mortalidad infantil.

4.08. Esperanza de la vida.

B. Ensefanza primaria. 50%

4.09. Calidad de ensefianza primaria.

4.10. indice de inscripcion de la ensefianza primaria.

Potenciador de la Eficiencia.

Quinto Pilar: Ensefianza Superior y Educacion. 17%

5.01. indice de inscripcion de ensefianza secundaria.

5.02. indice de inscripcion de educacion terciaria.

B. Calidad de la educacion. 33%

Fuente ' Foro Econdémico Mundial, (2013).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

5.03. Calidad del sistema educativo.

5.04. Calidad en la educacion de matematicas y ciencias.

5.05. Calidad en la administracion de escuelas.

5.06. Acceso a Internet en las escuelas.

C. Sobre la capacitacion de trabajo. 33%

5.07. Disponibilidad local de investigacion especializada y servicios de
capacitacion.

5.08. Extension de capacitacion del personal.

Sexto Pilar: Eficiencia de los Bienes Mercado. 17%
A ompe dad 67%
1. Competicion Doméstica. Variable

6.01. Intensidad de competicion local.

6.02. Dominio de extensién de mercado.

6.03. Efectividad de la politica antimonopolio.

6.04. Efecto de los impuestos en incentivos para inversion.

6.05. Tasa total de impuestos.

6.06. Numero de procedimientos requeridos para iniciar un negocio.

6.07. Tiempo requerido para iniciar un negocio.

6.08. Costos de la politica agricola.

2. Competencia extranjera. Variable

6.09. Prevalencia de barreras comerciales.

6.10. Tarifas comerciales.

6.11. Prevalencia de propiedad extranjera.

6.12. Impacto de normas sobre la Inversion Extranjera Directa.

6.13. Carga de procedimientos aduanales.

6.14. Importaciones como un porcentaje de Producto Interno Bruto.

Fuente ' Foro Econémico Mundial, (2013).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

B. Calidad de condiciones de demanda.

6.15. Grado de orientacion del cliente.

6.16. Sofisticacion del comprador.

Séptimo pilar: Eficiencia de la Labor de Mercado. 17%

A. Flexibilidad. 50%

7.01 Cooperacion en relaciones obrero-patronal.

7.02. Flexibilidad en la determinacién de salario.

7.03. Practicas de contratacion y despido.

7.04. Gastos de redundancia.

7.05. Efecto de impuestos en los incentivos de trabajar.

B. Uso de talento eficiente. 50%

7.06. Productividad y pago.

7.07. Confiabilidad en la administracion profesional.

7.08. Capacidad nacional de atraccién de talento.

7.09. Capacidad nacional para retener el talento.

7.10. Participacion femenina en la fuerza laboral.

Octavo Pilar: Desarrollo del Mercado Financiero. 17%

A. Eficiencia. 50%

8.01. Disponibilidad de servicios financieros.

8.02. Costeo de servicios financieros.

8.03. Financiamiento a través del mercado local.

8.04. Facilidad del acceso a préstamos.

8.05. Disponibilidad de capital de riesgo.

B. Confiabilidad y confidencialidad. 50%

8.06. Solidez de los Bancos.

8.07. Regularizacion de los intercambios de valores.

Fuente | Foro Econédmico Mundial, (2013).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

8.08. indice de derechos legales.

Noveno Pilar: Preparacion Tecnolégica. 17%

A. Adopcién tecnoldgica. 50%

9.01. Disponibilidad de tecnologias recientes.

9.02. Absorcion de la tecnologia a nivel de la firma.

9.03. Inversion Extranjera Directa y transferencia de tecnologia.

B. Empleo de las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion.

9.04. Usuarios de internet.

9.05. Suscripciones de internet de banda ancha.

9.06. Amplitud de banda de internet.

9.07. Suscripciones moéviles de banda ancha.

9.08. Suscripciones de telefonia movil.

9.09. Lineas telefonicas fijas.

Décimo Pilar: Dimension de Mercado. 17%

A. Dimensién del Mercado Local. 75%

10.01. indice del tamario del mercado interno.

B. Dimension del Mercado Extranjero. 25%

10.02. indice del tamafio del mercado extranjero.

Factores de Innovaciéon y complejidad.

Onceavo Pilar: Negocio de Sofisticacion. 50%

11.01. Cantidad de proveedores locales.

11.02. Calidad de proveedores locales.

11.03. Estado de desarrollo de cluster.

11.04. Naturaleza de la ventaja competitiva.

11.05. Amplitud de la cadena de valor.

11.06. Control de distribucién internacional.

Fuente ' Foro Econémico Mundial, (2013).
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Tabla 3.1. | Los 12 pilares del Informe Anual de Competitividad Global.

Requerimientos Basicos.

11.07. Sofisticacion del proceso de produccion.

11.08. Extension del mercado.

11.09. Disposicion de delegar autoridad.

11.10. Confiabilidad en la administracion profesional.

Doceavo Pilar: Innovacion en Investigacion y Desarrollo. 50%

12.01. Capacidad de innovacién.

12.02. Calidad de investigacion en instituciones cientificas.

12.03. Gastos en investigacion y desarrollo.

12.04. Colaboracion de universidades y empresas en investigacion y
desarrollo.

12.05. Adquisicion gubernamental de productos en tecnologia
avanzadas.

12.06. Disponibilidad de cientificos e ingenieros.

12.07. Tratado de cooperacion en materia de patentes.

12.08. Proteccion de propiedad intelectual.

Fuente | Foro Econémico Mundial, (2013).

3.3.1.2. Banco Mundial.

En el Informe Doing Business publicado anualmente por la Corporacion Financiera
Internacional (IFC) y el Banco Mundial, se analizan 185 economias con base en 10
indicadores. El proyecto Doing Business engloba dos tipos de datos: la revision de
leyes y regulaciones e indicadores de tiempo y movimiento.
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Tabla 3.2. | Los 10 indicadores del Informe Doing Business.

Empezar un negocio facilmente.

* Procedimientos en linea.
+ Sin minimo de capital requerido.
» Tienda de servicios multiples.

Acuerdos elementales en los permisos
de construccion.

. Reglas de construccion
condescendientes.

» Aprobacion de construcciones basadas
en el riesgo.

* Tienda de servicios multiples.

Obtencién del
eléctrica.

contrato de energia

* Modernizar los procesos aprobados
(obtener un permiso de excavacion
inmediato si es requerido).

* Proveer costos y procesos de conexion
transparentes.

* Reduccién de la responsabilidad
financiera en los depdsitos en garantia
para las nuevas conexiones.

» Garantizar la seguridad del cableado
interno regulando la profesiéon eléctrica
mas que a los procesos de conexion.

Registro de una propiedad.

» Usar una base de datos electronica
para los gravamenes.

» Ofrecer informacién sobre catastrofes
en linea.

* Ofrecer el procedimiento expedito.

* Indicar cuotas fijas de transferencia.

Obtencién del crédito.

* Derechos legales.

* Permitir fuera del tribunal la ejecucion.
 Permitir una descripcion general de las
garantias.

* Mantener de un registro unificado.

Informacion de crédito.

de
los

informacion
1% de

» Distribucion de
préstamos menores al
ingresos per capita.

* Distribuciéon de informacion de crédito
positiva y negativo.

» La distribucién de la informacién de
crédito de los minoristas, acreedores
comerciales o utilidades, asi como las
instituciones financieras.

Fuente ' Corporacion Financiera Intemacional (IFC) y el Banco Mundial, (2013).
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Tabla 3.2. | Los 10 indicadores del Informe Doing Business.

Proteccion de los inversionistas. » Permitir la rescisién de transacciones
perjudiciales.
* Regulacién de las transacciones
aprobadas.

* Requisicion de un informe detallado.

* Permitir el acceso a todos los
documentos corporativos durante la
prueba.

* Requerir la revisién externa de las
transacciones.

* Permitir el acceso a todos los
documentos corporativos antes del juicio.
+ Definicién de obligaciones claras para
los directores.

Disposicion para pagar impuestos. * Permitir la autoevaluacion.

* Permitir el pago y llenado de la forma de
manera electronica.

* Tener un impuesto por impuesto base.

Aplicacion del comercio fronterizo. * Permitir el envid y proceso electrénico.
* Uso de inspecciones basadas en el
riesgo.

* Proporcionar un periodo de tiempo.

Ejecucion de contratos.  Juzgar todos los casos comerciales en
los tribunales de primera instancia a
disposicion del publico en la practica.

* Mantener un tribunal comercial
especializado, division o juez calificado.
» Permitir la presentacion electrénica de
las quejas.

Resolucién de insolvencia. * Permitir al comité de acreedores su
palabra en las decisiones procedentes de
insolvencia.

* Por ley, requerir cualificaciones
profesionales y académicas para los
administradores.

+ Especificacion de limites de tiempo
para la mayoria de problemas de
insolvencia.

* Proporcionar un marco juridico para los
casos no previstos.

Fuente | Corporacion Financiera Interacional (IFC) y el Banco Mundial, (2013).
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3.3.1.3. International Institute for Management Development (IMD).

El Anuario de Competitividad Mundial (World Competitiveness Yearbook, WCY),
analiza a las 59 principales economias con base en cuatro factores: su desempefo
econdémico, eficiencia del gobierno, eficiencia para hacer negocios y el desarrollo de

infraestructura.

Tabla 3.3. | Los 4 factores del Anuario de Competitividad Mundial.

Factores de Competitividad.

Evaluacion macroeconémica de la
economia nacional: Economia
Domeéstica, Comercio Internacional,
Inversion Internacional. Empleo y
Precios.

Grado en que las politicas
gubernamentales son propicias
para la competitividad: Finanzas
Publicas, Politica Fiscal, Marco
Institucional, Negocios. Legislacion
y Marco Social.

Grado en el que el entorno nacional
alienta a las empresas a realizar de
una manera innovadora, rentable y
responsable: Productividad vy
Eficiencia, Mercado de Trabajo,
Finanzas, Practicas de Manejo y
Actitudes y Valores.

Desempeiio Econémico. (79 criterios).
Eficiencia del gobierno. (70 criterios).
Eficiencia en los Negocios. (71 criterios).
Infraestructura. (113 criterios).

Medida en que los recursos
basicos, tecnolégicos, cientificos y

humanos satisfacen las
necesidades de las empresas:
Infraestructura Basica,
Infraestructura Tecnoldgica,

Infraestructura Cientifica, Salud y
Medio Ambiente y Educacion.

Fuente | International Institute for Management Development (IMD), (2013).
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3.3.1.4. Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO).

El IMCO define competitividad como la capacidad que tiene un pais o regién para
atraer y retener inversion y talento. El indice de Competitividad Internacional, analiza
las 46 principales economias con base en 10 factores.

Los indices de competitividad del IMCO estan construidos con base en diez subindices
de competitividad. A continuacion se describe brevemente cada uno:

I. Sistema de Derecho confiable y objetivo.

Este subindice tiene por objeto calificar la existencia y observancia generalizada de
reglas claras, libertades y garantias indispensables para un correcto desempefio
econémico. Para ello, incorpora los principales aspectos de certeza juridica en la
interaccion entre personas, empresas Yy gobiernos en la economia y en la sociedad,
como base fundamental para incentivar la inversion y la sana competencia. También
evalla los niveles de seguridad publica y de corrupcién en una sociedad.

Indicadores del subindice.
1. Indice de imparcialidad de las cortes.
2. Indice de independencia del poder judicial.
3. indice de corrupcion.
4. ndice de crimen organizado.
5. indice de derechos de propiedad.
6. indice de libertades civiles.
7. Indice de proteccion a acreedores.
8. Iindice de pirateria informatica.
9. Tiempo para resolver quiebras.

10. Tiempo medio para ejecutar contratos.
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II.  Manejo sustentable del medio ambiente.

Este subindice califica tanto el estado de conservacién ambiental como la interaccién
entre los recursos naturales, las actividades productivas y la poblacion. El subindice
refleja la sustentabilidad ambiental como condicion indispensable para generar
crecimiento y desarrollo en el largo plazo.

Indicadores del subindice.
1. Areas naturales protegidas.
2. Cambio en area forestal.
3. Eficiencia en el consumo de agua.
4. Eficiencia energética.
5. Emisiones de dioxido de carbono (CO2).
6. Empresas certificadas como limpias.
7. Uso de fertilizantes no organicos en la agricultura.
8. Fuentes de energia no contaminantes.
9. Recarga de acuiferos.

10. Tragedias ecoldgicas por intervencién humana.

lll.  Sociedad incluyente, preparada y sana.

Este subindice califica los niveles de inclusion, salud y educacion de una sociedad.
Considera que el bienestar y las capacidades de la fuerza laboral constituyen una
aproximacion del capital humano de una sociedad, lo cual a su vez esta determinado
por el acceso a la educacion, la salud y a la igualdad de oportunidades. En la era del
conocimiento, el capital humano representa el principal componente de una sociedad
competitiva y el principal determinante de su calidad de vida.

Indicadores del subindice.
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V.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Acceso a agua potable.

Acceso al alcantarillado.

Analfabetismo.

indice de calidad educativa.

Cobertura en educacion preescolar.

Tasa de dependencia de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA).
Equidad de género en el poder legislativo.
Embarazos de adolescentes.

Escolaridad promedio.

Esperanza de vida.

Gasto en salud por cuenta propia.

indice de GINI (mide hasta qué punto la distribucién del ingreso entre individuos
u hogares dentro de una economia se aleja de una distribucion perfectamente
equitativa).

indice de desarrollo humano.
Poblacion en ciudades medias y grandes.
Mortalidad infantil.

Mujeres en la Poblacion Econémicamente Activa (PEA).

Economia estable.

Este subindice mide el desempefio y la estabilidad de la economia que otorga
certidumbre a inversionistas, empresas e individuos para planear y tomar decisiones
de corto y largo plazo. El subindice incorpora medidas de riesgo relacionadas con el

endeudamiento publico y privado, asi como el riesgo implicito en la volatilidad de la
economia de cada pais.
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Indicadores del subindice.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

V.

Este subindice califica la calidad del sistema politico a partir de su legitimidad
democrética, representatividad, estabilidad y efectividad.

Se incluyen indicadores que incorporan los derechos politicos de los ciudadanos y su
participacion en los procesos electorales. También se consideran factores de riesgo
gue amenazan el desempefio de las instituciones democraticas.

Activos financieros.

Deuda externa.

Inflacion.

Inflacion promedio a tres anos.
Variabilidad de la inflacién.
Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).
Crecimiento promedio del PIB.
Variabilidad del crecimiento del PIB.
Pasivos del gobierno.

Reservas.

Activos de los depositantes.

indice de libertad para competir.
indice de economia informal.

indice de riesgo del sector bancario.

Sistema politico estable y funcional.

Indicadores del subindice.

1.

2.

3.

indice de estabilidad politica.
indice de factibilidad de conflicto armado.

indice de libertades politicas.
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4. indice de interferencia militar en el estado de derecho y/o en el proceso politico.
5. indice de libertad de prensa.
6. Participacion electoral.

VI. Mercados de factores eficientes.

Este subindice califica la eficiencia de los mercados de factores de produccién, es
decir, los mercados de los insumos que utilizan las empresas para sus actividades
productivas. Para este fin, utilizamos indicadores que evalian y comparan los costos
y la productividad de distintos factores de produccién, como el trabajo y la energia,
ademas de los bienes de capital.

Indicadores del subindice.

=

indice de flexibilidad de las leyes laborales.
2. Indice de transparencia y regulacién de la propiedad.
3. Produccion de electricidad.
4. Productividad agropecuaria.
5. Productividad laboral en el sector industrial.
6. Productividad media del trabajo.
7. Liberalizacién del sector energético.
8. Cambio en inventarios.
9. Productividad del capital fijo.
VII.  Sectores precursores de clase mundial.

Este subindice mide la calidad, eficiencia y costos de sectores precursores tales
como telecomunicaciones, transporte y financiero, que inciden en la productividad
de muchos otros sectores de la economia. Por lo tanto, el buen funcionamiento de
estos sectores es una condicion necesaria para el desarrollo a largo plazo de un pais.
Los sectores precursores conforman una infraestructura logistica y financiera que
facilita el intercambio comercial, la provision de servicios de punta, la innovacion y el
desarrollo de productos y empresas.
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Indicadores del subindice.
1. Capacidad de banda ancha.
2. Carreteras pavimentadas.
3. Distancia al principal socio comercial.
4. Indice de infraestructura portuaria.
5. Lineas telefénicas moviles.
6. Transito de pasajeros aéreos.
7. Red ferroviaria.
8. Competencia en la banca.
9. Transporte intraurbano de alta capacidad.
10. Usuarios de internet.
11. Servidores seguros de internet.

12. indice de competencia de Boone. Parametro en valor absoluto, asociado a los
costos marginales.

13. Penetracion del sistema financiero privado.
VIIl.  Gobierno eficiente y eficaz.

Este subindice mide como interactiian los gobiernos con la economia, afectando su
desempefio de manera directa e indirecta. El subindice consta de tres ejes que miden
el impacto de las politicas e instituciones de gobierno en la competitividad de los
mercados. Los tres ejes son:

1. Elcosto de hacer negocios, asociado a tramites e interaccion con autoridades;
2. La calidad de la regulacion sectorial y promocion de la competencia y,
3. La suficiencia y eficiencia del gasto publico.
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Indicadores del subindice.

8.

9.

Facilidad para abrir una empresa.

Costo de la nomina.

Costos visibles de importacion.

indice de efectividad del gobierno.
Tiempo para calcular y pagar impuestos.
Impuesto sobre el ingreso.

Edad de retiro.

indice de calidad de gobierno electrénico.

Miembro de Open Government.

10. Presupuesto balanceado.

11. Tiempo de altos ejecutivos a temas burocraticos.

IX.

Aprovechamiento de las relaciones internacionales.

Este subindice califica en qué medida los paises capitalizan su relacion con el exterior

para ser mas competitivos. Evalla temas como el turismo internacional, el comercio

exterior y los flujos de capitales a través de indicadores que reflejan tanto el volumen

de los flujos como las barreras que enfrentan.

Indicadores del subindice.

1.

2.

Diversificaciéon de las importaciones.
Diversificacion de las exportaciones.
Barreras ocultas a la importacion.
indice de apertura econémica.
Gasto militar.

Inversién Extranjera Directa (IED).
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7. 1ED promedio a tres afos.

8. Ingreso por turismo.

9. Llegada de turistas.

10. Acuerdos comerciales.

11. Participacion en organizaciones internacionales.

X.  Innovacion y sofisticacion en los sectores econémicos.

Este subindice califica la capacidad de los paises para competir con éxito en la
economia global, particularmente en sectores de alto valor agregado intensivos en
conocimiento y tecnologia de punta. El subindice evalia temas como el nivel de
sofisticacion de las economias de los paises y su capacidad para generar valor a
través de la innovacion y el avance tecnoldgico.

Indicadores del subindice.

1. Coeficiente de invencion.

2. Empresas con ISO 9000.

3. Empresas nacionales en el Fortune 500.
4. Exportaciones de alta tecnologia.

5. Gasto en investigacion y desarrollo.

6. Articulos cientificos y técnicos.

7. PIB del sector servicios.

8. Valor agregado de la agricultura (Instituto Mexicano para la Competitividad,
2013).

3.3.2. Otros indicadores.
Para la economia mexicana, el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI) utiliza los siguientes indicadores de competitividad:

1. Tasas de interés;

2. Costo unitario de la mano de obra;
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3. Productividad parcial del trabajo;
4. Promedios arancelarios entre México y Estados Unidos de América, y

5. Penetracién de las exportaciones mexicanas en los mercados de Estados
Unidos de América y la Union Europea (Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (INEGI), 1995).

Los indicadores de competitividad representan medidas cuantitativas del éxito
competitivo de una unidad de andlisis, pero no son variables explicativas de tal
desemperio; las variables explicativas se denominan factores o determinantes de la
competitividad o también ventajas competitivas.

3.4. Hacia una competitividad sistémica.

Lo expuesto con antelacion nos conduce a la consideracion de “competitividad
sistémica” término acufiado en el contexto del andlisis de los dinamicos procesos
de industrializacién en Asia Oriental y del rezagado desarrollo de América Latina
(Altenburg, y Messner, 2002).

Surge, de la tentativa de confluir disciplinas y teorias encaminadas al analisis de los
ininteligibles factores de los que depende el éxito de las estrategias para configurar
industrias competitivas.

En este tenor, la Comisibn Econdémica para América Latina (Naciones Unidas-
CEPAL, 2001), propone que la competitividad sistémica se sefiala por reconocer
que el desarrollo industrial exitoso no se consigue Unicamente por la estabilidad de
las condiciones micro y macroeconoémicas, sino, por la incorporacion de medidas
especificas del gobierno y de las organizaciones privadas de desarrollo orientadas a
fortalecer la competitividad de las empresas (nivel meso). Ademas, de desarrollar el
potencial de enlazar las politicas meso y macro, lo cual esta en funcién de un conjunto
de estructuras politicas y econémicas asi como de factores socioculturales y patrones
bésicos de organizacion (nivel meta).

Las Naciones Unidas-CEPAL (2001), manifiestan que los elementos distintivos de la
competitividad sistémica son:

a) La diferenciacién de cuatro niveles analiticos (meta, macro, meso y micro) y

b) La vinculacion de los elementos de cuatro escuelas heterogéneas de
pensamiento: la economia de la innovacion y las teorias evolutivas dentro
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de las lineas de pensamiento de Schumpeter, la escuela post-estructuralista
con la redefinicion del papel del Estado en los procesos de industrializacion
tardia; la nueva economia institucional, basicamente dentro de los esquemas
neoclasicos, con el énfasis en los sistemas de reglas y derechos de propiedad,
y la escuela moderna de administracion.

De igual manera, en el area de las ciencias sociales, la competitividad sistémica se
relaciona con la sociologia econdémica, la sociologia industrial, la geografia econémica
y las ciencias politicas, esto, atendiendo a la concepcion de redes, elemento central
de la competitividad sistémica.

En definitiva, el concepto de competitividad sistémica es una aproximacion
analitica para entender los factores que contribuyen a lograr un desarrollo industrial
exitoso (Eissa, y Ferro, 2001). La competitividad sistémica pretende encontrar el
equilibrio adecuado entre las fuerzas del mercado y la intervenciéon (formulacion e
implementacién de politicas dirigidas a promover el desarrollo industrial y competitivo).
La aproximacion correcta al concepto permite sugerir campos de accion de la politica
publica relevantes para la industria. Muchos de estos son especialmente importantes
como el fortalecimiento de las capacidades de gestion y estratégicas, la difusion de
las nuevas tecnologias de informacién, la adopcién de nuevos sistemas y normas de
calidad, lo cual entre otras cosas, facilitaria una mayor integracién de las cadenas de
valor (Naciones Unidas-CEPAL, 2001).

Algunas de las ventajas de la competitividad sistémica es que es lo indispensablemente
abierta para incluir las fortalezas y debilidades que determinan la capacidad local
y regional de desarrollo. Asimismo, trata de capturar los determinantes politicos
y economicos de un desarrollo industrial exitoso, centrdndose en los aspectos
de creacion de redes, networking, entre gobiernos, 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 es sistémica siquiera por tres razones:

a) La empresa para ser competitiva, debe contar con un entorno de apoyo a
proveedores o 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 de interaccién (learning-by-interacting) es clave
en el proceso de innovacion, especialmente cuando se constituyen ventajas
competitivas dinamicas.
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b) 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.

c) 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 (Naciones Unidas-CEPAL, 2001).

Por lo tanto, a medida que aumenta la complejidad de las nuevas formas de
organizacion industrial, la naturaleza sistémica de la competitividad adquiere mas
importancia. Asintiendo que, para obtener un crecimiento industrial sostenido y
competitivo es necesaria la colaboracion del estado, instituciones publicas y privadas
y las empresas.

Para Villareal, y Ramos (2001), el modelo de competitividad que genere desarrollo
debe contemplar los siguientes lineamientos generales:

e Se reconoce a la globalizacion con autenticidad, es decir, se disefia una
estrategia de implantacion activa a la globalizacién basada en un modelo de
competitividad sistémica para el desarrollo que faculte a las organizaciones
desafiar a la competencia global desde sus mercados nacionales; esto se
acompafia de una articulacién productiva interna y de cohesién social.

¢ Suenfoqueintegral permite involucrar alos niveles de los sistemas econémicos,
politicos y sociales.

e Para ser un enfoque concreto se deben considerar las diez capitales de la
competitividad (Observar el indice Global de la Competitividad del Foro
Econdmico Mundial).

¢ Elmodelo mide el indice de competitividad, precisa y examina las dificultades
y de esta manera define las politicas publicas que haran de establecerse a fin
de logar competitividad.

e Los problemas estructurales de la competitividad requieren una perspectiva
de veinte afos; sin embargo requieren una accion a corto plazo, es necesario
realizar evaluacion y seguimiento anual con base en una planeacion que se
adapte a los nuevos escenarios y cambios discontinuos de una economia
global y nacional.
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e Se busca de primera intencibn un crecimiento sustentable con empleo
y equidad. Se requiere cerrar la brecha de la competitividad y fomentar el
desarrollo humano a través de las nuevas tecnologias.

Sin duda, para conseguirlo, se necesita un conjunto de reformas y proyectos que
conduzcan a la nacion a tener una perspectiva a largo plazo. Kelly (1996), plantea que
para las economias de América Latina constituye un reto lograr alcanzar no solo la
viabilidad econdmica, sino también la politica y social que permita canalizar esfuerzos
en pro de un proyecto de pais.

3.4.1. Condiciones para el logro de la competitividad.

Las condiciones para lograr la competitividad parten de los componentes conceptuales
aplicados al enfoque sistémico de la competitividad. Eissa, y Ferro (2001), reflexionan
que son cuatro esferas que condicionan y modelan su desempefio:

1. El nivel micro econémico (en la planta y dentro de las empresas, para crear
ventajas competitivas);

2. El nivel meso economico (eficiencia del entorno, mercados de factores,
infraestructura fisica e institucional y, en general, las politicas especificas para
la creacion de ventajas competitivas);

3. El nivel macro econdmico (politica fiscal, monetaria, comercial, cambiaria,
presupuestaria, competencia) y,

4. Elnivel metaecondmico o estratégico (estructurapoliticay econémica orientada
al desarrollo, estructura competitiva de la economia, visiones estratégicas,
planes nacionales de desarrollo). Representa una capacidad nacional de
conduccion; para optimizar los potenciales de efectividad en los niveles micro,
meso y macro, resulta decisiva la capacidad estatal de conduccién de la
economia y la existencia de patrones de organizacién que permitan movilizar
capacidades de creatividad de la sociedad. La modernizacién econémica y
el desarrollo de la competitividad sistémica no pueden dar resultados sin la
formacion de estructuras en la sociedad entera (Esser, Hillebrand, y Messner,
1994).

De igual forma, las Naciones Unidas-CEPAL (2001), a través de la figura 3.3., muestra
los factores determinantes de la competitividad sistémica.

152



Nivel Meta

Factores socioculturales. Escala de valores.
Patrones basicos de la organizacion,
juridica y econémica. Capacidad estratégica y politica.

Nivel Meso

Nivel Macro Politica de infraestructura
Politica presupuestaria. en fisica. Politica educacional.
Politica monetaria. La competitividad Politica tecnoldgica. Politica
Politica fiscal. se realiza a través S d de infraestructura industrial.

Politica cambiaria. de la interaccién. Politica ambiental. Politica
Politica comercial. regional. Politica selectiva de

importacion. Politica
impulsora de exportacion.

Nivel Micro

Capacidad de gestion. Estrategias empresariales. Gestién de la innovacion.
Mejores practicas en el ciclo completo de produccién (desarrollo, produccion
y comercializacion). Integracién en redes de cooperacion tecnologicas.
Logistica empresarial. Interaccién de proveedores y productos.

Fuente ' Naciones Unidas-CEPAL, (2001).

—"

El enfoque sistémico adquiere relevancia, cuando las empresas de manera ineludible
tienen que responder al conjunto de desafios y cambios; este enfoque ofrece nuevas
alternativas de andlisis y de formulacion de politica publica para la industria en los
paises en vias de desarrollo. Segun Guerrero (1996), corresponde considerar que
los paises en vias de desarrollo operan con estructuras productivas muy endebles lo
cual es una gran debilidad para la busqueda de mejorar los niveles de competitividad.

Es asi como, si se emprenden reformas macroecondémicas sin desarrollar al mismo
tiempo, una capacidad de regulacién y conduccién (reforma del estado, articulacion
de los actores estratégicos) y sin la formacion de estructuras sociales, las tendencias
a la desintegracion social se agudizaran todavia mas.

La competitividad sistémica sin integracién social es un proyecto sin perspectiva. El
desarrollo de la competitividad sistémica es, por tanto, un proyecto de transformacion
social que va mas alla de la simple correccion del contexto macroeconémico (Eissa,
y Ferro, 2001).
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3.5. Competitividad empresarial y sus factores determinantes.

Esta investigacion se centra en la competitividad empresarial, debido a que se ha
convertido en una constante de las Ultimas décadas, que las empresas para ser
competitivas deben responder a los rapidos cambios que marca el ambiente, para
ello estan obligadas a adaptarse de mejor manera e indagar informacién sobre qué y
como estableceran sus mecanismos de mejora, esto les concedera sobrevivir y lograr
un sobresaliente desarrollo, han quedado atras aquellos paradigmas en donde se
totalizaba la influencia de la calidad o los precios de los productos (Velazquez Pardo,
y Macias Herrera, 2001).

La competitividad de las empresas es un concepto que hace referencia a la capacidad
de las mismas de producir bienes y servicios en forma eficiente, reduciendo costos
y aumentando calidad, haciendo los productos atractivos, tanto dentro como fuera
del pais. Para ello, es necesario lograr niveles elevados de productividad que
permitan aumentar la rentabilidad y generar ingresos crecientes (Porter, y Kramer,
2002). Una condicion necesaria para ello, es la existencia, en cada region, de un
ambiente institucional macroecondmico estable, que transmita confianza, atraiga
capitales, tecnologia y genere un ambiente nacional productivo y humano que permita
a las empresas absorber, transformar y reproducir el conocimiento, la tecnologia asi
como adaptarse a los cambios en el contexto internacional que le permita exportar
productos con mayor agregado tecnolégico. Tal condicion necesaria ha caracterizado
a los paises que, a su vez, han demostrado ser los mas dinamicos en los mercados
mundiales (Castells, 2002).

Porter M., (1991), sefiala que “son las empresas, no las naciones quienes compiten en
los mercados internacionales”. Considera la unidad basica de analisis para comprender
la competencia en el sector, entendiendo éste como el grupo de competidores que
fabrican productos o prestan servicios y compiten directamente unos con otros. Sefiala
gue la competitividad de una nacién depende de la capacidad de sus industrias para
mejorar e innovar. La capacidad de las empresas para competir internacionalmente
depende de las circunstancias locales y las estrategias de la empresa.

Para Krugman (1994), la competencia se da entre empresas y no entre paises, y unas
ciudades no compiten con otras, ya que so6lo operan como areas de localizacion de
empresas que compiten entre si.

El nivel de vida de un pais depende cada vez mas de la competitividad de sus
empresas. La competitividad es lo que determina si las empresas seran capaces de
aprovechar las oportunidades que brinda la economia internacional.
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Asimismo, la competitividad de una empresa reside en su capacidad para suministrar
bienes y servicios igual o0 mas eficaces y eficientes que sus competidores; esto les
permitira preservarse frente a las amenazas de la economia internacional, la cual se
ha tornado implacable (Enright, Franceés, y Scott, 1994).

Best(1990), plantea que la competitividad de una empresa se concreta en concordancia
con su capacidad para obtener utilidades. No busca de forma exclusiva maximizar
beneficios a través de la disminucion de costos sino por medio de la combinacion de
cinco elementos:

1. Direccion y gestion de la empresa,

2. Implementacion de innovaciones en el proceso productivo, en la mercancia o
en la organizacion interna,

3. Coordinacién en las fases del proceso de produccion,

4. Organizacion de la industria en cuanto a competencia y cooperacion al nivel
interfirmas o extrafirmas, y

5. Aprovechamiento de una politica industrial activa que coadyuve el uso creativo
y formativo del mercado, el enfoque de produccién opuesto al de distribucién
y la determinacién de sectores estratégicos y prioritarios para maximizar el
crecimiento industrial (Best, 1990, pags. 11-21).

Los elementos que han sido aludidos muestran un concepto dindmico entre las
empresas, afadiéndoles dicho enfoque, se dispone que estas cuenten con multiples
grados de progreso técnico, dispersion de las rentabilidades individuales en cada
grupo industrial, tendencia a la igualacion de la rentabilidad media en todo el sector
industrial por el libre movimiento del capital y nuevos factores para la localizacion
territorial (Guerrero D., 1996). Cuando la empresa se descubre en este tejido, se halla
obligada a siempre maximizar sus utilidades comenzando por efectuar precisiones en
la produccién, admitir a la innovacion, principalmente tecnolégica; asi como explorar
nuevos espacios donde ofertar los productos y/o servicios realizados.

Segun Porter (2012b), la ventaja competitiva responde a un enfoque mas empresarial
gue econdmico, pues apunta a un proceso activo de acaparamiento de factores
internos y externos que inciden en la produccién. Ademas se anota que no es definitiva
ni invariable, todo estriba en las estrategias que la organizacién desarrolle para ser
exitosa. Por otra parte, destaca que las ventajas competitivas se adquieren de un
conjunto de elementos que se distinguen como primarios y de soporte. Los primeros
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responden a la logistica interna y externa del proceso productivo, y los segundos a
la infraestructura de la organizacion, administracion de recursos humanos y admision
de innovaciones tecnolégicas. Es importante destacar que las ventajas competitivas
se pueden llevar a cabo en economias que no son cerradas, ni altamente protegidas;
debido a que deben competir con otros mercados ya sea domésticos o foraneos;
dando como resultado un aprendizaje que coadyuva a su desarrollo y competitividad
internacional (Beristain, 1991, pags. 97-99).

ParaSaavedra (2010), laproductividad, rentabilidad, posiciébn competitiva, participacion
en el mercado interno y externo, las relaciones interempresariales, el sector y la
infraestructura regional son detonantes que configuran a la competitividad en una
empresa. En este sentido, Rubio, y Aragén (2006), mencionan que un aspecto clave
en la competitividad son los recursos criticos, los cuales se definen como aquellos
que admiten adquirir ventajas competitivas, capaces de consolidarse a través del
tiempo y habilitan la consecucion de rentas.

De la Cruz, Morales, y Carrasco (2006), se apoyan en la teoria de recursos y
capacidades. Solleiro, y Castanon (2005), al igual que Quiroga (2003) les brindan una
importancia especial a los indicadores externos. La Organisation for Economic Co-
operationand Development (OECD) (1992b), refiere alainvestigaciony desarrollocomo
aspectos importantes. Al realizar un analisis sobre los autores citados anteriormente,
se puede observar en la tabla 3.4., que todos coinciden en un indicador comudn de la
competitividad, este lo constituye los recursos humanos. A partir de esto, podemos
deducir que éstos investigadores expresan que la competitividad empresarial radica
en los aspectos internos de la organizacion (Saavedra G., y Tapia S., 2012).

156



Tabla 3.4. | Indicadores de competitividad empresarial.

De la Cruz,

ik Morales, y

Indicador/autor. y Aragon
(2006).

Solleiro, y

Castanon OECD Quiroga

Carrasco (1992b). (2003).

(2006, (2009

Indicadores externos.

Tecnologia.

Mercadotecnia.

Recursos Humanos.

Capacidades directivas.

Recursos financieros.

Cultura.

Calidad.

Produccion.

Logistica.

Organizacion interna.

Compras.

Investigacion y
Desarrollo.

Interaccion con
proveedores y Clientes.

Fuente Saavedra G.,y Tapia S., (2012) con base en los autores citados.

Lo anterior nos lleva a ultimar que en los Gltimos 20 afios muchos autores han tratado
de definir puntualmente cuales son los elementos claves que constituyen el éxito
de una empresa y cdmo se muestra, encontramos un consenso por considerar de
manera prioritaria a los elementos al interior de la organizacion.

Es asi, como Peters, y Waterman (1982), expresan que la efectividad organizacional
emerge de una interacciéon de siete factores: estructura, sistemas, estilo, personal,
habilidades, estrategias y valores compartidos. Este ultimo factor, de acuerdo a los
autores, se constituye como clave para el éxito de una empresa.
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Figura 3.4. | La estructura de las siete Ss para organizaciones efectivas.

El organigrama
y el bagaje
que lo acompana, el
cual muestra quién
informa a quién y
como se dividen e
integran las tareas.

Estructura

Sistemas

Los procesos y
procedimientos
mediante los cuales
las cosas se hacen
de manera
cotidiana.

Habilidades

Las capacidades
poseidas por la
organizacion como un
todo, a diferencia de

Valores
compartidos

Estrategia

Personal

Las personas en la
organizacion
consideradas en
términos de la

aquellas de los demografia
individuos. Aquellas corporativa, no como
compaiiias llevan a cabo personas
individuales.

hazanas extraordinarias
con gente comun.

Un conjunto
coherente de
acciones que apuntan
a ganar una ventaja
sostenible sobre la
competencia.

La manera en que
los gerentes se
comportan en
forma colectiva

respecto al uso del

tiempo, la atencion
y las acciones

simbdlicas.

Aquellas ideas de lo que es correcto y
deseable -en el comportamiento corporativo (o)
individual-, que son tipicas de la organizacion y

comunes para la mayoria de sus miembros.
Las areas en color gris se
i refieren como factores “dificiles”.

Fuente = Peters, y Waterman, (1982).

Siguiendo esta linea de pensamiento, Chandler, y Hanks (1994 ), proponen un modelo
del éxito de competitividad, integrado por la interaccion de dos enfoque tedricos

indicados:
1. La estrategia empresarial y

2. Lateoria de recursos y capacidades.
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Figura 3.5. | Modelo explicativo del éxito competitivo.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

RECURSOS Y CAPACIDADES

0861 Japod

#00¢ ‘Buy A Buepm

6861 1000 Axypuaiq

G00Z ‘Zzeyoues A uobery

‘_

v

EXITO COMPETITIVO / VENTAJA COMPETITIVA

Fuente ' Chandler, y Hanks, (1994).

Las investigaciones aseguran que los factores internos explican el éxito competitivo
siendo los mas importantes los siguientes:

e Recursos tecnologicos (Camison, 1997; Aragén Sanchez, y Sanchez-Marin,
2005),

e Lainnovacion (Lloyd-Reason, Muller, y Wall, 2002),
e La calidad del producto o servicio (Aragon Sanchez, y Sanchez-Marin, 2005),
e Ladireccién de los recursos humanos (Warren, y Hutchinson, 2000) y

e La capacidad del directivo para gestionar la empresa (Camison, 1997; Rogoff,
Lee, y Suh, 2004).

Enlaliteratura especializada de igual manera se destacan factores que impactan de
forma positiva a las empresas y les permiten con mayor facilitad ser competitivas.
Entre ellos podemos encontrar:

1. El mantenimiento de buenos estandares financieros a través de una adecuada
gestion financiera (Huck, y McEwen, 1991; Viedma, 1992; Acar, 1993; Yusuf,
1995; Alvarez, y Garcia, 1996; Gadenne, 1998; Warren, y Hutchinson, 2000).
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2. Laexistencia de fuertes valores culturales compartidos por todos los individuos
que forman la empresa (Clifford, y Cavanagh, 1989; Viedma Marti J., 1992;
Alvarez, y Garcia, 1996; Llopis, 2000; Donrrosoro, I., Garcia, C., Gonzalez, M.,
Lezamiz, M., Matey, J., Moso, M., y Unzuela, M., 2001).

3. La estructura organizativa (Clifford, y Cavanagh, 1989; Viedma Marti J., 1992;
Llopis, 2000; Donrrosoro, et al., 2001). La empresa de éxito ha abandonado
la estructura funcional o clasica para adoptar modelos organizativos mas
descentralizados.

4. Por ultimo hay que hacer referencia a los sistemas de informacion (Viedma
Marti J., 1992; Llopis, 2000; Donrrosoro, et al., 2001) dado que son rapidos,
sencillos, transparentes y practicos.

Desde la vision de la empresa basada en recursos, se sugiere que el recurso
humano, es el Gnico capaz de proporcionar ventajas competitivas que sean soélidas y
sostenibles en el tiempo, esto se logra porgue son los que poseen distintivas dificiles
de imitar. Con esto se determina que existe una necesidad de construir, mejorar
y acumular capital humano en las empresas como una forma de apalancar estas
ventajas competitivas (Lado, y Wilson, 1994; Wright, McMahan, y McWilliams, 1994;
Pfeffer, 1994; Boxall, 1996; Kamoche, 1996; Becker, y Gerhart, 1996; Mueller, 1996;
Barney, y Wright, 1998; Amit, y Belcourt,1999; Lepak, y Snell, 1999, 2002; Bayo, y
Merino, 2002; Aragon, Saenz, y Barba, 2003).

Esto nos lleva a valorar el efecto que el tamafio de la empresa, el sector, la formacién
del personal, la formacion del gerente, la posicion tecnolégica, lainnovacion, la calidad
del producto o servicio y las capacidades de marketing tienen sobre la competitividad
de la PyME. Aunado a lo anterior, sobresale que uno de los factores determinantes del
éxito de las PyMES lo constituye la capacitacion de los empleados, esto al fomentar la
formulacion de planes de formacion para lograr un personal cualificado que sea capaz
de afrontar los retos organizativos (Clifford, y Cavanagh, 1989; Huck, y McEwen,
1991; Viedma, 1992; Pfeffer, 1994; Yusuf,1995; Wijewardena, y Cooray, 1995; Luk,
1996; Puig, 1996; Gadenne, 1998; Lin, 1998; Camelo, C., Lorenzo, J. D., Martin, F,,
y Valle, R., 1999; Llopis, 2000; Warren, y Hutchinson, 2000; Donrrosoro, et al., 2001).

No podemos dejar de hacer mencion del fomento a la innovacion (Viedma Marti J.,
1992; Camelo, et al., 1999; Donrrosoro, et al., 2001), y las inversiones en tecnologia
(Alvarez, y Garcia, 1996; Donrrosoro, et al., 2001).
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Por dltimo es de resaltar que los resultados obtenidos son, en muchos aspectos,
consistentes con la literatura pero quedan abiertas otras cuestiones en las que se ha
de seguir trabajando. También cabe replantear la medida utilizada para algunos de los
factores explicativos del éxito competitivo utilizados.

3.6. Competitividad en PyMES.

Como se ha revisado con anterioridad, se reconocen y se emplean diversos modelos
de competitividad, todos ellos orientados a medir la competitividad en escenarios
nacionales o regionales. Es claro que se adolece de un modelo que realice diagndsticos
enfocados a las pequefas y medianas empresas.

Las PYyMES, necesitan generar ventajas competitivas que les permitan tener una
posicion apropiada para competir. Este desarrollo de capacidades provendra sin
duda, de las circunstancias locales y de las estrategias que produzcan (Hernandez F.
2006, citado en Jiménez Ramirez 2006).

Los estudios que giran en torno a la competitividad de las PyMES, se enfocan en
las experiencias que las mismas han tenido a través de los afios. Se registra de
igual manera que las conclusiones pueden o no aplicarse a todo tipo de empresas
independientemente del entorno social, econémico, politico y cultural, es materia
abierta (Luk, 1996). Las perspectivas adoptadas en la literatura se enlistan a
continuacion:

1. Se considera que las claves del éxito de una empresa estan basadas en
conceptos y valores sencillos, que parten de una historia'y de una cultura bien
establecida (Clifford, y Cavanagh, 1989).

2. Los que parten de que no todos los factores identificados como notorios
son aplicables a todos los paises o que se deben presentar con la misma
intensidad (Huck, y McEwen, 1991; Kay, 1993; Yusuf, 1995; Cunningham,
1995; Wijewardena, y Cooray, 1995; Luk, 1996). La existencia de una variable
0 estrategia de éxito universal implicaria que su adopcion general eliminaria
cualquier posibilidad de ventaja competitiva.

3. Viedma (1992, pags. 104-105), sefiala que en las empresas de éxito se
localizan factores comunes independientemente del pais, como lo son el
entorno o cultura y también aquellos que estan condicionados por el pais y
evidentemente seran especificos para las empresas que se encuentren en
ese sitio geografico.
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Debemos de partir, siempre de la premisa que los indicadores de competitividad en
las organizaciones no son estaticos, al contrario se modifican con el transcurrir del
tiempo, ademas que no necesariamente tienen que ser los mismos para unidades de
andlisis semejantes.

En seguida, se muestran algunos de los factores que diversos autores consideran
importantes para tener un éxito competitivo.

El primer factor que aparece resaltado en la mayoria de los trabajos es el que se
refiere a los recursos humanos de la empresa (Clifford, y Cavanagh, 1989; Huck, y
McEwen, 1991; Viedma, 1992; Pfeffer, 1994; Yusuf, 1995; Wijewardena, y Cooray,
1995; Luk, 1996; Puig, 1996; Lin, 1998; Camelo, et al., 1999; Llopis, 2000; Gadenne,
1998; Warren, y Hutchinson, 2000; Donrrosoro, et al., 2001).

La integracion de conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores asi como
la forma en que estos se desempefian en sus centros laborales, son elementos que
cada dia cobran una importancia sustantiva, esto porque los principios fundamentales
de éxito (tecnologia y productos, mercado, recursos financieros, y economias de
escala) han perdido potencia (Pfeffer, 1994). El éxito de las PyMES, proviene de las
personas, para lo cual es indispensable contar con politicas de gestion y direccion
de recursos humanos que acerque a personal competente; asi como establecer
mecanismos que fomente la motivacion por medio de politicas retributivas y una
adecuada gestién de planes formativos, con el propdsito de tener personal calificado
capaz de enfrentar los embates del ambiente. Las organizaciones para obtener éxito
requieren de vivir en una capacitacion continua que concierna a todos sus integrantes.

El segundo factor, es el potencial directivo para gestionar la empresa (Huck, y
McEwen, 1991; Viedma, 1992; Acar, 1993; Yusuf, 1995; Luk, 1996; Puig, 1996;
Camisoén, 1997; Lin, 1998; European Foundation for Quality Management, 2000;
Monfort, 2000; Donrrosoro, et al., 2001). En este apartado se subraya la facultad que
posea el directivo para intervenir en el proceder de los integrantes de la organizacion
y asi obtener los objetivos organizacionales, los cuales deben de estar alineados con
los del personal.

Las PYMES que logran destacar en su ramo, frecuentemente estan lideradas por
profesionales con experiencia, que poseen conocimiento sobre el mercado, del
entorno, de los recursos humanos y de sus recursos tecnologicos.

La tercera se relaciona con las capacidades de marketing (Clifford, y Cavanagh, 1989;
Huck, y McEwen, 1991; Viedma, 1992; Alvarez, y Garcia, 1996; Luk, 1996; Lin, 1998;

162



Camelo, et al., 1999; European Foundation for Quality Management, 2000; Warren, y
Hutchinson, 2000; Monfort, 2000; Donrrosoro, et al., 2001).

Cuando una empresa se destaca de sus pares, por tener una orientacion clara del
mercado y hacia dénde se dirige generalmente tiene éxito. Las PyMES de esta linea
se caracterizan por el factor calidad; la cultura de atencién al cliente, la consecucién
de productos y servicios de calidad, o la imagen de marca de calidad (Luk, 1996;
Powell, 1996; Camelo, et al., 1999; Donrrosoro, et al., 2001).

De igual forma, la innovacién se hace presente, como factor de éxito. Es primordial
establecer mecanismos que fomenten la innovacion tanto a nivel de producto como
de proceso productivo y de gestion (Viedma, 1992; Puig, 1996; Camelo, et al., 1999;
Donrrosoro, et al., 2001). Este factor, se encuentra intimamente relacionado con los
recursos tecnologicos y las inversiones en tecnologia de producto y/o producciéon
(Alvarez, y Garcia, 1996; Puig, 1996; Donrrosoro, et al., 2001).

3.7. Contexto actual de las organizaciones.
Asistimos a la emergente consolidacién de un conjunto de nuevos retos y de realidades
empresariales que definen una moderna era.

Fundamentalmente, esos retos se pueden resumir en los siguientes puntos:

e Un exacerbado nivel de competitividad, impulsado por procesos estructurales
tan importantes como la globalizacion, la creciente desregulacion y apertura de
los mercados, o el aumento del nivel de exigencia de los clientes y la enorme
volatilidad de su fidelidad.

e Una permanente aparicion de cambios y discontinuidades y un acelerado
acortamiento de los ciclos.

e Un elevado nivel de incertidumbre y fluctuaciones, que dificulta la capacidad de
planificacién de las empresas y el cumplimiento de sus objetivos de negocio.

e Una creciente presencia del riesgo y de las amenazas imprevistas como un
factor que hay que asumir y afrontar proactivamente.

Lo que todo ese conjunto de factores pone encima de la mesa es que la creacion de
valor empresarial, las posibilidades de sobrevivir y prosperar en el nuevo entorno de
negocio al que se dirige nuestra sociedad, exige nuevos planteamientos y nuevas
actitudes. Los habituales procesos por los que las empresas han venido generando
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valor, afrontando los cambios y gestionando la incertidumbre a lo largo de la Ultima
década no estan a la altura de las actuales circunstancias.

Por ende, las organizaciones empresariales necesitan dotarse de nuevas capacidades
y atributos, significativamente distintos a los que caracterizaban a “la empresa
tradicional”, en cuanto a cbmo organiza e integra sus procesos o cOmo se relaciona
con su entorno.

Basicamente, el objetivo es tratar de configurar organizaciones capaces de brindar
respuestas estratégicas y sostenibles a los retos cruciales de negocio:

e ;Como hacer crecer el negocio sin tener que aumentar el tamafio?

e ;Como puede una PyME resistir los cambios imprevistos, las intensas y
bruscas fluctuaciones de los mercados?

e ;Como reducir costos y, al mismo tiempo, mejorar la competitividad y lograr la
diferenciacién de la empresa?

e ;Como reducir costos y, al mismo tiempo, atender mejor a los clientes?

Evidentemente no hay soluciones repentinas para esas preguntas. Claro es, que las
empresas pueden abordar un proceso de transformacion que las acondicione mucho
mejor para afrontar sus retos estratégicos en el contexto de un entorno incierto y
cambiante. Expresada transformacion, debe reconocer cuatro atributos esenciales,
gue resultan basicos para construir el modelo estratégico de una empresa adaptada
a las actuales condiciones del entorno, una empresa “bajo demanda”.

e En primer lugar, la empresa debe estar muy focalizada en sus competencias
esenciales, aquellas que constituyen el corazén de su negocio y le diferencian
de su competencia. Eso implica externalizar los procesos que no sean criticos
para su actividad y conseguir economias de escala que le permitan obtener
uNnoSs COostos unitarios competitivos.

e A través de esa externalizacion de procesos no criticos, la empresa puede
reforzar el segundo gran atributo de una organizacion adaptada al entorno,
como es su capacidad para transformar sus estructuras de costos fijos en
estructuras variables y flexibles.

Esa variabilidad ayuda a la empresa a tener un gran poder de resistencia y elasticidad
para afrontar cualquier imprevisto que pueda ocurrirle.
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Imprevistos positivos, como un pico en la demanda de los productos, y también
imprevistos negativos, como un desastre natural o un fallo en los procesos que ponga
en riesgo la capacidad operativa.

e Y, en definitiva, a medida que la empresa aumente su focalizacion, la
variabilidad de su estructura y su poder de recuperacion ante los imprevistos,
podra desarrollar el cuarto gran atributo de una empresa bajo demanda y que
concentra los anteriores, como es extremar su capacidad de respuesta ante
los cambios en el entorno.

Esta transformacion tiene implicaciones internas y externas en la representacion de
las empresas. Estas pueden destacar la reconfiguracion de la cadena de valor de las
empresas y el papel estratégico de las tecnologias de la informacion.

Cuando se expresa la imperiosa necesidad de modificar las estructuras internas de
las empresas asi como su relacion con el exterior se interpreta que las organizaciones
deseen alcanzar un mayor nivel de integraciébn. Se busca de manera primordial
efectuar las operaciones con niveles de eficiencia y agilidad asi como reconstruir
cadenas de valor que efectivamente elimine barreras internas y se direccionen a los
miembros clave: clientes, socios, proveedores y empleados.

Como efecto consecutivo, las empresas actuaran de manera integrada, tanto al
interior como al exterior, tejiendo redes colaborativas y de relaciones.

En este contexto, nos encontraremos con empresas que van a externalizar un nimero
creciente de sus procesos (como los de recursos humanos o los procesos financieros)
a socios estratégicos, con el objetivo de ganar competitividad. También optaran por
incrementar su nivel de integracion todas aquellas empresas que necesitan que su
cadena de suministro funcione en tiempo real con sus proveedores y las empresas
que quieran ofrecer el maximo nivel de servicio y disponibilidad a sus clientes.

Esta creciente interrelacidn operativa entre empresas, que va a estructurar de
manera progresiva los distintos mercados, representa una magnifica oportunidad
para las pequefias y medianas empresas mas innovadoras que sepan ver en esta
reconfiguracion de la cadena de valor una gran posibilidad para ganar nuevos espacios
de negocio (Moraleda, 2004).

3.8. Competitividad en México.

Sin duda, México, cuenta con un gran patrimonio, que le posiciona dentro de las
economias mas grandes del mundo. Su situacién coyuntural, le permite, enfrentarse
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a nuevos escenarios, con mucha mas confianza que en afos anteriores, los
pronésticos para el pais son muy alentadores, es por ende que se debe confiar en las
fortalezas que se han cimentado en el pasado y aceptar con optimismo los cambios
y oportunidades que se vislumbran en el futuro. Conviene que la sociedad mexicana
cambie de paradigmas y le apueste, a lo que otras economias estan efectuando en la
actualidad, generar una economia basada en el conocimiento.

La situacion geografica de México, le ha permitido desarrollar muchas ventajas
competitivas respecto a su cercania con los Estados Unidos de América, sin embargo,
esto mismo le ha provocado una alta dependencia a su economia y a su desempeno.
Es comun observar que cuando se da un desequilibrio en la economia del pais del
norte la economia mexicana sufre repercusiones. Estas consecuencias en términos
de competitividad son de esperarse en los factores de corto plazo como crecimiento
del PIB, volumen de inversién, generacion de empleos, entre otros; pero mas severos
son los efectos negativos en factores de largo plazo como creacion de infraestructura
fisica, vias de comunicacién y su mantenimiento; incorporacion de metodologias y
equipo de alta tecnologia y peor alin en el retroceso en la formacion de capital humano
como educacion y capacitacion, son estos Ultimos factores en los que México ocupa
los udltimos lugares en las comparaciones a nivel mundial, segun estimaciones del
Banco Mundial los paises considerados pobres tendrdn como resultado de la crisis,
un déficit de 11.6 billones de ddlares para el gasto en educacion, salud, infraestructura
y proteccién social (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE), 2012).

Ante tal escenario, es preciso actuar y utilizar las fortalezas con las que cuenta
el pais para que sirvan de apalancamiento y fomentar aquellos factores de orden
microecondémico que frenen la caida en la competitividad internacional de México.
Un elemento basico para lograrlo es el mejoramiento en la competitividad de las
entidades federativas. Es evidente que el crecimiento de las entidades federativas no
es homogéneo, dando como resultado una amplia gama de condiciones particulares,
ya que en unos se observa rezago mas acentuado que en otros y mayores esfuerzos
que no permeen solamente el término de competitividad, sino en brindar a cada
uno de sus habitantes un nivel de vida acorde a un pais que se encuentra entre las
primeras economias del mundo.
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Capitulo IV.

Capital Intelectual y
Gestion del Conocimiento.







IV. CAPITAL INTELECTUAL Y GESTION DEL CONOCIMIENTO.

4.1. Desafios de la empresa hacia el tercer milenio.

Sin lugar a dudas, nos encontramos en un ambiente poco estable, en donde los
elementos que convergen en el mismo tienen la imperiosa necesidad de adaptarse
a la dinamica que en el contexto se establece y el tercer milenio puntea hacia
una serie de cambios cada vez mas vertiginosos e intensos en el ambiente de las
organizaciones y en las personas. El mundo moderno se caracteriza por tendencias
que involucran: la globalizacién, la tecnologia, la informacion, el conocimiento, los
servicios, la importancia del cliente, la calidad, la productividad, la competitividad.
Todas esas tendencias afectan la forma en que las organizaciones emplean a las
personas. Se formaliza un proceder especial de hacer frente a estas movilizaciones
sociales, econémicas, culturales y politicas; la dimensién de efectuar ajustes y de
responder de la manera mas adecuada a los cambios, sin duda se constituird por
una serie de habilidades imperantes para intervenir de forma oportuna en nuestra
sociedad, dicha responsabilidad recaera en la cupula administrativa.

Encontramos a través del paso del tiempo como el administrador ha tenido
que desarrollar ciertas caracteristicas en particular para superar y dominar las
inesperadas estrategias del mercado econémico; dichos mercados sin lugar a dudas
han evolucionado y su dinamismo se ha acentuado de manera particular en los
ultimos periodos, ahora se caracterizan por no poseer cierta estabilidad sino por el
contrario, por tener como factor comun a la incertidumbre. El mundo de los negocios
actualmente es enteramente diferente, exigente, dindmico, cambiante e incierto. Asi,
las personas sienten el efecto de estas influencias y necesitan que sus lideres y
administradores les brinden un sustento. Por su parte, ellos requieren el apoyo de la
administracion de recursos humanos (Chiavenato, 2009). Los gerentes han dejado en
el pasado esa desvinculaciéon con sus subordinados; en contraste se busca que las
practicas administrativas se encuentren alineadas con los deseos y motivaciones de
los subordinados; es asi como se efectuara una sinergia que se traducira en beneficio
comun. Se esta reposicionando las acciones de la administracion de recursos
humanos, en este sentido, es comln que escuchemos que las organizaciones busquen
a toda costa compartir y perseguir objetivos en colectivos. Cuando hay disyuntivas
dificilmente se actuard de modo relevante y por consecuente los resultados no se
constituiran en un marco de desarrollo sostenible.

Partiendo de esta realidad, se destaca la transformacion de la labor del administrador
y Se reconoce una postura abierta y proactiva, que estimule, sin duda, la contribucion
de todos los talentos humanos con los que se relaciona.
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4.1.1. Cambios de paradigmas.

Elhombre hadisefiado paradigmas paratodas susactividades. Unaclararepresentacion
de esto, lo encontramos en las organizaciones. Desde que la administracion empezo a
ser considerada como una ciencia y se dispuso para tratar de organizar los procesos,
métodos y procedimientos de los trabajos y actividades fabriles y de oficina, los
cuales deberian ser ejecutados por los trabajadores y empleados las veces que fuera
necesario, hasta quedar convencidos de que ésa era la mejor, y quiza la tnica forma
de hacerlo (Gordillo Mejia, Licona Padilla, y Acosta Gonzaga, 2008). Sin embargo
el administrador a través de estos arquetipos, ha logrado conceptualizar de manera
evolutiva las condiciones en las cuales ha tenido injerencia, se puede tomar como
referente que los escenarios se tornan mas complejos y asi la actuacion del gerente,
en su desempefio, se ha vuelvo pertinente las acciones de cambiar, reconocer,
aprender y reformular contextos con el fin de realizar practicas gerenciales mas ad
hoc a los tiempos, sin perder como punto de referencia un futuro cercano que sin
lugar a dudas los obligara a volver a plantearse tacticas con el fin de posicionarse de
manera adecuada.

4.1.2. La administracion tradicional.

Desde principios del siglo pasado, y por décadas, la administracién surgioé dentro de
un contexto al parecer estable, con medios de comunicacion relativamente lentos vy,
por tanto, con un reacio cambio contextual; de igual manera la intervencion de los
gerentes era un tanto pasiva, ya que no eran obligados a modificar sus conductas
debido a que no eran regidos por una fuerte presién ambiental, ni por el desarrollo de
retos organizacionales.

La problematica de la administracibn es que se centré “hacia adentro” de las
empresas, es decir, en la busqueda del aumento de la productividad y de la alta
eficiencia en el uso de sus recursos. Sin lugar a dudas ese enfoque desatendio otros
factores productivos, esa vision parcelada impidi6 desarrollar cualidades natas de las
personas que conformaban la organizacion. La figura del “recurso humano” no existia
y nos encontrabamos a un largo camino por conceptualizarlo como “talento humano”
simplemente se conformaba como un medio, no como el elemento dinamizador,
capaz de trasfigurar las escenas existentes.

Es asi como el propio reconocimiento de nuevas realidades permiti6 a los
investigadores ir desarrollando sus propios escenarios, con la aplicacion de nuevos
enfoques y elementos que se constituian como “una nueva forma de administrar”. La
transicion ha sido muy diversificada y caracterizada por elementos claves, que se han
convertido en pilares angulares.
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Se puede afirmar que hoy en dia, muchas empresas estan poniendo en practica
nuevos modelos, se han informado y capacitado, pero sobre todo, estan siendo
conscientes de los efectos de la globalizacion en el mundo entero y su impacto en
Sus negocios y empresas, situacion que los lleva a cambiar de paradigmas y tratar de
reaccionar veloz y acertadamente ante los continuos cambios. La formacion formal,
constituye para los gerentes una perspectiva integral, que brinda herramientas mas
sélidas de intervencion.

Ante esto, el medio empresarial tiene el reto de ser mas productivo, mas eficiente y
mas competitivo, y de que sus procesos, productos y servicios alcancen estandares
mundiales de calidad y aceptacion, el mundo globalizado, brinda estas oportunidades,
ya que hay una interaccién horizontal de las empresas en los distintos mercados,
no se encuentran delimitados, la actuacion es abierta. A fin de atender esto, se
obliga a aprender, a cambiar e innovar, es decir, deberd cambiar sus paradigmas
para administrar el trabajo (cuando sea necesario) para convertir sus empresas en
organizaciones inteligentes basadas en los factores econémicos principales de la era
en la cual vivimos, en el conocimiento y el aprendizaje.

Asi nacio y se desarrollé un nuevo paradigma de la administracion: la administracion
estratégica. De esta manera, se ve materializado las realidades con las actuaciones de
los individuos. Cuando los organismos intentaron introducir nuevos enfoques de una
manera rapida y sin la informacion suficiente, el contexto se complic6 demasiado, ya
gue mientras la “administracion tradicional” se ocupaba en “mantener” a las empresas,
desconociendo casi por completo la existencia de competidores, al mismo tiempo la
“administracion estratégica” trataba de “cambiarlas” para hacerlas mas competitivas.
Este encuentro de enfoques, permitié enriquecer la postura directiva y construir un
nuevo estilo de direccion; de esta manera se hace una integracion selectiva de los
determinantes para una mejor administracion que sea competente para los cambios
ineludibles.

Sin lugar a dudas, las organizaciones tienen desequilibrios importantes cuando hay
diferentes perspectivas que adoptar o cuando la conversion no se encuentra definida;
ademas de que se carece de informacion certera que guie el rumbo a seguir. Aunado
a esto, se debe destacar la crisis por la cual atraviesan los empleados; en donde se
implica el desafio de repensar tanto a la organizacién como a la administracion. Es
indispensable que toda la organizacion cuente con canales efectivos de comunicacion,
ya que esto evitaria, las falsas concepciones y un cambio gradual mas significativo.
Se deben aprovechar los trances para convertirlas en ventajas para la organizacion,
se recomienda que para hacer mas natural la transicion a la transformacion, es
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importante la aplicacion de modelos alternos de administracion que facilitaran el
cambio y que al mismo tiempo se adecuaran a los modelos de organizacion exigidos
por el entorno emergente (Barba Alvarez, 2000).

Sin duda, hemos observado las caracteristicas necesarias para que las organizaciones
tengan un nuevo perfil, sin embargo, a pesar de encontrarnos en una nueva era; en
nuestro pais se continda en general, con paradigmas que obedecen a las teorias
administrativas clasicas (Gordillo Mejia, Licona Padilla, y Acosta Gonzaga, 2008).
Estos paradigmas se encuentran caracterizados por las siguientes ideas:

e Supervivencia aislada, en donde los objetivos genéricos se buscaban lograr
sin la formacién grupos colaborativos.

e Contexto inestable, pero considerado como estable, debido a la falta de
prevision organizativa.

e Desconocimiento de la competencia.

e Enfoque “hacia adentro”.

e Orden interno por medio de una disciplina marcada por duefios y directores.
e Control basado casi por completo en la contabilidad.

e Permanencia del “status quo”, miedo por emprender acciones de
descongelamiento de acciones rutinarias.

e Estructuras definidas que mantienen jerarquias y estatus.

e Normas y procedimientos que pretenden dar orden a funciones y tareas,
delimitando la accion creativa e intervencion espontanea del trabajador.

o Gestion “operativa”.
e Vision de corto plazo.
e Poco uso de las tecnologias de informacion, comunicacion y manufactura.

e No se incorporan los valores organizacionales (filosofia de gestion) a la
empresa; por tanto se carece de una cultura organizacional que defina la
esencia de la organizacion.

e No existe una vision de futuro, compartida entre empleadores y empleados,
los objetivos de cada participe se encuentran desarticulados.
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Afortunadamente, la adopcion de estos paradigmas se esta tratando de modificar,
gracias a la presencia fortalecida de nuevos arquetipos que impulsan gestionar
nuevos estilos de administrar, caracterizados por propuestas originales y distintas.

4.2. Preambulo a la administracién moderna de las personas.

No obstante, fue entre las décadas de 1980y 1990, cuando la tecnologia y los medios
de comunicaciéon detonaron y se convirtieron en el eje central de la difusion de nuevas
ideas, obligando a todos los individuos a desarrollar capacidades especificas con el
fin de poder transitar en un nuevo escenario informacional. Hoy por hoy, continuamos
inmersos en este contexto, sin embargo, su influencia ha pasado a ser un factor de
refuerzo. Es por eso, que ahora se debe abandonar la inercia y hacer que sobresalga
la adaptabilidad; provocando que se consoliden organizaciones encaminadas a un
proceso de transformacion profundo en donde se encuentren caracterizadas por
procesos cognitivos solidos, un aprendizaje constante con el fin de convertirse en
inteligentes y de esta manera puedan crear corrientes de innovacion y creatividad, un
know-how que les habilite ser eficientes y competitivos (Gordillo Mejia, Licona Padilla,
y Acosta Gonzaga, 2008).

Bajo este prisma de atencién de la administracién, se llega a la determinacién de
que la direccion debe ser gestora de capacidades y competencias organizativas de
aprendizaje organizacional; generadoras de atributos que se conviertan en soportes
bésicos de desarrollo, esto implica considerar una perspectiva de largo plazo y ser
motor de las transformaciones culturales (Ulrich, 1997), que se veran traducidas en
una sociedad en general, empefiada por un bienestar comun.

Se pone de manifiesto, en esta situacion, laimportancia que adquiere la modernizacion
de la Direccion de Recursos Humanos (DRH) lo cual consiste en desarrollar procesos
de medicién, pues lo que no se mide no se gestiona (Ulrich, 1997), de manera
conjunta Kaplan, y Norton (2000), consideran que se requiere un sistema de gestiéon
estratégica que facilite la alineacién de los Recursos Humanos (RH) con la estrategia
de la organizacion, lo que a su vez permite traducir y comunicar la vision y la misma
estrategia a todos los miembros de la empresa.

Tradicionalmente las empresas fundamentaban su ventaja competitiva en las
economias de escala, la posibilidad de obtener patentes, las regulaciones del
mercado y el acceso a capital (Becker, Huselid, Pickus, y Spratt, 1997); puntualizados
en dichos objetivos, las acciones que se emprendian se encontraban encauzadas
a solventarlos por medio de la obtenciébn de tecnologia especializada que les
garantizaria una mejor posicion competitiva ademas de una significativa proyeccion
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empresarial, traduciéndose en una dimension mayor y participacion superior en el
mercado; pese a ello, se tenia la concepcion que se podian reducir los costos a través
de la disminucion de personal (Pfeffer, 1998).

Al perder importancia relativa dichos factores, aparecen otros nuevos como la
innovacion, la adaptabilidad, la rapidez y la eficiencia que se convierten en factores
claves generadores de la nueva ventaja competitiva (Becker, y Huselid, 1998), lo
gque a su vez demanda una estrategia fundamentada en la calidad de los productos y
servicios, el servicio al cliente y la excelencia operativa.

Este cambio de perspectiva obliga a las organizaciones a realizar un fuerte
cuestionamiento y reflexion sobre su actuacion al interior, ya que se compromete
a acrecentar todas las habilidades y capacidades con las que cuenta, asimismo a
desarrollar nuevas, con la finalidad de desarrollar ventajas competitivas (Beer, 1997).
Araiz del remplazo del paradigma econémico, las empresas reformaron la base para
la construccion de su ventaja competitiva (Calderén Hernandez, 2003). Se empieza a
reconocer su capacidad para generar valor a la organizacion a través del incremento
de productividad, mejoras en el servicio al cliente e impacto en los resultados
economicos de la empresa (Pfeffer, 1998).

Por estos motivos, la afectacién es sistémica, especialmente en la actuacion de los
RH en la empresa, dado que la necesidad de competir sobre la base del conocimiento,
la informacion y el servicio, demandan capacidades orientadas hacia el capital
intelectual y los activos intangibles (Becker, y Huselid, 1998), es decir, estrategias
fundamentadas en los recursos estratégicos, en las personas.

Si bien cada vez se reconoce la importancia de las personas en la organizacion y su
papel en el logro de la competitividad, también es cierto que a la DRH se le presiona
para revaluar sus objetivos y repensar la funcién de manera que pueda ser fuente de
ventaja competitiva (Ulrich, Losey, y Lake, 1998), obligando asi a efectuar estudios
y andlisis renovados que respondan de manera apropiada tanto a intereses internos
como externos. La investigacién de RH se ha focalizado en el estudio de la relacién
entre las practicas, las politicas y la funcion de RH, y la eficiencia y los resultados para
el negocio (Ulrich, 1997). Los investigadores reconocen que no basta implementar
practicas de alto rendimiento si no existe detras de ellas una DRH bien estructurada
que las soporte, las integre y las sustente (Becker, Huselid, Pickus, y Spratt, 1997;
Buyens, y De Voss, 1999).

En términos de Dolan, Schuler, y Valle, (1999), esta revalorizacion de los RH en la
empresa esta basada en el surgimiento de tres creencias que tomaron fuerza a raiz
del nuevo paradigma econdémico:
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1. Suinfluencia en la calidad de las decisiones estratégicas de la alta gerencia,

2. Laincidencia de las actividades de RH sobre el rendimiento de los empleados,
y

3. Laimportancia de las préacticas de RH para la implantacion de los objetivos y
metas estratégicas que toma la alta gerencia, es decir, el valor agregado que
las personas aportan a la organizacion.

Tenemos como resultado una nueva concepcidén del recurso humano, definida
principalmente por ser un elemento vital, que aporta atributos inigualables, inimitables
y sorprendentes, capaz de generar una valia excepcional, es asi como se convierte
en un talento para la empresa.

4.2.1. Direccion de recursos humanos y competitividad.

Ladireccionderecursos humanos (DRH) se constituye enunacapacidad organizacional
clasificada dentro de los activos intangibles y como tal puede convertirse en apoyo
importante en la construccion de ventajas competitivas sostenidas para la empresa
(Calderén Hernandez, 2003; Barney, y Wright, 1998), debido a que se desarrolla como
recurso capaz de perfilar talentos.

Tras una revision de los trabajos especializados, desarrollaremos que los RH seran
una fuente de ventaja competitiva sostenida siempre y cuando sean valiosos, escasos,
relativamente inimitables e insustituibles, pero que no basta con ello si la firma carece
de la organizacion y disposicion para capitalizar dichos activos intangibles.

Por estos motivos se debe prestar una especial atencion a los papeles que ejecutan
los directivos de recursos humanos en la organizacion; Ulrich (1997), clasifica la
funcién de RH de acuerdo con el rol asignado, y estos se encuentran enmarcados en
la siguiente clasificacion:

Experto administrativo: se caracteriza por exponer énfasis en el disefio y en el
suministro eficiente y oportuno de los procesos propios de RH, tales como integracion,
organizacién, remuneracion, desarrollo, retencion y auditoria.

Campeon de los empleados: predomina su capacidad para escuchar, exponer su
entrega, empatia y comprension a las dificultades diarias por las cuales atraviesa el
trabajador, ademas de concentrarse en sus expectativas, necesidades y motivadores.
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Agente de cambio: se distingue por ser estimulante y generador de procesos de
cambio.

Socio estratégico: focaliza sus acciones en rectificar que las actividades y tacticas se
encuentren situadas en la misma linea estratégica del negocio.

Buyens, y De Voss (1999), clasifica la DRH en relacién con la intervencién en la toma
de decisiones:

Generadora de valor: cuando la direccion se involucra en el desarrollo del proceso
decisorio; desde el momento inicial en que se detecta la situacion a solventar.

Caja de herramientas inteligente: se observa cuando establece en los gerentes de
lineas, respaldo y herramientas especificas que les permitan asumir responsabilidades
en la solucion de problemas del &rea en la que se desarrollan.

Ejecutiva: se presenta en dos vias, una cuando se asume un papel pasivo, ya que su
colaboracion se limita a la implementacion de actividades propias a la de su gestion
y la segunda es una participacion reactiva, la DRH interviene cuando la direccion
permite su intervencion, esto resultante de que las cosas no estén tomando el curso
que debieran tomar.

4.3. El conocimiento.

La historia de la humanidad, ha estado caracterizada por una enérgica busqueda de
conocimiento por parte del ser humano, no obstante, su sensibilizacién e investigacion
sobre el nuevo enfoque del conocimiento y su generacién organizada en los sistemas
econdmicos adquirieron gran énfasis en los inicios del siglo XIX.

En este momento hablar, que el conocimiento instituye la primordial fuente de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo no es una suposicion, es una verdad indiscutible.
La organizacién se encuentra en un mercado caracterizado por una globalizacion
creciente, en donde no Unicamente intervienen factores que se encuentran en el
contorno de control de la misma, sino que en ella van a influir variables externas, es
decir, nos referimos a un contexto en el cual se encuentra vinculado todo, por ende,
cualquier suceso significativo en cierto punto estratégico conduce a efectos multiples
en todos los componentes de la sociedad, principalmente en las organizaciones del
mundo subdesarrollado (De Luna Noyola, 2008).

El conocimiento se considera como uno de los principales causantes del crecimiento
junto con los factores capital y trabajo, es por ende que se le concede una relevancia
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crucial a la produccion de productos intensivos en conocimiento y a los servicios
basados en el conocimiento (Krliger, 2006), en consecuencia, es reconocido como
un factor clave, eje de cambios, estudiado ampliamente; promotor de discusiones
por diversos pensadores. Es asi que durante los siglos diecisiete y dieciocho se
originaron fuertes debates respecto a una parte de la epistemologia, propiamente,
la naturaleza del conocimiento humano, es aqui donde los racionalistas y empiristas
tuvieron sus puntos algidos. Los empiristas, como David Hume (1711-1776) o
Isaac Newton (1642-1727), defienden que el conocimiento humano se deriva del
intercambio sensorial o empirica que el individuo tiene con su entorno. En cambio,
los racionalistas refutan dichas declaraciones, afirmando que no todo el conocimiento
surge de la experimentacion. Representantes racionalistas clasicos mas destacados
han sido autores como Rene Descartes (1596-1650), Gottfried Wilhelm Von Leibniz
(1646-1716), Baruch de Spinoza (1632-1677), y mas contemporaneo Immanuel
Kant (1724-1804). El estudio de la cognicidn tiene sus bases filoséficas en estas dos
tendencias. Mientras el empirismo estudia la percepcion, el aprendizaje y la memoria;
el racionalismo estudia el pensamiento, el razonamiento y la resolucion de problemas.

Pero aun existen diferencias en las perspectivas sobre el concepto de conocimiento,
gue todavia hoy estan presentes entre las disciplinas sociales y técnicas. Se sigue
estudiando sus formas de representacion del conocimiento, la inferencia, la resolucion
de problemasy el aprendizaje; y a raiz de la importancia que ha tomado la informacién
y el conocimiento como un recurso intangible dentro de las organizaciones, es que
se ha empezado a estudiar la gestién del conocimiento y la innovacion como valores
intangibles de las organizaciones.

Es asi, como desde finales del pasado siglo se advierte una tendencia a priorizar la
esfera de los procesos de convertir los conocimientos y habilidades de la fuerza de
trabajo, en un objeto de gestidon conscientemente dirigido —manifestacion que algunos
especialistas como Edvinson, y Malone (1999), Stewart (1997), Bradley (2003),
Brooking (1997), entre otros; han denominado capital intelectual- que se expresa
principalmente en un proceso de desplazamiento del valor de la empresa de los
factores tangibles a los intangibles (Osorio Nufiez, 2003).

Este hecho ha tenido un impacto especial en las organizaciones econémicas, ya que
el éxito de las mismas se encuentra cada vez mas relacionado con la inversion y
gestion en su Capital Intelectual; de ahi la necesidad de precisar el papel especifico
de los conocimientos y habilidades en el proceso de creacién de valor.

La preocupacion por el conocimiento como causa de ventaja competitiva en las
organizaciones se viene produciendo desde tiempo atrds en muchas disciplinas,
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en economia, Adam Smith planteaba en “The Wealth of Nations” (La riqueza de las
Naciones) que los empleados aprendian de la experiencia, y el economista Alfred
Marshall mencionaba al conocimiento como un recurso productivo. El economista
y premio Nobel, Kenneth Arrow, extendia este concepto es su libro “Haciendo para
Aprender” (Learning by Doing). Peter Drucker (1959), usaba el término “Trabajador
con Conocimiento”, por primera vez en su libro “Landmarks of Tomorrow” (Marcas
del mafana). Ya en 1991, Thomas A. Stewart presentaba en la revista Fortune a sus
lectores el concepto de gestidon del conocimiento y capital intelectual, sus articulos
al respecto hicieron que los términos capital intelectual y gestion del conocimiento
fueran expresiones corporativas populares en la época. Luego Ikujiro Nonaka, y
Hirotaka Takeuchi propusieron una teoria de creacion de conocimiento corporativo
en su famoso libro de 1995 “The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation” (La compafia que crea conocimiento:
cdémo las empresas Japonesas crean la dinAmica de la Innovacién), siendo este uno
de los libros mas citados en la literatura de gestion del conocimiento. En 1998, Tom
Davenport, y Larry Prusak publicaron, “Working Knowledge”, en el cual describen
el conocimiento como un factor crucial de ventaja competitiva en las empresas,
presentando algunas aplicaciones practicas de gestion del conocimiento en mas de
50 empresas. Ya para fines de los afnos 90’s, los articulos de gestion del conocimiento
irrumpieron los &mbitos académicos y empresariales de todo el mundo.

La importancia actual y sostenida del conocimiento en nuestra sociedad, es la
sustancial razén del origen de conceptos como capital intelectual y gestion del
conocimiento (Ortiz de Urbina Criado, 2003).

En este sentido Peter Drucker (1994), sitia al conocimiento como el principal factor
de produccién de la nueva economia, acentuando que no forma parte de un conjunto
de factores.

A fin de entender “la nueva economia” es obligatorio revisar la semblanza de la
humanidad, la cual se encuentra caracterizada de épocas de sublevacion que han
modificado los patrones de vida de la sociedad. Estamos situados ante una nueva
era, con caracteristicas diferentes a las anteriores, con un entorno caracterizado
por la globalizacién y la turbulencia, que hace necesaria la reconsideracion de los
modelos de gestion de la informacion y de la sociedad. Las empresas se enfrentan
al reto de adquirir el conocimiento necesario, aplicarlo y aprender de él. A todo esto,
ya se ha acufiado la expresion “sociedad del conocimiento” caracterizada, segun la
literatura, por:

178



e Creciente importancia del conocimiento como recurso clave en la actividad
economica.

e Aceleracion de la velocidad a la que se producen los cambios, lo que centra el
interés en la habilidad para cambiar de forma rapida.

e Revolucion tecnolégica de las comunicaciones.
e Mayor complejidad de los problemas empresariales.
e Globalizacion y consecuente rivalidad de los mercados.

¢ Demanda crecientemente sofisticada.

4.3.1. La economia basada en el conocimiento.
Las tres etapas o eras que se encuentran dividiendo la historia de la humanidad son:
la agraria, la industrial y la del conocimiento, cabe mencionar que son citadas de
acuerdo a su aparicién cronolégica (Tejedor, y Aguirre 1998).

El conocimiento ha sido siempre fundamental para el desarrollo econdmico, las
empresas tradicionalmente han venido gestionandolo; sin embargo, a lo largo del
tiempo ha ido cambiando el objeto sobre el que se aplica el conocimiento gestionado
(Contreras, Plascencia, y Carrillo, 2007).

Por ejemplo, en la era agricola el recurso central fue la tierra y en la era industrial la
maquinaria (capital fisico), en la nueva economia, que se esta configurando, lo es el
conocimiento y su distribucion entre las distintas unidades que componen el sistema
econdmico, es catalogado como el elemento clave para la creacién de la riqueza.

4.3.2. El conocimiento y su jerarquizacion.

Si se pretende definir qué es conocimiento, es necesario referirnos a la jerarquia
del mismo (Bender, y Fish 2000, citado en Contreras, Plascencia, y Carrillo 2007),
donde se muestra y definen términos tales como: dato, informacién y conocimiento.
Es imperante realizar esta ponderacion con la intension de evitar utilizaciones
incorrectas de conceptos y a fin de clarificar el proceso de transformacién asociado a
la generacién del conocimiento.

El dato.

El primer elemento necesario para la creacién de conocimiento es el dato. Davenport,
y Prusak (1998), lo definen como “un conjunto de hechos distintos y objetivos,
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relativos a eventos”. Ademas sefialan que en un contexto empresarial, “los datos son
utilitariamente descritos como registros estructurados de transacciones”. Registran el
hecho sin emitir ningan criterio de valor o interpretacion.

Informacion.

La informacion constituye la materia prima del conocimiento. Su contenido se reduce
a datos, hechos, supuestos, que son materiales para el conocimiento pero no son
el conocimiento mismo. Se representa por medio de un mensaje, bajo el formato
escrito, visible o audible. Al hacer referencia a un mensaje, se habla de una forma de
comunicacion en la cual esta implicita la presencia de un emisor y un receptor. Segun
sea el contenido del mensaje, éste puede repercutir en la forma en la cual el receptor
percibe la informacion, impactando sobre sus juicios de valor y comportamientos. Los
datos para poderse constituir como informacion deben de “dar forma”, es decir, marcar
la diferencia. Por lo tanto es el receptor, y no el emisor el que decide si el mensaje que
ha recibido es realmente informacién, si verdaderamente le informa. A diferencia de
los datos, la informacion tiene significado (relevancia y propdsito), de forma que los
datos se convierten en informacién cuando su creador les afade significado.

Conocimiento.

La recopilaciéon de informacion no instituye conocimiento. Mientras que la informacién
proporciona asociaciones necesarias para entender los datos, el conocimiento provee
el fundamento de como cambian éstos (en caso que lo hagan). Este se origina dentro
de la persona, al ser configurado con base en un inventario inicial de conocimiento y el
insumo de nueva informacion (Bender, y Fish 2000, citado en Contreras, Plascencia,
y Carrillo 2007).

Antes de que la informacion sea considerada conocimiento se debe comprender lo
siguiente:

e El conocimiento esta conectado. Existe como parte de una coleccion de
multiples experiencias y perspectivas (sabiduria colectiva).

¢ Lainformacién que no genera acciones de algun tipo, no es conocimiento, en
las palabras de Peter Drucker (1996), “el conocimiento en su mayor parte solo
existe en la aplicacion”.

La informacion se transforma en conocimiento, cuando es procesada en la mente del
individuo; luego, vuelve a ser nuevamente informacion cuando ese conocimiento es
articulado, o comunicado, a otras personas, mediante textos, formatos electrénicos,
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comunicaciones orales o escritas, o por cualquier otro medio. Por tanto es imperante
la intervencion del ser humano.

Por su parte, el conocimiento es considerado de manera intuitiva como algo mas
amplio, mas profundo y mas rico que los datos y la informacién. Para Davenport, y
Prusak (1998), es una mezcla de experiencias, valores, informacion y “saber hacer”
gue sirve como marco para la incorporacion de nuevas experiencia e informacion, y es
Gtil para la accién. Se origina en la mente de los conocedores. En las organizaciones
con frecuencia no so6lo se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos,
sino que también esta en las rutinas organizativas, procesos, practicas y normas. El
conocimiento se deriva de la informacién, asi como la informacién de los datos, pero
para que la informacion se transforme en conocimiento, las personas deben hacer
todo el trabajo, reconocemos entonces una relacién directa entre datos, informacion
y conocimiento.

Mufioz, y Riverola (2003 citado en Flores, 2005), definen el conocimiento como la
capacidad para resolver un determinado conjunto de problemas. Para Alavi, y Leidner
(1999), el conocimiento es la informacion que el individuo posee en su mente,
informacion personalizada y subjetiva, relacionada con hechos, procedimientos,
conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, juicios y elementos que pueden
ser 0 no Utiles, precisos o estructurables.

El conocimiento surge cuando un ente lleva a cabo la percepcién de que su propia
experiencia y capacidad le ha dado la posibilidad de interpretar informacién que esté
recibiendo en un momento determinado (Zapata Cantu L., 2004). Si la informacién se
transforma en conocimiento, entonces ha ocurrido la intervenciéon de una persona.
Las acciones de generacion del conocimiento se producen en los seres humanos
(Davenport, y Prusak, 1998).

Cabe hacer la aclaracion que las Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC),
aun a pesar de su capacidad de procesamiento de datos y creacion de informacion,
no pueden crear el conocimiento, este s6lo es posible a partir de la intervencion de
un ser humano (Bueno, 2000 citado en Ahumada, Zarate, Plascencia, y Perusquia,
2012). El conocimiento esta asociado a las experiencias de las personas.

Sin embargo, el conocimiento puede tener una transicién regresiva a la informacién y
de ésta a los datos. El conocimiento, situado en el contexto de la empresa, es lo que
los empleados necesitan saber, para poder hacer, a fin de cumplir con su trabajo con
la maxima eficacia (Beazley, 2003). En el campo organizacional, el conocimiento y el
aprendizaje pueden ser vistos como conceptos estrechamente relacionados.
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Destreza o expertise.

Una vez que el conocimiento se vuelve organizativo, es decir que las habilidades
personales se encuentran manifestadas por la destreza y el expertise, se consolida
y profundiza el conocimiento en cierta area ya que ha sido enriquecido por un largo
periodo de tiempo, por educacién y entrenamiento y es construida por la constancia
del individuo (Bender, y Fish, 2000 citado en Contreras, Plascencia, y Carrillo, 2007).
Implica una visién dindmica del conocimiento.

Figura 4.1. | Procesos en tomo a los elementos de la Cadena Informacional.

Agrupacion . |
Datos Clasificacion Informacion |
Formato I

del dato a la informacién v

Opciones L. Separacion
\EIES Conocimiento Evaluacion
Desventajas < < Validacion

Informativo

de la informacion al
conocimiento informativo

del conocimiento informativo
al conocimiento productivo

L. Metas
Conocimiento Negociacién
-  Productivo ) Compromiso — > Accién

del conocimiento productivo

ala accién

Fuente | Ponjuén Dante, (1998).

En la teoria de la piramide informacional, el conocimiento se desarrolla de acuerdo
a las interacciones que va logrando con su entorno. Transita de una etapa inicial
de datos a una Ultima etapa que la constituye la inteligencia, a través de procesos
definidos, de acuerdo con lo que se desea obtener.
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Fuente ' Pavez Salazar, (2000).
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La piramide informacional, (figura 4.2.), expone las fases de transformacion asociadas
a la generacion del conocimiento (Pavez Salazar, 2000). Se aprecia como en la
categoria mas baja se encuentran los datos, los cuales carecen de un significado
por si mismo, es necesario dotarlos de un ordenamiento, agrupamiento, analisis e
interpretacion, con el objetivo de comprender, lo que quieren denotar.

En el momento, en que los datos son transitados por un proceso de “dotacién de
significados” se convierten en informacién. La informacion cuenta con atribuciones
muy caracteristicas como lo son: la esencia y el propdsito. La informacién que es
utilizada y colocada en un contexto o marco de referencia de una persona junto con
Su percepcion personal se transforma en conocimiento.

El conocimiento es la combinacion de informacion, contexto y experiencia (Ponjuan
Dante, 1998). El conocimiento, una vez que es resumido, validado y encauzado a un
objetivo, genera inteligencia, la cual busca ser una representacion de la realidad. El
conocimiento, se concibe como una elaboracion del intelecto humano, el cual es el
resultado de un proceso de transformacion que se principia con unidades cognoscitivas
primarias, llamadas datos. Los datos son elementos que por si solos no poseen una
significacion, pues la adquieren cuando son transformados en informacion, que es un
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elemento cognoscitivo mas elaborado, derivado de la definicion de ciertas relaciones
I6gicas o mateméticas entre dos 0 mas datos y la ejecucion de operaciones ldgicas
y/o matematicas entre ellos.

Por tanto, el objeto resultante de una primera transformacion de los datos es una
informacion, que tiene una significacion definida para uno o mas sujetos, dentro de
un contexto dado (Joyanes Aguilar, 1997). El significado de la informacion puede
variar de un sujeto a otro y, sobre todo, de un contexto a otro. La informaciéon como tal
no posee ningun elemento procedimental capaz, por si sélo, de producir una accién
determinada; este rol le corresponde al conocimiento. Por encima de la informacion,
el conocimiento pertenece a un nivel de elaboracion mucho mas complejo, pues se
cimienta al establecer ciertas relaciones y llevar a cabo numerosas ejecuciones sobre
un conjunto de informaciones. A su vez, los conocimientos se pueden fusionar entre si
y transformarse para producir conocimientos mas complejos que se pueden emplear
para tomar decisiones y ejecutar acciones sobre el entorno (Laudon, 1998).

El conocimiento es bidimensional; asi, informacion recogida sobre temas concernientes
y No concernientes se interconectan para formar un cuerpo de conocimientos. La clave
radica en la capacidad humana para asociar elementos de informacion procedentes
de diversas fuentes sin una conexién obvia y combinarlos de forma que proporcionen
un beneficio distinto.

Es asi, como el conocimiento y su valor agregado dentro de las organizaciones
se instaura a partir de los procesos de conversion presentados en la piramide
informacional. El enfoque de Ponjuan Dante (1998), menciona que “se fundamenta
en la transferencia de informacién como respuesta intensiva a un proceso humano,
tanto en las actividades formalizadas a las que llamamos sistemas, como en el uso y
usos de la informacion que son las salidas de estos sistemas”.

Por lo que podemos concluir que: dato, informacién, conocimiento, aprendizaje,
representan el circulo virtuoso de las organizaciones inteligentes.

De igual forma, las tecnologias de la informacién y comunicacién, (TIC) al pasar
de los afios, poseen una connotacién especial en las organizaciones, ya que, han
servido para registrar, archivar y explotar la informacién que por su operaciéon natural
Se genera en sus areas operativas.

Las TIC, nacieron como una bifurcacion de la computacion y sus aplicaciones, eran
utilizadas primordialmente en los ambitos de operaciones de guerra, los cuales por
sus caracteristicas propias debian atender perspectivas estratégicas y logisticas,
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posteriormente se fueron diversificando sus areas de accion, es asi, como se llega
al ambito empresarial, cuyo fin era el manejo de grandes volumenes de datos e
informacion y de este modo incrementar los indices de productividad.

Las TIC se encuentran representadas por elementos tecnoldgicos y organizacionales,
como sistemas de informacion (Sl) y los datos que generan; el software utilizado,
desde los sistemas operativos y de aplicaciones y control; el hardware existente,
desde PC, servidores, cableado, tarjetas, impresoras, equipo de comunicaciones,
etc., y, por supuesto, por los elementos metodoldgicos de trabajo y organizacion.

4.3.3. Tipos de conocimiento.

Hablar de conocimientos en la organizacién es referirse a las representaciones de la
verdad que la organizacion confecciona a partir de la serie de informacién que recibe
de su exterior, es un conocimiento fusionado que traspasa el ciimulo de conocimientos
individuales; es referirse a las operaciones colectivas, a las capacidades productivas
de la organizacién en su integridad.

El conocimiento en general, se encuentra presente en las organizaciones en
distintas condiciones, de forma implicita en los agentes (clientes internos y externos)
que componen la organizacion y su entorno, y de forma explicita, en sus sistemas
informaticos procesos y documentaciones que contienen informacion propia del
funcionamiento y ejecucion de dichas organizaciones (Ramos Ramos, 2003).

Estas formas integran las dos clasificaciones de conocimiento mas aceptadas en la
literatura y que se centran en el grado de codificabilidad del conocimiento, es decir la
distincién entre conocimiento tacito y explicito (Polanyi, 1958; Nelson, y Winter, 1982;
Van Geenhuizen, 1993; Hedlund, 1994; Nonaka, y Takeuchi, 1995; Grant, 1996a,
1996b; Lyles, y Salk, 1996; ElI Sawy, y Bowles, 1997; Leonard, y Sensiper, 1998).

Podemos definir al conocimiento tacito como el conocimiento personal, especifico del
contexto y dificil de formalizar y comunicar (Garud, y Nayyar, 1994; Nonaka, y Takeuchi,
1995), inclusive intuitivo o inarticulado. Se encuentra inmerso en los procedimientos
y rutinas, las acciones, las emociones, valores e ideas y en el compromiso (Schon,
1983; Winter, 1987). Y, como consecuencia, integra un conjunto de creencias, valores
y percepciones que influyen sobre el conocimiento explicito (Fahey, y Prusak, 1998).
Polanyi (1962 citado en Zapata, 2004), seiala que “el conocimiento tacito es la clave
para la empresa y se centra en un nivel individual bajo la forma de habilidad técnica;
esto es, el know how de los individuos”. EI conocimiento en forma de know how implica
saber como hacer algo y posee la naturaleza o caracter de procedimiento, el cual
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consiste en un estado de descripcion de lo que pudiera definir las practicas actuales
de la empresa (Kogurt, y Zander, 1992).

Nonaka, y Teece (2001), por otro lado, indican que el conocimiento explicito, se define
como aquel conocimiento que se puede transmitir en lenguaje formal y sistematico, al
ser codificado en datos, numeros, palabras, formulas matematicas, manuales, etc., es
decir, de forma escrita 0 mediante patentes, programas informaticos, etc.

Esta clasificacion es la mas comun, no obstante podemos encontrar en la literatura
diferentes formas de tipificar los conocimientos. A continuacion se presenta en la tabla
4.1., la tipologia detectada del conocimiento.

Tabla 4.1. | Tipos de conocimiento.

Tipologia. Autores.

Tacito y explicito. Nonaka y Takeuchi (1995).
Individual y colectivo. Spender y Grant (1996).
Externo e interno. Andreu y Sieber (1999).
Saber-como, saber-que, saber-porque. Garud (1997).

Fuente ' Zapata-Cantu, (2004).

4.4. Capital Intelectual. Desplazamiento de los activos tangibles por los
intangibles.

Unreto planteado por la globalizaciény la competitividad implica que las organizaciones
cuenten con los mejores elementos en cada una de las areas que la conforman, para
de esta manera garantizar su actuacion en un contexto cada dia mas cambiante y
demandante. Hoy en dia las empresas estdn dando mas importancia a los recursos
intangibles, dado su potencial competitivo en los entornos actuales.
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Los activos intangibles, cada dia con mayor peso, se convierten en la clave del éxito
competitivo de las empresas, por lo que su identificacién, medicién y evaluacion es
un campo de estudio cada vez mas relevante desde el punto de vista de la direccion
de empresas (Navas Lépez, y Ortiz De Urbina Criado, 2002). Esta realidad obliga
al establecimiento de planes que favorezcan la persistencia y estabilidad de los
talentos en la organizacion asi como a darle un valor agregado a la experiencia y al
conocimiento adquirido.

La capacidad de éstos para crear valor va asociada a los dos puntos en los que se
basan los recursos intangibles: la informacién y el conocimiento (Iltami, y Roehl, 1987;
Sveiby K., 1997), denominados capital intelectual (Snyder, y Pierce, 2002), término
acufiado por primera vez por Galbraith (1969 citado en Hudson, 1993) y definido
como una accion intelectual mas que un puro conocimiento o puro intelecto.

El concepto de capital intelectual se ha incorporado en los ultimos afios tanto en el
contexto académico como empresarial para definir el conjunto de aportaciones no
materiales que en la era de la informacién se entienden como el principal activo de
las empresas del tercer milenio (Brooking A., 1997). La redefiniciéon de los activos
principales, ha permitido que diversos estudiosos amplien la concepcién de los
mismos. Segun Brooking (1997), considera que la combinacién de activos inmateriales
son los que permiten funcionar a la empresa. Edvinsson (1997), presenta el concepto
de capital intelectual mediante la utilizacion de la siguiente metéfora:

Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible (las frutas)
y una parte que esta oculta (las raices). Si solamente te preocupas por las frutas, el
arbol puede morir. Para que el &rbol crezca y continle dando frutos, sera necesario
que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las empresas: si solo
nos concentramos en los frutos (los resultados financieros) e ignoramos los valores
escondidos, la compafia no subsistira a largo plazo.

Con la denominacién de capital intelectual se suele reconocer al conjunto de activos
intangibles con los que cuenta la organizacién de manera natural.

En la tabla 4.2., se establecen las diferentes y nutridas aportaciones que los
investigadores hacen al respecto de su perspectiva sobre el capital intelectual.
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Concepto.

Edvinsson, Leif.

1997

Lo define mediante la utilizacién de una metafora:
Una corporacién es como un arbol. Hay una
parte que es visible (las frutas) y una parte que esta
oculta (las raices). Si solamente te preocupas por las
frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca
y continde dando frutos, sera necesario que las
raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si solo nos concentramos en los frutos (los
resultados financieros) e ignoramos los valores
escondidos, la compafiia no subsistira a largo plazo.

Brooking, Annie.

1997

“Combinacién de activos inmateriales que permiten
funcionar a la empresa”.

Brooking, Annie.

1997

El capital intelectual no es nada nuevo, sino
que ha estado presente desde el momento en que el
primer vendedor establecié una buena relaciéon con
un cliente. Mas tarde, se le llamé fondo de comercio.
Lo que ha sucedido en el transcurso de las dos
ultimas décadas es una explosion en determinadas
areas técnicas claves, incluyendo los medios de
comunicacion y la tecnologia de la informacién y las
comunicaciones, que han proporcionado nuevas
herramientas con las que se ha edificado una
economia global.

Stewart, Thomas
A

1997

“Material intelectual, conocimiento, informacién,
propiedad intelectual, experiencia, que puede
utilizarse para crear valor. Es fuerza cerebral
colectiva. Es dificil de identificar y aun mas de
distribuir eficazmente”.

Euroforum.

1998

“Conjunto de activos intangibles de una organizacién
que, pese a no estar reflejados en los estados
contables tradicionales, en la actualidad generan
valor o tiene potencial para generarlo en el futuro”.

Fuente | Elaboracion propia, basada en las diferentes aportaciones de los autores citados.
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Autor. no. Concepto.

Edvinson,  Leif y | 1999 Unicamente el balance general no da indicio
Malone,  Michael sobre la memoria de la empresa, sus tradiciones y su
S. filosofia. No nos dice cuanto valen estas cosas, ni da

la alarma cuando se pierden por mala administracion,
las empresas que solo se ocupan de su balance
general, pierden su memoria institucional.

Edvinson, Leif y | 1999 “Es la posesion de conocimientos, experiencia

Malone,  Michael aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con
S. los clientes y destrezas profesionales que dan a la
empresa una ventaja competitiva en el mercado”.

Bradley, K. 2003 B . -
Es la habilidad para transformar el conocimiento y el

resto de los activos intangibles en recursos
generadores de riqueza, tanto para las empresas
como para las naciones”.

Ortiz de  Urbina [ 2003 “Conjunto de los recursos intangibles que dispone

Criado, Martha. una empresa en un momento determinado del
tiempo, es decir, por todos aquellos activos y
habilidades basados en la informacion y el
conocimiento”.

Machado, R., y 2004

El capital intelectual es la parte del proceso
Monagas, M.

cognitivo en que la preponderancia la tienen las
ideas mas que las emociones, las ideas y la forma en
que se manifiestan a definiciones y conceptos en sus
diferentes grados de estructuracién: estrategias,
proyectos de calidad, enfoque de procesos.

Rivero, Diana. 2009 Es el efecto de la combinacion, es decir, la
sinergia de todos los conocimientos que retne una
organizacion, toda la experiencia acumulada en sus
integrantes, sus capacidades, destrezas, su
motivacion y compromiso, valores, etc., aplicados al
trabajo. Todo lo que ha conseguido en términos de
relaciones, procesos, descubrimientos,
innovaciones, presencia en el mercado e influencia y
reconocimiento en la sociedad.

Fuente = Elaboracion propia, basada en las diferentes aportaciones de los autores citados.

—'

Se aprecia, entonces, un consenso acerca que el capital intelectual ha cobrado una
importancia sin igual en los ultimos decenios y asi se define al conjunto de aportaciones
no materiales que en la era de la informacion se entienden como el principal activo de
las empresas del tercer milenio.
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4.4.1. Fundamentos tedricos y conceptualizacion.

La consideracion de la empresa como un sistema abierto en permanente contacto con
su entorno determind, durante varias décadas, el modelo dominante en la direccién
de empresas, bajo el supuesto de que las condiciones externas eran determinantes
para su funcionamiento como para su competitividad empresarial; la atencién puntual
de que su retroalimentacion tenia que estar dirigido por fuerzas endégenas, hoy esta
perdiendo rigor.

Se puede afirmar que las condiciones y expectativas de rentabilidad son idénticas para
todas las empresas que se encuentran en el mismo contexto competitivo; al hablar
de circunstancias nos referimos a los elementos externos, no obstante la dinamica
competitiva presenta matices diferentes que permite que las empresas obtengan
diferentes niveles de rendimientos.

4.4.1.1. Teoria de los recursos y capacidades.

En la bibliografia sobre direccién de empresas, la teoria de los recursos y capacidades,
ha captado la atencion debido a su énfasis en el andlisis de los recursos que poseen
las empresas, asi como en sus diferencias, y en la importancia que tiene este hecho
para explicar la evolucion de los resultados (Wernerfelt, 1984; Carrion Maroto, y Ortiz
de Urbina, 2002).

Lateoriaderecursos se explicaconapoyo en el proceso clasico de direccion estratégica
(andlisis, formulacion e implantacion de la estrategia). Y el analisis estratégico consta
de tres partes:

e Mision y objetivos.
e Andlisis externo.
e Andlisis interno.

Estas partes se relacionan en la figura 4.3.
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Figura 4.3. | Las partes del analisis estratégico.

Analisis

externo

Misién y

Disefio Evaluacion
de opcion y seleccion Puesta en Control
estratégica de estrategias practica

Objetivos

|
I Analisis
[ L interno
|
|
|

_——=da

Formulacion
Andlisis estratégico | | de estrategias | | Implantacién de estrategias

Fuente | Carrién y Ortiz de Urbina, (2002).

El analisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de estos elementos
que posee la empresa o a los que puede acceder (Navas, y Guerras, 1996), y se
enmarca dentro del denominado analisis estratégico interno de la organizacion
(Mintzberg, 1993).

El enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en tres ideas basicas (Navas
Lopez, y Guerras, 1996):

1. Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y
capacidades que poseen en un momento determinado, asi como por las
diversas caracteristicas de la misma (heterogeneidad). Ademas, dichos
recursos y capacidades no estan disponibles para todas las empresas en las
mismas condiciones (movilidad imperfecta). La heterogeneidad y la movilidad
imperfecta explican las diferencias de rentabilidad entre las empresas, incluso
entre las pertenecientes a la misma industria (Peteraf, 1993).

2. Losrecursosycapacidadestienen, cadadia, un papel masrelevante para definir
la identidad de la empresa. En el entorno actual (incierto, complejo, turbulento,
global), las organizaciones se empiezan a preguntar qué necesidades pueden
satisfacer; mas adn, qué necesidades quieren satisfacer.
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3. EIl beneficio de la empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno, como de la combinacion de los recursos que dispone.

La teoria de recursos y capacidades es una herramienta que permite determinar las
fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

Segun esta teoria, el desarrollo de capacidades distintivas es la Unica forma de
conseguir ventajas competitivas sostenibles.

Al identificar los recursos y capacidades de la empresa y establecer asi las fortalezas
relativas frente a los competidores, la empresa puede ajustar su estrategia para
asegurar que esas fortalezas sean plenamente utilizadas y sus debilidades estén
protegidas. Es preciso recordar que los recursos intangibles y las capacidades
suelen estar basados en la informacion y el conocimiento, por lo que no tienen limites
definidos en su capacidad de utilizacion (Navas, y Guerras, 1996).

Partiendo de esta teoria, cada dia es mas evidente que el valor de la empresa esta
mas relacionado con los aspectos intangibles que con los tangibles, sobre los cuales,
tradicionalmente, se hacia la valoracion (Jiménez, 1999).

Dentro de los intangibles, el capital intelectual desempefia un papel cada vez mas
relevante. Sin duda, la gestidn del conocimiento y la medicién del capital intelectual se
articulan dentro de la teoria de recursos y capacidades. Estas son herramientas que
van a permitir gestionar, mejorar y medir las capacidades organizativas.

Con lo anterior, podemos clasificar el conocimiento como un recurso y, al mismo
tiempo, como una capacidad. El conocimiento es un recurso necesario para realizar
las actividades propias de la empresa. Es un recurso intangible (individual-humano u
organizativo), que puede ser defendido desde un punto de vista legal. En ciertos casos,
es un recurso escaso Yy relevante o valioso estratégicamente para la organizacion
(Grant R. M., 1996a).

El conocimiento es una capacidad porque ofrece una explicacién sobre la naturaleza
y estructura de las capacidades organizativas. Se puede observar como un nimero
elevado de individuos combinan su conocimiento para crear una capacidad
organizativa (Lloria, 2000).

Basados en la perspectiva de esta teoria, se sostiene que los RH seran una buena
fuente de ventaja competitiva sostenida siempre y cuando sean valiosos y escasos,
es decir, que agreguen valor y que no exista un mercado para conseguirlos, por lo
tanto la firma ademas de atraer y retener talentos debe establecer mecanismos que
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contribuyan a maximizar su contribucién al valor agregado. Asi, la funciéon de RH tiene
la tarea de desarrollar habilidades especificas, ademas de las habilidades generales
de sus empleados (Snell, Youndt, y Wright, 1996).

Segun la Real Academia Espafiola, talento significa inteligencia, referida a la capacidad
de entender, o aptitud, entendida como la capacidad para el desempefio o ejercicio de
una ocupacion. Otra definicion es que el talento es la capacidad de hacer las cosas
obteniendo resultados extraordinarios, esto es, claramente por encima de la media y
que lo convierte en una caracteristica personal que hace la diferencia.

Es asi como la gestion del talento en las organizaciones persigue garantizar la
competitividad y establecer planes particulares de identificacion, atraccion y retencion
de talentos. Busca y permite una colaboracién eficaz en las personas para lograr los
objetivos individuales y organizacionales.

La teoria de los recursos y las capacidades son los pilares en los que se sustenta la
ventaja competitiva de la empresa, los cuales se constituyen en una habilidad para
desplegar y aprovechar los recursos en busca de fines empresariales y el logro de un
desemperio superior (Amit, y Schoemaker, 1993; Lado, y Wilson, 1994) por tanto, el
conocimiento es considerado uno de estos recursos.

A partir de este enfoque, la empresa es considerada como un conjunto de tecnologias,
habilidades, conocimientos, etc., que se generan y aplican con el tiempo, es decir,
“‘como combinacién uUnica de recursos y capacidades heterogéneas” (Grant R.
M., 1996a, pag. 155) o bien “una comunidad social especializada en la rapidez y
eficiencia en la creacion y transformacion de conocimientos” (Kogurt, y Zander, 1992,
pag. 503). Esta nueva vision de la empresa pone de manifiesto el interés de estudiar
los recursos y capacidades de la empresa, y mas concretamente los de caracter
intangible, asi como hacer un esfuerzo por clasificarlos y ver su potencial para crear
ventajas competitivas para la empresa de los distintos tipos de recursos con los que
dispone.

4.4.1.2. Clasificacion de los recursos de las empresas.

Encontramos que la literatura maneja varias propuestas clasificatorias respecto de
los recursos con los que cuenta una empresa. Quizas, las mas conocidas se deban a
Barney (1991), que distingue entre capital fisico, capital humano y capital organizativo,
y a Grant R. M. (1996a), que diferencia tres tipos de recursos: tangibles, intangibles y
humanos. A efectos de ésta Ultima composicion se destacan Unicamente los recursos
de caracter tangible e intangible. El criterio para establecer la clasificacién deriva
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de la naturaleza de los recursos, mientras los primeros tienen un soporte fisico, los
segundos estan basados en la informacion y el conocimiento (Itami, y Roelh, 1987;
Sveiby, 1997).

En este sentido, definimos a los recursos tangibles como aquellos activos de la
empresa que tienen soporte fisico y se concretan en algo material, por lo que pueden
ser facilmente identificados en el seno empresarial (Grant R. M., 1996a).

Por su parte, los recursos intangibles son aquellos activos que no tienen soporte
fisico, ya que estan basados en la informacién y el conocimiento, por lo que se hace
dificil su identificacién y cuantificacion (Salas, 1996, pag. 18; Bueno, 1998).

En el estudio de este tipo de recursos convergen dos aproximaciones tedricas: los
autores que toman como marco de referencia la teoria de los recursos y capacidades
y los integrantes del enfoque més reciente proveniente de la gestion del conocimiento
y el capital intelectual. La primera linea de pensamiento, mas teérica, representada
por autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991), Grant
(1996a) y Hall (1992, 1993). La segunda, con una orientacion mas practica, esta
formada por autores como Nonaka (1991, 1994), Nonaka, y Takeuchi (1995), Brooking
(1997), Edvinsson, y Malone (1999), Roos, et al., (1997), Sveiby (1997), Teece (2000)
y Nonaka, y Teece (2001). Entendemos que ambas aproximaciones comparten el
mismo objetivo —el estudio de los intangibles—, por lo que solamente la falta de un
lenguaje universal comun en este campo puede introducir cierta confusion.

En este orden de ideas, reconocemos la importancia de la gestién del conocimiento y
capital intelectual, y nos enfocamos a ésta linea de pensamiento.

De acuerdo con este planteamiento, bajo el concepto de capital intelectual se retine
el conjunto de recursos intangibles de los que dispone la empresa en un momento
determinado de tiempo (Brooking, 1997; Edvinsson, y Malone, 1999; Euroforum,
1998). Este concepto responde a una variable stock que representa el conjunto de
activos basados en la informacion y el conocimiento disponibles en el interior de la
empresa.

Desde esta perspectiva, el conocimiento es el factor clave o recurso estratégico en la
creacion de valor de la empresa, lo que lleva a la misma a la necesidad de identificar
cual es su conocimiento disponible, y entender cémo adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo
y clasificarlo (Grant, 1996b; Spender J. C., 1996; Tsoukas, 1996), con vistas a la
creacion o adquisicion de nuevo conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Hedlund, y
Nonaka, 1993; Hedlund, 1994; Nonaka, y Takeuchi, 1995; Nonaka, y Teece, 2001)
que sea aplicable a la empresa.

194



En resumen, los recursos basados en el conocimiento tienden a ser la base
fundamental para la competitividad de la empresa.

Los autores por medio de sus trabajos, han buscado describir las distintivas que
corresponden en dependencia a los recursos criticos (Wernerfelt, 1984), factores
estratégicos (Barney, 1986), activos estratégicos (Amit, y Schoemaker, 1993),
recursos estratégicos (Peteraf M., 1993) o competencias o capacidades esenciales
(Prahalad, y Hamel, 1990).

Entre las particularidades de los estudios, se puede destacar, aquellas que se asocian
con el potencial de los recursos intangibles para ser fuentes de ventaja competitiva,
como la escasez, la dificultad para serimitados o sustituidos por otros, la apropiabilidad
de las rentas generadas por los mismos, su lenta acumulacion, asi como la dificultad
para definir sus derechos de propiedad.

Ademas de que sean valiosos y escasos, para que se pueda construir una diferencia
competitiva a través de las personas es indispensable que sean inimitables, lo cual se
logra mediante mecanismos idiosincrasicos (quien quiera imitarlos debe recorrer una
senda similar), creando caracteristicas distintivas, de tal forma que aun cuando los
competidores incrementen su inversién no podran reducir el tiempo que la empresa
tuvo que emplear para lograr dicha calidad del recurso, o estableciendo la denominada
ambiguedad causal, esto es, que les resulte dificil determinar la relacion causa-efecto
y de esta manera surja la duda sobre qué es lo que determina la verdadera ventaja
competitiva (Snell, Youndt, y Wright, 1996).

Para que los RH sean fuente de ventaja competitiva, no deben ser sustituibles, es
decir que los competidores no encuentren recursos alternativos que les permitan
alcanzar los mismos beneficios de la firma. Un reto importante de la funciéon de RH es
desarrollar capacidades dinamicas de manera que pueda modificar los recursos para
adaptarlos permanentemente a las exigencias del mercado, lo que se logra a través
del aprendizaje organizacional (Snell, et al., 1996).

La ultima caracteristica exigida a los RH, es la organizacion; las firmas necesitan estar
organizadas para capitalizar el valor potencial de la gente (Barney, y Wright, 1998).

4.4.2. Criterios para la clasificacion del capital intelectual.

Son diversas las clasificaciones del capital intelectual aparecidas en la literatura
especializada, cada una de las cuales propone una tipologia determinada de
intangibles.
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La revision de los diferentes modelos existentes de capital intelectual, muestra el
desarrollo de los mismos. Se observa que la mayoria se han elaborado entre el afio
1996 y 2000. El estudio no ha sido exclusivo del &mbito empresarial, sino también el
ambito académico incursiond en la investigacion del mismo, debido a su gran impacto
gue esta causando.

Aunque los aspectos conceptuales se empezaron a desarrollar, el planteamiento de
modelos integrados de medicion del capital intelectual sigue siendo un reto.

Tipos de Capital
Intelectual.

Modelo. Principales autores.

Balanced Scorecard. Perspectiva financiera. Kaplan, Robert y Norton,
) ) David (1992).

Perspectiva del cliente.
Perspectiva del proceso
interno.

Perspectiva del

aprendizaje y crecimiento.

The Technology Broker. Activos de mercado. Brooking Annie (1997).

Activos  de propiedad

intelectual.

Activos centrados en el
individuo.

Activos de infraestructura.

Navigator de Skandia. Capital Humano. Edvinsson Leif y Malone

Michael S. (1997).
Capital Estructural.

Capital de Clientes.

Fuente  Navas Lépez, y Ortiz De Urbina Criado, (2002).

—"
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Tabla 4.3. | Principales modelos clasificatorios del capital intelectual.

Tipos de Capital

Modelo. Intelectual.

Principales autores.

Intangible Assets Monitor. Competencia de los | Sveiby (1997).
colaboradores.

Componente Interno.

Componente Externo.

Direccion por | Capital Humano. Bueno (1998).
competencias.
Capital Organizativo.

Capital Tecnoldgico.

Capital Relacional.

Intelect. Capital Humano. Euroforum (1998).
Capital Estructural.

Capital Relacional.

Fuente ' Navas Lépez, y Ortiz De Urbina Criado, (2002).

Es otro sentido, se desarrollan modelos para la clasificacion de los tipos intangibles con
la intencion de ayudar a su comprension, estudio y medicion (Kaplan, Norton, 1992;
Bontis, 1996; Saint-Onge, 1996). De dichas clasificaciones se obtienen elementos
gue puedan ser objetos de medicion (Brooking, 1997; Edvinsson, y Malone, 1999;
Roos, et al., 1997; Sveiby, 1997; Euroforum, 1998).

Los bloques propuestos son los siguientes:
Segun la naturaleza del intangible.

El primer criterio relevante, es el relativo a la naturaleza de los intangibles disponibles
por la empresa, difiriendo en funcion de los contenidos basicos que consideran cada
uno de los tipos. Aqui se plantea una categorizacién de los elementos del capital
intelectual en tres tipos: humano, estructural y relacional.

Capital Humano: Es aquel que refiere a las personas, el individuo es el centro de su
desarrollo y acumulacion, por lo que su nivel de analisis es eminentemente individual.
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Se encuentran circunscritos elementos como la satisfaccion del personal, las aptitudes
y actitudes de los individuos, las capacidades de liderazgo y de trabajo en equipo.

En la proporcion en que el conocimiento individual se logre manifestar, determinar,
comprender y profundizar a lo largo y ancho de la organizacion; es decir que de un
conocimiento individual se trasgreda a un conocimiento colectivo, podemos asentar
que se esta dando Capital Estructural (Euroforum, 1998).

Consecuentemente, el Capital Estructural expuesto especificamente es toda suma
de conocimientos que es propiedad de la empresa y que subsiste en la organizacion
cuando las personas la abandonan, ya que es independiente de las mismas. Se refiere
a una transicién de conocimiento en donde los individuos realizan sus aportaciones
para conformar un bloque nutrido de conocimientos, en donde hay una participacion
colectiva; es decir, que tienen una relacion mas directa con la organizacion. Algunos
factores que se consideran en este apartado son: la cultura organizativa, los procesos
de reflexién estratégica, y otros relativos a la tecnologia, como la propiedad intelectual
de laempresa, las tecnologias de procesoy producto, las tecnologias de la informacién
0 los procesos de innovacion.

En el Capital Relacional podemos describir a toda la serie de conexiones que la
firma sostiene con el exterior (Euroforum, 1998), o bien con los agentes internos. La
organizacion por su condicion, esta y estara en constante contacto con su ambiente
externo, de modo que el flujo de informacion no estara restringido, podemos poner
énfasis a sus alianzas y redes de cooperacion, que sin duda, se construyen para
obtener éxito. Podemos incluir en este grupo a la lealtad de los clientes, la satisfaccion
del cliente, la notoriedad de la marca, la reputacion de la empresa, asi como las
interrelaciones con proveedores y otros agentes. Evidentemente este flujo de
informacion cobra importancia en la organizacion debido a que de manera evidente
también hay un desarrollo, lo que podemaos traducir en un aprendizaje organizativo.

Segun el grado de codificacion del conocimiento.

No podemos dejar a un lado las clasificaciones establecidas en torno del conocimiento
(Kogut, y Zander, 1992; Hedlund, 1994; Nonaka, y Takeuchi, 1995; Spender, 1996;
Spender, y Grant, 1996; Euroforum, 1998; Lam, 2000; Teece, 2000). Una y la mas
importante, es la que hace alusion a su condicion de codificacion; caracter tacito o
explicito. El conocimiento tacito es aquél que no se puede formalizar tan facilmente
y por lo tanto tiene complicaciones para comunicarse, ya que Sse encuentra en
los pensamientos, intelectos, entendimientos, capacidades o inteligencias de los
individuos o bien de las colectividades. Aun asi cuando el conocimiento es interpretado
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y transmitido a la organizacién por medio de un lenguaje descifrado y general hacemos
mencion al conocimiento explicito, el cual es evidenciado por medio de documentos
organizativos como manuales, patentes y metodologias.

En sintesis, la ventaja competitiva, se lograra cuando nuestros competidores no se
encuentren en condiciones de replicar las acciones que se estdn emprendiendo, de
tal manera que el conocimiento mientras menos formalizado este sera mas dificil de
imitar; sin embargo para que exista un crecimiento sostenible y verdadero, toda la
organizacién debera de gestionar el conocimiento (Lubit, 2001).

Segun la posibilidad de defensa legal.

La trascendencia de este apartado radica en identificar la fuente del conocimiento y
asi respetar los derechos de procedencia. Es un criterio que no es muy abordado en
la literatura, no obstante, Hall (1992, 1993) y Fernandez, Montes, y Vazquez (1998),
realizan una diferenciacion entre conocimiento defendible legalmente y no defendible.
Se muestra la dificultad de poder salvaguardar los derechos de propiedad de los
activos intangibles, debido a que no estd determinado. Es reiterada la accion que
los recursos intangibles sean aptos de ser empleados por otros emisores o bien que
exista una imitacion, en suma, los conocimientos individuales, son mas dificiles debido
a la movilidad que los individuos presentan entre organizaciones. El conocimiento
organizacional en consecuencia es mas facilmente preservar a través de las patentes
y el registro de marcas. A propdésito de la falta de claridad y precision del conocimiento
tacito es dificil poder sufrir algan plagio, sin embargo seran mas dificilmente de
defender vistas desde la perspectiva legal.

Segun la asociacion con los recursos humanos.

Hall (1992, 1993), propone que los recursos intangibles pueden provenir de las
personas o no, en este sentido se refiere a los que son productos de un individuo o
resultado de un proceso dinamico en donde la colectividad establece los andamios
de la construccion del conocimiento. Es importante segregar los conocimientos
individuales de los grupales, ya que estos ultimos son los que le redituaran a la
organizacion.

Segun la dimensién ontologica.

El nivel de interaccion social en el conocimiento es basico de comprenderse. Nonaka
(1994) y Nonaka, y Takeuchi (1995), distinguen cuatro niveles de analisis: individual,
de grupo, organizativo e interorganizativo. El razonamiento se fundamenta en que en
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una primera etapa, el conocimiento se origina a nivel individual, cuando el individuo
expone sus procesos cognitivos con otros se hace grupal, aunque esta interaccion debe
establecerse en ambas vias; cuando los individuos colaboran en una organizacion
y manifiestan su creatividad y la cupula administrativa es sensible de los talentos
que posee, se permite el establecimiento de un clima organizacional que favorece
la generacién de conocimiento, esta intervencion tiene la particularidad de no ser
aislada, es decir, permite la influencia y participacion de todos los integrantes, cuando
se tiene una cultura de aportacion el conocimiento se construye y se consolida. A
medida que transita por los diferentes niveles, surgen nuevas dimensiones del mismo
(Nonaka, 1994).

Otros autores, como Kogut, y Zander (1992) y Hedlund (1994), también consideran
niveles similares como formas de manifestacion del conocimiento.

El nivel individual se caracteriza por la capacidad de las personas que trabajan en la
empresa; a nivel de grupo, se visualizan todas las rutinas y procedimientos creadas
por las personas que lo conforman; a nivel organizativo, destacan todos aquellos
significados compartidos entre los individuos y la organizacion como: la cultura, la
filosofiay los procesos de funcionamiento de la empresa, y a nivel interorganizativo, los
lazos de la empresa con los agentes externos a la misma, por ejemplo, la satisfaccion
del cliente, la marca y la reputacion.

4.4.2.1. Clasificacion del capital intelectual.

El capital intelectual, se clasifica en base a las caracteristicas que se han definido en
torno a el, es por ende, que los bloques planteados son:

e Capital humano,
e Capital estructural y
e Capital relacional.

Mencionada clasificacion, responde a los criterios analizados por los diversos autores,
asi como a su relevancia estratégica. Esta propuesta parte del Modelo Intelect
presentada por Euroforum Escorial (1998).

A fin de distinguir de manera mas precisa, lo que es el capital humano, se propone
una clasificacion: conocimiento emocional y conocimiento operativo.
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El conocimiento emocional esta integrado por todas las actitudes que posee un
individuo, se incluye a los sentimientos y motivaciones; elementos, que sin duda, dan
directriz a los seres humanos respecto de su comportamiento en lo solitario como en
la manera en la que se integra con sus pares. Podemos vislumbrar aspectos como la
forma de conducirse, la estimulacion, honestidad, amistad, entre otras.

El conocimiento operativo se constituye por las aptitudes propias de los recursos
humanos, y nos referimos a todas aquellas caracteristicas, cualidades o capacidades
que poseen los recursos humanos y que ponen a disposicién de la organizacion,
para que estas generen un valor a la firma. Mejor dicho, lo definiremos como las
habilidades poseidas a través del tiempo, producto de una interaccion con el medio
ambiente y que son resultado de la experiencia; son aquellos aprendizajes que se
obtienen de un proceso dinamico de ensefianza.

Evidentemente los elementos del capital humano, conciernen en sumayoria, aunorden
de cardcter tacito, aunque podemos encontrar sus acepciones en el conocimiento
operativo, que muestra de manera mas expresa su caracter explicito.

El capital estructural se encuentra en una esfera muy particular, ya que en él se hara
una transformacion de conocimiento, es ahi cuando todos los elementos se conjuntan
en pro de socializar el conocimiento. Por ende, es pertinente sefalar los ambientes
bajo los cuales se presentara. El capital estructural se clasifica en: capital organizativo
y capital tecnoldgico.

El capital organizativo integra todos los aspectos relacionados con la organizacion de
la empresa, son los elementos bases que marcan pauta y permiten a un organismo
social desempefiarse de una manera Optima, lo podemos traducir como las palancas
que impulsaran el trabajo del dia a dia.

El capital tecnolégico lo enriquece el conocimiento de perfil técnico e industrial, son
aquellos conocimientos fundamentales para saber hacer las cosas y que al transcurrir
del tiempo se torna un patrimonio invaluable. En otras palabras se encuentra
constituido por patentes, secreto industrial, know-how, propiedad industrial.

En suma, cuando el capital organizativo es de caracter tacito, el capital intelectual se
torna mas estratégico, ya que son los enrames que fundamentan la propiedad de la
firma, estos tejidos, toman particular importancia debido a que constituyen cualidades
inimitables. Por su parte en el capital tecnologico, se deben tomar mecanismos
preventivos, con la finalidad de evitar que la competencia pueda reproducir las
formulas de éxito.
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En el capital relacional, se identifica a la organizacién como un sistema abierto, y
se examina la influencia que otros ejercen sobre ella, para clasificar los distintos
tipos de relaciones, se clarifican los grupos de actores que se involucran con ella. Se
reconocen a los agentes externos, agentes internos, mas un tercer tipo, que se ha
distinguido como capital de mercado ya que comprende todas las relaciones que se
dan en la organizacién desde un punto de vista extendido.

El grado de formalizacion en las relaciones, denotara el caracter de implicito o
explicito; en otras palabras sera explicito cuando existan relaciones fluidas, inteligibles
y expresivas. Las interdependencias entre los agentes al interior de la organizacion
constituyen el nivel organizativo, de manera alternativa el nivel interorganizativo se
encuentra considerado por las conexiones que tienen los agentes internos en su
conjunto con el entorno. En este sentido el nivel interorganizativo esta estructurado
por todas las relaciones que tiene la empresa con agentes externos y que le influyen
en su accién competitiva; se establece que los agentes externos son los clientes,
proveedores, competidores, organismos gubernamentales, ademas de la presencia
de otras corporaciones, si se logra articular nexos con cada uno de éstos agentes,
para beneficio mutuo se estara fortaleciendo un recurso empresarial que hoy en dia
esta tomando mayor liderazgo en la generacion de ventajas competitivas.

En forma paralela, los agentes internos constituyen todos los nexos entre asociados,
directivos y recursos humanos. En forma precedente no se tomaba relevancia a éste
tipo de relaciones debido a que se prestaba mayor atencion a los vinculos con los
exteriores; sin embargo, cambio la perspectiva cuando los administradores hicieron
conciencia de que los grupos al interior de misma, cuentan con una capacidad
inherente que permite desarrollar caracteristicas particulares, las cuales pueden
sostenerse a lo largo del tiempo. Derivado de las peculiaridades de los grupos, es
asi, como las empresas, se van dotando de condiciones especiales, circunstancias
que la competencia no posee.

Para concluir, denotamos que el capital de mercado est4 construido por todos
aquellos aspectos contextuales que la empresa posee y presenta a su entorno e
incluyen atributos como la imagen, la reputacioén, la ética, la marca o el logotipo,
que por no ser especificos de una relacién concreta con un agente determinado se
ha considerado mas oportuno integrarlos en esta categoria genérica denominada de
mercado. Como es evidente, los atributos antes mencionados estan consiguiendo un
mejor posicionamiento e importancia en la competitividad empresarial, pues vienen a
constituir conceptos que diferencian a la firma respecto de su competencia.
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4.4.3. Principios para la administracion del capital intelectual.

La administracion del capital intelectual, resulta un campo complejo y de gran atencion
para los gerentes, en este sentido las aportaciones al respecto de Thomas Stewart,
han manifestado una imperiosa utilidad y brindado un panorama mas certero.

De esta manera, Stewart (1997), propuso diez principios para su administracion:

1. En primer momento, se tiene que reconocer que los organismos sociales
no son, en absoluto, propietarios del capital humano ni de los agentes
externos. Cuando la empresa asume una posicion adversaria, puede obtener
rendimientos a corto plazo, pero no se tendra una proyeccion ni sostenimiento
a largo plazo. Para poder administrar en mejores condiciones, es necesario
que se lleve a cabo una integracién de intereses que conlleve a la rectificacion
de objetivos por ambas partes.

2. La empresa debe ser capaz de propiciar el trabajo colaborativo, es decir,
estimular la creacion de grupos de trabajo, que promueva practicas
encaminadas al aprendizaje cooperativo, se reconoce que el talento individual
es sumamente importante para las empresas pero se corre el riesgo de
perder dichos talentos, es por esto, que se debe de fomentar los equipos
interdisciplinarios en los cuales se busque ser incluyentes, es decir, aprovechar
los talentos de todos los integrantes de la organizacion, con el fin de aprender,
formalizar ese conocimiento, pero a su vez capitalizarlo; solamente se lograra
cuando se transmita a toda la organizacion, evitando que se individualice el
conocimiento, por el contrario se perseguira que el conocimiento permanezca
en la empresa. Ademas la percepcion de organizacioén debera ser remplazada
para convertirse en una fuente y centro de aprendizaje para todas las personas
que ahi trabajan, incitando a todos los integrantes a existir en un ciclo de
aprendizaje permanente.

3. Ciertamente las organizaciones cuentan con capitales humanos, con mayores
capacidades, sin embargo, se tiene que desprender esa afieja idea de que
Unicamente con estas personas, se pueden logran ventajas competitivas,
el éxito no radica en la imperiosa inteligencia de algunos talentos ni en lo
estratégico de sus trabajos, se encuentra circunscrita en la integracién de
todos los elementos; en la concesion de que las destrezas de otros pueden
resultar valiosas en ciertas areas.
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El capital estructural, sin duda, pertenece a la empresa, y debe manifestar
estructuras soélidas que permitan a los integrantes a realizar su trabajo de
la manera mas pertinente, un indicador positivo lo indica la autonomia vy el
empowerment que confiere la direccidn, el empleado que cuente con sistemas
de informacion menos estrechos, estard en condiciones de hacer frente a
situaciones complejas. Por ello, una de las labores fundamentales de los
administradores, es otorgar alos recursos humanos escenarios aprovechables,
en donde el mayor beneficiado sera el cliente.

Las finalidades del capital estructural, estan dirigidas en dos vias. En primer
lugar, permitir a la organizacion contar con compilaciones de conocimientos
gue sustenten la actuacion diaria de los empleados, conocimiento que genera
valia para el cliente y que por tanto se vuelve un diferenciador potencial.
En segundo lugar, facilitar la accesibilidad a los sistemas de informacion,
ensanchar los canales de comunicacion y permitir que esta fluya con la menor
cantidad de obstéculos. Lo importante es que todos se encuentren facultados
de resolver y atender estados inesperados en la organizacion.

Comprender la creencia que la informacion y el conocimiento asumen una
posicion privilegiada frente a los bienes fisicos y financieros, es establecer
un replanteamiento acerca de la delegacion de bienes tangibles por bienes
intangibles; pero sobre todo que el beneficio se traduzca en ahorros
econdmicos.

Las organizaciones que triunfan en escenarios cambiantes, tienen la
singularidad de realizar “trajes a la medida de los clientes”; lo mismo sucede
con el capital intelectual, la organizacion se debe enfocar a buscar soluciones
basadas en un problema concreto; si se cae en el absurdo de solventar
situacion con acciones genéricas no se crearan relaciones especiales y con
un alto valor para el cliente.

El andlisis, deteccién y correccién de los elementos esenciales de la cadena
de valor en toda su extension, proporcionara al administrador a tomar cursos
nuevos de accién que permitan su involucramiento y redisefiar los eslabones
en los cuales es necesario la renovaciéon de informacion.

En la gestion del capital intelectual, la informacion toma un liderazgo particular,
por ende, no debemos de perder de vista el contexto sobre el cual se concreta
la informacion, los flujos, las interacciones, las relaciones. Es un remplazo de
los flujos materiales, por el flujo de la informacion, que, per se, es lo que da la
competitividad gerencial.
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10. Los elementos del capital intelectual, de manera propia, el capital humano
y el capital estructural, tienen la caracteristica de reforzarse mutuamente,
solamente sila administracion coloca las condiciones apropiadas para que esto
suceda, cuando es una administracion definida por un espiritu emprendedor,
los aros del capital intelectual se consolidaran, de lo contrario cuando no hay
una valoracion se tiende al auto sabotaje.

4.4.4. Auditoria del capital intelectual.

Si bien existen distintos modelos que hacen propuestas sdlidas de como realizar la
gestion del capital intelectual, siguen existiendo vacios respecto de su medicion. Ya se
ha hablado de la importancia de la identificacién, el almacenamiento y la ordenacion
de la informacion, asi como su transformacién en conocimiento, tanto individual como
organizativo.

Se ha desarrollado, a través de las nuevas tecnologias distintos medios,
especificamente softwares especializados y sistemas de auditorias de la informacién
ademas de programas que coadyuvan a la elaboracion de mapas de informacion y
conocimiento. La aplicacion en las empresas se suele hacer a través de las intranets,
herramientas que estan posibilitando los flujos de informacion y su transformacion en
conocimiento.

Conjuntamente, estas auditorias de la informacion estan facilitando la incursion de
los activos intangibles a la contabilidad, se estan realizando grandes esfuerzos por
considerar a los activos intangibles en los balances generales y estados de resultados.

Entonces resulta que tanto el capital intelectual y su gestion requiere un cambio
de paradigma que involucre un cambio significativo en la concepciéon mental de
los mismos, ademas de la incursiobn de nuevas tecnologias capaces de medir su
intervencion. Para iniciar con la auditoria del conocimiento, es primordial iniciar con
la medicion de la informacién, esta sera la base de los mismos. Analogamente se
requiere una definicion puntual y un analisis profundo de los indicadores elementales
para medir el capital intelectual en las organizaciones. Es aqui cuando entramos en una
disyuntiva acerca de lo que no se puede medir es incapaz de gestionarse, es evidente
que todas las organizaciones cuentan con activos intangibles, sin embargo son muy
pocas las que se preocupan por medirlos y sobre todo informar de su actuacién e
injerencia dentro de la organizaciéon, no podemos eliminar el valor que generan en
las organizaciones. Es necesario, para que todos los reconozcan, cuantificarlos y
quitarles el caracter de impalpables.
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Dicho de otra forma, el capital intelectual, es un concepto casi contable. La idea
es implementar modelos de medicién para los activos intangibles, denominados
habitualmente modelos de medicion del capital intelectual. El problema de estos
modelos es que dichos intangibles no pueden valorarse mediante unidades de medida
homogéneos y, por lo tanto, dificilmente se puede presentar una contabilidad exclusiva
para los activos intangibles. De cualquier forma, la medicion del capital intelectual,
permite dimensionar el valor de los intangibles de una organizacion. Al mismo tiempo,
resulta trascendental observar la evolucion de los activos, poder establecer si hay
una tendencia positiva al crecimiento o si permanecen estancados. Enfatizar el
reconocimiento por parte de los directivos respecto de la importancia estratégica de
los recursos intangibles para el logro de ventajas competitivas sostenidas refuerza el
interés por su valoracion.

Al tratarse de realizar las pertinentes mediciones los directivos se encuentran con
severos problemas debido a que la informacidn sobre estos recursos es insuficiente,
situacién que impacta en la situaciéon financiera de la empresa; en este sentido, la
ausencia de informacion relevante, oportuna y fiable sobre estos recursos puede y
de hecho contribuye a que los directivos tomen decisiones basadas Unicamente en la
informacion financiera que periddicamente publican las empresas, como es el caso
de los estados financieros tradicionales.

Aunado a que la normativa contable no incluye la elaboracion y publicacion de
informes sobre sus recursos basados en el conocimiento, los directivos distinguen
que es necesario poseer una fotografia actual de los recursos organizativos, si quieren
deliberar las decisiones adecuadas. Con este fin, se necesita medir los recursos
intangibles y elaborar un informe de capital intelectual con los resultados de estas
mediciones.

Asi en 1994, se dio el primer paso tratando de realizar la primera medicion de capital
intelectual, la batuta corrié a manos de la empresa sueca Skandia, quien se convirtio
en la primera empresa del mundo en medir e informar sobre sus recursos intangibles
(Edvinsson, 1997). Posteriormente, ya en 1997 la Agencia Danesa de Comercio e
Industria comenzd a trabajar conjuntamente con un grupo de empresas del pais
para medir su capital intelectual y publicar informes de capital intelectual. A partir de
entonces, otras empresas innovadoras de Asia y Europa han seguido estos pasos,
realizando importantes avances en medicién de estos recursos.

De ahi que, muchas otras empresas son conscientes de la obligacion urgente de medir
el capital intelectual al tiempo que observan con gran atencion los primeros pasos
seguidos por estas empresas pioneras con el fin de aprender de ellas y posteriormente
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replicar las experiencias aprendidas en sus propias empresas (Ordéfiez de Pablos P.,
2004).

4.4.4.1. Informe del capital intelectual.

Atendiendo la necesidad de plantear informes que nos denoten una situacion actual
del capital intelectual, es imperante tener una definicién que apoye su comprension.
El informe de capital intelectual es un nuevo tipo de informe corporativo que
complementa la informacion presentada en los estados financieros de la empresa
(Ordéniez de Pablos P., 2004). Es un documento innovador que redne a los recursos
intangibles estratégicos que a pesar de contribuir a la creacion de valor organizativo,
no aparecen reflejados en los informes financieros. Estos recursos se denominan
capital intelectual (Ordofiez de Pablos, 2002; Ventura, y Ordofiez de Pablos, 2003).
Por tanto, es un resumen que integra el capital intelectual organizativo y que indica la
manera en la cual favorecen a la organizacion en la obtencién de utilidades, asimismo
permite al empresario tener una idea clara de la situacién actual del conocimiento que
se encuentra en su empresa.

La elaboracién del informe de capital intelectual estara bajo la responsabilidad del
director de capital intelectual, de conocimiento o de recursos humanos, al mismo
tiempo recibira la colaboracion de los demas departamentos.

El detalle del informe, estara supeditado por dos cuestiones elementales:

1. Elconjunto de acciones realizadas que promueven la gestién del conocimiento,
es decir, puntualizar todo aquello que dinamiza el capital intelectual.

2. Los depositos de conocimientos existentes en la empresa.

Es importante especificar que el objetivo del informe es identificar el capital intelectual
en la organizacién y responder de qué manera se esta comportando (Ordofiez de
Pablos, 2004).

4.44.2. Arquitectura del informe del capital intelectual.

El disefio del informe del capital intelectual respeta su clasificacién basica: capital
humano, capital estructural y capital relacional (Ordofiez de Pablos P., 2004).

4.4.42.1. Area de capital humano.

El area de capital humano sefiala el conocimiento, asi como experiencia y habilidades
delindividuo; no obstante no deja de lado las actitudes de los empleados. Se subdivide
en 8 categorias:
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Perfil de los empleados: descripcién de las particularidades basicas de los
empleados de la empresa.

Capacidad de trabajo en equipo en diferentes entornos (geogréficos y
funcionales): indica el potencial de adecuaciéon de los empleados a distintos
entornos de trabajo.

Rotacion de personal: muestra el numero de nuevos empleados contratados
asi como el nimero de éstos que se desvinculan de la misma.

Educacion: demuestra el desarrollo intelectual y ético de los empleados.

Compromiso y motivacion: denota la integracion y participacion del empleado
con la empresa, de igual forma el nivel de satisfaccion de los clientes internos
con su desempefio.

Formacion permanente: grado de ensefianza o instruccidn que realiza de
manera constante.

Aprendizaje permanente mediante relaciones con agentes externos: muestra
la adquisicion de conocimientos resultante de la interaccion con agentes
externos, como los clientes, proveedores, accionistas y otros agentes.

Resultados: refleja la repercusiéon del capital humano sobre los resultados
organizativos.
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Tabla 4.4.

Lista de indicadores de capital humano.

Lista de indicadores de capital humano

Categoria.

Indicadores.

Objetivos.

Ao

Ano.

Corto
plazo.

Largo
plazo.

Perfil de
empleados.

los

Numero total de empleados.
Distribucion de los empleados.
Produccion.

Distribucion.

Departamento TI.

Ventas y marketing.
Administracion.

Desarrollo de productos,
medio ambiente y calidad.
Numero de directivos.

% de personal investigador.
Distribucion de edades.

Edad media de los empleados.
Distribucion por sexos.

Hombres.

Mujeres.

Numero de empleados a tiempo
completo.

Capacidad para
trabajar en
diferentes
entornos.

Numero de empleados
destinados  permanentemente
en el extranjero.

Numero de empleados que
durante el afo han participado
en proyectos internacionales.

Rotacion de
empleados.

Principiantes.

Bajas.

% circulacién de personal.

% de circulacion no deseada.

Educacion.

Personal sin cualificacion.
Personal cualificado.

Personal de oficina.

Personal comercial personal de
TI.

Licenciados.
Académicos.
Doctores.

Duracion de la
recibida.

Numero de premios.
Publicaciones profesionales por
los empleados.
Experiencia internacional.
Numero de empleados.
dominio del idioma inglés.
Numero de planes de desarrollo
de competencias.

Numero de planes de desarrollo
de carreras profesionales.

formacion

con

Fuente ' Ordoiiez de Pablos P, (2004).
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Tabla4.4. | Lista de indicadores de capital humano.

Lista de indicadores de capital humano

Categoria.

Indicadores.

Objetivos.
Afio-.| Afio-| Corto Largo
plazo. plazo.

Compromiso y
motivacion.

% de logro de
individuales.
Antigiiedad media.
Numero de contratos fijos.

% de empleados con retribucion
variable/total de empleados.
Empleados participantes en
programas de bonos y acciones
convertibles.

Numero de empleados que
recibieron premios.

Numero de sistemas de

objetivos

sugerencias (premios en
metdlico, puntos).
% de empleados

ascendidos/total de empleados.
% de empleados que perciben
un reconocimiento explicito.

% de empleados que perciben
que sus opiniones son tenidas
en cuenta.

% de empleados satisfechos
con su entorno de trabajo.

Formacion
permanente
(tiempo,
capital).

% de empleados que han
recibido formacion durante el
afo.

Numero de dias de
formacién/empleado.

Numero de horas de formacion
por empleado/afio.

Ratio horas formacién/horas
laborales (afio).
Inversion en formacion

(empleado/afio).

Ratio coste formacién/costes
salarios (anual).

indice de satisfaccién con la
formacion recibida.

Numero medio de solicitudes de
formacion recibidas diariamente.
Numero mentores.

Aprendizaje
permanente a

través de
relaciones con
agentes
externos.

Numero de alianzas y
colaboraciones en instituciones
académicas y centros de
investigacion.

Fuente Ordofez de Pablos P., (2004).
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Tabla4.4. | Lista de indicadores de capital humano.

Lista de indicadores de capital humano

Categoria. Indicadores. Objetivos.
Afo..| Afo-| Corto Largo
plazo. plazo.
Resultados B Nivel de satisfaccién con las
(positivos, oportunidades de desarrollo de
negativos). habllldades profesionales.
B Indice de satisfaccion de los
empleados.
B Ausentismo debido a
enfermedad (dias por
empleado).
B Empleados por horas.
B Empleados a tiempo completo.
B Numero de accidentes de
empleados que han supuesto
perdida de horas de trabajo.
B Numero de accidentes con
consecuencias menores.
B Costes atribuibles a fallos
externos.
Total de | Total de indicadores: 58
categorias: 8

Fuente Ordoriez de Pablos P., (2004).

4.4.4.2.2. Area de capital estructural.

El area de capital estructural muestra las estructuras de apoyo a la creacion y
ostentaciéon del conocimiento asi como el conjunto de conocimientos, inteligencias
y capacidades incorporadas a las estructuras organizativas. Con este fin, el area de
capital estructural se divide en 12 categorias:

1. Infraestructura: se representa por todos aquellos elementos fisicos necesarios
para que la organizacion pueda realizar sus funciones.

2. Infraestructura basada en el conocimiento: la podemos definir como aquellas
plataformas basadas en sistemas de informacién y operacionales que permiten
un flujo constante de conocimiento.

3. Apoyo al cliente: muestra el espacio destinado a servir al cliente. Dependiendo
del tamafno de la organizacién puede ubicarse en distintas esferas: locales,
nacionales e internacionales.
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10.

11.

12.

Procesos administrativos: reflejan la eficiencia de la configuracion
administrativa, se busca que sean organizaciones cada vez mas planas y
respondan con mayor eficiencia y rapidez a los requerimientos del cliente.

Innovacion: indica el compromiso de la empresa en cuanto a inversion en
desarrollo de proyectos y procesos, lanzamiento de nuevos proyectos y
servicios, centros de excelencia y rentabilidad de los proyectos.

Agilidad para aprovechar oportunidades empresariales: indica la capacidad
organizativa para detectar y explotar las areas de oportunidad.

Maximizacion de los beneficios de liderazgo y cohesion: se marca el desarrollo
y el entendimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Ademas
de estrechar lazos colaborativos entre los integrantes de la empresa.

Calidad y mejoras: refleja los esfuerzos organizativos hacia el logro de mejores
condiciones y asi lograr la excelencia.

Valores organizativos compartidos: reflejan la cultura organizacional a través
de la definicion de preceptos que considera indispensables en su actuacion
del dia a dia, es elemental que todos los integrantes de la entidad se
encuentren comprometidos con ellos, para poder concretar su comportamiento
organizacional.

Modelos de gestion empresarial avanzada: implica la evolucion y cambio
organizacional en las empresas, por medio del conocimiento, de una adecuada
toma de decisiones, siempre enfocadas a un alto desemperio.

Gestion estratégica compartida: muestra la implementacion consensuada de
modelos de gestion estratégica en la empresa.

Compromiso social y con el entorno: refleja la responsabilidad organizativa
con temas sociales y medioambientales.
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Tabla 4.5. | Lista de indicadores de capital estructural.

Lista de Indicadores de capital estructural

Categoria. Indicadores. Afo. Objetivos.

Afo: | Afior | Corto Largo
plazo. plazo.

Infraestructura B Espacios de oficinas (m2).
(Oficina, B Inversion en equipamiento de
equipos Oﬂcmaﬁ . .
. . B Inversién en  equipamiento
informaticos, informativo.
servicios de B Numero de ordenadores por
telefonia). oficina.
B Gasto en Tl por empleado.
B Numero de empleados
conectados via email.
B Nudmero de servidores/nimero
de empleados.
B Numero de visitas a la pagina
web/mes.
B indice de fiabilidad del hardware
y software.
B Numero de empleados con
opcidn de teletrabajo.
B Numero de empleados con
teléfono movil de la empresa.
B Numero de empleados con
portatil facilitado por la empresa.
Infraestructura B Numero de mejores practicas
basada en el disponibles en la intranet.

B Numero de empleados con
acceso a intranet/total de
empleados.

B Nudmero de documentos
compartidos en la intranet.

B % de  documentos  con
conocimientos actualizados
disponibles en la intranet.

B Numero de bases de datos
accesibles por la empresa.

B Nudmero de empleados con
acceso a Internet/total de
empleados.

B Numero de bases de datos de
conocimiento compartidas.

B Nudmero de participantes en
procesos de mejores practicas.

B Numeros de proyectos de
gestion del conocimiento.

B Busquedas en bases de datos.

conocimiento.

Apoyo al B Numero de oficinas en el pais
cliente. de origen.
B Nudmero de oficinas en el
extranjero.

Fuente Ordoénez de Pablos P, (2004).
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Tabla4.5. | Lista de indicadores de capital estructural.

Lista de Indicadores de capital estructural

de  beneficios
de liderazgo y
cohesion.

directivo.

Categoria. Indicadores. Afo. Objetivos.
Afo. | Afo. | Corto Largo
plazo. plazo.
Procesos B % de consultas gestionadas en
administrativos. el propio dfa.
Innovacién. B Numero de productos/servicio.

B Numero de nuevos
productos/servicios.

B Volumen de ventas relacionado
con nuevos productos/servicios
introducidos en el ultimo afio.

B Numero de ideas y experiencias
compartidas.

B Numero medio de ideas por
empleado.

B Inversion en desarrollo de
productos.

B Inversion en desarrollo de
procesos.

B Inversion en proyectos de [+D+l.

B Innovacién total.

B % de rotacion en el grupo.

B Numero de centros de
excelencia.

B Numero de proyectos en curso.

B Media de rotacién de proyectos.

Agilidad  para B % de crecimiento anual.

aprovechar

oportunidades

empresariales.

Calidad y B Numero de acreditaciones y

mejoras. certificaciones de calidad y
medio ambiente.

B Numero de certificaciones ISO
9000.

B Numero de comités de calidad.

B Numero de grupos de mejora.

B Numero de empleados que
participan en mesas redondas.

B Numero de empleados con
formacién en calidad total.

B Numero de empleados que
participan en proyectos de
innovacion tecnologica y mejora
interna.

B Numero de planes de mejora
resultado de  evaluaciones
EFQM.

Maximizacién B Experiencia media del equipo

Fuente Ordoénez de Pablos P, (2004).

214




Tabla 4.5. | Lista de indicadores de capital estructural.

Lista de Indicadores de capital estructural

gestion.

empresariales propios.

Categoria. Indicadores. Afo. Objetivos.
Afo. | Afio. | Corto Largo
plazo. plazo.
Valores Numero de empleados que
organizativo recibieron formacion especifica
. sobre los valores compartidos.
compartidos. P
Modelos Inversion en  modelos de
avanzados de gestion.
Numero de modelos

Gestion Numero de usuarios del sistema
estratégica ae planificz;cién estrlatéé;ica.
. Umero de empleados que
compartida. participaron en Iapcreaciénqde
los planes estratégicos de la
organizacion.
Compromiso B Inversion medioambiental.
social y con el B Numero de auditorias de las

instalaciones de la empresa.
B Inversion en proyectos de apoyo
cultural y solidario.

medio ambiente.

Total de | Total de indicadores: 58
categorias: 12

Fuente | Ordéfiez de Pablos P, (2004).

4.4.4.2.3. Area de capital relacional.

Esta area refleja el valor organizativo derivado de las relaciones y conexiones de
la empresa con otros agentes sociales, principalmente los clientes, pero también
con proveedores e inversores actuales como potenciales, asi como la sociedad en
general. En esta area, se identificaron 8 [sic] categorias de indicadores:

1. Perfil del cliente: presenta una tipologia de los clientes actuales, diferenciando
también entre clientes nacionales e internacionales.

2. Cartera de clientes: describe al conjunto de clientes de la empresa en funcion
de diferentes indices; satisfaccion, lealtad, longevidad de las relaciones asi
como la inversion en marketing relacional, entre otros factores.
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Calidad de la cartera de clientes: esta categoria refleja el numero de clientes
de la empresa procedentes del mismo sector empresarial.

Imagen publica: representa la concepcion de la empresa en el mercado,
medida a través de indicadores como la percepcion de valor, la exposicion en
los medios y la notoriedad espontanea asi como la preferencia del usuario.

Stakeholders: muestra la relacion de la empresa con sus stakeholders o
agentes interesados.

Nivel de integracion con proveedores: indica el nivel de fusion que se tiene con
los proveedores de la empresa.

Networking: muestra la red de conexiones sociales de la empresa.

Intensidad, colaboracién y conectividad: indica el nivel de contribucién tanto
en un departamento concreto como entre departamentos, la difusion de
conocimientos dentro de la empresa, asi como el uso de las tecnologias de la
informacion disponibles.

Resultados: indica la influencia de la imagen corporativa en la compra de
acciones por parte de los empleados de la empresa.
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Tabla 4.6. | Lista de indicadores de capital relacional.

Lista de Indicadores de capital relacional

Categoria. Indicadores. Afo. Objetivos.
Afo..| Afio- | Corto Largo
plazo. plazo.
Perfil del B Empresas publicas.
cliente. B Empresas semipublicas.

B Empresas privadas.

B Empresas no nacionales.

B Numero de contratos.

B Puntos de venta.

B Numero de nuevos clientes.

B Numero de nuevos
stakeholders.

B Imagen de los clientes sobre la
empresa.

B Indice de lealtad de clientes.

B Cuota de mercado
nacional/mercado internacional.

B Cuota de mercado de
competidor mas cercano (a nivel
nacional y/o internacional).

B Numero de sugerencias de
clientes.

B Numero de oficinas con
sistemas de medicion de la
satisfaccion de los clientes.

B indice de satisfaccion de
clientes.

Cartera de B Volumen anual de negocio con
clientes. los 5 clientes principales.

B Duracion de las relaciones con
clientes.

B % de clientes que
recomendarian nuestra
empresa.

B Numero de clientes
estratégicos.

B Inversiones en marketing
relacional.

Calidad de la B Numero de clientes procedentes
cartera de del mismo sector empresarial.
clientes.

Imagen publica. | B Percepcion de valor.

B Exposiciéon en los medios de
comunicacion.

B indice de notoriedad
espontanea.

B Numero de peticiones de
empleo no solicitadas por la
empresa para empleados
contratados por hora.

Capital de B Numero de contactos con
inversores. inversores y analistas.

B Numero de recomendaciones
favorables por parte de los
analistas.

m Numero de consultas resueltas
procedentes de la oficina de
informacion de accionistas.

Fuente Ordoénez de Pablos P, (2004).
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Categoria.

Indicadores.

Afo.

sta de Indicadores de capital relacional

Objetivos.

Afo.. | Afo:

Corto Largo
plazo. plazo.

Nivel de
integracién con
proveedores.

B Porcentaje de adquisicion de
material y servicios apoyado por
el Sistema de Integracion de
Proveedores.

B Nuevos productos/servicios
desarrollados en cooperacion
con clientes (paneles de
clientes).

Networking.

B Numero de conferencias sobre
temas empresariales a las que
se ha asistido.

B Numero de conferencias de
temas cientificos a las que se
ha asistido.

B Numero de acuerdos de
patrocinio.

B Numero de redes profesionales
en que participa la empresa.

B Numero de empleados que
participan en consejos
(empresariales, politicos,
cientificos, etcétera).

Colaboracién.

B Numero de transacciones
realizadas telefénicamente.

B Numero de paises donde la
empresa tiene negocios.

B Numero medio de empleados
por oficina.

B Numero de alianzas
comerciales.

B Numero de alianzas con
escuelas de negocios.

B Numero de clusters.

B Numero de institutos e
instalaciones.

B Numero intercambios de
personal dentro del grupo
empresarial.

B Numero de acuerdos de
cooperacion interdisciplinar por
100 de proyectos
interdepartamentales.

Resultados
(positivos,
negativos).

B Numero de empleados tienen
acciones de la empresa.

Total de
categorias: 9

Total de indicadores: 47

Fuente | Ordéfiez de Pablos P., (2004).
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En total, se identificaron 163 indicadores que configuran el mapa de capital intelectual
de la empresa.

4.5. Gestion del Conocimiento.

La disciplina gestion del conocimiento no es nueva,; sus raices se remontan a la gestion
de informacién en contexto (Yuexiao, 1988), asi como a la inteligencia artificial (1A)
(Schalkoff, 1994), cuyo objetivo es sintetizar el comportamiento humano mediante el
uso de los computadores (Brooking A., 1997).

Existen dos grupos de investigadores interesados en la gestion del conocimiento:
el primero podria definirse como el de dinamismo, que corresponde al grupo de la
inteligencia artificial.

Este grupo intenta dar respuestas al problema de la gestion del conocimiento, mediante
el uso de herramientas de trabajo; para unos, porque el &mbito del conocimiento es
complejo y enorme, y los computadores constituyen una herramienta muy practica
para manejarlo; y, para otros, porque su interés radica en construir computadoras que
piensen como el hombre (Brooking A., 1997).

El otro grupo, llamado de equilibro, es el que se mueve en el ambiente de la gestion
clasica. Asus defensores les interesa la gestion de conocimientos porque la consideran
un extraordinario activo corporativo. Este grupo de investigadores describe e intenta
dar una respuesta a partir de la gestion del conocimiento organizacional.

La colaboracion entre estos dos grupos se estd haciendo evidente en el manejo e
implantacién de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion (Arias
Ordoiiez J., 2002), como herramientas corporativas en el disefio de las nuevas
empresas orientadas hacia la cultura organizacional, con base en la gestion del
conocimiento (Senge P., 1990).

4.5.1. Las transformaciones del conocimiento: del ser al hacer.

Para hablar de gestidn del conocimiento es importante que exista un panorama basico
acerca del conocimiento y su transformacién en el tiempo.

Los primeros focos importantes del saber cientifico se desarrollaron en las culturas
de Oriente y de Medio Oriente. Desde alli se transmitieron a través de las rutas
comerciales de la regién del area mediterranea. Los conocimientos de geometria,
calculo y astronomia fueron notables en las culturas mesopotamicas y egipcias.
Entretanto, en China e India se fueron desarrollando, de forma independiente,
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brillantes civilizaciones de avanzado interés por las cuestiones cientificas (Lamo de
Espinosa, Gonzalez Garcia, y Torres Albero, 1994).

La especial situacion geopolitica de las urbes griegas entre los siglos VIl y Il A. C.
permitié que actuaran como receptoras y re-elaboradoras de escuelas de pensamiento
filosofico, que cristalizaron en una actitud racionalista y universal frente a las diferentes
facetas del conocimiento. La escuela Jonica (Bensaude, 1991), fundada por Tales
de Mileto, la Academia de Platon o la escuela peripatética, de Aristoteles, no son
sino puntos descollantes de una tradicién rica en una labor de sintesis del saber
preexistente. Su quehacer se plasmé en magnificos logros de las matematicas, la
medicina, la l6gica y la historia natural, en todo ambito del mediterraneo.

Ahora bien, entrando en los inicios de la Edad Media, la actividad cultural consistio,
principalmente, en la conservacion y sistematizacion del conocimiento del pasado,
y se copiaron y comentaron las obras de autores clasicos. Se escribieron obras
enciclopédicas, como las Etimologias de San Isidoro de Sevilla, en las que su autor
pretendia compilar todo el conocimiento de la humanidad (Le Goff, 1986). Esta labor
tuvo gran influencia en el desarrollo de nuevas metodologias que fructificarian en
todos los campos de estudio. El escolasticismo se popularizé, se estudiaron los
escritos de la Iglesia, se analizaron las doctrinas teoldgicas y las practicas religiosas
y se discutieron las cuestiones problematicas de la tradicion cristiana.

El siglo Xl produjo innovaciones en el campo de las artes creativas. La escritura
dejé de ser una actividad exclusiva del clero y el resultado fue el florecimiento de
una nueva literatura, tanto en latin como, por primera vez, en lenguas vernaculas
(Bronowski, 1983). Estos nuevos textos estaban destinados a un publico letrado que
poseia educacién y tiempo libre para leer (Le Goff, 1986).

Conlainvencién de laimprenta llega una época de grandes cambios: las revoluciones y
el Renacimiento. Aunque los chinos, desde el siglo VII, eran ya capaces de hacer gran
variedad de impresos, s6lo en 1447 se conoci6 la imprenta de caracteres movibles,
gracias a los esfuerzos de un hombre llamado Johannes Gensfleich (mejor conocido
como Gutenberg), quien desarrollé una técnica de impresion basada en la fundicién
de plomo y estano de pequenas piezas utilizadas por la escritura. A fines del siglo XV
y en la primera mitad del siglo XVI se produjo en Europa un extraordinario y completo
desarrollo de las ciencias, las artes y las letras (Bronowski, 1983).

El siglo XIX es el gran periodo de la especializacion y de la creacion de sociedades
cientificas especializadas, por ejemplo, la Royal Society, en Gran Bretafa. Es el
siglo de los procesos técnicos, la formulacion de las teorias evolucionistas y, mas
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en general, de la formulacion de una serie de teorias que serian basicas para la
comprension del fenébmeno de la vida, como la teoria de la herencia, de la célula, de
la fisiologia de los animales y de las plantas (Bensaude, 1991).

Lamaquina de vapory la chimenea de fabrica pasan a ser los simbolos de las ciudades
de la era industrial. En este siglo se generaliza el proceso de implementacion de
magquinas impulsadas por fuerza motriz en sustitucion de la mano de obra artesanal,
y también el abaratamiento de este mismo proceso mediante la produccion de carbon
como combustible a bajo costo, lo cual determinara la ubicacion de las principales
areas de expansion industrial en Gran Bretana, en América (Pensilvania), en Alemania
(la cuenca del Ruhr) y en todos los paises que siguieron su ejemplo.

Las aportaciones mas notables de las ciencias fisicas en el siglo XIX, la teoria de
la conservacion de la energia y la intercambiabilidad de la energia en sus distintas
formas, termodindmica y electrodindmica, se inspiran en el estudio de las fuentes
utilitarias de energiay nacen de las necesidades del transporte y de las comunicaciones
(Heisenberg, 1976).

El cambio que se inici6 en el significado del conocimiento ha transformado la sociedad
y la economia. El conocimiento formal se ha estimado como el recurso personal mas
vital y como el recurso econémico clave. Hoy en dia, el conocimiento es el Unico
recurso significativo. Los “factores de la produccion tradicionales” (los recursos
naturales, la mano de obra y el capital) no han desaparecido, pero han pasado a un
segundo plano.

Drucker (1996), afirma que en sdélo 150 afios, mas o menos (entre 1750 y 1900), el
capitalismo y la tecnologia conquistaron el planeta y crearon una civilizacion mundial.
Ni el capitalismo ni las innovaciones técnicas son algo nuevo: ambos habian sido
fendmenos comunes y recurrentes a través de las edades, tanto en Occidente como
en Oriente. Lo nuevo fue la velocidad de su difusién y su alcance mundial en todas las
culturas, las clases sociales y la geografia.

Esta transformacion fue impulsada por un cambio radical en el significado del
conocimiento. Occidente y Oriente siempre habian visto el conocimiento como algo
referente al ser; y, de pronto, casi de la noche a la mafiana, el término se empezé
a aplicar al hacer. Asi llegd a convertirse en un recurso y un servicio publico. El
conocimiento siempre habia sido un bien privado, pero casi de un dia para otro se
transformo en un bien pablico.
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Durante 100 afios, el conocimiento se aplicé a herramientas, procesos y productos,
con ello se figurd la Revolucion Industrial. En el periodo comprendido entre 1880 y
la época de la Segunda Guerra Mundial, el conocimiento, en su nueva acepcion,
se empez6 a aplicar al trabajo; eso dio lugar a la revoluciéon de la productividad.
El conocimiento se aplica ahora al conocimiento mismo: ésta es la revolucion de la
administracion; el conocimiento se convierte con rapidez en el factor nimero uno de
la produccion y deja a un lado tanto el capital como el trabajo.

Ademas, el conocimiento en este nuevo significado se concibe como un servicio Util y
como el medio para obtener resultados en lo social y en lo econdémico. Estos hechos,
sean deseables 0 no, son las respuestas a un cambio irreversible: el conocimiento se
aplica hoy al mismo conocimiento.

De hecho, lo que se entiende por gestion consiste en proveer el conocimiento
adecuado para saber cual es la mejor forma de aplicar el conocimiento ya existente,
con el fin de lograr resultados. Sin embargo, el conocimiento se aplica hoy también de
un modo sistematico y deliberado a la tarea de definir qué nuevos conocimientos se
requieren, si su adquisicion es factible y qué se debe hacer para que el conocimiento
sea eficaz. En otras palabras, éste se aplica ahora a la innovacion sistematica.

Segun la tradicion, el conocimiento era de tipo general, pero lo que hoy se entiende
por conocimiento es necesariamente algo muy especializado: el conocimiento se
debe demostrar en la accion.

4.5.2. Conceptualizaciéon de la gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento no es un término que tenga una sola definicién, puesto
que, como proceso, se identifica con los proyectos en los cuales se aplica; aun mas,
existen enfoques tedricos que se continGan preguntando, ¢es posible gestionar el
conocimiento o estamos sélo gestionando informacion en un contexto?

Sin embargo, algunas definiciones que se pueden encontrar al respecto son las
siguientes:

o Eselproceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la informacion
con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en un area especifica
de interés (Davenport, y Prusak, 2006).

e Encarna el proceso organizacional que busca la combinacion sinérgica
del tratamiento de datos e informacién mediante las capacidades de las
tecnologias de informacion y las capacidades de creatividad e innovaciéon de
los seres humanos (Malhotra, 1998).
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e Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los activos
intangibles llamados capital de conocimiento o capital intelectual (Saint-Onge,
y Wallace, 2011).

e Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizaciéon
(Sarvary, 1999).

e Es hacer lo que se necesita para obtener lo maximo de los recursos de
conocimiento (Becerra Fernandez, y Sabherwal, 2005).

Un elemento comun en las definiciones de la gestion del conocimiento, y asi lo
expresa Viedma Marti (2006), se refiere a los aspectos tacticos y operacionales; se
centra en facilitar y gestionar las actividades relacionadas con el conocimiento, como
su creacion, captura, transformacion y uso.

Su funcion, por lo tanto, consiste en planificar, poner en marcha, operar y controlar
todas las actividades y programas relacionados con el conocimiento, que requiere
una gestion eficaz.

Como ya hemos mencionado, las nuevas formas de competitividad, de supervivenciay
de crecimiento de las empresas lo constituye el conocimiento, situados en este nuevo
ambito de la llamada economia del conocimiento, la gestion del conocimiento (GC)
se ha convertido en uno de los principales temas de investigacion y, en el paradigma
de gestién por excelencia, en el campo de la organizacion y gestién de instituciones
empresariales, subrayando la importancia de reforzar una cultura de colaboracion en
las empresas (ver tabla 4.7.).
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Tabla 4.7. | Principales usos y razones de adopcion de la gestion del conocimiento.

Uso de la GC. Razones para la adopcion de la GC.

Capturar y compartir nuevas practicas. Retener los conocimientos de los
» o o empleados.
Formacion y aprendizaje organizacional.

» ) ) Mejorar satisfaccion de los clientes.
Gestidn de relaciones con los clientes.

o ) » Incremento de los beneficios.
Desarrollar inteligencia competitiva.

) ) ) Iniciativas de E-Business.
Proporcionar un espacio de trabajo.

Acortar ciclos de desarrollo de productos.
Gestionar la propiedad intelectual.

Proporcionar espacios de trabajo.
Reforzar cadena de mando.

Fuente | Milam, (2001).

La informacién se constituye como un elemento fundamental para la supervivencia y
crecimiento de las organizaciones y personas, sin embargo el desafio se establece
en el momento de poder procesar, administrar y potenciar los crecientes caudales de
informacion, y como poder transformar esta informacion en acciones que permitan
generar mas valor y poder sostener el valor via innovacién y adaptacion (Liberona,
2011).

En base al grado de innovacion, el aprendizaje, el resguardo, la ejecucion, difusién
y valuacién de los activos estratégicos se establecerdn ventajas competitivas
sustentables. Se habla de un proceso dinamico, que acumule el capital intelectual; sin
embargo es sustancial que se establezcan las variables fundamentales de la gestion
del conocimiento las cuales son:

e Lagente,
e Los procesosy
e El capital intelectual.

Lainterrogante radica en ¢,como explotar estos activos intangibles?, no es una cuestion
facil, y en esta linea de investigacion, las empresas se han dedicado por afios a los
valores intangibles, tales como: su marca, reputacion, cultura organizacional, clientes,
métodos de produccidn, tacticas gerenciales, gestiones, flexibilidad, competitividad

224



entre otros, todos ellos derivando en sendas practicas y tecnologias asociadas a
buscar la maximizacion del potencial de cada uno de estos activos intangibles.

Definir la gestién del conocimiento, es una cuestién complicada, ya que intervienen
varios elementos para poderla conceptualizar, se involucran términos como
tecnologia, liderazgo estratégico, estrategias organizacionales, cultura organizacional;
tecnologia porque es indispensable contar con sistemas informativos y operacionales
actualizados, liderazgo estratégico, se requiere una administracion que tenga las
facultades de involucrar a todos los integrantes de la organizacion sin caer en una
imposicion, una serie de estrategias organizacionales que direccionen los objetivos
de sentidos bidireccionales y una cultura que promueva el aprendizaje colaborativo.

La gestion del conocimiento en Koontz (1995), quien define el término gestién como
“el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos
basicos para apoyar los objetivos de la organizacion”. En este caso el recurso es el
conocimiento.

La gestion del conocimiento es un proceso dinamico e interactivo cuyo propésito es
detectar, generar, codificar, transferir, capturar y usar el conocimiento para lograr
los objetivos y resolver los problemas que enfrente la organizacioén, asi como la
generacién de ventajas competitivas sostenidas a lo largo del tiempo.

Se puede entender a la gestion del conocimiento como el conjunto de procesos que
utilizan el conocimiento para la identificacion y aprovechamiento de los recursos
intangibles existentes en la empresa, asi como para la generacion de otros nuevos.
Se origina por la union de las actividades e iniciativas especificas que se llevan a cabo
para incrementar su volumen de conocimiento corporativo.

Por su parte Carridon (2001), expresa que la gestion del conocimiento es el conjunto
de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una organizacion
aumente de forma significativa, mediante el manejo de sus capacidades de resolucion
de problemas de forma eficiente lo cual implica, en el menor espacio de tiempo posible,
generar ventajas competitivas robustas.

Rivero (2002), dice que la gestion del conocimiento se concreta en tres aspectos
fundamentales: identificaciéon, disponibilidad y utilizacion eficaz del conocimiento
disponible en la organizacion.

Situados en este marco de referencia, podemos consumar que la gestién del
conocimiento se esta vertiendo sobre estas cuestiones:
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e Laidentificacion del capital intelectual de las compafias.

e La habilidad para transmitir el conocimiento y mejorar las practicas en la
organizacion.

e Como y en qué tipos de organizaciones el capital intelectual representa o se
convierte en un aumento de valor relevante (Benhayon, et al., 2007).

Se ha establecido la siguiente tabla con las ideas principales de los autores, a fin de
clarificar el concepto de gestidon del conocimiento.
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Brooking.

1997

[...]la Gestion del Conocimiento envuelve
la identificacion y analisis del conocimiento tanto
disponible como el requerido, la planeacion y
control de acciones para desarrollar activos de
conocimiento, con el fin de alcanzar los
objetivos organizacionales, lo que implica
basicamente el desarrollo de la gestion

estratégica.

Stewart.

1997

“La gestion del conocimiento es el conjunto de
procesos que hacen que el Capital Intelectual

de la empresa crezca”.

Davenport, Long, y
Beers.

1998

“La gestion del conocimiento se introduce para
ayudar a las empresas a crear, intercambiar y
hacer uso del conocimiento de forma eficaz”.

Edvinson, y Malone.

1999

“La Gestion del Conocimiento se define como
la identificacion de categorias de conocimiento
necesario para apoyar la estrategia empresarial
global, representa un intento sistematico y
organizado de utilizar el conocimiento dentro
de una organizacion para mejorar sus
resultados”.

Bueno.

1999

“La funciéon que planifica, coordina y controla
los flujos de conocimientos que se producen en
la empresa en relacion con sus actividades y
su entorno, con el fin de crear unas

competencias esenciales”.

Yahya, y Goh.

2002

“Un proceso de apalancamiento  del
conocimiento como la forma de lograr la
innovacién en procesos, productos y servicios,

toma de decisiones efectiva, y adaptacion al
medio”.

Fuente = Elaboracion propia, basado en las conceptualizaciones de los autores citados.

—"
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“La gestion del conocimiento es la gestion y
movilizacion de los activos intangibles de la
empresa sobre los que debe sustentarse la
capacidad de aprendizaje y mejora continua de

la organizacion”.

Conjunto de procesos que utilizan
el conocimiento  para la identificacion 'y
explotacion de los recursos intangibles
existentes en la empresa, asi como para la
generacion de otros nuevos. Se viene dando
por la union de las actividades e iniciativas
especificas que se llevan a cabo para
incrementar su volumen de conocimiento

corporativo.

La gestion del conocimiento es la orientada
acompartir  conocimiento 'y al trabajo
colaborativo, y la puesta en marcha de
dispositivos que faciliten la generacion y el
acceso al conocimiento que se va produciendo
en la organizacion, y que es necesario

compartir con otros de sus miembros.

“Un sistema socio -tecnologico que apoya la
colaboracion e integracién entre funciones
organizacionales para crear mas innovacién y
productos-servicios de valor agregado para el

mercado”.

Bradley. 2003
Ortiz  de  Urbina 2003
Criado.

Schalk. 2005
Tasmin, y Woods. 2007
Valencia. 2007

“La gestion del conocimiento es una
herramienta indispensable para enfrentar los
nuevos desafios que impone la globalizacion.
Difunde, continuamente, informacién entre
todos los miembros de la organizacion, a los
clientes, proveedores y a la sociedad en

general”.

Fuente = Elaboracion propia, basado en las conceptualizaciones de los autores citados.

—"
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Se puede concluir que la gestiébn del conocimiento, a partir de un conjunto de
procesos y sistemas, busca que el capital intelectual de una organizacién aumente de
forma significativa, mediante la administracion de sus capacidades para la solucion
de problemas en forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con un
objetivo final, generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Gestionar el
conocimiento implica la gestién de todos los activos intangibles que aportan valor a la
organizacion para conseguir capacidades, o0 competencias esenciales, distintivas. Es,
por lo tanto, un concepto dinamico (Porter y Kramer, 2002).

El gran reto de la gestion del conocimiento es que el conocimiento propiamente dicho
no se puede gestionar como tal. S6lo es posible gestionar el proceso y el espacio
para la creacion de conocimiento. Devolver a las personas la capacidad de pensar y
auto organizarse sera el gran paso, cuando se cree que las personas llevan dentro,
intrinsecamente, la capacidad de mejorar y crear cosas nuevas. La empresa del
conocimiento, es una empresa que se caracteriza por su liderazgo manifiesto, la
conformacion del tejido humano se encuentra fundamentado en la confianza y en un
sistema de informacion que fluye en diferentes vias; es importante acentuar que el
personal cuenta con formacion integral de manera continua; acciones que se traducen
en una motivacién tanto emocional como econdmica (Diaz Pérez, Contreras Diaz, y
Rivero Amador, 2010).

En el cometido de la gestion del conocimiento, se obliga a no trabajarlo de manera
aislada, sino es necesaria la intervencion de otras areas, segun Osorio Nufiez (2003),
es imprescindible la gestion de la informacién, gestion de inteligencia, gestion de
documentacion, gestion de recursos humanos, gestion de innovacion y cambio, y
organizacion del trabajo.

4.5.3. Generacion y difusién del conocimiento.

El proceso de generacién de conocimiento se puede dar por medio de acciones
planificadas y de acciones no proyectadas.

En el primer caso, sucede cuando la administracion programa actividades de
investigacion y desarrollo, utilizacion de técnicas de resolucion de problemas o se
ejecutan planteamientos para la mejora de procesos.

Por su contraparte, se puede generar conocimiento cuando en las organizaciones
se observa la presencia de equipos de trabajo colaborativos, que por medio de la
comunicacion de sus experiencias, aprenden a ejecutar sus labores con mas eficacia.
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Las ventajas competitivas de una organizacién radican en la creacion de conocimiento
(Rivero S., 2002).

La generacion de conocimiento estudia los procesos de adquisicion de conocimiento
externo y de creacion del mismo en las organizaciones, poniendo en accion los
conocimientos poseidos por las personas (Bueno, 2002).

En este sentido la adquisicion de conocimiento externo se puede definir como las
actividades contratadas o adquiridas del exterior que apoyan los procesos organizativos
y proporcionan un nuevo conocimiento a la empresa. Por otro lado también se puede
dar la creacion interna del conocimiento y ésta se da cuando se realizan actividades
dentro de la organizacién para crear conocimiento.

Por tanto, los elementos contextuales de la generacién del conocimiento estan
integrados por las acciones individuales y organizativas que apoyan o limitan la
generaciéon del conocimiento.

La difusion del conocimiento se interpreta como el resultado de intervenciones que
dan lugar a que las personas que forman parte de una organizacién estén informadas
acerca de los conocimientos disponibles dentro de la misma (Rivero S., 2002). Es
el proceso mediante el cual el conocimiento -propiedad de una persona, grupo o
entidad- es comunicado a otra persona, grupo o entidad, quien tiene una base comun
0 conocimiento similar. La transferencia puede ser directa cuando el conocimiento
se transfiere por medio de interacciones directas entre las personas. Es indirecta
cuando el conocimiento especializado es transformado en informaciéon que pueda
ser comprendida por otros. El proceso clave es la intermediacién del conocimiento a
través de su captura en informacion presentada en documentos, planos, instructivos
y otros medios impresos o digitales (Dawson 2000, citado en Rodriguez, 2005).
En consecuencia, la transferencia de conocimiento esta intimamente relacionada
con el aprendizaje organizativo, dado que una de las manifestaciones practicas
méas predominantes y efectivas del mismo es precisamente la transferencia de
conocimientos.

Para que se pueda dar la transferencia de conocimiento es preciso analizar los
espacios de intercambio del conocimiento y los procesos técnicos o plataformas que
lo hacen posible (Bueno, 2002).

Es importante hacer énfasis que la transferencia de conocimiento se puede realizar
mediante mecanismos formales e informales. En los mecanismos formales se codifica
0 almacena el conocimiento en bases de datos o documentos, a los cuales se puede
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acceder de manera sencilla, de igual manera pueden ser consultados por cualquier
miembro de la organizacién. Los mecanismos informales se caracterizan por trasmitir
el conocimiento a través del contacto directo, de persona a persona.

Los elementos contextuales que intervienen en la transferencia del conocimiento
estan delimitados por las acciones individuales y organizativas que apoyan o limitan
la transferencia del conocimiento.

Es comun gue se establezcan las comunidades de practica, las cuales representan la
base fundamental para gestionar el conocimiento dentro de una institucion ya que se
trata de grupos de personas que comparten su sabiduria y su pasion e interés sobre
algunos topicos e interactian entre si para adquirir, difundir e intercambiar saberes
(Wenger, 2001). Es asi como el individuo en un primer intervalo va trasgrediendo
los limites de las secciones, las areas funcionales y las divisiones de la empresa,
asi como sus propios limites para ser creado y diseminado (Nonaka, y Takeuchi,
1995 citado en Rodriguez, 2005), en otras palabras paulatinamente supera las orbitas
complejas de conocimiento y posibilita que sus pares aprendan de sus lecciones.

La gestion del conocimiento dentro de una organizacion es una actividad continua que
se desarrolla en una progresion en espiral de acuerdo al modelo SECI establecido
por Nonaka, y Takeuchi (1995). Este modelo promueve que el conocimiento individual
de una persona se transforme en conocimiento de toda la organizacion (Lopez, y
Leal, 2002), fundamentado en la socializacién del conocimiento tacito, sigue con la
externalizacion convirtiéndolo de tacito a explicito, continua con la combinacién y
finaliza con la interiorizacion.

Dado que la utilidad del conocimiento radica en el proceso de conversion del mismo,
es necesario entender los distintos procesos asociados, como lo presentan Nonaka,
y Takeuchi (1995) en la figura 4.4.

4.5.3.1. Los cuatro modos de conversion del conocimiento.

La diferencia entre estos conocimientos indica las cuatro formas basicas como se
puede crear conocimiento en una empresa (Nonaka, 1991).
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Figura 4.4. | Proceso de conversion del conocimiento.

Conocimiento tactico desde Conocimiento explicito

Socializacion Externalizacion
Conocimiento acordado Conocimiento conceptual
Internalizacion Combinacion
Conocimiento operacional Conocimiento sistématico

Fuente | Nonaka, y Takeuchi, (1995).

Nonaka y Takeuchi (1995), argumentan que la interaccién entre el conocimiento tacito
y explicito es lo que origina la conversion de conocimiento.

Sugieren cuatro formas para la creacion de conocimiento:

1.

2.

3.

4.

Socializacion (de tacito a tacito),
Exteriorizacion (de tacito a explicito),
Combinacion (de explicito a explicito) e

Interiorizacién (de explicito a tacito).

La socializacion es un proceso donde se comparten experiencias, generando como
resultado conocimiento tacito, por ejemplo, modelos mentales o habilidades técnicas.
Asi, los individuos pueden adquirir conocimiento tacito directamente de otros individuos
sin necesidad de emplear el lenguaje puesto que la clave para la adquisicion de
conocimiento tacito es la experiencia. Por ejemplo, los aprendices trabajan con sus
maestros aprendiendo un arte sin necesidad de emplear el lenguaje, simplemente a
través de la observacion, la imitacion y la practica.

La externalizacion hace referencia al proceso de articulacion del conocimiento tacito
en conocimiento explicito, lo cual puede suceder en cualquiera de los cuatro niveles
de la dimensioén ontolégica (individual, grupo, organizativo e interorganizativo). La
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externalizacion representa un proceso clave de conversién del conocimiento, donde
el conocimiento tacito se convierte en explicito, adoptando la forma de metéaforas,
analogias, conceptos, hip6tesis 0 modelos. Este proceso se inicia a través del didlogo
o la reflexién colectiva.

La articulacion es el proceso de conversion de conocimiento tacito en conocimiento
articulado, explicito. Este proceso es importante no solo para facilitar la transferencia
de conocimiento sino también para su expansion y mejora. La interaccion entre el
conocimiento tacito y el conocimiento explicito se denomina reflexion.

La combinacion consiste en integrar diferentes partes de conocimiento explicito
mediante el intercambio de informacion, pudiendo generar nuevas formas de
conocimiento articulado.

La internalizacion representa el proceso que transforma el conocimiento articulado en
conocimiento tacito. A partir de las experiencias personales, los individuos o grupos
adquieren conocimientos tacitos, que pueden ser socializados a un nivel superior
formando asi parte de la cultura organizativa (de un grupo, del conjunto de las
organizaciones o de las relaciones con otras organizaciones). Ademas, el proceso
de internalizacion depende en gran medida del aprendizaje basado en la experiencia
o learning by doing. Como resultado de las actuaciones de la empresa, en cada uno
de esos cuatro niveles, se van generando rutinas que expresan habitos organizativos
que nacen de la experiencia acumulada, y que se retienen en la memoria organizativa
mediante su uso.

En la empresa creadora de conocimiento, estos cuatro modos de conversion del
conocimiento funcionan en una interaccion dinamica, una especie de espiral del
conocimiento (Nonaka, 1991).

Cada vez que termina un ciclo de interacciéon dinamica, se da inicio nuevamente
a otro ciclo, pero, esta vez, a un nivel superior. La problematica de generacién de
conocimiento organizacional reside en cdmo extender el conocimiento individual a los
grupos de trabajo, a la organizacion y por medio de las organizaciones.

Como se menciond anteriormente, y segun expresa Nonaka Ikujiro: “poner el
conocimiento personal a disposicion de los demas constituye la actividad fundamental
de la empresa creadora de conocimiento” (1991). Es una actividad realizada
continuamente y en todos los niveles de la empresa.

Entender la creacion de conocimiento como un proceso para hacer explicito lo tacito
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(una cuestion de metéaforas, analogias y modelos) tiene una implicacion muy directa
sobre la forma en que una empresa estructura su organizacién y define las funciones
y responsabilidades directivas dentro de ella (Nonaka, 1991). Este es el como de la
empresa creadora de conocimiento; las estructuras y practicas empresariales que
traducen la visién de la empresa para obtener productos y tecnologias innovadoras.

En consecuencia, el conocimiento organizacional se define como aquello que sus
integrantes saben en su conjunto (Nonaka, 1991). Se establece que son las personas
que integran la organizacion, las poseedoras del conocimiento, el cual articula el
accionar de la organizacién y constituye las bases para la memaria organizacional.

Esta interaccién se lleva a cabo por los individuos y no por la organizacién misma. Pero
para que se pueda formar la espiral organizacional, es necesario que el conocimiento
se comparta con otros, o sea, ampliado en el nivel grupal o divisional.

Figura 4.5. | Espiral del conocimiento.

Dialogo

Socializacion Externalizacion

5N
27/

@

Internalizacion Combinacion

Aprendizaje basado en la experiencia

Fuente = Nonaka, y Takeuchi, (1995).
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Es preciso destacar la importancia de los procesos de transformacién que suceden
dentro de las espirales del conocimiento. Desde la dimension epistemoldgica, una
espiral de conocimiento asciende al tiempo que otra espiral de conocimiento, que
emerge desde la dimensién ontolégica, se desplaza desde la izquierda hacia la
derecha -esto es, desde el nivel individual hacia el nivel de grupo, organizativo e
interorganizativo-, para posteriormente repetir el proceso de forma ciclica. Como
resultado de la interaccion entre estas dos espirales de conocimiento a lo largo del
tiempo, emerge la innovacion.

Combinacién o
Dimensién Externalizacion

epistemologica T f

Conocimento
explicito

Conocimento

tacito Dimension
| lmcis ontolégica
T nternalizacion
Socializacién ternalizacio
Individual Grupo Organzacion Inter-organizacion
< Nivel de conocimiento »

Fuente = Nonaka, y Takeuchi, (1995).

En definitiva, los modelos de Hedlund (1994)y Nonaka, y Takeuchi (1995), proporcionan
un marco conceptual claro que permite entender las complejas interacciones que
suceden entre las dimensiones ontoldgica y epistemoldgica, y que fructifican en una
espiral de conocimiento que amplifica el capital humano cristalizandolo en capital
estructural.
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4.5.4. Importancia de la gestiéon del conocimiento.

La gestion del conocimiento es una herramienta indispensable para enfrentar los
nuevos desafios que impone la globalizacién. Trasmite, continuamente, informacion
entre todos los miembros de la organizacion, ya sean agentes internos o externos
(Valencia, 2007 citado en Valencia M., 2009). Segun Davenport, De Long, y Beers,
(1998 citado en Gottschalk, 2002), “la gestion del conocimiento se introduce para ayudar
a las empresas a crear, intercambiar y hacer uso del conocimiento de forma eficaz”.
Todas las contribuciones tedricas de la gestién del conocimiento tienen un punto en
comun: analizar las empresas, desde una perspectiva basada en los conocimientos
que éstas poseen (Foss, Knudsen, y Montgomery, 1995 citado en Zapata, 2004).
Honeycutt (2001), sefiala que “los sistemas de gestion del conocimiento dependen de
las culturas de las empresas y en la medida en que esas culturas facilitan el esfuerzo
de las personas que producen la informacion en ellas”. La gestién del conocimiento
incluye que se desarrolle en la cultura del trabajador el valor de compartir, reiterdndose
como un compromiso moral ante la organizacion.

Como ya hemos analizado previamente, la gestién de los valores intangibles (el
conocimiento de las personas, la satisfaccién de empleados y clientes, el know-how
de la institucion), no son reflejados en los documentos contables de la empresa; sin
embargo poseen y muestran un alto valor de mercado.

El procedimiento de la administracion del conocimiento, también conocido en sus
fases de desarrollo como “aprendizaje corporativo”, tiene principalmente los siguientes
objetivos:

e Determinar, reunir y estructurar el conocimiento existente.
e Permitir la creacion del nuevo conocimiento.

e Emprender la innovacién por medio del establecimiento y refuerzo de la
habilidad de la gente para producir un destacado funcionamiento de negocio.

e Brindarles la mayor cantidad de informacién y retroalimentaciéon a los
empleados de forma constante, con el propdsito de que se coadyuve a su
adaptacion al cambio y a las transformaciones ocurridas en su entorno.

Los siguientes autores remarcan la importancia de la GC acorde con lo siguiente:

Todas las organizaciones saludables generan y usan conocimiento. A medida
gue las organizaciones interactian con sus entornos, absorben informacion, la
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convierten en conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinaciéon
de ese conocimiento y de sus experiencias, valores y normas internas. Sienten y
responden. Sin conocimiento, una organizacion no se podria organizar a si misma
[...] (Davenport, y Prusak, 1998).

Entramos ahora en un tercer periodo de cambios: el giro desde la organizacion
basada en la autoridad y el control, la organizacién dividida en departamentos y
divisiones, hasta la organizacion basada en la informacion, la organizacion de los
especialistas del conocimiento (Drucker, 2003).

[...] la capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembros de la organizacién y materializarlos en productos,
servicios y sistemas. La creacion de conocimiento organizacional es la clave del
proceso peculiar a través del cual estas firmas innovan. Son especialmente aptas
para innovar continuamente, en cantidades cada vez mayores y en espiral [generando
ventaja competitiva] (Nonaka, y Takeuchi, 1995).

4.5.5. Modelos de gestiéon del conocimiento.

Por medio de los modelos, se pretende hacer una abstraccion teérica de la realidad,
es por esto que se proponen una serie de modelos, que coadyuvan en la aplicacién
de un sistema de gestion del conocimiento en una organizacion, evidenciando las
relaciones entre los agentes que participan y su trascendencia.

4.5.5.1. Proceso de creacion del conocimiento (Nonaka, y Takeuchi,
1995).

Para estos autores la creacion del conocimiento tiene su origen en dos espirales de
contenido epistemoldgico (el conocimiento se origina de la separacion del sujeto y el
objeto de percepcion) y ontolégico (el conocimiento es solo creado por individuos),
basadas en un proceso de interaccién dindmica y continua entre dos tipos de
conocimiento denominados tacito y explicito.

El conocimiento tacito movilizado se amplifica organizacionalmente a través de las
cuatro formas de conversion de conocimiento y cristalizado en niveles ontolégicos
mas altos, a esto le llaman espiral de conocimiento, donde la escala de interaccion
del conocimiento tacito y el explicito se incrementara conforme avanza por los niveles
ontoldgicos. Asi, la creacion de conocimiento organizacional es un proceso en espiral
gue inicia en el nivel individual y se mueve hacia adelante, pasando por comunidades
de interaccion cada vez mayores y que cruza los limites o fronteras de las secciones,
de los departamentos, de las divisiones y de la organizacion.
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4.5.5.2. Modelo de Arthur Andersen.

Andersen Arthur (1999), sostiene que existe la necesidad de acelerar el flujo de la
informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.

4.5.5.3. El Modelo Knowledge management assessment tool
(Kmat).

El kmates es un instrumento de evaluacion y diagnostico construido sobre la base del
modelo de administracion del conocimiento organizacional desarrollado en conjunto
por Arthur Andersen y el American Productivity & Quality Center (APQC).

El centro del modelo kmates es el conocimiento organizacional, el cual se identifica,
se crea, se organiza, se aplica y se comparte. En el proceso se definen los pasos
mediante los cuales la organizacion establece las brechas del conocimiento, lo captura,
lo adapta y lo transfiere para agregar valor cognoscitivo al usuario y potenciar los
resultados de utilizacion del conocimiento. Para favorecer el proceso de administrar
el conocimiento organizacional, el kmat propone cuatro elementos que lo facilitan:

1. Liderazgo,
2. Cultura,
3. Tecnologiay

4. Medicion.

4.5.5.4. Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting
(Tejedor, y Aguirre, 1998).

Este modelo pretende realizar una exposicién clara y practica de los factores que
condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados
esperados del aprendizaje y los procesos de gestidon del conocimiento.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es una vision sistémica que permite
una interaccion de todos los elementos de gestion que afectan directamente a la
forma de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,
gestion de las personas y sistemas de informacion y comunicacién en la busqueda de
objetivos especificos y comunes, observando que éstos no son independientes sino
gue estan conectados entre si.
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4,5.5.5. Modelo de crecimiento del conocimiento de Kogut, y
Zander (1992).

Es un modelo dindmico de crecimiento del conocimiento de la empresa, en el que
los individuos poseen el conocimiento. Esta teoria se centra en que es la propia
empresa la encargada de crear y transferir el conocimiento y que las empresas
son comunidades sociales en las cuales las acciones individuales estan ligadas a
un conjunto de principios organizativos. Estos principios protegen las capacidades
organizativas de la misma manera que la estructura protege las relaciones entre los
individuos y los grupos.

4.6. Aprender a aprender en las organizaciones.

La esencia de los procesos de aprender a aprender y del aprendizaje a lo largo de
la vida, es que el individuo sea responsable de su formacion, pero sobre todo que
adquiera la iniciativa de llevarlo a cabo y fomentar la adquisicion de conocimientos
y mantenerlos actualizados; en otras palabras implica un compromiso constante
(Gordillo Mejia, et al., 2008). Es indispensable que la organizacién fomente estos
procesos, ya que no se dan por si solos, es imperante que se constituya una cultura
organizacional basada en dichas practicas.

4.6.1. Aprender en la organizacién: Un paradigma moderno de cambio
que vuelve a las organizaciones inteligentes.

“Las organizaciones aprenden cuando sus integrantes lo hacen y aplican lo aprendido,
tanto en el trabajo como en su vida personal” (Gordillo Mejia, et al., 2008).

La conceptualizacion de la organizacion, con el paso del tiempo, ha adoptado nuevas
acepciones, en un principio se le concebia como el sitio donde se llevaba a cabo
la transformacion de materias primas en productos finales o en el lugar donde se
proyectaban la oferta de servicios, sin embargo, hoy en dia es considerado como un
ambiente en donde se generan procesos de ensefianza-aprendizaje, de ésta manera
los empleados o colaboradores son capaces de transformar su capital intelectual,
volviéndolo mas sofisticado y permitiéndoles que estos adquieran dinamismo.
Generalmente se le brinda al trabajador la ventaja de ensefarse de manera practica en
el trabajo, es decir, aprender-haciendo, y es asi como se configura su proceder basado
en una linea de acciones especificas lo que da como resultado una directriz llamada
cultura organizacional. La empresa, vista desde el enfoque sistémico se convierte en
el catalizador, de manera paralela permite un flujo constante de conocimientos (Arias
Ordofez, Cruz, Pedraza, Ordénez, y Herrera, 2007).
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4.6.2. El aprendizaje en la organizacion.

Al evocar el desarrollo histérico de la administracién, se infiere que su evolucion no
se encuentra conexa con el aprendizaje, sin embargo, esa impresién se ha estado
suprimiendo al evaluar en las modernas corrientes administrativas la presencia de
la capacitacion, esto como elemento indispensable y dinamizador de la funcién
administrativa.

Una organizacion que aprende es aquella que ha desarrollado la capacidad
continua para adaptarse y cambiar. Asi como los individuos aprenden, también las
organizaciones lo hacen. “Todas las organizaciones aprenden, sean conscientes de
ello o no: es un requerimiento fundamental para la continuacién de su existencia”.
Sin embargo, algunas organizaciones lo hacen mejor que otras (Gordillo Mejia, et al.,
2008).

La mayoria de organizaciones se involucran en lo que se llama aprendizaje de un
solo lazo. Cuando los errores se detectan, el proceso de correccién se basa en las
rutinas anteriores y las politicas presentes. A diferencia, las organizaciones que
aprenden utilizan el aprendizaje de doble lazo. Cuando se detecta un error se corrige
en formas que involucran la modificacion de los objetivos, politicas y rutinas estandar
de la organizacion. El aprendizaje de doble lazo desafia las suposiciones y normas
enraizadas enormemente en una organizacién. De esta manera hay oportunidades
para llegar a soluciones radicalmente distintas para los problemas y saltos notables
en la mejoria.

Tabla 4.9. | Caracteristicas de una organizacién que aprende.

Caracteristicas de una organizacién que aprende.

m | Existe una visién compartida con la que todos estan de acuerdo.

®m | Las personas descartan sus antiguas formas de pensar y las rutinas estandar que usan para
resolver problemas o realizar sus trabajos.

= Los miembros piensan en todos los procesos organizacionales, actividades, funciones e
interacciones con el ambiente, como parte de un sistema de interrelaciones.

m | Las personas se comunican abiertamente entre si (a través de las fronteras verticales y
horizontales) sin miedo a la critica o al castigo.

La gente sublima sus intereses personales, los intereses departamentales fragmentarios a fin de
trabajar juntos y lograr la vision compartida de la organizacion.

Fuente = Robbins, y Judge, (2009); basado en Senge, (1990).
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4.6.3. Organizaciones inteligentes.

Diversos autores, han coincidido que el aprendizaje es pilar transformador de
organizaciones, y su manifestacion puede contribuir a hacer que las organizaciones
tradicionales se conviertan en organizaciones inteligentes, esto sélo se lograra a partir
de la ejecucion habitual de la arquitectura del conocimiento, el cual debe de afectar
a todos los niveles de la organizacién, desde el nivel estratégico a operativo, de esta
manera se enlazan los eslabones de la misma.

Sin embargo, para trabajar en la renovacion de paradigma es indispensable tener
claro hacia dénde es que se tiene que orientar la empresa, tomando esta premisa
como base es ineludible hacernos la siguiente pregunta: ;Qué es una organizacion
inteligente?

Las organizaciones inteligentes tienen el distintivo que sus integrantes estan orientados
hacia una directriz en comun, tanto los objetivos particulares de los miembros como
los organizacionales se encuentran alineados, por ende se generan planes de accién
encaminados hacia la consecucién de metas colectivas, el trabajo en equipo se da de
forma natural; de tal manera se estimula y se constituyen mecanismos para asentar
el aprendizaje colaborativo. Ser una Organizacion Inteligente (Ol) es cuestion de
determinacion, sobre todo en la manera de realizar la gestion, buscando desarrollar
las capacidades de los integrantes, se debe ejercer un tipo de liderazgo en cual,
se le faculte para que puedan tomar decisiones, fomentando en todo momento la
creatividad y la innovacion.

No obstante, ¢cOmo es que las organizaciones aprenden? Las organizaciones son
una fiel fotografia de los que son sus integrantes, cuando encontramos colaboradores
que se preocupan por formarse y que la misma organizacion esta interesada por
establecer mecanismos permanentes de desarrollo al personal, dichos procesos se
transforman en estrategias para hacer frente a los cambios que se viven en el entorno
y que influyen de manera directa en la empresa.

Las organizaciones inteligentes son el resultado de cambios progresivos, y se inician
con la identificacion de aquellas actividades tradicionales, después se descongelan
con la incorporacion de practicas nuevas, las cuales deberan de ser consolidadas.
La cultura organizacional, con lo cual nos referimos a un sistema de significados
compartidos por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas
(Robbins, y Judge, 2009); interviene de manera decisoria, ya que para pretender un
cambio de paradigma es ineludible la participacion del personal, no bastara con que
“unos cuantos” integren ésta nueva filosofia, sino que sea compartida por la totalidad
de integrantes.
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Las investigaciones sugieren que hay siete caracteristicas principales que, al reunirse,
capturan la esencia de la cultura de una organizacion.

1. Innovacion y aceptacion del riesgo. Grado en que se estimula a los empleados
para que sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencion al detalle. Grado en que se espera que los empleados muestren
presion, analisis y atencién por los detalles.

3. Orientacion a los resultados. Grado en que la administracién se centra en
los resultados o eventos, en lugar de las técnicas y procesos usados para
lograrlos.

4. Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones de la direccién toman en
cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades del trabajo estan
organizadas por equipos en lugar de individuos.

6. Agresividad. Grado en que las personas son agresivas y competitivas en lugar
de buscar lo facil.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en
mantener el status quo en contraste con el crecimiento (Robbins, y Judge,
20009).

Cambiar el status quo y dirigirse hacia la formalizacion de aprendizaje, puede
resultar un tanto complejo, para lo cual la incorporacién de nuevas practicas, puede
ser el camino inicial hacia la renovacion de paradigmas. A continuacion se enlistan
actividades que faciliten dicho proceso:

e Emprender acciones de cambio simples.
e Remplazar paradigmas de organizacion.
e Generar estrategias y tacticas de procesos de cambio.

En una segunda etapa, se intenta lograr el cambio organizacional comenzando con
una transformacion individual, es decir, lo que se busca es que la innovacién se dirija
de lo particular a lo general, esto ayudara a tener condiciones que propicien el cambio
en el comportamiento organizacional. Es obligado que las personas vean con claridad
lo que se debe cambiar y que coincidan con ello para después lograr el cambio. De ahi
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en adelante se podra cambiar la estructura organizacion que envuelve a las personas,
todo ello en sintonia con el nuevo tipo de comportamiento (Chiavenato, 2009).

2. Deseo de participar y de apoyar el Miedo de perder el empleo.

cambio. Insatisfaccion con el status quo.
Consecuencias negativas inminentes.
Afiliacion y sentido de pertenencia.
Avance en la carrera.

Alcanzar poder o posicion.

Confianza y respeto por el lider.

Esperanza en un futuro mejor.

4. Destreza para implantar las habilidades Practica y uso de nuevas habilidades.
y los comportamientos requeridos. Coaching
Mentoring.

Eliminacién de barreras.

Fuente | Chiavenato I., (2009).

Un distintivo muy propio de una organizacion inteligente, es que se generan cambios
trascendentes tales como una modificacién en la mentalidad de los integrantes
de la organizacion, lo que habilita a la organizacion a tener un nuevo enfoque en
donde el aprendizaje se realiza a nivel macro; se pretende que durante el proceso de
aprendizaje converjan los factores claves (talento humano, creatividad, innovacién,
trabajo colaborativo) que con su correcta unificacion se llegara a obtener un beneficio
integral.
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Sin embargo, podemos observar que se ha generado aprendizaje cuando se asume
un comportamiento complejo. El aprendizaje, necesariamente implica un cambio
relativamente permanente en el comportamiento del individuo, se denota que se ha
transitado por este proceso cuando se adquieren conocimientos que modificaron
actitudes y la motivacion de los individuos. Cuando no hay ningun cambio en la
actuacion del individuo, se dudaria que realmente ocurriera algun tipo de aprendizaje
(Alvarez-Vargas, y Sahui-Maldonado, 2009). El aprendizaje sin duda se da como
resultado de la experiencia.

En suma, el aprendizaje que se da en las empresas es un aprendizaje organizacional,
y es asi que Martinez (2001), lo define como:

Aquel proceso que incrementa el conocimiento de la organizacion y de
los individuos que se integran en ella, a partir de la interpretacion, comprension y
asimilacion de lainformacioén tacita y/o explicita, con el objetivo de generar conocimiento
codificable en pautas de comportamiento -rutinas organizativas- y formalmente
institucionalizable mediante el compromiso de la direccion con la intencion de lograr
los objetivos organizativos. Este proceso se genera a nivel organizativo, de forma
continua y dinamica (pp. 3-4).

El reto es que la organizacion pueda administrar estos cambios de manera proactiva
y hacer que el crecimiento continuo se vuelva parte de una cultura.

Se debe de puntualizar que para que se pueda hablar de una consolidaciéon de
aprendizaje organizacional, es importante que todos los individuos al interior de la
organizacién logren un aprendizaje significativo, no es suficiente con que un solo
integrante modifique su conducta y forma de realizar sus labores, se tiene que
constituir de forma extendida, contexto en el cual se socialice el aprendizaje al interior
de la institucién, se transmita y se aplique.

En relacion a lo antes mencionado, Zapata Cantu, L., Rodriguez, M. A., Cardenas, B.
E., Francke Ramm, M., Gémez Lépez, M., y Manrique Cadena, L., (2008), senalan
que:

[...] se puede puntualizar que el aprendizaje dentro de la organizacién:
e Es un proceso de construccion del conocimiento.

o Esdependiente del conocimiento; las personas usan su conocimiento para
crear un nuevo conocimiento.
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e Necesita distribucion cognitiva. Esto implica combinar el conocimiento que
se posee con el conocimiento exterior a cada uno de los individuos (p.
161).

Concisamente, los autores hacen reiterativo, que el aprendizaje organizacional gira
en torno de la construccién del conocimiento, lo cual impactara de manera directa en
la favorable intervencion y consecucion de los objetivos sistémicos. Ademas de que el
conocimiento es parte sustancial del aprendizaje y sin este no habria aprendizaje; sin
duda el conocimiento forma parte indispensable del proceso de aprendizaje.

Es asi, como el conocimiento ha tomado un valor vital en las organizaciones ya
que tuvo la facultad de haberse introducido en distintas esferas, tal es el caso de la
naturaleza econémica. En la sociedad actual regida por el conocimiento, quién sabe
mas y lo aplica, obtiene mejores resultados. “Cada vez mas sera imposible obtener
beneficios econdémicos o dinerarios [sic] separados del procesamiento de los datos
que se conviertan en informacion y del tratamiento de ésta para que se convierta
en conocimiento” (Saenz de Santamaria, 2006, p. 18). Derivado de lo anterior la
exigencia de las organizaciones por aprender a aprender.

Para una organizacion inteligente, el conocimiento es mas importante que la
informacion. Atendemos a lo que dice Cohen S. L., (1998 citado en Gordillo Mejia,
et al., 2008), acerca del aprendizaje “[...] es adquirir y aplicar los conocimientos,
técnicas, valores, creencias y actitudes personales, de tal forma que incrementen la
conservacion, el crecimiento y el progreso de la organizacion”.

El conocimiento aplicado sin duda tiene diferentes momentos de valoracion, no se
pondera demasiado su aplicacion rutinaria conforme a procedimientos o métodos
(conocimiento explicito) ya que éste se encuentra en los manuales de sistemas y
no genera por si mismo nuevos conocimientos o aplicaciones, excepto la primera
vez que se pone en practica. Por ejemplo, si un nuevo personal en la organizacion
tiene que adaptarse al puesto, aplicara su conocimiento y experiencias personales
(conocimiento tacito), junto con el procedimiento que le marca la empresa, y “dominara
en el corto plazo” los requerimientos exigidos. Pero si la empresa no propicia el
nuevo conocimiento de manera continua, el personal terminard por ejecutar un
trabajo rutinario, “sin gracia ni chiste”, repitiéndolo conforme el sistema empresarial
lo requiere.

La organizacion inteligente valorada bajo el enfoque del conocimiento y el aprendizaje
va mas alla del simple procesamiento de informacion y del desempefio conforme a un
manual de procedimientos. Es necesario considerarlo como lo hacen los japoneses,
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ya que ellos piensan que lo que se expresa con palabras y niumeros de manera
continua es solo la punta del iceberg del conocimiento.

Elverdaderoconocimiento paraellos eselque estdoculto enlas personas (conocimiento
tacito), el que hay que sacar, aplicar, registrar en bases de datos del conocimiento y
que crea por si mismo nuevo conocimiento por medio de acciones grupales de alta
comunicacion personal y electronica, es decir, transformar el conocimiento tacito en
explicito con el fin de replicarlo y, asi, continuamente generar nuevo conocimiento.

Las organizaciones basadas en el aprendizaje organizacional (AQO), deben sacrificar el
rendimiento de hoy por el de mafana, invirtiendo en el conocimiento y el aprendizaje
de su personal y en tecnologias de informacion.

Ventajas en la empresa del aprendizaje organizacional:
¢ Aumenta la capacidad estratégica de la organizacion.
e Responde a los cambios de la industria.
e Adquiere el conocimiento que valoran los clientes.

e Utiliza la nueva tecnologia de la informacion en su beneficio.

Mejora rendimientos en sus recursos y procesos.

Estas ventajas cuando son aprovechadas en todo su potencial reconfiguran el
comportamiento de vida de una organizacion en su enfoque de rendimiento-tiempo, y
logran darle sentido al aprendizaje organizacional.

Sintetizando, se puede deducir que la organizacién inteligente no es mas que un
cumulo de seres intelectuales que poseen la extraordinaria cualidad de aplicar,
compartir conocimientos y experiencias asi como ser generadores de nuevo
conocimiento aplicable a la organizacion.

Para que los individuos adquieran un nivel intelectual es inevitable que acepten una
transicion de mentalidad, en la cual el trabajador reformule uno o varios paradigmas
personales que le lleven al establecimiento de actitudes, valores, principios, esta
reformulaciéon no se efectla de forma aislada, se establece y se direcciona por la
cUspide administrativa, esta directriz es generalizada y tiene como naturaleza
conformar a todos los integrantes de la misma.
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4.6.3.1. Estructura de una organizacion inteligente.

Los paradigmas que se utilizan en la actualidad son caracterizados por denotar
estructuras organicas tradicionales, en donde es caracteristica una administracion
burocratica que en su gran mayoria suscita deficiencias como la ausencia de respuesta
eficiente a los conflictos y a la toma de decisiones; este tipo de organizaciones
presenta dificilmente modificaciones y evita atender las necesidades modernas.

La estructura de un organismo social tradicional se representa en forma vertical o
piramidal, tiende a ser alta cuando se establece que en promedio cada jefe tenga
un numero pequefio de subordinados. La estructura u organigramas son graficas
que dan una vision general de la estructura interna de un organismo social, sirven
para representar la jerarquia, autoridad, responsabilidad y relaciones formales de los
miembros de un organismo social (Barajas Medina, 1994), en sintesis validamos su
importancia y reconocemos que sus ventajas atafien directamente a los trabajos que
son rutinarios en gran escala.

Las Ol proponen un cambio de organizaciones altas a organizaciones planas, en
la cual existira menor niumero de niveles jerarquicos, habra mayor cohesion en los
grupos de trabajo y los procesos de direccion y control seran mas rapidos y ordenados.

4.6.3.2. Tipologia del aprendizaje organizacional.
El aprendizaje organizacional se puede catalogar segun diversas perspectivas.

1. En base al flujo del conocimiento. El conocimiento puede circular en dos
sentidos, interno o externo. El flujo intrinseco se puede conceptualizar
cuando la organizacién disefia y desarrolla programas de capacitacion y
adiestramiento necesarios para instruir al empleado. Los programas responden
a las necesidades identificadas por la alta direccion. El flujo extrinseco, se
discierne, cuando el trabajador transmite a la organizacién conocimiento, que
en su mayoria, es origen de su experiencia laboral; de éste modo, el empleado
institucionaliza de forma general sus conocimientos, con el fin de que sean
utilizados por todos. En esta parte el trabajador socializa sus competencias y
permite que los demas aprendan de él nuevos conocimientos.

2. Segun el origen de lainformacion. Esta puede ser informacion de indole interna
odeindole externa. Lainformacién de indole interna se puntualiza como aquella
que se encuentra en la organizacion en forma de documentacion, informes,
formularios, manuales y experiencia de los integrantes de la organizacion.
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La informacion de indole externa constituye la necesidad de suministradores
externos de informacion.

Por consiguiente, para clarificar las practicas de cada uno de estos tipos de
aprendizaje, se incluye una lista de ejemplos (Martinez I., 2001).

Practicas de aprendizaje interno.

1.

2.

Integracion de grupos multidisciplinarios para la resolucion de problemas.

Division por proyectos de trabajo. Se encuentran caracterizados por la
participacién de especialistas, lo que permita un abordaje del proyecto con
mayor nitidez.

Sistemas de disefio de productos que funcionan mediante equipos de trabajo
gue incluyan a los departamentos de marketing y produccion.

Uso de informacién derivada de los controles de calidad, produccién y de
procesos en general para crear normas de funcionamiento interno. Integracion
de la informacién, lo que permite realizar mejorias.

Sistema de recoleccion de sugerencias de los empleados para mejoras en
los procesos. La intervencién del personal como base fundamental de mejora
continua.

Desarrollo interno de tecnologia relacionada con procesos productivos,
productos y administracion de la empresa (intranet).

Practicas de aprendizaje externo.

1.

Determinacion formal de mercado que considere: tamafo, tendencia de
crecimiento, distribucién geografica, segmentacion, canales de distribucién y
competencia (estudios de mercado).

Diagndstico periédico de los competidores: innovaciones en el producto,
mercados de destino, precios ofertados (Benchmarking).

Andlisis de las innovaciones tecnoldgicas aplicables a su empresa.
Acuerdos formalizados de cooperacion o alianzas con otras empresas.

Identificacién de las variables econdémicas, sociales y politicas que pueden
afectar su actividad.
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3. Segun el tipo de problema. Nonaka, y Takeuchi (1995), afirman que el
conocimiento se puede dividir en: ciclo o tipo I, el cual son los conocimientos
desarrollados para la resolucion de problemas especificos (Know-how) y en
ciclo o tipo Il, el cual consiste en el establecimiento de nuevas premisas, es
decir, cambiar paradigmas, esquemas, modelos mentales o perspectivas de
los actores, para dejar de lado las ya existentes.

“[...] la creacién de conocimiento implica sin duda una interaccién de estos dos
tipos de aprendizaje, la cual forma algo asi como una espiral dinAmica” (Nonaka, y
Takeuchi, 1995).

Nonaka, y Takeuchi (1995), afirman que las empresas que aprenden deben llevar a
cabo de manera natural tanto el aprendizaje del tipo I, como el tipo Il. Mientras que
Argyris, y Schon (1978), sugieren que para el logro del aprendizaje de doble ciclo o
tipo I, es imperante la participacion de una tercera fuerza, que sea ajena a la misma.
Nonaka, y Takeuchi (1995), sostienen que en el proceso de doble ciclo las actividades
que se realizan en la empresa son de manera natural de tal suerte que se contribuye
casi sin ninguna dificultad a la identificaciéon de las metodologias por parte de los
involucrados, permitiendo que se genere nuevo conocimiento.

Dichos autores, se muestran de acuerdo en distinguir dos tipos de conocimientos que
puede poseer una persona. Hablamos del conocimiento explicito y el conocimiento
implicito. El explicito, definido por la progresion de ideas que concurren en la empresa
de manera formal, asi como los instrumentos que la organizacion le brinda al empleado
para el cumplimiento de sus tareas en la forma mas efectiva hasta el momento. El
implicito se constituye por la experiencia personal y directa de los individuos, es
de caracter mas propio e intimo al sujeto, por lo tanto mas dificil de dar a conocer
y ensefiarlo a los demas. Nonaka, y Takeuchi (1995), explican que el éxito de las
organizaciones japonesas radica en la creacioén de conocimiento, en su facultad de
realizar la transicién de conocimiento tacito a explicito, y sefialan que lo logran a
través del aprendizaje organizacional.

En el establecimiento de nuevas premisas, aprendizaje del tipo Il, suele ser complicado
para el trabajador, pues indica que deberd esforzarse por remplazar antiguos
preceptos y comportamientos. Se necesita principalmente fomentar una apertura
ideoldgica. Para gestionar el aprendizaje tenemos que “cambiar de enfoque” y generar
un aprendizaje adaptativo y generativo. Es decir, un aprendizaje organizacional que:

e No so6lo absorba informacion y
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e Cambie de perspectiva y ayude a recrear a las personas y a la organizacion. Y
en el que lo adaptativo, “coadyuve a sobrevivir en el presente y lo generativo
favorezca a crear el futuro” (Séenz de Santamaria, 2006, pag. 27).

4.6.3.3. Factores que intervienen en el proceso de aprendizaje
organizacional.

Intervienen dos tipos de factores en el proceso del aprendizaje organizacional, los
cuales son esenciales y habilitan el origen y desarrollo del mismo:

e Factores organizacionales y
e Factores individuales.

Al analizar las variables, es indiscutible que ambas concurren, es decir, se hallan
intimamente relacionadas, cada una de ellas realiza una aportacion diferenciada, lo
cual permite suinteraccién, generalmente esta dinamica hace que estén condicionadas
y sean interdependientes.

Al situarnos, en el contexto en el cual dichos factores se dinamizan, es preciso
referenciar la participacion que tiene el sistema organizacional; las cuales las
podemos tipificar en controlado y mesurable. “El papel de la organizacién en el
proceso de creacion de conocimiento es el de proveer el contexto apropiado para
facilitar las actividades grupales y la creacion y acumulacién de conocimiento en el
nivel individual” (Palacios, 2000, pag. 36). Esencialmente se encarga de proveer la
infraestructura tanto fisica como tecnolégica a fin de que se puedan sistematizar los
conocimientos y al hacer referencia a éste progreso se manifiesta una disgregacion
de procesos con la intencién de entenderlos e interpretar la manera en la se estan
llevando a cabo, es necesario conocer estos procesos en su forma simple, para
realizar un reordenamiento y asi sentar las bases para la construccion de un nuevo
conocimiento (Hernandez T., 2006).

En el otro sentido, el individuo, provee sus modelos cognoscitivos, actitudes,
habilidades, destrezas, experiencia, valores, formacion académica. La naturaleza de
las actividades que realiza el individuo es de tipo interna ya que engloban la reflexion,
la intuicion y la interpretacion. El individuo afecta directamente la informacion que
recibe debido a que éste posee previamente ciertos conocimientos, habilidades y
valores que pueden fungir como un potencializador o como un filtro. Es asi como el
conocimiento creado en un momento determinado puede servir como input para otro
proceso de aprendizaje posterior, independientemente que lo lleve a cabo la misma
persona u otras (Martinez, y Ruiz, 2002).
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En definitiva, la organizacion que aprende puede denominarsele organizacion
inteligente, y se encuentra caracterizada por que anhela mejores resultados, sus bases
Se reposan en un compromiso contante por sus implicados en el aprendizaje continuo,
ya sea de manera individual o a través de la formacion de grupos colaborativos.

Unicamente las organizaciones que hacen una retroinspeccion y aprenden de si
mismas, ya sea de sus cualidades, de sus equivocaciones, de sus éxitos y fracasos,
estan preparadas para adaptarse al cambiante mundo empresarial de estos tiempos
y de los del futuro.

En resumen, las Ol, estan constituidas por personas que se distinguen por poseer un
deseo continuo en instruirse, originan un ambiente en donde se genera conocimiento
aprendiendo a aprender, lo que constituye una sociedad del conocimiento en donde el
proceso de ensefianza-aprendizaje es realizado por todos los integrantes, instaurando
un procedimiento ciclico y que no es exclusivo de ciertas areas, sino que influye a
todos los niveles, produciéndose de esta manera la excelencia organizacional.

4.6.3.4. Implementacion de un proceso de aprendizaje
organizacional.

Para que se pueda implementar un proceso de aprendizaje organizacional, es
indispensable la manifestacién activa de alguno de sus factores de intervencion,
no obstante si no hay una participacién declarada de los principales actores las
oportunidades de éxito seran bajas. Es vital que todos se encuentren convencidos de
ejecutarlo asi como estar dispuestos a considerar las siguientes indicaciones:

e Los duefiosy la alta gerencia deben estar persuadidos de aplicar el proceso y
convertirlo en un plan institucional.

e Es necesario contar con una planeacion estratégica, la cual debe reunir las
siguientes caracteristicas: que sea holistica y sistémica e involucre a toda la
organizacion en relacion con el entorno, su horizonte temporal es de largo plazo
y que sea definida por la cupula organizacional. Es sumamente importante
que los objetivos, la misién y la visién de la organizacion estén definidos, y de
igual manera debera existir una responsabilidad social de calidad.

e Reconocer el capital intelectual de la organizacion de manera general e
individual, sin embargo se tiene que utilizar esta informacién para la creacion
de una base de datos que contenga los talentos humanos existentes. Dicha
base de datos debera de ser revisada y actualizada con periodicidad.

251



Crear una base de datos resultante de la documentacién de todos los procesos
de trabajo que se realizan en la empresa, es importante que no se excluya
ninguna de las areas funcionales de la organizacion. La declaraciéon de los
procesos, permite que todos los actores se encuentren familiarizados con el
trabajo integral de la organizacion.

Incorporar el uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) a
la recoleccion y generacion de informacion.

Propiciar el cambio por medio de ideas sencillas que permitan elinvolucramiento
de la gente y asi se puedan descongelar acciones afiejas y adquirir nuevos
patrones de rutinas. Es importante que los cambios sean intencionales y estén
orientados a metas claras, el agente de cambio toma un rol fundamental y de
gran responsabilidad.

Consolidar los cambios con una modificaciéon estructural que conlleve
a organigramas mas planos, es decir, que se dé una estructura simple,
representados por el establecimiento de equipos disenados especificamente
para desarrollar proyectos y equipos de trabajos genéricos, asi que se
reduciran los criterios tradicionales y se fomentaran las acciones de
socializacién. Las estructuras simples se caracterizan por tener un grado
bajo de departamentalizacion, extensiones de control amplias, autoridad
centralizada en una sola persona y poca formalizacion.

Revisar y controlar de forma permanente el trabajo de los nuevos equipos,
haciendo hincapié en la estimulacién de la comunicacion de manera activa
y la capacitacion conjunta para la resolucion de problemas y dudas. Con el
seguimiento a los equipos de trabajo se fomenta la sinergia positiva permitiendo
a las organizaciones generar mejores resultados, asi como potencializar los
recursos ya existentes.

Instruir en el andlisis de bases de datos, y el uso de sistemas de informacion,
para registrar y detectar tendencias y patrones de comportamiento de las
tareas y acciones, y apoyar la labor de aprendizaje para soportar procesos de
toma de decisiones.

Cualquier accion que se tome para considerarla como acierto o error, debera
ser registrada en el sistema establecido para tal fin.

Hacer de estas actividades un circulo virtuoso de acciones permanentes y
continuas.
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Para efectuar un proceso de aprendizaje organizacional se deben de considerar las
siguientes variables que sin duda estan inmersas en el desarrollo del mismo: cambio
cultural, nuevas estructuras organicas, generacion y administracién del conocimiento,
innovacion y el manejo de tecnologias de la informacion.

El fundamento del enfoque se encuentra en la trasmision del saber de una persona
a otra(s), y hacia la organizacién, y de manera inversa, sin embargo, aunque la
capacitacion ocupa un papel importante no constituye, per se, la base del enfoque.
Se infiere entonces que hay una conversion del conocimiento tacito (el que sabe
un trabajador especifico) en explicito (conocimiento documentado y replicable) para
convertirlo en un activo estratégico de la organizacion.

Diversos autores, considerados como futuristas, habian estado pronosticando el perfil
de las organizaciones del siglo XXI, es asi, como Rowan Gibson (1997), hace alusién a
gue los administradores célebres del siglo XXI, seran aquellos que puedan transformar
Sus organizaciones en “todo terreno”, en otras palabras ser organismos inteligentes, y
para ser consideradas integrantes de dicha clasificacion es indispensable desarrollar
las siguientes caracteristicas:

e Ser capaz de afrontar los nuevos escenarios que la globalizacién imponga.

e Crear y mantener una nueva cultura donde el eje central este integrado
por los diferentes recursos de la empresa, en igualdad de circunstancias e
importancia.

e Ser apta para aprender de si misma.

e Tenerlacapacidad de producir conocimiento: ya que a través de su generacion,
se busca la riqueza bajo los elementos antes mencionados para beneficio de
sus duefios, de sus miembros y de la sociedad.

Una organizacion inteligente, en conclusion, es aquella que construye una filosofia
de gestion participada en todos sus niveles y que se mantiene en constante
retroalimentacion con su interior y con su exterior, implicando en todo momento la
innovacién y la creatividad.

Una organizacion tradicional se puede transformar en una inteligente cuando se
armonizan varias disciplinas, con el objetivo de que trabajen juntas y se llegue a un
proceso unificador. Hammer, menciona que los cambios iniciales deben ser drasticos,
estos son los Unicos que pueden romper las estructuras tradicionales de trabajo del
siglo XX (Rowan, 1997). De manera semejante, Peter Drucker (1996), hace énfasis
en que “cada organizacion tiene que prepararse para abandonar todo lo que hace”.
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En la siguiente tabla, se denotan directamente las diferencias entre lo que constituye
ser una organizacion inteligente versus lo que no es.

Tabla 4.11. | Diferencia entre lo que constituye ser una
organizacion inteligente versus lo que no es.

¢Qué es una OI? ¢Qué no es una OI?

Se tiene una vision a largo plazo, por lo = Reestructura y mejora a corto plazo.
que sus cambios se proyectan a periodos

de tiempos mas extendidos.

Intensifica las capacidades del personal. Se enfoca en ofrecer cursos de

capacitacion exclusivamente.

Transforma la comunicacion en la  Instala un edificio inteligente.

organizacion.

Se constituye como una organizacion La organizacion no busca tener
permeable, competente de interactuar interaccién con su entorno, por tanto se

con su entorno. confina paulatinamente.

Utiliza casi de forma obligatoria las Considera necesario actualizar y escalar
tecnologias de informacion y sus equipos de cémputo para estar en
comunicaciéon (TIC), como apoyo a la  tendencia y hacer frente a la competencia.

integracion.

Fuente = Gordillo Mejia, et a/., (2008).
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Tabla 4.11. | Diferencia entre lo que constituye ser una

organizacion inteligente versus lo que no es.

¢ Qué es una OI? ¢ Qué no es una OI?

Aprovecha la  informacion el

y

conocimiento existente en la

organizacion.
Origina nuevo conocimiento.

Es un enfoque holistico, ya que involucra

a todas las areas.

Busca resolver problematicas diarias,

pensando en consolidar la organizacion.

Fortalecer un organismo flexible, capaz
de responder de manera inmediata a los
cambios fundamentado en un crecimiento
permanente.

Acumula informaciéon y la descripcion de

sus procesos de trabajo.

Su actual saber “es el todo”.

La organizacion se encuentra dividida por
areas especificas que tienen a su cargo
ciertas tareas y responsabilidades; es

decir estan limitadas.

Mejora de manera presente, los sistemas

administrativos y de informacion.

Sistema que gestiona un proceso de
cambio puntual y circunstancial, hacia la

mejora.

Fuente = Gordillo Mejia, et a/., (2008).

En suma, la organizacion que pretende ser una Ol, debe transitar por un proceso
complejo que involucra una serie de cambios significativos.
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Tabla 4.12. | Proceso de conversion de una organizacion tradicional
a organizacion inteligente.

Statu quo Cambio rapido y adaptacion circunstancial.

Era de la informacion. Era del conocimiento.

Independencia. Interdependencia.

Formacion tradicional y circunstancial. Aprendizaje y educacién como forma de vida.

Produccion y venta. Empresa extendida (proveedores-empresa-clientes).

Comunicacién por papel. Comunicacion electronica.

Control y supervision. Liderazgo y coordinacion.

Retribuir por antigliedad Integrar objetivos personales con los de la organizacion como forma de vida.

Fuente Gordillo Mejia, et al., (2008).

Los grandes desafios administrativos contemporaneos consisten en revalorizar al
talento humano, convirtiéndolo en eje rector del plan de accién de la organizacion;
este tendra la labor de integrar y organizar a los demas recursos (materiales,
tecnoldgicos, financieros) con el propdsito de dinamizarlos; solamente asi se llevara
a la organizacion a otro nivel, en el cual la misma pueda ser rentable y ser capaz de
satisfacer las necesidades tanto de los clientes internos como externos.

Uno de los principales fines que persigue la Ol, es encontrar concordancia y unificar
tanto los objetivos de los integrantes de la organizacién con los de la misma; este
ensamble permite en forma manifiesta que todos los integrantes trabajen hacia un
mismo objetivo, ya que la consecucion de metas se convierte en una vision colectiva.
Esto implica que cada uno de los actores realice aportaciones distintivas, se fomenta
la creatividad abriendo nuevos modelos de pensamiento y las aspiraciones colectivas
quedan en libertad.

Las Ol, no estan constituidas solamente por una alta gerencia ni por una cupula
administrativa, lo interesante de estas organizaciones, es que para que se puedan
consolidar es forzoso que la comunidad este bien instituida e integrada; esta
unificacion permitira la resolucion de problemas y estar habilitados para desarrollar
nuevos proyectos de intervencién. Con esto se fomenta la participacion de todos y la
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oportunidad de aplicar y demostrar su potencial. La organizacién crece en lo individual
y en lo colectivo.

Las Ol son capaces de darle una estructura a los datos de su operacion sustantiva
y transformarlos en informacion y con la impresion de su experiencia, convertirlo en
conocimiento, cuando el conocimiento se convierte en conocimiento organizativo nos
encontramos que esté orientado hacia las acciones, lo que permite apuntalar a la
organizacion y facultarla para que su permanencia en el mercado sea escalonada, es
decir, que vaya creciendo y desarrollandose, todo esto apoyado de las tecnologias
de la informacién y comunicacion (TIC), las cuales facilitan el proceso de integracion
organizacional asi como el establecimiento integral de la comunicacion. El
establecimiento de bases de datos del conocimiento y experiencias, demuestra que
se espera instaurar un vinculo mas estrecho con todos los integrantes tanto directos
como indirectos de la organizacion (empleados, organizacion, clientes, proveedores,
gobierno, sociedad) y asi favorecer a los procesos de planeacién y toma de decisiones
de sus lideres-administradores.

El impacto que tiene una Ol, no solamente es concebido al interior, sino que su
presencia al exterior se magnifica ya que al ser una organizacion integrada, se
concluye que la organizacion desea impactar en la sociedad en la cual esta insertada;
esto se demuestra con la presencia que tienen a través de campafas que mejoran
su imagen corporativa, sin embargo, esto no es lo importante, lo sustancial es la
conciencia que se desarrolla al interior de la misma en torno a la responsabilidad
social que es imperante ejercer, de tal suerte se desarrolla un liderazgo positivo que
incida en las acciones que no estén articuladas de manera directa con su actividad
productiva sino con un quehacer filantrépico, asimismo, las relaciones con el medio
ambiente, no se diluyen, por el contrario se subrayan y se interviene.

El cambio no solamente versa en un sentido, al contrario se produce en todos los
sentidos, para asi crecer y desarrollarse. Es un nuevo paradigma considerado para
algunos como una panacea, pero para otras como la opcién adecuada para poder
realizar cambios medulares en la forma de administrar. Su visién holistica reconoce
incorporar a los distintos sectores de la sociedad, sin embargo lo que las concibe como
valiosas es el enfoque humano que adquiere, ademas de desarrollarlo y fomentarlo
al interior y exterior.

Es pertinente puntualizar los rasgos comunes que guardan tanto las Ol, la gestion del
conocimiento y el aprendizaje organizacional. Transitamos tan rdpidamente de uno a
otro que es conveniente describir los pilares sobre los cuales descansan.
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Preparan a la organizacion para afrontar los cambios emergentes del mercado.

Utilizan y transforman el conocimiento de los miembros de la organizacion,
como parte de su capital intelectual, basado en el aprendizaje.

Emplean datos e informacion y lo convierten en conocimiento.

Crean un nuevo paradigma administrativo de trabajo, basado en el talento
humano, permitiendo que este integre a los demas recursos y los potencialice.

Sin embargo aunque tienen estos pilares en comun es preciso cuidar los siguientes

aspectos ya que unos no se encuentran implicitos en los otros:

Implantar una estrategia y socializarla. La administracion requiere que todos
formalicen un compromiso con el cambio, innovacion y la mejora continua.

La organizacion formal, constituye un obstaculo para que se dé el aprendizaje;
se tiene que redefinir la estructura y convertirla en simple, al eliminar o combinar
los departamentos mediante la practica de equipos funcionales de trabajo; asi
se genera una fuerza cruzada, se fortifica la interdependencia y disminuyen
las barreras interpersonales.

Modificar la cultura organizacional. La organizacion que aprende se caracteriza
por que sus directivos hablan por medio de sus acciones; es decir, ellos
impulsan el sentido proactivo a sus colaboradores a través de iniciativas que
los lleve a correr algun tipo de riego ademas de aceptar los errores, si ese
fuera el caso. Se necesitan colaboradores que se arriesguen, sobre todo
que hagan intentos por mejorar y se debe premiar el esfuerzo aunque los
resultados no sean los mas adecuados. El conflicto funcional es estimulado
por la administracion y consiste en ensefiar a la gente a ponerse de acuerdo,
para ello, es necesario ventilar paradojas, conflictos y dilemas de modo que se
llegue a la conclusion de que la participacion en colectivo es mas valiosa que
la participaciéon en forma individual.
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Capitulo V.

Analisis e Interpretacion
de Resultados.







V. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

En este capitulo, se analizara e interpretara la informacién arrojada en las encuestas
aplicadas a las pequefias y medianas empresas manufactureras de la ciudad de
Morelia, Michoacan.

Para el andlisis de datos se utiliz6 el paquete estadistico SPSS 17.00 version
(Statistical Package for Social Sciences) y Microsoft Excel 2007. Con el fin de
presentar de manera més adecuada la informacion, se dividiran los resultados en dos
secciones. En la primera, se realizara el andlisis del modelo de regresion mdltiple, en
la segunda se abordaran de manera especifica los datos obtenidos por las PyMES
manufactureras morelianas.

De manera inicial, es trascendental realizar la operacionalizacién de las variables, a
través de este proceso llevaremos una variable desde un nivel abstracto a un plano
mas concreto. Su objetivo radica en explicar la forma en como se miden las variables;
asi mismo, se utiliza para determinar con precision los puntos sobre los cuales se ha
de obtener informacién mediante los correspondientes items del cuestionario. Para
ello es necesario identificar las dimensiones y los indicadores de las variables, en
base a la teoria encontrada (tabla 5.1.); los reactivos se desprenden del marco teorico
referencial, proporcionandonos informacién en vias de comprobar o no las hipotesis
de trabajo planteadas en los fundamentos de la investigacion.
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Variables independientes.

Operacionalizacion de las Variables Independientes y Dependiente.

Variable. Dimension. Indicador. Pregunta.
Capital Capital Conocimientos y Experiencias. 9.1.
Intelectual. Humano.

Sistema de Valores. 9.2.
Motivacion para trabajar en equipo. 9.3.
Estimulo para desarrollar e 9.4.
implementar nuevas ideas y expresar
opiniones con libertad.
Implementacion de nuevas ideas. 10.1.
Capital
Estructural. Desarrollo de ideas. 10.2.
Sistemas de Informacion. 10.3.
Innovacion. 10.4.
Estilos de direccion. 10.5.
Procesos internos. 10.6.
Patentes. 10.7.
1+D. 10.8.
Activos de Infraestructura. 10.9.
Bases de datos. 10.10.
10.11.
Relaciones con agentes de la industria. 11.1.
Capital
Relacional. Relaciones con aliados. 11.2.
Relaciones con otros agentes. 11.3.
Relaciones con clientes. 11.4.
Relaciones con proveedores. 11.5.
Gestion del Creacion Adquisicion de informacion. 12.1.
Conocimiento. (aprendizaje 12.2.
organizativo). 12.3.
12.4.
12.5.
12.6.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el marco teérico y en el cuestionario elaborado.
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Variables independientes.

Operacionalizacion de las Variables Independientes y Dependiente.

Variable. Dimension. Indicador. Pregunta.
Gestion del Creacion Diseminacion de informacion. 12.7.
Conocimiento. (aprendizaje

organizativo). 12.8.
12.9.
12.10.
12.11.
Informacion compartida. 12.12.
Transferencia y Almacenamiento de conocimiento. 13.1.
almacenamiento
(conocimiento 13.2.
organizativo).
13.3.
13.4.
Transferencia de conocimiento en la
organizacion. 13.5.
13.6.
Aplicacion y uso Visiéon compartida. 14.1.
(organizacion de
aprendizaje). 14.2.
14.3.
Pensamiento sistémico. 14.4.
Aprendizaje en equipo. 14.5.
14.6.
14.7.
Solidez Financiera. 15.1.
Competitividad. | Resultados
Financieros. 15.2.
15.3.
Rendimiento sobre las inversiones. 15.4.
Rentabilidad. 15.5.
15.6.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el marco teérico y en el cuestionario elaborado.
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Variable.

Competitividad.

Variable dependiente.

Tabla 5.1. | Operacionalizacion de las variables independientes y dependiente.

Operacionalizacion de las Variables Independientes y Dependiente.

Dimension. Indicador. Pregunta.
Resultados de Cuotas de mercado (costos de 16.1.
Mercado. productos, costos con proveedores,

costos de entrega, costos de materias 16.2.
primas, costos de produccion).
16.3.
16.4.
16.5.
16.6.
Resultados de Planificacion y desarrollo de 17.1.
Innovacion. productos/servicios/proyectos nuevos.
17.2.
17.3.
Tecnologia 'y Tecnologias desarrolladas. 18.1.
Maquinaria.
18.2.
18.3.

Fuente

Elaboracion propia, basada en el marco tedrico y en el cuestionario elaborado.

Una vez definido lo anterior, se procedié a la elaboracién del cuestionario. Para

corroborar la confiabilidad y validez del cuestionario, se efectué una prueba piloto

donde se seleccionaron al azar diez empresas y se les aplico el cuestionario disefiado,
posteriormente se generd una base de datos con los resultados obtenidos, la cual se
ingreso al software estadistico SPSS 17.00. Los resultados se muestran en las tablas

5.2.,5.3.y5.4.
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10 100.0

Validos.

Excluidos

(a).

10 100.0

a. Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

—"

Se ingresaron 63 elementos los cuales corresponden a los reactivos que integran el
cuestionario en su totalidad. La distribucion esta realizada de la siguiente manera:
20 reactivos corresponden a la variable de capital intelectual, 25 a la variable de
gestion del conocimiento y 18 que pertenecen a la de competitividad, efectuando
la sumatoria se obtiene un total de 63 reactivos, los cuales brindaran informacién
sobre la situacién que guardan las pequefias y medianas empresas manufactureras
de Morelia, Michoacan. Es importante mencionar, que las interrogantes destinadas
a conocer el perfil sociodemografico no se incluyeron en el andlisis de confiabilidad
y validez, pues en su mayoria tienen la finalidad de indagar aspectos relativos a los
Directores Generales/Gerentes.

Alfa de Cronbach. N de elementos.

.954 63

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

—"
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El procesamiento de los datos bajo el Modelo Alfa de Cronbach sefiala que la fiabilidad
del cuestionario es del 95.4%, asimismo se presenta la matriz contenida en la tabla
5.4., donde se enuncian cada una de las preguntas analizadas y la correlacién que
existen entre ellas, esto se observa de manera especifica en la columna nimero 4 y
en la columna 5 se sefala cual es indice de confiabilidad.

En base a los resultados obtenidos, se consideré no eliminar ningun reactivo, debido
a que es mas significativo, para nuestra investigacién, conocer el comportamiento
de las PyMES respecto del reactivo en cuestién, que lo que aumenta el indice de
confiabilidad.

Tabla 5.4. Estadisticos total-elemento.

Media de la Varianza de Correlacion Alfa de
escalasise laescalasi elemento- Cronbach si

Reactivos. elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. = corregida. el elemento.

9.1. Alienta constantemente a sus 187.1000 1547.211 .796 .952
directivos y trabajadores a que
transfieran sus experiencias y
conocimientos a los nuevos
trabajadores y empleados.

9.2. Tiene bien establecido un 187.5000 1519.833 .858 .951
sistema de valores y promocion
cultural entre sus trabajadores y
empleados.

9.3. Motiva constantemente a sus 186.9000 1577.211 .600 .953
trabajadores y empleados a
trabajar en equipo en las distintas
actividades que realizan.

9.4. Alienta constantemente a sus 187.0000 1569.556 .625 .953
trabajadores y empleados a
desarrollar nuevas ideas y a
expresar sus opiniones con total
libertad.

10.1. Implementa 187.2000 1619.511 152 .954
constantemente nuevas ideas.

10.2. Apoya constantemente el 187.0000 1614.000 216 .954
desarrollo de ideas.

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escalasise laescalasi elemento- Cronbach si
elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. = corregida. el elemento.

Reactivos.

10.3. Tiene un rapido acceso a la 186.6000 1590.489 .807 .953
informacion que requiere.

10.4. Tiene procedimiento 187.6000 1545.822 .665 .952
establecidos de apoyo a la

innovacion.

10.5. Tiene un sistema 189.1000 1605.211 496 .953
burocratico.

10.6. Tiene bien definidas sus 186.8000 1595.511 .598 .953
estrategias empresariales.

10.7. Tiene patentes. 189.6000 1633.822 .000 .954
10.8. Constantemente invierte en 188.4000 1590.933 422 .953
Investigacién y Desarrollo.

10.9. Realiza inversién en 187.3000 1594.678 .408 .954
Tecnologia.

10.10. Ingresa constantemente a 187.5000 1576.944 .583 .953

base de datos.

10.11. Tiene acceso a las bases 186.9000 1628.544 .089 .954
de datos de manera rapida.

11.1. Tiene un conocimiento claro 187.5000 1584.500 .387 .954
y preciso del Sistema Industrial
de Manufactura.

11.2. Utiliza constantemente para 187.6000 1583.600 .585 .953
beneficio propio el conocimiento
obtenido de otras fuentes
industriales.

11.3. Utiliza constantemente para 187.5000 1564.500 .622 .953
beneficio propio el conocimiento
obtenido de instituciones publicas
y centros de investigacion.

11.4. Dedica constantemente 188.7000 1579.344 .609 .953
recursos  propios para la
obtenciéon de conocimiento de
organismos externos.

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

—"
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escalasise laescalasi elemento- Cronbach si
elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. = corregida. el elemento.

Reactivos.

11.5. Alienta constantemente a 187.7000 1547.344 .740 .952
sus trabajadores y empleados a
participar en proyectos en
equipos con expertos externos.

12.1. Utiliza guia de instrucciones 187.8000 1527.511 .754 .952
y ordenes de directivos.

12.2. Busca apoyo externo y de 187.0000 1545.778 .765 .952
colaboradores (consultoria).

12.3. Informacion proveniente de 186.8000 1550.178 .790 .952
tecnologias como internet, bases
de datos, etc.

124. Se apoya de material 187.2000 1548.400 741 .952
documentado, libros, revistas,
etc.

12.5. Cuenta con procesos para 187.9000 1555.878 722 .952
adquirir conocimiento acerca de
nuevos productos/servicios
dentro de la propia industria.

12.6. Utiliza constantemente el 187.0000 1639.556 -.079 .955
Internet para la obtencion del
conocimiento externo que se

requiere.
12.7. Proporciona 187.3000 1581.122 612 .953
constantemente a sus

trabajadores y empleados una
formacién formal relacionada con
la gestion del conocimiento.

12.8. Proporciona 188.1000 1569.878 .733 .952
constantemente a sus
trabajadores y empleados una
formacién informal relacionada
con la gestion del conocimiento.

12.9. Utiliza constantemente 187.7000 1558.678 .638 .953
practicas formales de asesoria
para sus trabajadores vy
empleados.

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

—
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escalasise laescalasi elemento- Cronbach si
elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. corregida. el elemento.

Reactivos.

12.10. Alienta constantemente a 187.3000 1601.567 333 .954
sus trabajadores y empleados a
continuar su educacion y a
realizar cursos relacionados con
su trabajo.

12.11. Ofrece constantemente a 188.3000 1539.567 747 .952
sus trabajadores y empleados
una formacion fuera de horario
con el fin mantener las
competencias actuales.

12.12. Tiene acceso a la 187.0000 1623.556 141 .954
informacién que requiere sin
ninguna limitacion.

13.1. Examina informacion 187.4000 1545.600 .835 .952
colaborando con los mismos

empleados.

13.2. Coordinar el desarrollo de 187.4000 1531.378 .825 .952

esfuerzos de diferentes areas.

13.3. Anticipar  potenciales 187.3000 1557.344 .708 .952
oportunidades de Mercado para
nuevos productos/servicios.

13.4. Realiza retroalimentacion 186.7000 1575.122 .834 .952
de proyectos anteriores para
mejorar proyectos posteriores.

13.5. Dispone de procesos para 187.8000 1557.067 722 .952
distribuir el conocimiento a través
de la organizacion.

13.6. Cuenta con procesos para 187.9000 1545.656 .821 .952
el intercambio de conocimientos

€on socios.

14.1. Adaptarse rapidamente a 187.1000 1591.878 .398 .954

cambios inesperados.

14.2. Anticiparse a crisis y 187.2000 1611.956 312 .954
eventos inesperados.

14.3. Identificar nuevas 187.1000 1563.878 .681 .952
oportunidades de negocios.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

—
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escalasise laescalasi elemento- Cronbach si
elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. corregida. el elemento.

Reactivos.

14.4. Tiene procedimientos para 187.8000 1547.067 771 .952
aplicar el conocimiento aprendido
de los errores.

14.5. Liga fuentes de 188.0000 1551.556 .675 .952
conocimientos a problemas y

retos.

14.6. Utiliza el conocimiento para 187.1000 1566.989 .649 .953

mejorar su eficiencia.

14.7. Es capaz de localizar y 187.0000 1550.222 .823 .952
aplicar el conocimiento para
condiciones  cambiantes  de
competitividad.

15.1. Nuestro retorno de la 187.5000 1633.167 -.014 .956
inversion ha sido muy bueno en
los ultimos tres afios.

15.2. Nuestras ventas han sido 187.4000 1633.156 -.013 .956
muy buenas en los ultimos tres

afos.

15.3. Nuestros resultados 187.8000 1604.844 227 .954

financieros han sido muy buenos
en los ultimos tres afos.

15.4. Nuestras utilidades han sido 188.0000 1612.667 .156 .955
buenas en los ultimos tres afos.

15.5. Nuestras deudas han 187.6000 1571.156 576 .953
disminuido significativamente en
los ultimos tres afios.

15.6. Los créditos contratados en 187.5000 1617.389 143 .955
los ultimos tres afios han sido a
tasas preferenciales.

16.1. Los costos de nuestros 187.7000 1568.233 457 .954
productos afectan nuestra

competitividad.

16.2. Los costos de los pedidos 188.1000 1592.989 514 .953
con nuestros proveedores son

bajos.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

—
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escalasise laescalasi elemento- Cronbach si
elimina se elimina total se elimina

el elemento. el elemento. = corregida. el elemento.

Reactivos.

16.3. Los costos de transporte 188.1000 1620.100 144 .954
con nuestros proveedores son

bajos.

16.4. Los costos de las entregas 188.0000 1623.333 123 .954

de los productos con nuestros
proveedores son bajos.

16.5. Los costos de las materias 187.8000 1628.400 .075 .954
primas e insumos con nuestros
proveedores son bajos.

16.6. Los costos de produccién 187.7000 1628.011 .088 .954
en nuestra empresa son bajos.

17.1. Desarrollo de productos y/o 188.1000 1584.989 467 953
servicios.

17.2. Desarrollo de procesos de 187.7000 1590.900 434 953
produccion y/o servicios.

17.3. Planificacion de proyectos. 187.8000 1615.956 124 .955
18.1. Desarrollo de tecnologia. 188.5000 1639.389 -.076 .955
18.2. Mejoramiento de la 187.7000 1618.900 128 .955

magquinaria y equipo.

18.3. Desarrollo de tecnologia de 187.5000 15673.611 AT79 .953
la informacion.

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

—'

De acuerdo a los resultados obtenidos y conforme a la escala de interpretacion
dada por Ruiz Bolivar (2002), contemplada en la tabla 5.5., se puede concluir, que
el cuestionario de medicién en estudio tiene un coeficiente de confiabilidad muy alto.
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Tabla5.5. | Escala de interpretacion para el coeficiente de confiabilidad.

Categoria.
0.81a1.00 Muy alta.
0.61a0.80 Alta.
0.41a0.60 Moderada.
0.21a0.40 Baja.
0.01a0.20 Muy baja.

Fuente = Ruiz Bolivar, (2002).

5.1. Andlisis del Modelo de Regresion Multiple.

Con los resultados obtenidos de las encuestas efectuadas se formula un modelo
predictor del valor que ejercen las variables independientes sobre la dependiente. La
técnica estadistica que nos permite esto, es el modelo de regresion mdltiple.

Para la investigacion se generdé una base de datos y se capturé en el paquete
estadistico SPSS 17.00. En este caso se utilizaron los promedios obtenidos de cada
dimensién y se procedié a efectuar una media global por variable.

En la tabla 5.6., se muestran las variables introducidas para realizar el analisis donde
la variable dependiente corresponde a la competitividad y las independientes al capital
intelectual y la gestion del conocimiento.
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Tabla 5.6. | Variables introducidas/eliminadas (b).

Variables Variables

introducidas. eliminadas.

1 Capital Intelectual. Introducir.
Gestion del
Conocimiento

a. Todas las variables solicitadas introducidas.
b. Variable dependiente: Competitividad.

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

\
Tabla5.7. | Resumen del modelo.

Error tip.

R cuadrado. 2 cuadr_ado de la
corregida. ) ..

estimacion.
1 .440(a) 1193 .163 .84316
a. Variables predictoras: (Constante), Capital Intelectual, Gestion del Conocimiento.
Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.
A

El modelo expresa que el capital intelectual y la gestién del conocimiento explican el
16.3% de la competitividad de las PyMES manufactureras morelianas.

En la tabla 5.8., se muestra el resultado del analisis de regresion de donde se obtiene
el modelo lineal para los datos analizados. En la tercera columna se pueden ver los
valores para la constante y los coeficientes de las variables independientes; en este
caso, capital intelectual y gestion del conocimiento. Estos indican que tenemos un
aumento en la variable de competitividad en funcion de las variables independientes.
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Tabla5.8. | Coeficientes (a).

Coeficientes

Coeficientes

Modelo. no .
: estandarizados.
estandarizados.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) 1.269 .556 2.281 .027
Gestion del .452 212 .370 2.132 .038
Conocimiento.
Capital 107 204 .091 .526 .601
Intelectual.

a. Variable dependiente: Competitividad.

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Para efectos de este proyecto de investigacion se determind que el modelo de
regresion multiple es el siguiente:

E(y) = 1.269 +.107x,+ 452x,

y: Competitividad. X, Capital Intelectual. Xo: Gestion del Conocimiento.

Con este modelo, podemos puntualizar que los indices nos indican que a medida que
aumentan las variables de capital intelectual y de gestion del conocimiento, tendréa un
impacto positivo en la competitividad de la organizacion.
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5.1.1. Estadisticos descriptivos y analisis de correlacion de las variables.

Con el fin de detallar las propiedades de las distribuciones se recurrira a obtener los
estadisticos descriptivos.

Las Medidas de Tendencia Central se representan por:

Media: Medida de ubicacion central calculada al resumir los valores de datos
y dividir entre el nUmero de observaciones.

Mediana: Medida de la posicion central proporcionada por el valor de en medio
cuando los datos se acomodan en orden ascendente.

Moda: Medida de la posicion, definida como el valor que ocurre con mayor
frecuencia.

Suma: La suma o total de todos los valores, a lo largo de todos los casos que
no tengan valores perdidos.

En las de Dispersion se pueden emplear los siguientes estadisticos:

Desviacién estandar: Medida de variabilidad calculada al tomar laraiz cuadrada
positiva de la varianza. Mide el grado en que las puntuaciones de la variable se alejan
de su media.

Rango: Medida de la variabilidad definida para el valor mayor menos el valor
menor.

Varianza: Medida de variabilidad basada en las desviaciones cuadradas de los
valores de datos con respecto a la media (Anderson, et al., 2012).

A continuacion, en la tabla 5.9., se presentan los estadisticos descriptivos; la media,
la desviacion tipica y el nimero de muestras de las variables analizadas.
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Tabla5.9. | Estadisticos descriptivos de las variables del proyecto.

Variables. Des’v!aclon
tipica.
Competitividad. 3.2164 192181 57
Gestion del 3.5237 75393 57

Conocimiento.

Capital Intelectual. 3.2947 .78501 57

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

Una etapaimportante del andlisis es determinar las correlaciones entre las variables, se
utilizara el Coeficiente de Pearson “r’, pues interesa medir la afinidad entre la variable
dependiente y la(s) independiente(s). Este procesamiento de datos nos auxiliara a
medir la relacién lineal entre dos variables; de manera propia, la correspondencia
entre una variable dependiente y una independiente. Los valores que se generen del
mismo irdn desde +1 a -1, simbolizando que prevalece una perfecta relacion lineal
positiva y negativa respectivamente entre ambas variables.

Cuando un valor de correlacion se acerca al indicador 1 representa una relacion lineal
positiva entre las dos variables. Si el valor es mayor al 0 y se aproxima al 1, se
presume una mayor correlacion positiva. En cambio, si el valor de correlacion se
aleja del 1y se aproxima al 0 podemos decir que no existe ninguna relacién entre las
variables.

En contraste, si el valor de correlacion es adyacente al -1, se afirma que se presenta
una relacion lineal negativa entre las variables, es decir, a medida que una variable
aumenta la otra disminuye por una cantidad correspondiente.

Se calcul6 asi, la correlacion de Pearson “r” entre cada par de variables como se
indica en la siguiente tabla, donde se ubica la matriz de correlacion para las tres
variables investigadas.
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Tabla 5.10. | Analisis de correlacion entre la variable dependiente y las independientes.

Variables. Competitividad. Gestllon_ =l SCTHE]
Conocimiento. Intelectual.
Competitividad. Correlacion de 1.000 435 .354
Pearson
Sig. (bilateral) .000 .003
N 57 57 57
Gestion del Correlacion de 435 1.000 .710
Conocimiento. Pearson
Sig. (bilateral) .000 .000
N 57 57 57
Capital Intelectual. Correlacion de .354 .710 1.000
Pearson
Sig. (bilateral) .003 .000
N 57 57 57

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Lavariable capitalintelectual y la variable competitividad se encuentran correlacionadas
en un .354, con lo cual decimos que hay una baja correlacién definida. La variable
gestion del conocimiento y la variable competitividad estan correspondidas en un .435;
con los resultados que tenemos en la matriz, nos denotan una correlacion moderada
entre éstas variables (Guilford, 1954).

Conlainformacionobtenida, podemos aprobarlas hipotesis planteadas inicialcialmente.

Respecto de la hipétesis general se puede concluir que en efecto, la gestion del
capital intelectual y del conocimiento impacta de manera positiva en la competitividad
de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan, esta informacién se observa
en el modelo matemético en donde se indica que a medida que se incrementan las
practicas enfocadas al capital intelectual y gestién del conocimiento, la competitividad
es afectada en sentido positivo.
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En los datos obtenidos se encuentra que el capital intelectual contribuye en un .107
a la competitividad de las empresas objeto de estudio y la gestién del conocimiento
en un .452. Por lo que, con respecto a las hipétesis especificas se concluye que se
aceptan.

5.1.1.1. Estadisticos descriptivos y analisis de correlacion de la
variable dependiente con las dimensiones de las variables
independientes.

Igualmente se efectud el analisis considerando las dimensiones de las variables
correspondientes a capital intelectual y gestién del conocimiento para determinar si
alguna de estas tiene mayor afinidad con la competitividad.

5.1.1.1.1. Variable Competitividad y las dimensiones del
Capital Intelectual.

De primera instancia, se determinaron los estadisticos descriptivos de las dimensiones
del capital intelectual y de la variable competitividad, los resultados de estos, se
muestran en la siguiente tabla.

Tabla5.11. | Estadisticos descriptivos de la variable dependiente y de las dimensiones
del capital intelectual.

Desviacion
tipica.
Competitividad. 3.2164 .92181 57
Capital Humano. 3.5088 1.16780 57
Capital Estructural. 3.2807 .74477. 57
Capital Relacional. 3.0947 1.10266 57

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.
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En la tabla 5.12., se procedid a obtener la matriz de correlaciones, en donde
visualizamos que la competitividad tiene una dependencia mas significativa con
la dimension correspondiente al capital estructural, pues el resultado indica una
correlacion moderada; respecto de las otras dos dimensiones observamos que los
resultados denotan que para el capital humano hay una leve correlacion, mientras
que para el capital relacional se distingue una baja correlacion definida.

Tabla5.12. | Analisis de correlacion de la variable dependiente con las dimensiones
del capital intelectual.

Variables Competitividad. | |\ """ | g teeiral | Relacionsl.

Competitividad. Correlacion de 1.000 .077 .645(**) .239

Pearson

Sig. (bilateral) .569 .000 .074

N 57 57 57 57
Capital Humano. Correlacion de .077 1.000 A17(%) .343(%)

Pearson

Sig. (bilateral) .569 .001 .009

N 57 57 57 57
Capital Correlacion de .645(*%) A17(*%) 1.000 489(*)
Estructural. Pearson

Sig. (bilateral) .000 .001 .000

N 57 57 57 57
Capital Correlacion de .239 .343(**) 489(*) 1.000
Relacional. Pearson

Sig. (bilateral) .074 .009 .000

N 57 57 57 57

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.
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5.1.1.1.2.

Los estadisticos descriptivos de las dimensiones y de la variable se especifican en la

tabla 5.13.

Gestion del Conocimiento.

Variable Competitividad y las dimensiones de la

Tabla 5.13. | Estadisticos descriptivos de la variable dependiente y de las dimensiones
de la gestion del conocimiento.

Desviacion
tipica.
Competitividad. 3.2164 192181 57
Creacion. 3.4474 .65212 57
Transferencia. 3.5146 191248 57
Aplicacion. 3.6090 94742 57

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

El tratamiento de las dimensiones de la variable gestion del conocimiento presenta un
mejor comportamiento en paridad con la variable capital intelectual, los nimeros se

puntualizan en la tabla 5.14.

280




Tabla 5.14. | Analisis de correlacion de la variable dependiente con las dimensiones
de la gestién del conocimiento.

Variables. Competitividad.| Creacion. [Transferencia.| Aplicacion.
Competitividad. Correlacion de 1.000 277(%) AT3(*Y) .392(**)
Pearson
Sig. (bilateral) .037 .000 .003
N 57 57 57 57
Creacion. Correlacion de 277(%) 1.000 .699(*) .522(**)
Pearson
Sig. (bilateral) .037 .000 .000
N 57 57 57 57
Transferencia. Correlacion de AT3(*) .699(**) 1.000 .858(**)
Pearson
Sig. (bilateral) .000 .000 .000
N 57 57 57 57
Aplicacion. Correlacion de .392(**) .522(**) .858(**) 1.000
Pearson
Sig. (bilateral) .003 .000 .000
N 57 57 57 57

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

La dimensién que presentan una correlacion moderada con la variable dependiente
es la de transferencia pues denota un .473; por otro lado la dimensién de creaciéon
muestra una baja correlacion definida al igual que la dimensién de aplicacion, .277 y
.392 respectivamentamente.

De los resultados obtenidos destaca la dimension de capital estructural y de
transferencia para las variables de capital intelectual y gestion del conocimiento
correspondientemente, ambas presentan una mayor correlacién con respecto a la
competitividad.
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5.2. Estudio de las PyMES. Andlisis de los reactivos.

A partir de este disefio, se efectud el analisis, se estructuraron 4 (cuatro) bloques,
el primero presenta interrogantes encaminadas a conocer datos generales de la
empresa, el segundo bloque a observar el comportamiento de la empresa respecto
al capital intelectual, el tercer blogque a reconocer la gestion del conocimiento en la
empresa y el cuarto a distinguir su competitividad.

5.2.1. Bloque I. Datos generales de la empresa. Estudio del perfil de la
organizacion y del empresario.

La informacién sobre el perfil de las organizaciones y del empresario facilitara la
identificacidon de algunas de sus caracteristicas particulares. Mediante esta observacion
se pueden realizar inferencias acerca de su posible impacto e importancia.

El primer bloque permite conocer el perfil sociodemografico de la empresa y de los
gerentes. Esta basado en los siguientes parametros: tamano de la empresa, periodo
de funcionamiento de la empresa, control mayoritario, puestos directivos, género del
Director General/Gerente, edad del Director General/Gerente, antigiiedad del Director
General/Gerente y formacion académica del Director General/Gerente.

— Tamafo de la empresa.

Reactivo No. 1. Numero de empleados. El tamafio de la organizacién es un indicador
de crecimiento y desarrollo (Garcia Solarte, Garcia Pérez de Lema, y Madrid Guijarro,
2012). Este apartado nos permite conocer el universo de trabajadores que existe en la
unidad econdémica y asi efectuar su clasificacion de acuerdo a la estratificacion oficial,
para tal efecto, es preciso sefialar que se tomo en consideracion la aportacién que se
realizo en este sentido en el Diario Oficial de la Federacién (DOF), (2002).

Del total de las 57 empresas encuestadas, el 82% son pequefias empresas, es decir
que refieren un minimo de 11 trabajadores y un maximo de 50; y el 18% pertenecen a
las medianas empresas, nivel superior, en donde es necesario contar con un minimo
de 51 trabajadores y un maximo de 250.
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No. de Empresas encuestadas.
trabajadores.

Numero. Porcentaje.
Pequefia. 11-50 47 82.4561404
Mediana. 51-250 10 17.5438596
Total. 57 100%

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion obtenida de los cuestionarios.

Acontinuacion se presentalafigura5.1.,donde se muestralainformacion anteriormente
detallada.

¢ Cuantos empleados tiene su empresa?

18 %

O Pequeia
O Mediana

Fuente Elaboracion propia, basada en los resultados del reactivo nimero 1 del cuestionario aplicado.

La Industria manufacturera, es caracterizada por su diversificacion y tipificacion
de actividades productivas, para ser exactos cuenta con 21 (veintiin) divisiones

283



establecidas por INEGI, sin embargo este mismo instituto, ha aglutinado estas
divisiones en 10 (diez) apartados, los cuales se describen en la tabla 1.14. Aunque
el objetivo de esta investigacion, no es el de estudiar la competitividad separando
las pequefias empresas, de las medianas, motivo por el cual no se llevé a cabo un
muestreo estratificado; resulta interesante con los datos que se tienen, examinar los
resultados de las mismas en relacién a su tamafio empresarial.

Las PyMES manufactureras de mayor participacion en esta investigacion es la
industria de productos a base de minerales no metalicos, con el 29.82% del total
de empresas. La actividad de industrias textiles, prendas de vestir e industrias de
cuero fue la Unica de la que no se obtuvo participacion y por lo tanto no se incluye
informacion sobre ellas.
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Tabla 5.16. | Clasificacion de las empresas por actividad industrial.

Porcentaje
acumulado.

Descripcion. No. Empresas. Porcentaje.

Productos  alimenticios, 11 19.2982456 19.2982456
bebidas y tabaco.
1. Maquinaria y equipo. 2 3.50877193 22.80701754
Il Derivados del petroleo y 11 19.2982456 42.1052632

del carbon, industrias
quimicas del plastico y del

hule.
V. Industrias metalicas. 5 8.771929825 50.877193
V. Productos a base de 17 29.8245614 80.7017544

minerales no metalicos.

VI. Industrias textiles, 0 0 0
prendas de vestir e
industrias del cuero.

VII. Papel, impresion e 4 7.01754386 87.7192982
industrias relacionadas.
VIII. Otras industrias 2 3.50877193 91.22807018
manufactureras.
IX. Industria de la madera. 1 1.754385965 92.98245614
X. Fabricacion de muebles y 4 7.01754386 100

productos relacionados.

Total de empresas. 57 100

Elaboracion propia basada en los datos obtenidos de la encuesta, propiamente en la identificacion del giro de la

Fuente empresa y de la clasificacion del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), (2013).

Ademas de la identificacion realizada con anterioridad, es necesario hacer la
discriminacion por tamafio de la empresa. Los resultados obtenidos se muestran en
la tabla 5.17., ahi se aprecia que las pequefias empresas estan encabezadas por las
actividades relativas a:

1. Productos a base de minerales no metalicos;

2. Derivados del petréleo y del carbdn, industrias quimicas del plastico y del hule
y
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3. Productos alimenticios, bebidas y tabaco; realizando énfasis en esta Ultima,
la fabricacién de dulces regionales tipicos; producto que sin duda, caracteriza
a la regién y que debido a sus atributos propios, es reconocido por un gran

mercado foraneo.

Division. Pequena. Mediana.
I 7 63.6363636 4 36.3636364 100
Il 2 100 0 0 100
M. 8 72.7272727 3 27.2727273 100
V. 4 80 1 20 100
V. 16 94.1176471 1 5.88235294 100
VI. 0 0 0 0 0
VII. 3 75 1 25 100
VIII. 2 100 0 0 100
IX. 1 100 0 0 100
X. 4 100 0 0 100
Total. 47 82.4561404 10 17.5438596 100
Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion obtenida de los cuestionarios.
_—— e - - - - e

En este estudio, las medianas empresas, se encuentran agrupadas en su mayoria en:
1. Productos a base de minerales no metalicos,
2. Productos alimenticios, bebidas y tabaco y

3. Derivados del petréleo y del carbdn, industrias quimicas del plastico y del hule,
este ultimo logrando consolidarse con gran éxito, debido a que satisfacen las
necesidades de un mercado local, nacional e internacional.

286



— Periodo de funcionamiento de la organizacion.

Reactivo No. 2. Afios de funcionamiento de la empresa. La edad o antigiiedad
de la empresa es un indicador de la capacidad de adaptacion al mercado y de su
sostenibilidad (Garcia Solarte, et al., 2012). La permanencia de la empresa en el
mercado nos permite conjeturar que el mantenimiento de una organizacion atiende
a un replanteamiento estratégico que la faculta a adaptarse a los cambios del
entorno. Se encuentra ligada a esta idea la presencia de flexibilidad y el desarrollo
constante de capacidades innovadoras (Liendo, y Martinez, 2001). Asi mismo se
puede afirmar que a medida que la empresa transcurre en el tiempo, adquiere una
mayor identidad, es decir, genera una compenetraciéon entre los empleados como
miembros de la empresa, conjuntamente que la empresa comparte historia, vision,
mision y objetivos con el resto de la organizacion, y consecuentemente, lograr que los
empleados se identifiquen con su empresa. Hernandez Calzada, Mendoza Moheno, y
Tabernero Urbieta (2009); Garcia (2004, 2006, 2007); Martinez, Sanchez, Somohano,
Garcia, y Marin (2008) realizaron una clasificacion para interpretar la edad de las
organizaciones, los parametros radican en considerar a aquellas que tienen una
antigiiedad de 10 afios 0 menos como empresas jévenes y a las que tienen mas de
10 afios funcionando como empresas maduras.

En la tabla 5.18., se pueden diferenciar las pequefias y medianas empresas que
poseen mayor consolidacién en el mercado.

Tabla 5.18. | Proporcion de las pequefias y medianas empresas encuestadas
disgregadas por periodo de funcionamiento de la organizacion.

Tamano de . Periodo de .
la empresa. O] funcionamiento. Releenigie
Pequena. 82.4561404 >10 afos. 23.4042553
<10 afios. 76.5957447
Total. 100
Mediana. 17.5438596 >10 afos. 10
<10 afos. 90
Total. 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.
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Es asi, que los resultados obtenidos nos arrojan que del total de las PyMES
manufactureras investigadas en mayor porcentaje son empresas maduras ya que han
logrado mantenerse en el contexto empresarial a pesar de las multiples vicisitudes. El
patron presentado en estas empresas, es que llevan 20 afios dedicadas a su actividad
productiva.

Asimismo se consideré pertinente realizar una segmentacion mas profunda sobre
la antigliedad de las empresas, con el fin de puntualizar los rangos de edad de las
empresas que se encuentran catalogadas como maduras. Esta subclasificacion
atiende de manera primaria a la ya brindada por Hernandez Calzada, Mendoza
Moheno, y Tabernero Urbieta (2009); Garcia (2004, 2006, 2007); Martinez, Sanchez,
Somohano, Garcia, y Marin (2008) con la variacion de incluir otro nivel mas. En
seguida se describiran las categorias planteadas.

e Reciente creacion, refiere a las empresas que cuentan con diez 0 menos anos
en el mercado.

¢ Mediana antigliedad, representa a las empresas que tienen once afios de
funcionamiento y menos de veintiin.

e Empresa antigtia, son aquellas que tienen una presencia de mas de veintilin
anos en el contexto empresarial.

Tabla 5.19. | Clasificacion de las pequefias empresas manufactureras por permanencia
en el mercado; reciente creacion, mediana antigiiedad y empresa antiglia.

Tamano de Permanencia . .
Frecuencia. Porcentaje.
la empresa. de la empresa.
Pequena. Reciente creacion. 11 23.4042553
Mediana antigliedad. 20 42.5531915
Empresa antigla. 16 34.0425532
Total. 47 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.
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Tabla 5.20. | Clasificacion de las medianas empresas manufactureras por permanencia
en el mercado; reciente creacion, mediana antigiedad y empresa antigiia.

Tamano de Permanencia

la empresa. de la empresa. Frecuencia. Porcentaje.
Mediana. Reciente creacion. 1 10
Mediana antiguedad. 6 60
Empresa antigua. 3 30
Total. 10 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

Ensintesis, se concluye que del total de PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan,
objeto de estudio, la mayoria oscilan en un rango de 11 a 20 afios de edad; siendo las
empresas de mediana antigliedad el porcentaje mas alto con 42.55% dentro de las
pequenas empresas y de un 60% dentro de las medianas empresas.

Es tambien de llamar la atencién, que de acuerdo a las empresas encuestadas, las
empresas antiglias tengan mayor presencia que las de reciente creacion.

— Tipo de control de la empresa.

Reactivo No. 3. Control mayoritario de la empresa. El caracter familiar es el indicador
que mide si el grupo familiar posee mas del 50% de la empresa y posee control
mayoritario sobre la misma (Garcia Solarte, et al., 2012).

En México, 90% de las empresas son consideradas de tipo familiar y equivalen a mas
de 3.6 millones de empresas, lo cual es un importante impulsor de la economia en
este pais (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), 2011)
y constituyen el tejido empresarial y connotan el dinamismo econémico de México
(Rodriguez Suarez, Pico-Gonzalez, y Méndez Ramirez, 2013).

Las caracteristicas primordiales de ellas, en su mayoria, son:
a. La propiedad, el capital de la misma esta concentrado por la familia,

b. EIl poder, pues miembros dedican su trabajo a la empresa y
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c. Lacontinuidad, reflejada por el deseo de permanencia de la empresa, a través
de las diferentes generaciones de la familia (Tagiuri, y Davis, 1982).

Resultado del estudio efectuado, se observd que el 68% de la totalidad de las
empresas encuestadas, se constituyen como empresas familiares, mientras que el
32% restante corresponde a las empresas que no son tipificadas como tal. En la
figura 5.2., se presenta la informacién anterior.

Figura 5.2. | Proporcion de las PyMES manufactureras encuestadas que
se constituyen como empresas familiares.

¢ El control mayoritario de su empresa es familiar?
(Un grupo familiar tiene mas del 50% del capital y el gerente es familiar)

R

O No \

Fuente Elaboracion propia, basada en los resultados del reactivo nimero 3 del cuestionario aplicado.

De ese total, se procedio6 a realizar el analisis de las pequefias y medianas empresas
por separado, donde nos encontramos que el 76.60% de las pequefias empresas
estan constituidas como familiares y el 30% de las medianas empresas estan en ese

escenario.
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Tabla5.21. | Proporcion de las pequefias y medianas empresas encuestadas
disgregadas por tipo de control.

I-:;a::;(;::_ Porcentaje. Tipo de control. Porcentaje.
Pequenia. 82.4561404 Familiar. 76.5957447
No familiar. 23.4042553
Total. 100
Mediana. 17.5438596 Familiar. 30
No familiar. 70
Total. 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

— Los puestos de direccion.

Las empresas familiares y las no familiares no se distinguen en la forma en que
llevan a cabo la planeacion. Tradicionalmente, las PyMES suelen tener planes a corto
plazo, y no siempre estan formalizados. En la estructura de las organizaciones, los
resultados reflejan que un nimero importante de las PyMES no tienen departamentos
en su estructura, siendo el departamento de recursos humanos el que con menor
frecuencia suelen incluir en su estructura, con lo que se deduce que las practicas
de recursos humanos estan desarrolladas por una sola persona, pudiendo ser el
propietario, comprobando que la promocion de personal es la practica menos utilizada
por las empresas familiares, 10 que se explica en las PyMES, donde los puestos de
mayor nivel jerarquico son ocupados por miembros de la propia familia (Mendoza
Moheno, Hernandez Calzada, y Salazar Hernandez, 2010).

Reactivo No. 4. Puestos de direccion. La empresa familiar se caracteriza precisamente
porgue su cUpula administrativa esta ocupada por miembros de la familia, donde
existe una confluencia de intereses de las personas, de la empresa y su entorno
(Gélinier, 1996).

Retomando que del 68% de las empresas (PyMES) cuentan con control mayoritario
familiar, el 92% de las mismas dijo que los puestos de direccidon se encuentran
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ocupados en su mayoria por miembros de la familia y un 8% contest6 que los puestos
de direccion no son familiares.

Realizando la segregacion, en las pequefias empresas nos encontramos que de la
totalidad de las empresas con control familiar, el 91.67% de los puestos directivos
estan empleados mayoritariamente por miembros de la familia y en un 8.33% por
otras personas.

Los puestos de direccion en las medianas empresas con control familiar, estan
destinados a los miembros de la familia en un 100%.

En la figura 5.3., se muestran los resultados de puestos de direccion.

Figura 5.3. | Proporcion de las PyMES manufactureras encuestadas que se constituyen como empresas
familiares en los cuales los puestos de direccién estan ocupados por miembros de la familia.

Los puestos de direccion,
¢estan ocupados mayoritariamente por miembros de la familia?

8%
ﬁ
92 %
O No
O si

Fuente Elaboracion propia, basada en los resultados del reactivo nimero 4 del cuestionario aplicado.

— Género del Director General/Gerente de la empresa.

Reactivo No. 5. Género del Director General/Gerente de la empresa. Se refiere al
sexo del propietario del negocio, hombre o mujer (Driga, y Prior, 2010).

Es de suma importancia, en este apartado, hacer mencion a la incursion de la mujer
en la actividad econdmica, la cual se ve reflejada en los resultados; aunque no es
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un porcentaje apabullante, la trascendencia que ha logrado el sector femenino en
el desarrollo econémico, implica una insercién al campo administrativo, social y a la
dinamica econdmica, estado que afios atras era imposible de observar.

El 89% de los directores generales/gerentes de las empresas encuestadas son
del sexo masculino y el 11% del sexo femenino. El dato contrasta con la creciente
participacion de la mujer en la fuerza laboral y de su creciente contribucion en puestos
directivos.

Tabla 5.22. | Género de los Directores Generales/Gerentes de las PyMES
manufactureras encuestados.

Empresas : F
Frecuencia. Porcentaje.
encuestadas.
PyMES. Masculino. 51 89.4736842
Femenino. 6 10.5263158
Total. 57 100%

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

La figura 5.4., muestra la distribucion de género del director general/gerente descrita
anteriormente.
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El género del Director General/Gerente de su empresa, es:

11%

89%

TN\

©Q Femenino

© Masculino

o

Fuente = Elaboracion propia, basada en los resultados del reactivo nimero 5 del cuestionario aplicado.

Al efectuar el analisis de las pequefias empresas, nos encontramos que los directores
generales/gerentes son del género femenino en un 8.51% mientras que en las

medianas empresas esta cifra se eleva al mas del doble, siendo un 20% ocupado por
mujeres.

Tamaiio de . . .
la empresa. Género. Frecuencia. Porcentaje.
Pequena. Masculino. 43 91.4893617
Femenino. 4 8.5106383
Total. 47 100
Mediana. Masculino. 8 80
Femenino. 2 20
10 100

Fuente | Elaboracion propia, basada en la informacién obtenida de los cuestionarios.

—"
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— Edad del Director General/Gerente.

Reactivo No. 6. Edad del Director General/Gerente de la empresa. La edad representa
un aspecto determinante para aproximarse al tema del proceso de sucesion en las
organizaciones, asi mismo en el terreno empresarial y en la dinamica laboral y legal
estd ligada al conocimiento (Vélez Montes, Holguin Lagos, De la Hoz Pinzoén, Duran
Bobadilla, y Gutiérrez Ayala, 2008).

La media de edad de los directores generales/gerentes de las PyMES al momento
de realizar el estudio fue de 45 afos de edad; cuando comenzaban a laborar en la
empresa ellos contaban en promedio con 33 afios de edad. En términos generales,
los directores generales/gerentes de las PyMES tienen un promedio de 12 afios
operando en la empresa. La moda de este apartado nos indica que los directores
generales/gerentes cuentan con 42 afios de edad.

Edad. Frecuencia. Porcentaje.
25-29 2 3.50877193
30-34 3 5.26315789
35-39 10 17.5438596
40-44 20 35.0877193
45-49 6 10.5263158
50-54 7 12.2807018
55-59 7 12.2807018
60-64 1 1.75438596
65-69 0 0
70-74 0 0
75-79 1 1.75438596
Total. 57 100
Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.
R ————
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Mas del 50% de los directores generales/gerentes se ubican en el rango de 40 a 50
afos, seguido por aquellos propietarios con edades entre 26 y 39 afios.

Segun la informacion recopilada, los datos reflejan que existe un 3.5% de directores
generales/gerentes que han sobrepasado la edad de jubilacion legal, establecida por
el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), donde su Régimen de Jubilaciones
y Pensiones (RJP) plantea que la jubilacion de los trabajadores de nuevo ingreso
se alcanzara con un minimo de 60 afios de edad y 35 afios de servicio (Instituto
Mexicano del Seguro Social - Sindicato Nacional de Trabajadores del Seguro Social,
2012).

En el caso de las pequefias empresas, la tendencia es casi la misma que el estudio
arrojado de forma general, pues el 95.74% de los encuestados cuentan con una edad
entre 25 a 59 afos; mientras que en las empresas medianas se encuentra el 100%
en el mismo rango de edad.

Tabla 5.25. | Proporcién de las pequefias y medianas empresas encuestadas disgregadas
por poblacion por grupo de edad del Director General/Gerente.

Poblacién por grupo

I.:la::;:::_ Porcentaje. de edad del Director Frecuencia. Porcentaje.
General/Gerente.
Pequena. 82.4561404 15-24 0 0
25-59 45 95.7446809
60-mas 2 4.25531915
Total. 47 100
Mediana. 17.5438596 15-24 0 0
25-59 10 100
60-mas 0 0
Total. 10 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

— Antiguedad del Director General/Gerente.

Reactivo No. 7. Antiglledad del Director General/Gerente de la empresa. En el proceso
de crecimiento y consolidacion de la empresa, el empresario juega un rol vital siendo
el cerebro de la organizacion, determinando los procesos y armonizando los recursos
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para lograr que la empresa sea viable y sustentable. De estas actividades surge la
experiencia, conformando la memoria histérica de la organizacion, la cual debe ser
interiorizada a través de las practicas que desarrolla, conformando la estructura de
decisiones programadas y no programadas. En el campo gerencial, el fundador por
medio de estas actividades y de su labor del dia a dia va conformando un bagaje de
conocimientos que constituyen y determinan las practicas de gestion, las cuales se
reflejan en su modelo para la direccion de la empresa (Vélez Montes, et al., 2008).

En el estudio, la tendencia que se observa es la permanencia del personal dentro de
las empresas. Hay un grado de compenetracion con la organizacion. Los afos de
antigliedad van desde 20, 5y 4 afios, estas respuestas se constituyen como las mas
mencionadas.

Tabla 5.26. | Proporcién de las pequefas y medianas empresas encuestadas
disgregadas por antigliedad del Director General/Gerente.

I-;aemr:::e:ae. Porcentaje. Antigiiedad. Porcentaje.
Pequefia. 82.4561404 >10 afios 46.8085106
<10 afios 53.1914894
Total. 100
Mediana. 17.5438596 >10 afios 50
<10 afios 50
Total. 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

Los gerentes de las pequefias empresas en 46.80% tienen una presencia de menos
de 10 anos en la organizacion y en un 53.19% la antigiiedad es de mas de 10 afos.
En el caso de los gerentes de las medianas empresas el 50% corresponde a una
antigiiedad de mas de 10 anos y el otro 50% a menos de 10 afos.

Se procedié a realizar una subdivision de la incorporacion y permanencia del director
general/gerente en la organizacion; en la tabla 5.27., se expresa la categorizacion
de reciente incorporacion, que se refiere a que el director general/gerente tiene una
presencia de entre 0 a 10 afios; la de mediana incorporacién se representa por la
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estancia del empresario por su continuidad entre 11 a 20 afios y por ultimo la de

incorporacion antigiia donde la estadia va mas alla de los 20 afios.

Tabla 5.27. | Proporcién de las pequefias empresas encuestadas disgregadas
por antigliedad del Director General/Gerente.

Tamafiio de : .
Frecuencia. Porcentaje.
la empresa.
Pequefia. Reciente incorporacion 22 46.8085106
0-10 afios.
Mediana incorporacién 21 44.6808511
11-20 afos.
Incorporacioén antigiia 4 8.5106383
21 afios en adelante.
Total. 47 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

Enun 46.80% los directores generales/gerentes de las pequefas empresas han tenido
una reciente incorporacion muy cercana al de los directores generales/gerentes de

las medianas empresas con un 50%.

Tamaro de
la empresa.

Mediana.

Frecuencia.

Tabla 5.28. I Proporcion de las medianas empresas encuestadas disgregadas
por antigliedad del Director General/Gerente.

Porcentaje.

Reciente incorporacion 50
0-10 afios.
Mediana incorporacion 50
11-20 afios.
0

Incorporacion antiglia
21 afios en adelante.

Total.

10

100

Fuente | Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.
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Formacion del Director General/Gerente.

Reactivo No. 8. Nivel de formacion del Director General/Gerente de la empresa. La
formacion del gerente es el grado de escolaridad maximo que ha alcanzado. Para este
estudio, se adoptaron los siguientes seis niveles de educacion: basica, bachillerato,
carrera técnica o comercial, licenciatura o ingenieria, maestria y doctorado.

De acuerdo con la informacién proporcionada por los directores generales/gerentes
de las PyMES entrevistados, se obtuvo la siguiente distribucion porcentual, el 65% de
los encuestados cuentan con Licenciatura o Ingenieria, 19% con Maestria, 11% con
Carrera técnica o comercial, 3% con Doctorado y 2% con Educacién Basica. En este
estudio el bachillerato no tuvo ninguna mencion.

Figura 5.5. | Proporcion de la formacion del Director General/Gerente de las PyMES
manufactureras encuestadas.

¢Cual es el nivel de formacion del Director General/Gerente de sus empresa?

I AEES

O Educacion Basica
O Bachillerato
O Carrera Técnica o Comercial
/_
O Licenciatura o Ingenieria
Maestria
O Doctorado

Fuente = Elaboracion propia, basada en los resultados del reactivo nimero 8 del cuestionario aplicado.

Con el fin de conocer de manera mas puntual el perfil de los directores generales/
gerentes, se procedid a estudiarlos por tamafio de empresa. En la pequefia empresa
la gran mayoria (63.83%) cuentan con estudios de nivel superior.
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Tabla 5.29.

Nivel educativo del Director General/Gerente de la pequefia empresa.

Tamano de Nivel de . .
<. Frecuencia. Porcentaje.
la empresa. formacion.
Pequenia. Doctorado. 1 2.12765957
Maestria. 9 19.1489362
Licenciatura o Ingenieria. 30 63.8297872
Carrera Técnica o 6 12.7659574
Comercial.
Bachillerato. 0 0
Educacién Basica. 1 2.12765957
Total. 47 100

A

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

En las empresas medianas, se acentla la formacion universitaria, pero se destacan

los estudios de posgrado constituidos por un 30%.

Tabla 5.30. | Nivel educativo del Director General/Gerente de la mediana empresa.

Tamano de

la empresa.

Mediana.

Nivel de - :
<z Frecuencia. Porcentaje.
formacion.

Doctorado. 10

Maestria. 2 20
Licenciatura o Ingenieria. 7 70

Carrera Técnica o 0 0

Comercial.

Bachillerato. 0 0

Educacién Basica. 0 0

Total. 10 100

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.
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En suma, se enfatiza una formacion profesional en los directores generales/gerentes
a cargo de las medianas empresas, tendencia similar a la de los directivos de las
pequefias empresas. En este Ultimo caso se cuenta con pocos directivos de formacion
técnica y basica. Lo anterior quiere decir que existe capital humano importante en la
direccion de las empresas de corte familiar estudiadas, el cual debe ser aprovechado
para emprender las labores de capacitacion y reconversion tecnolédgica y productiva.

Enlatabla5.31., se expone a manera de sinopsis el perfil de las PyYMES manufactureras
y de sus dirigentes.

Tamanfo de la empresa. El 82.46% corresponde a las pequefias empresas y el 17.54% a
las medianas empresas.

Periodo de funcionamiento de la El 78.95% de las empresas cuentan con mas de 10 afios en
Organizacion. mercado mientras que el 21.05% de ellas, menos de 10 afios.
Tipo de control de la empresa. El 68.42% de las PyMES entrevistadas tienen un control familiar

en tanto el 31.58% restante no.

Los puestos de direccion. El 7.69% del 100% de las empresas que cuentan con control
familiar no tienen en sus puestos directivos a familiares. El
92.31% de las empresas tienen en la alta administraciéon a
miembros de la familia.

Género del Director El 89.47% corresponde al sexo masculino y el 10.53% al sexo
General/Gerente de la empresa. femenino.

Edad del Director El 71.92% de los encuestados oscila entre los 25 y 49 afios de
General/Gerente. edad, el resto que corresponde al 28.07% corresponde al

empresario que expresa una edad mayor a los 50 afios.

Antigliedad del Director 43.85% de los Directores Generales/Gerentes cuentan con una
General/Gerente. antigiiedad de mas de 10 afios en la organizaciéon mientras que
el 38.59% refiere menos de 10 afios de servicio.

Formacion del Director 65% de los encuestados cuentan con Licenciatura o Ingenieria,
General/Gerente. 19% con Maestria, 11% con Carrera técnica o comercial, 3% con
Doctorado y 2% con Educacion Basica.

Fuente = Elaboracion propia, basada en la informacion obtenida de los cuestionarios.

—"
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5.2.2. Bloque II. Capital Intelectual.

Para cada uno de los items del cuestionario presentamos los valores de las respuestas
que van desde totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo; siendo el valor
1 equivalente a totalmente en desacuerdo, el 2 indica desacuerdo en general, el 3 ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 de acuerdo en general y el 5 totalmente de acuerdo.

A continuaciéon se muestran los resultados segun la variable en cuestiéon, capital
intelectual del reactivo 9 al 11.

Tabla 5.32. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 9.1. Alienta constantemente a sus
directivos y trabajadores a que transfieran sus experiencias y conocimientos a los nuevos
trabajadores y empleados.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_entaje Porcentaje
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 8 14.0 14.0 26.3
3.00 8 14.0 14.0 40.4
4.00 18 31.6 31.6 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los encuestados indico estar de acuerdo en general seguido de un 28.1%
gque expone estar totalmente de acuerdo con alentar constantemente a los trabajadores
a transferir conocimiento a los nuevos integrantes de la organizacion. En contraste
el 14% manifesto ser indiferente a ésta practica. Mas Basnuevo (2005), sefala que
las organizaciones se deben gestionar de tal manera que coloquen a los recursos
humanos como los activos estratégicos, para lo cual es indispensable el intercambio
de experiencias y conocimientos individuales y colectivos. En esta investigacion,
podemos encontrar que un alto porcentaje de las PyMES, 40.4% para ser exactos,
no adoptan este reto, lo practican parcialmente e incluso son indiferentes y por lo
tanto no se comparten conocimientos, por lo que sera practicamente imposible que en
estas empresas se generen conocimientos colectivos e impacte en su competitividad.
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Tabla 5.33. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 9.2. Tiene bien establecido un sistema
de valores y promocion cultural entre sus trabajadores y empleados.

Frecuencia. Porcentaje. Porf:t-entaje ST
valido. acumulado.

Validos. 1.00 8 14.0 14.0 14.0
2.00 12 211 21.1 35.1

3.00 9 15.8 15.8 50.9

4.00 14 24.6 24.6 75.4

5.00 14 24.6 24.6 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

En la tabla 5.33., se muestra que el 24.6% de los entrevistados contestd que estaban
totalmente de acuerdo con contar con un sistema de valores y promocion cultural bien
establecido entre los trabajadores y empleados, en igual porcentaje los directores
generales/gerentes se manifestaron de acuerdo en general con la interrogante. Porter
(2012a), sefala que los valores, la cultura, historia, entre otras variables inciden en el
éxito competitivo de las organizaciones. Se observa que un 14% de los encuestados
sefialaron estar totalmente en desacuerdo con lo que se puede concluir que en
cuestiones de valores y promocion cultural, no contribuyen a la competitividad.
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Tabla 5.34. | Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 9.3. Motiva constantemente a sus
trabajadores y empleados a trabajar en equipo en las distintas actividades que realizan.

Frecuencia. Porcentaje. Porf:c_antaje alceniaie
valido. acumulado.

Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 9 15.8 15.8 22.8

3.00 11 19.3 19.3 42.1

4.00 14 24.6 24.6 66.7

5.00 19 33.3 33.3 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

Las organizaciones inteligentes son aquellas capaces de fomentar el trabajo en equipo
de forma natural, asi se estimula y se constituye el aprendizaje colaborativo; mientras
que en esta investigacion el 33.3% estan totalmente de acuerdo, por otro lado, se
observa que el 7% de los entrevistados estan totalmente en desacuerdo con motivar
a los empleados a trabajar en equipo; el 15.8% esta en desacuerdo en general y es
de resaltar que un 19.3% se muestra indiferente a esta practica.
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Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Tabla 5.35. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 9.4. Alienta constantemente a sus
trabajadores y empleados a desarrollar nuevas ideas y a expresar sus opiniones con total libertad.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 6 10.5 10.5 17.5
3.00 12 211 211 38.6
4.00 17 29.8 29.8 68.4
5.00 18 31.6 31.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Unicamente el 31.6% de los encuestados estan totalmente de acuerdo, seguido de
un 29.8% que manifestd estar de acuerdo de forma general, estos dos apartados,
constituyen un 61.4% de las empresas encuestadas que alientan constantemente a
sus trabajadores y empleados a desarrollar e implementar nuevas ideas y a expresar
sus opiniones con total libertad. Es de destacar que un poco mas de 1/5 parte de los
encuestados son indiferentes al cuestionamiento, interpretando que en ocasiones no

se fomenta y puede hasta impedirse a desarrollar e implementar nuevas ideas.
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Tabla 5.36.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.1. Implementa constantemente
nuevas ideas.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 1 1.8 1.8 14.0
3.00 13 22.8 22.8 36.8
4.00 26 45.6 45.6 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Es de suma importancia que las empresas sean capaces de generar nuevas ideas,
esto con la intension de tener éxito en un entorno cada vez mas exigente y cambiante.
En este sentido se observa que el 45.6% de los entrevistados reconocié estar de
acuerdo con la implementacién constante de nuevas ideas, es seguido por un 22.8%
que representa a un grupo de entrevistados indiferentes al reactivo. En suma, el
63.1% de las empresas entrevistadas se distinguen por implementar constantemente
nuevas ideas.
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Tabla 5.37.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.2. Apoya constantemente
el desarrollo de ideas.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 3 5.3 5.3 12.3
3.00 15 26.3 26.3 38.6
4.00 25 43.9 43.9 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 43.9% de los directores generales/gerentes sefalan estar de acuerdo en general
con el apoyo constante del desarrollo de ideas, mientras que un 26.3% se muestra
indiferente, pues indican no estar ni acuerdo ni en desacuerdo con ello. Solo un 17.5%
de los entrevistados contribuyen totalmente con esta practica a su competitividad
empresarial.
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Tabla 5.38. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.3.Tiene un rapido acceso
a la informacion que requiere.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 2 3.5 3.5 3.5
2.00 1 1.8 1.8 5.3
3.00 14 24.6 24.6 29.8
4.00 24 421 421 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

De acuerdo a la informacion obtenida, un 42.1% de los directores generales/gerentes
de las PYyMES, expresaron estar de acuerdo en general con que pueden acceder a
la informacion con rapidez, es seguido de un 28.1% que expresa estar totalmente de
acuerdo con el reactivo, mientras que un 24.6% manifestaron no estar ni acuerdo ni

en desacuerdo con esto.
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Tabla 5.39. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.4. Tiene procedimientos
establecidos de apoyo a la innovacion.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 11 19.3 19.3 31.6
3.00 10 17.5 17.5 491
4.00 19 33.3 33.3 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Respecto al establecimiento de procedimientos para apoyar a la innovacion, el
33.3% manifesté estar de acuerdo en general seguido de un 19.3% que revela
estar en desacuerdo en general. Los datos anteriores nos reflejan que el 49.1%
de los entrevistados se expresan indiferentes a totalmente en desacuerdo en tener
procedimientos establecidos de apoyo a la innovacion.
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Tabla 5.40. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.5. Tiene un sistema burocratico.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el

valido. acumulado.

Validos. 1.00 24 421 421 421
2.00 9 15.8 15.8 57.9

3.00 10 17.5 17.5 75.4

4.00 11 19.3 19.3 94.7

5.00 3 5.3 5.3 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

De la totalidad de encuestados el 42.1% indicé un total desacuerdo con la existencia
de un sistema burocratico en las organizaciones mientras que el 19.3% manifesté un
acuerdo en general con la existencia del sistema, sin embargo un 17.5% sefialé una
indiferencia ante el cuestionamiento.
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Tabla 5.41.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.6. Tiene bien definidas
sus estrategias empresariales.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje Ll )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 3 5.3 5.3 5.3
2.00 5 8.8 8.8 14.0
3.00 11 19.3 19.3 33.3
4.00 19 33.3 33.3 66.7
5.00 19 33.3 33.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

En esta interrogante el 33.3% de los directores generales/gerentes contesté que estan
totalmente de acuerdo con que se tienen bien definidas las estrategias empresariales
a la par un 33.3% expresan estar de acuerdo en general con el enunciado. Esto
indica que un 66.6% de los encuestados consideran importante las estrategias
empresariales.
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Tabla 5.42.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.7. Tiene patentes.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 26 45.6 45.6 45.6
2.00 3 5.3 5.3 50.9
3.00 9 15.8 15.8 66.7
4.00 11 19.3 19.3 86.0
5.00 8 14.0 14.0 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Segun los resultados obtenidos un 45.6% de los entrevistados sefialaron estar en total
desacuerdo con la existencia de patentes, este dato es significativo pues nos lleva a
analizar que no se esta generando conocimiento explicito, y por lo cual no se puede
preservar, se subraya que el 66.7% de las PyMES manufactureras entrevistadas,
muestran desde indiferencia hasta un desacuerdo total con tener patentes en
sus organizaciones. Unicamente un 14% de las organizaciones lo sistematizan y
formalizan, de forma total, constituyendo activos de propiedad intelectual.
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Tabla 5.43. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.8. Constantemente invierte
en investigacion y desarrollo.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 15 26.3 26.3 26.3
2.00 11 19.3 19.3 45.6
3.00 12 211 211 66.7
4.00 12 211 211 87.7
5.00 7 12.3 12.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

De acuerdo al aporte obtenido un 26.3% manifest6 estar totalmente en desacuerdo
con la interrogante, lo que se traduce en que no invierten de forma constante en
Investigacion y Desarrollo. El primer paso para que se genere y difunda conocimiento
es el establecimiento de actividades de investigacion y desarrollo y se observa que
unicamente un 12.3% de los encuestados menciona estar totalmente de acuerdo con
esta practica, lo que nos lleva a pensar que para este Ultimo porcentaje de PyMES,
sus ventajas competitivas estan basadas en la creacion de conocimiento.
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Tabla 5.44. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.9. Realiza inversion
en tecnologia.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 6 10.5 10.5 22.8
3.00 16 28.1 28.1 50.9
4.00 15 26.3 26.3 77.2
5.00 13 22.8 22.8 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Respecto de la inversion en tecnologia, el 28.1% manifesté estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo con este rubro, seguido de un 26.3% que expreso estar de acuerdo
en general. Solamente un poco mas de una 1/5 parte de organizaciones, objeto de
estudio, realiza inversion en tecnologia pues se manifesté con un totalmente de
acuerdo, lo que esta representado por un 22.8%.
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Tabla 5.45. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.10. Ingresa
constantemente a bases de datos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el
valido. acumulado.
Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 11 19.3 19.3 28.1
3.00 16 28.1 28.1 56.1
4.00 9 15.8 15.8 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los encuestados senalaron estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con
el ingreso constante a las bases de datos, paralelamente, otro 28.1% apunté estar
totalmente de acuerdo con el enunciado, se puede concluir que solamente 1/5 parte
de las organizaciones del estudio, ingresa constantemente, con lo que se puede
realizar la transferencia del conocimiento.
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Tabla 5.46.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 10.11. Tiene acceso

a las bases de datos de manera rapida.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. | 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 5 8.8 8.8 15.8
3.00 12 21.1 21.1 36.8
4.00 17 29.8 29.8 66.7
5.00 19 33.3 33.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 33.3% de los directores generales/gerentes manifestdé que respecto al acceso a
las bases de datos de manera rapida se encuentran totalmente de acuerdo, seguido
de un 29.8% que contest6 estar de acuerdo en general, segun muestran los datos,
para el 63.1% de las organizaciones investigadas no hay obstaculo para acceder a las
bases de datos de manera rapida.
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Tabla 5.47. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 11.1. Tiene un conocimiento
claro y preciso del Sistema Industrial de Manufactura.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. | 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 7 12.3 12.3 24.6
3.00 12 21.1 21.1 45.6
4.00 21 36.8 36.8 82.5
5.00 10 175 175 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El conocimiento que los directores generales/gerentes tienen de la Industria
Manufacturera esta representado por un 36.8% por un acuerdo en general; por otra
parte un 21.1% manifiesta estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, por lo que este
ultimo porcentaje de PYMES no se beneficia de las ventajas de conocer el sistema,
solamente un 17.5% senalé conocerlo totalmente y por lo tanto pueden ser mas
competitivas.
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Tabla 5.48. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 11.2. Utiliza constantemente
para beneficio propio el conocimiento obtenido de otras fuentes industriales.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 10 17.5 17.5 17.5
2.00 7 12.3 12.3 29.8
3.00 10 17.5 17.5 47.4
4.00 15 26.3 26.3 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Al considerar los datos anteriores, el 26.3% de los encuestados apunto estar totalmente
de acuerdo de utilizar constantemente para beneficio propio el conocimiento obtenido
de otras fuentes industriales, ademas un 26.3% manifiesta estar de acuerdo en
general; lo que nos indica que mas del 50% de los directores generales/gerentes
pueden ser mas competitivos al utilizar dicho conocimiento.
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Tabla 5.49. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 11.3. Utiliza constantemente para
beneficio propio el conocimiento obtenido de instituciones publicas y centros de investigacion.

Frecuencia. Porcentaje. Pors:e'entaje el
valido. acumulado.

Validos. 1.00 15 26.3 26.3 26.3
2.00 9 15.8 15.8 421

3.00 8 14.0 14.0 56.1

4.00 11 19.3 19.3 75.4

5.00 14 24.6 24.6 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

El 26.3% de los encuestados sefalé estar totalmente en desacuerdo con la utilizacion
constante para beneficio propio el conocimiento generado por instituciones publicas
y centros de investigacion. Mas de la mitad de los encuestados, 56.1%, expresan ser
desde indiferentes hasta no utilizar dicho conocimiento, con estos datos se observa
que existe una desvinculacion entre mas de la mitad de las PyMES manufactureras
de Morelia, Michoacan y el sector productivo y el académico ya que sélo el 24.6% lo
utiliza, pues manifesté estar totalmente de acuerdo con el enunciado.
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Tabla 5.50. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 11.4. Dedica constantemente recursos
propios para la obtencién de conocimiento de organismos externos.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 21 36.8 36.8 36.8
2.00 7 12.3 12.3 491
3.00 9 15.8 15.8 64.9
4.00 12 211 211 86.0
5.00 8 14.0 14.0 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

De acuerdo a los encuestados, el 36.8% manifesté un total desacuerdo con que los
recursos propios de la organizacion sean destinados a la obtencién de conocimiento
a través de organismos externos, el 12.3% esta en desacuerdo en general, el 15.8%
se muestra indiferente, en suma, un total de 64.9% no estan aprovechando este
conocimiento y por lo tanto afecta a su competitividad. Unicamente el 14% de las
organizaciones invierte en esta practica, lo que representa menos de una 1/5 parte de
las organizaciones que fueron estudiadas.
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Tabla 5.51. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 11.5. Alienta constantemente a sus
trabajadores y empleados a participar en proyectos en equipos con expertos externos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.

Validos. 1.00 10 17.5 17.5 17.5
2.00 10 17.5 17.5 35.1

3.00 12 211 211 56.1

4.00 10 17.5 17.5 73.7

5.00 15 26.3 26.3 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 26.3% de los encuestados especificaron un total acuerdo en alentar constantemente
a sus trabajadores y empleados a participar en proyectos en equipos con expertos
externos seguido de un 21.1% que manifestd indiferencia al enunciado. Segun se
puede observar no es una practica que se fomente de manera soélida, pues se percibe
que un total de 56.1% de las organizaciones entrevistadas oscilan desde la escala
de totalmente en desacuerdo hasta la indiferencia en alentar constantemente a sus
trabajadores y empleados a participar en proyectos en equipos con expertos externos.

Una vez analizados cada uno de los reactivos, se procedera a destacar aquellos
que hayan sido ponderados con escalas altas en el cuestionario; y que por ende
representan acciones que dinamizan al capital intelectual. Se decidié efectuar el
analisis particular con el propésito de identificar cuales son aquellos indicadores que
se estan gestionando en las PyMES manufactureras morelianas y que sin duda coloca
a las mismas en condiciones de competitividad.

Correspondiente a la dimension del capital humano, es de suma importancia destacar
que es el componente primario del capital intelectual (Edvinsson, y Malone, 1997;
Stewart T. A., 1997; Bontis, 1998; Choo, y Bontis, 2002) debido a que la interaccién
humanaeslafuente delvalorintangible enlaeradel conocimiento (O’'Donnell, O’'Regan,
Coates, Kennedy, Keary, y Berkery, 2003). En este sentido, el indicador que tiene
mejor evaluacion por parte de las PyMES, objeto de estudio, fue el correspondiente
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al desarrollo e implementacion de nuevas ideas, en donde el directores generales/
gerentes alienta constantemente a sus trabajadores y empleados a desarrollar e
implementar nuevas ideas y a expresar sus opiniones con total libertad.

Es importante sefalar, que en esta dimensidn no se presentan puntos criticos que se
deban atender de forma prioritaria, sin embargo, no se destacan mas indicadores, a
excepcion, del mencionado, lo cual es un sintoma de que no se esta gestionado de
forma adecuada el capital humano. Se exhorta a las organizaciones a que de forma
primordial reconozcan al factor fundamental de la empresa, generador de valor y
fuente potencial de innovacion.

La dimension del capital estructural representa las habilidades de la organizacién
para conocer los talentos internos y externos. Incluye infraestructura, sistemas de
informacion, rutinas, procedimientos y cultura organizacional. El capital estructural
es el esqueleto y el pegamento de la organizacion porque provee de herramientas
(filosofia administrativa, procesos, cultura) (Cabrita, y Landeiro Vaz, 2005). Dicho
tipo de capital ha sido descrito como aquel conocimiento que la empresa ha podido
internalizar y que permanece a la organizacion, ya sea en su estructura, en sus
procesos o en su cultura, aun cuando los empleados la abandonan (Bontis, Chua, y
Richardson, 2000; Camisén Zornosa, Palacios Marqués, y Devece Carafiana, 2000;
Petrash, 1996, 2001) y que, por este motivo, es propiedad de la empresa (Edvinsson,
1997).

Para conocer el grado de capital estructural que poseen las empresas investigadas,
se evaluaron los indicadores de la dimension y los que mas destacan son los que se
formalizan a través del rapido acceso que tienen los integrantes de la organizacion
a las bases de datos y a la informacion que solicitan, a la par el éxito competitivo de
las organizaciones, en cierta medida, esta determinado por las directrices que sus
directores generales/gerentes establecen, a través de la definicion de sus estrategias
empresariales.

Por otro lado, destacan tpicos, que necesitan atenderse, debido a que presentan
una presencia endeble en la organizacion, los indicadores son los siguientes:

Ausencia de patentes, situacién que es imperante advertir, debido a que no se esta
formalizando el conocimiento que se genera dentro de la organizacion, se detect6 que
las PyMES estudiadas, de forma constante no invierten en investigacion y desarrollo,
se concibe que las empresas no se encuentran interesadas en estas acciones; y por
tanto no cuentan con los mismos escenarios de competitividad respecto de las que si
se preocupan por lainversiény desarrollo. De forma paralela, no se realiza inversién en
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tecnologia, lo que nos denota que estas trabajan ya sea con sistemas rudimentarios,
con escasa tecnologia o tecnologia obsoleta. Ademas de que el ingreso a bases de
datos no es constante, y se sabe que el ingreso constante a bases de datos brinda
conocimiento, lo que permite a las organizaciones ser mas competitivas.

Con respecto al capital relacional, los resultados de sus indicadores muestran que las
PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan, investigadas, no gestionan de manera
trascendental el capital relacional. Sin embargo, si presentan puntos &lgidos, los cuales
estan representados por los siguientes indicadores: el conocimiento que se genera en
las instituciones publicas y centros de investigacion no se vincula con las entidades
empresariales y por ende no se utiliza para beneficio de las mismas, situacion que las
cataloga como menos competitivas respecto de aquellas que si lo emplean. Ademas,
no se destinan recursos propios de la organizacion para adquirir conocimiento de
organismos externos, mismos que se distinguen por ser contemporaneos y de gran
utilidad, lo que puede consumar a la obtencién de niveles mas altos de competitividad.
En este mismo sentido, la consultoria, no es una actividad observada como cotidiana,
pues muy pocos directores generales/gerentes la efectuan, esta informacién nos
lleva a la conclusion de que en las PyMES estudiadas, no utilizan la consultoria
como una herramienta generadora de valor. Segun la literatura, algunos factores que
influyen a la competitividad de la empresa son las capacidades de la misma, por
organizar relaciones interempresariales exitosas con proveedores de materiales y
componentes y clientes (Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD), 1992a), por lo que se exhorta a las PYMES a atender dicho tépico.
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5.2.3. Bloque lll. Gestién del Conocimiento.

En seguida se expresan los resultados segun la variable gestion del conocimiento, los
reactivos en cuestion corresponden al 12, 13y 14.

Tabla 5.52. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.1. Utiliza guia de instrucciones y
ordenes de directivos.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 12 211 211 211
2.00 3 5.3 5.3 26.3
3.00 8 14.0 14.0 40.4
4.00 20 35.1 35.1 75.4
5.00 14 24.6 24.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

La utilizacion de guias de instrucciones y 6rdenes de directivos esté representada en
su mayoria por un 35.1% por un acuerdo en forma general de los encuestados, seguido
de un 24.5% que se manifiestan por estar totalmente de acuerdo; con estos datos
podemos resaltar que el 59.7% de las organizaciones, objeto de estudio, formalizan
en documentos organizativos el conocimiento y lo hacen explicito. Sin embargo en
el 21.1% de las organizaciones se considera como totalmente en desacuerdo la
utilizacion de guias de instrucciones y 6rdenes de directivos.
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Tabla 5.53. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.2. Busca apoyo externo y
de colaboradores (consultoria).

Frecuencia. Porcentaje. Pors:c'antaje FOIEEEND
valido. acumulado.

Validos. 1.00 13 22.8 22.8 22.8
2.00 11 19.3 19.3 421

3.00 8 14.0 14.0 56.1

4.00 14 24.6 24.6 80.7

5.00 11 19.3 19.3 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

La busqueda de apoyo externo y de colaboradores se representa en un 24.6% por
un acuerdo en general por los encuestados, seguido de un 22.8% que se manifiestan
totalmente en desacuerdo con el enunciado. Segun los resultados obtenidos, el 42.1%
de las PyMES, objeto de estudio, no se apoyan en colaboradores externos, ni buscan
consultoria externa, mientras que el 14% se muestra indiferente.
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Tabla 5.54.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.3. Informacion proveniente
de tecnologias como internet, bases de datos, etc.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 5 8.8 8.8 17.5
3.00 5 8.8 8.8 26.3
4.00 15 26.3 26.3 52.6
5.00 27 47.4 47.4 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 47.4% de los encuestados comentan estar totalmente de acuerdo en la utilizacién
de la informacion proveniente de las tecnologias, el 26.3% manifiesta estar de acuerdo
en forma general con la informacion que proviene de tecnologias como internet, bases
de datos, entre otras; por lo que de las PYMES encuestadas mas de un 70% utilizan
las tecnologias de la informacion para su negocio; sin embargo se desconoce cual es
el uso en especifico que le dan.
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Tabla 5.55.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.4. Se apoya de material

documentado, libros, revistas, etc.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 4 7.0 7.0 15.8
3.00 8 14.0 14.0 29.8
4.00 17 29.8 29.8 59.6
5.00 23 40.4 40.4 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Al cuestionar a los directores generales/gerentes sobre si se apoyan en material
documentado, libros, revistas, el 40.4% especificd estar totalmente de acuerdo con
la utilizacién de material documentado para su apoyo, es seguido de un 29.8% que
manifestaron estar de acuerdo en general, en suma se cuenta con un 70.2% de las
organizaciones que se apoyan en material documentado, lo que nos indica que pueden
estan a la vanguardia en conocimiento; sin embargo desconocemos la frecuencia con
la cual efectlian esta consulta y la calidad de los mismos.
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Tabla 5.56. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.5. Cuenta con procesos para
adquirir conocimiento acerca de nuevos productos/servicios dentro de la propia industria.

Frecuencia. Porcentaje. Porf:t-entaje e
valido. acumulado.
Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 13 22.8 22.8 29.8
3.00 11 19.3 19.3 491
4.00 18 31.6 31.6 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los directores generales/gerentes determinaron estar de acuerdo en
general con que cuentan con procesos para adquirir conocimiento acerca de nuevos
productos/servicios dentro de la propia industria, el 22.8% senalo6 estar en desacuerdo
en general con la pregunta, ademas de un 19.3% que se manifesto neutral al respecto.
El tener establecidos procesos para obtener informacion de tendencias de productos/
servicios brindan ventajas competitivas, pues se puede predecir las préximas
tendencias de mercado; al no contar con ellos se limita la vision de la organizacion,
como satisfactor de nuevas necesidades. Por lo que este tipo de actividades necesitan
ser atendidas.
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Tabla 5.57. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.6. Utiliza constantemente
el Internet para la obtencion del conocimiento externo que se requiere.

Frecuencia. Porcentaje. Pors:c'antaje FEIEEED
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 3 5.3 5.3 17.5
3.00 11 19.3 19.3 36.8
4.00 17 29.8 29.8 66.7
5.00 19 33.3 33.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

Del porcentaje observado en la tabla 5.57., el 33.3% de los encuestados manifestaron
un total acuerdo en la utilizacién del internet para la obtencién de conocimiento
externo que se requiere, es seguido de un 29.8% que indica estar de acuerdo en
forma general; por lo que mas de 1/3 de las organizaciones utiliza el internet de forma
total para obtener conocimiento externo.
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Tabla 5.58. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.7. Proporciona constantemente a sus
trabajadores y empleados una formacion formal relacionada con la gestion del conocimiento.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia. Porcentaje. o
valido. acumulado.

Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 8 14.0 14.0 211
3.00 16 28.1 28.1 491
4.00 14 24.6 24.6 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los encuestados refirieron estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con
proporcionar a los trabajadores y empleados una formacién formal relacionada con
la gestion del conocimiento; este porcentaje refleja que los directores generales/
gerentes se encuentran indiferentes a las herramientas y al desarrollo integral que se
pueden generar de la formacion formal, solo el 26.3% estan totalmente de acuerdo
con proporcionales formacién formal relacionada con la gestion del conocimiento a
sus trabajadores y empleados. Estos datos nos hacen reflexionar que en una sociedad
donde la ventaja competitiva la constituye de forma primordial el conocimiento y no
se establecen los mecanismos para gestionarse, es evidente que los niveles de
competitividad no sean elevados.
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Tabla 5.59. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.8. Proporciona constantemente a sus
trabajadores y empleados una formacion informal relacionada con la gestion del conocimiento.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 10 17.5 17.5 26.3
3.00 22 38.6 38.6 64.9
4.00 9 15.8 15.8 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 38.6% de los directores generales/gerentes mostré no estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo con proporcionar constantemente a sus trabajadores y empleados una
formacion informal relacionada con la gestién del conocimiento, unicamente el 19.3%
de los encuestados sefalaron estar totalmente de acuerdo con el cuestionamiento.
Los datos anteriores nos hacen concebir que ademas de no proporcionarles una
formacion formal relacionada con la gestién del conocimiento, tampoco se les brinda
de manera informal; al contrario los porcentajes indican que hay poco interés por este
tema, desaprovechando esta valiosa herramienta.
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Tabla 5.60. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.9. Utiliza constantemente
practicas formales de asesoria para sus trabajadores y empleados.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 8 14.0 14.0 22.8
3.00 18 31.6 31.6 54.4
4.00 14 24.6 24.6 78.9
5.00 12 21.1 211 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Segun los datos observables de la tabla 5.60., el 31.6% de los directores generales/
gerentes denotaron no estar nide acuerdo nien desacuerdo con utilizar constantemente
practicas formales de asesoria para sus trabajadores y empleados, este porcentaje
es seguido de un 24.6% de encuestados que indicaron estar de acuerdo en forma
general. La falta de asesoria se constituye como un punto a atender por las PyMES
manufactureras de Morelia, Michoacan, pues un 54.4% de las respuestas se
encuentran ubicados en los puntos 1, 2 y 3 de la escala de medicion.
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Tabla 5.61.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.10. Alienta constantemente
a sus trabajadores y empleados a continuar su educacion y a realizar cursos relacionados

con

su trabajo.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. | 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 4 7.0 7.0 14.0
3.00 18 31.6 31.6 456
4.00 15 26.3 26.3 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

En la presente investigacion el 31.6% de los encuestados mencionaron estar ni de
acuerdo ni en desacuerdo con alentar constantemente a sus trabajadores y empleados
a continuar su educacion y arealizar cursos relacionados con su trabajo, lo que expone
indiferencia por parte de los directores generales/gerentes. La educacion continua se
traduce en una mayor y mejor capacidad de conocimiento, al cual atienden el 28.1%
de las organizaciones, pues sefialaron estar totalmente de acuerdo y un 26.3% que
sefialaron estar de acuerdo en forma general, lo que en suma representa un 54.4%.
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Tabla 5.62. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.11. Ofrece constantemente
a sus trabajadores y empleados una formacion fuera de horario con el fin de mantener
las competencias actuales.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia. Porcentaje. o
valido. acumulado.

Validos. 1.00 11 19.3 19.3 19.3
2.00 14 24.6 24.6 43.9
3.00 15 26.3 26.3 70.2
4.00 7 12.3 12.3 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 26.3% de los entrevistados aludié no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con
ofrecer constantemente a sus trabajadores y empleados una formacion fuera de
horario laboral con el fin mantener las competencias actuales, seguido de un 24.6%,
gue manifestd estar en desacuerdo de forma general, lo anterior muestra que los
directores generales/gerentes no prestan atencion a la formacion fuera del horario
de trabajo, situacién que optimizaria la actuacion de sus colaboradores; cabe sefialar
que el 17.5% de los encuestados ofrecen una formacién formal a sus colaboradores
fuera de los horarios establecidos para el trabajo. Desde luego esta situacion es un
foco rojo que deben atender las PyMES manufactureras morelianas.
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Tabla 5.63.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 12.12. Tiene acceso
a la informacién que requiere sin ninguna limitacion.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 4 7.0 7.0 14.0
3.00 11 19.3 19.3 33.3
4.00 23 40.4 40.4 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 40.4% de los entrevistados manifestaron estar de acuerdo en general con tener
acceso a la informacion que requieren sin ninguna limitacién, mientras que solo el
26.3% indico estar totalmente de acuerdo con el cuestionamiento, lo que representa
mas de 2/4 partes de las organizaciones; esto nos indica que son organizaciones con
facil acceso a la informacion.
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Tabla 5.64. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.1. Examina informacion
colaborando con los mismos empleados.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 6 10.5 10.5 10.5
2.00 6 10.5 10.5 211
3.00 13 22.8 22.8 43.9
4.00 16 28.1 28.1 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los directores generales/gerentes sefial6 estar en total acuerdo con que
examinan informacion colaborando con los empleados, otro 28.1% indico estar de
acuerdo en forma general con la pregunta, estos porcentajes totalizan un 56.2% de
organizaciones que practican dicha accion, mientras que el 43.9% de las empresas
encuestadas restantes, manifestaron encontrarse desde el total desacuerdo hasta
indiferencia, representados por los valores 1, 2 y 3 de la escala; para este Ultimo
sector se recomienda mejorar este tipo de colaboraciones y no trabajar de forma
aislada.
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de esfuerzos de diferentes areas.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Tabla 5.65. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.2. Coordinar el desarrollo

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 4 7.0 7.0 14.0
3.00 14 24.6 24.6 38.6
4.00 17 29.8 29.8 68.4
5.00 18 31.6 31.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los entrevistados apuntaron estar en total acuerdo con que se coordine
el desarrollo de esfuerzos entre las diferentes areas, es seguido de un 29.8% que
manifiesta estar de acuerdo en forma general; con estos datos se puede demostrar
que hay una disposicién del mas del 60% de los directores generales/gerentes por
generar trabajo interdepartamental y tendiente a aumentar los lazos entre ellos.
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Tabla 5.66. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.3. Anticipar potenciales
oportunidades de mercado para nuevos productos/servicios.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 4 7.0 7.0 14.0
3.00 10 17.5 17.5 31.6
4.00 21 36.8 36.8 68.4
5.00 18 31.6 31.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 36.8% de los encuestados estan de acuerdo en general con anticipar potenciales
oportunidades de mercado para nuevos productos/servicios, el 31.6% sefialé estar
totalmente de acuerdo con el enunciado. Ante un mercado tan desafiante y cambiante,
es oportuno que las PyMES sean capaces de anticiparse ante nuevos mercados, si
no se esta al pendiente de las nuevas tendencias, es posible que las oportunidades
de negocio pasen desapercibidas.
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Tabla 5.67.

Frecuencia.

Porcentaje.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.4. Realiza
retroalimentacion de proyectos anteriores para mejorar proyectos posteriores.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. | 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 7 12.3 12.3 21.1
3.00 6 10.5 10.5 31.6
4.00 27 47.4 47.4 78.9
5.00 12 21.1 21.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 47.4% de los encuestados apuntaron estar de acuerdo en general con realizar
retroalimentacion de proyectos anteriores para mejorar proyectos posteriores,
seguidos de un 21.1% que expresaron estar totalmente de acuerdo en efectuar
la retroalimentacion y mas de un 20% de los entrevistados manifestaron estar en
desacuerdo (totalmente en desacuerdo 8% y desacuerdo en general 12%), haciendo
evidente que no se efectla la retroalimentacion como mecanismo de aprendizaje.
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Tabla 5.68. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.5. Dispone de procesos
para distribuir el conocimiento a través de la organizacion.

Frecuencia. Porcentaje. Pors:e'entaje el
valido. acumulado.
Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 13 22.8 22.8 31.6
3.00 12 211 211 52.6
4.00 16 28.1 28.1 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los entrevistados determinaron estar de acuerdo en general con que
disponen de procesos para distribuir el conocimiento a través de la organizacion,
seguido de un 22.8% que se expresaron en desacuerdo en forma general. Los datos
se encuentran cargados hacia los valores 1, 2 y 3, con lo que se muestra que las
opiniones mayoritarias oscilan de un plan de indiferencia al desacuerdo total, por lo
que se recomienda al resto de las PyMES manufactureras atender estos procesos.
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Tabla 5.69. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 13.6. Cuenta con procesos
para el intercambio de conocimientos con socios.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 15 26.3 26.3 35.1
3.00 11 19.3 19.3 54.4
4.00 16 28.1 28.1 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los directores generales/gerentes apuntaron estar de acuerdo en general
con contar con procesos para el intercambio de conocimientos con socios, este
porcentaje es seguido de un 26.3% de desacuerdo en general. Ante estos resultados
se demuestra que el capital relacional no se esta gestionando de forma adecuada,
desaprovechando los conocimientos que podrian aportar los socios, pues los datos
obtenidos sefalan que en su mayoria se encuentran en los puntos 1, 2 y 3 de la
escala.
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Tabla 5.70.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.1. Adaptarse rapidamente

a cambios inesperados.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 5 8.8 8.8 17.5
3.00 13 22.8 22.8 40.4
4.00 20 35.1 35.1 75.4
5.00 14 24.6 24.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 35.1% de los encuestados apuntaron estar de acuerdo en general con que se
adaptan rapidamente a cambios inesperados, ademas el 24.6% manifesté estar
totalmente de acuerdo; cabe resaltar que un 22.8% se manifiesta indiferente al
respecto.
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Tabla 5.71.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.2. Anticiparse a crisis y

eventos inesperados.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. | 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 5 8.8 8.8 17.5
3.00 12 21.1 21.1 38.6
4.00 20 35.1 35.1 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 35.1% de los encuestados especificaron estar de acuerdo en general con que
se anticipan a crisis y eventos inesperados, seguido de un 26.3% que opinaron
estar totalmente de acuerdo, sumando un 61.4%. El éxito empresarial reposa en la
capacidad organizativa de anticiparse y reaccionar a las exigencias del mercado, bajo
esta premisa, podemos encontrar que el 38.6% de las PyMES investigadas serian
organizaciones reactivas.
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Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Tabla 5.72. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.3. Identificar nuevas
oportunidades de negocios.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 2 3.5 3.5 3.5
2.00 4 7.0 7.0 10.5
3.00 8 14.0 14.0 24.6
4.00 21 36.8 36.8 61.4
5.00 22 38.6 38.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 38.6% de los directores generales/gerentes manifestaron estar totalmente de
acuerdo con la identificacion de nuevas oportunidades de negocios y el 36.8%
indicaron estar de acuerdo en forma general; es decir, un 75.4% de los encuestados
son capaces de identificar nuevas oportunidades de negocios, lo cual aporta para que
sean competitivas.
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Tabla 5.73. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.4. Tiene procedimientos
para aplicar el conocimiento aprendido de los errores.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 7 12.3 12.3 24.6
3.00 13 22.8 22.8 47.4
4.00 14 24.6 24.6 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Segun los datos obtenidos, el 28.1% de los encuestados sefalaron estar totalmente
de acuerdo con que tienen procedimientos para aplicar el conocimiento aprendido de
los errores, el 24.6% indico estar de acuerdo en forma general con el cuestionamiento,
sin embargo un 22.8% se dice indiferente. De acuerdo a los resultados obtenidos,
practicamente la mitad de las PyMES aprende de los errores mientras que la otra
mitad no lo hace.
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Tabla 5.74. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.5. Liga fuentes de
conocimientos a problemas y retos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 8 14.0 14.0 14.0
2.00 6 10.5 10.5 24.6
3.00 13 22.8 22.8 47.4
4.00 19 33.3 33.3 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 33.3% de los entrevistados mostraron estar de acuerdo en general con enlazar
fuentes de conocimientos a problemas y retos, sin embargo es seguido de un 22.8%
de los directores generales/gerentes que contestaron sentirse indiferentes a la
interrogante.
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Tabla 5.75.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.6. Utiliza el conocimiento
para mejorar su eficiencia.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 3 5.3 5.3 12.3
3.00 16 28.1 28.1 40.4
4.00 18 31.6 31.6 71.9
5.00 16 28.1 28.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los encuestados apuntaron estar de acuerdo en general con utilizar el
conocimiento para mejorar su eficiencia y un 28.1% contest6 estar totalmente de
acuerdo. Acorde a la literatura, las organizaciones competitivas son aquellas que
utilizan el conocimiento para mejorar sus contextos; se observa que las PyMES
estudiadas, en un 12.3% estan en desacuerdo con el reactivo (7% totalmente
desacuerdo y 5.3% en desacuerdo en general) y otro 28.1% indiferente.
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Tabla 5.76. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 14.7. Es capaz de localizar y
aplicar el conocimiento para condiciones cambiantes de competitividad.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia. Porcentaje. o
valido. acumulado.

Validos. 1.00 3 5.3 5.3 5.3
2.00 7 12.3 12.3 17.5
3.00 14 24.6 24.6 421
4.00 18 31.6 31.6 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Los datos reflejan que el 31.6% de los encuestados comentaron estar de acuerdo en
general con que son capaces de localizar y aplicar el conocimiento para condiciones
cambiantes de competitividad, es seguido de un 26.3% que opina estar totalmente
de acuerdo con la practica; en suma, mas de 2/4 partes de las organizaciones
investigadas se catalogaron como capaces de localizar y aplicar conocimiento para
condiciones cambiantes de competitividad; en contraparte observamos que las demas
organizaciones se encuentran indiferentes o en desacuerdo con esto.

Una vez analizados todos los reactivos, se procedera a enfatizar los indicadores de
cada una de las dimensiones que conforman la variable gestién del conocimiento que
tienen mayor representatividad, segun el estudio efectuado.

En la dimensién de creacion de conocimiento, los indicadores mas destacados se
relacionan con que los miembros utilizan informacién proveniente de tecnologias como
internet, bases de datos; de igual forma se enfatiza el apoyo de material documentado,
libros, revistas, entre otros. Ademas las PyMES estudiadas, utilizan constantemente
el internet para la obtencién del conocimiento externo que se requiere y el acceso que
tienen a la informacion la pueden adquirir sin ninguna limitacion.

Los puntos criticos y que a nuestra consideracion necesitan ser atendidos son los
siguientes:
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Las empresas, objeto de estudio, se caracterizan en un alto porcentaje, por no
poner énfasis en los procesos de formacion, pues no recurren al apoyo externo y
de colaboradores, lo que cominmente conocemos como consultoria, asi mismo no
se establecen los mecanismos para proporcionar constantemente a los trabajadores
y empleados una formacion informal relacionada con la gestién del conocimiento;
posicién que de igual manera se observa al no emplear de manera asidua las practicas
de caracter formal de asesoria para los integrantes de la organizacion y la formacion
fuera del horario de labores no se realiza. Es asi, que las PyMES manufactureras
de Morelia, Michoacan, necesitan cambiar y atender estos indicadores, ya que si
se recurre a la literatura especializada, se llega al consenso claro que partiendo de
la estrategia de cambio en las organizaciones se encuentra la formacioén integral y
permanente del talento humano, la cual debe ser acorde a las necesidades de las
empresas e instituciones por elevar los niveles de productividad y competitividad,
para enfrentar en mejores condiciones los retos del futuro, los mercados globales y el
cambio tecnolégico (Mejia Giraldo, Jaramillo Arango, y Bravo Castillo, 2006).

Los indicadores que sobresalen de la dimension transferencia de conocimiento,
de manera positiva y que han desarrollado las PyMES manufactureras de Morelia,
Michoacan, nucleo de esta investigaciéon son:

La coordinacion del desarrollo de las diferentes areas que conforman la empresa; asi
como anticiparse a oportunidades potenciales de mercado para nuevos productos/
servicios y que realizan retroalimentacién de proyectos anteriores para mejorar
proyectos posteriores. Es importante la retroalimentacion de un proyecto, pues se
presenta en forma de una espiral dinamica que produce procesos de conversion
en cada uno de los niveles de gestion (Arias Ordofez, et al., 2007). Por otra parte,
se debe prestar particular atencion a los siguientes indicadores, pues los directores
generales/gerentes manifestaron que son practicas que necesitan mejorar en sus
organizaciones, y éstas son: la ausencia de establecimientos de procesos para
distribuir el conocimiento en toda la organizacion, asi como los procesos para el
intercambio de conocimientos con socios.

Por ultimo, en la dimensién de aplicacién del conocimiento, las PyMES manufactureras
michoacanas investigadas, gestionan de manera correcta la anticipacion a crisis y
eventos inesperados asi como la identificacion de nuevas oportunidades de negocio.
En este apartado no se presentaron puntos algidos que atender.
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5.2.4. Bloque IV. Competitividad.

A continuaciéon se muestran los resultados de la variable competitividad cuyos
reactivos van del 15 al 18.

Tabla 5.77. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.1. Nuestro retorno de
la inversién ha sido muy bueno en los Ultimos tres afios.

Frecuencia. Porcentaje. Porf:(_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 6 10.5 10.5 19.3
3.00 10 17.5 17.5 36.8
4.00 21 36.8 36.8 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Los datos reflejan que mas de 3/5 partes de las organizaciones en distinto grado de
aceptaciéon se encuentran de acuerdo con que sus retornos de inversidon han sido
buenos en los ultimos tres anos; el 36.8% de los entrevistados mencionaron que
estan de acuerdo en general y el 26.3% totalmente de acuerdo; asi mismo se puede
observar como 2/5 partes de las organizaciones estan en desacuerdo o indiferentes.
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Tabla 5.78.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.2. Nuestras ventas

han sido muy buenas en los Ultimos tres afos.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 5 8.8 8.8 8.8
2.00 5 8.8 8.8 17.5
3.00 11 19.3 19.3 36.8
4.00 22 38.6 38.6 75.4
5.00 14 24.6 24.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 38.6% de los encuestados sefialaron estar de acuerdo en general con que sus
ventas han sido muy buenas en los ultimos tres afios y un 24.6% estan totalmente de
acuerdo con el enunciado. La mayoria de los datos obtenidos (63.2%) se situan en los
valores 4 y 5; sin embargo es preocupante la cantidad de empresas que no refieren
que sus ventas han sido buenas.

351



Tabla 5.79. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.3. Nuestros resultados
financieros han sido muy buenos en los Ultimos tres afos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 3 5.3 5.3 5.3
2.00 7 12.3 12.3 17.5
3.00 15 26.3 26.3 43.9
4.00 18 31.6 31.6 75.4
5.00 14 24.6 24.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los directores generales/gerentes indican estar de acuerdo en general
con que sus resultados financieros han sido muy buenos en los ultimos tres anos, asi
mismo se aprecia que el 26.3% de los encuestados manifestaron estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo con la pregunta. En total un 56.2% de las organizaciones indican
que sus resultados financieros han sido buenos, lo que nos indica que hay una leve
inclinacion de las empresas encuestadas hacia los valores 4 y 5.
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Tabla 5.80. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.4. Nuestras utilidades
han sido buenas en los Ultimos tres afios.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 4 7.0 7.0 7.0
2.00 8 14.0 14.0 211
3.00 15 26.3 26.3 47.4
4.00 16 28.1 28.1 75.4
5.00 14 24.6 24.6 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los entrevistados sefialaron estar de acuerdo en general con que sus
utilidades han sido buenas en los ultimos tres afios, seguido de un 26.3% que manifiesta
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo. Best (1990), plantea que la competitividad de
una empresa se concreta en concordancia con su capacidad para obtener utilidades,
siguiendo esta linea, se constata que Unicamente el 24.6% de las PyMES estudiadas,
estan totalmente de acuerdo con que sus utilidades han sido buenas en los Ultimos
anos.

353



Tabla 5.81. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.5. Nuestras deudas
han disminuido significativamente en los Ultimos tres afos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 8 14.0 14.0 26.3
3.00 15 26.3 26.3 52.6
4.00 17 29.8 29.8 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 29.8% de los directores generales/gerentes apuntan estar de acuerdo en general
con que sus deudas han disminuido significativamente en los ultimos tres afos, se
observa también que un 26.3% de las organizaciones entrevistadas piensan que estan
en desacuerdo (en algun grado) y otro 26.3 indican sentir indiferencia. Analizando los
resultados, la mayoria, se encuentran cargados en los valores 1, 2 y 3, escenario que
denota que las deudas de las PyMES no han disminuido significativamente en los
ultimos afios.
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Tabla 5.82. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 15.6. Los créditos contratados
en los Ultimos tres afios han sido a tasas preferenciales.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 7 12.3 12.3 12.3
2.00 8 14.0 14.0 26.3
3.00 11 19.3 19.3 45.6
4.00 20 35.1 35.1 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 35.1% de los entrevistados indicaron estar de acuerdo en general con que los
créditos contratados en los dltimos tres afios han sido a tasas preferenciales, sin
embargo nos encontramos con dos sectores que representan el 19.3%, en los cuales
uno indica que se encuentran totalmente de acuerdo con el enunciado y el otro,
manifesto estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, un 26.3% de los directores generales/
gerentes sefialo estar en desacuerdo (totalmente y de forma general).
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Tabla 5.83.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.1. Los costos de
nuestros productos afectan nuestra competitividad.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 9 15.8 15.8 15.8
2.00 5 8.8 8.8 24.6
3.00 7 12.3 12.3 36.8
4.00 21 36.8 36.8 73.7
5.00 15 26.3 26.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 36.8% de los entrevistados consideran que estan de acuerdo en forma general con
que los costos de sus productos afectan su competitividad, en resumen mas de 3/5
partes de los directores generales/gerentes consideran que los costos de produccién

afectan la competitividad.
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Tabla 5.84.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.2. Los costos
de los pedidos con nuestros proveedores son bajos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.

Validos. 1.00 6 10.5 10.5 10.5
2.00 7 12.3 12.3 22.8

3.00 19 33.3 33.3 56.1

4.00 17 29.8 29.8 86.0

5.00 8 14.0 14.0 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Segun los datos anteriores, el 33.3% de los encuestados sefialan no estar ni acuerdo
ni en desacuerdo con que los costos de sus pedidos que realizan a sus proveedores
son bajos, solamente el 14% manifesté que sus costos de pedidos son bajos, pues
indicaron estar totalmente de acuerdo con la interrogante, por otro lado se observa
que un 22.8% de los entrevistados mostraron un grado de desacuerdo con que los
costos de sus pedidos son bajos. La mayoria de los resultados se ubican en los
valores 1, 2 y 3, lo que denota que las PyMES analizadas tienen limitaciones con los
costos de sus pedidos y por tanto no son competitivas en este indicador.
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Tabla 5.85.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.3. Los costos
de transporte con nuestros proveedores son bajos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 9 15.8 15.8 15.8
2.00 9 15.8 15.8 31.6
3.00 16 28.1 28.1 59.6
4.00 11 19.3 19.3 78.9
5.00 12 21.1 21.1 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 28.1% de los encuestados manifestaron estar ni en acuerdo ni en desacuerdo con
que los costos de transporte que les brindan sus proveedores son bajos, solamente
el 21.1% de los entrevistados estan totalmente de acuerdo con que los costos de
transporte son bajos. Observamos de nueva cuenta que los datos se encuentran
cargados hacia la indiferencia y el desacuerdo, lo que denota que los costos de
transporte que tienen las PyMES, objeto de estudio, son altos.
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Tabla 5.86. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.4. Los costos de
las entregas de los productos con nuestros proveedores son bajos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 8 14.0 14.0 14.0
2.00 14 24.6 24.6 38.6
3.00 10 17.5 17.5 56.1
4.00 17 29.8 29.8 86.0
5.00 8 14.0 14.0 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 29.8% de los encuestados sefialaron estar de acuerdo en general con que los
costos de las entregas de sus productos son bajos, se concluye que los costos de las
entregas en las PyMES manufactureras morelianas encuestadas no son bajos, pues
un 24.6% de los entrevistados indicaron estar en desacuerdo en general, solamente
el 14% de las empresas apuntaron que estan totalmente de acuerdo con tener costos
de entrega bajos.
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Tabla 5.87. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.5. Los costos de
las materias primas e insumos con nuestros proveedores son bajos.

Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Frecuencia. Porcentaje.

Validos. 1.00 9 15.8 15.8 15.8
2.00 7 12.3 12.3 28.1
3.00 18 31.6 31.6 59.6
4.00 16 28.1 28.1 87.7
5.00 7 12.3 12.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Al considerar los datos anteriores, el 31.6% de los encuestados indicaron estar ni de
acuerdo ni en desacuerdo con que los costos de las materias primas e insumos con
sus proveedores son bajos, un 15.8% de los resultados apunta que los directores
generales/gerentes estan totalmente en desacuerdo con que los costos de sus
materias primas son bajos, tan solo un 12.3% de las PyMES estudiadas manifesto
estar totalmente de acuerdo con que los costos de materias primas son bajos, lo que
refleja que hay un amplio porcentaje de organizaciones que no tienen condiciones
adecuadas en la adquisicién de materias primas.
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Tabla 5.88. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 16.6. Los costos de
produccién en nuestra empresa son bajos.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.
Validos. 1.00 8 14.0 14.0 14.0
2.00 7 12.3 12.3 26.3
3.00 18 31.6 31.6 57.9
4.00 15 26.3 26.3 84.2
5.00 9 15.8 15.8 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 31.6% de los entrevistados manifestaron estar ni en acuerdo ni en desacuerdo con
que sus costos de produccién son bajos, solo un 42.1% de los resultados recolectados
se sitban en los valores 4 y 5; con lo que se concluye que la mayoria de la muestra
denota indiferencia y desacuerdo con tener costos de produccion bajos.
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Tabla 5.89. | Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.1. Desarrollo de
productos y/o servicios.

Frecuencia. Porcentaje. Porfx_antaje el )
valido. acumulado.

Validos. 1.00 13 22.8 22.8 22.8
2.00 7 12.3 12.3 35.1

3.00 10 17.5 17.5 52.6

4.00 20 35.1 35.1 87.7

5.00 7 12.3 12.3 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 35.1% de los directores generales/gerentes sefalaron estar de acuerdo en general
con desarrollar productos y/o servicios; mientras que un 22.8% de los resultados
estan en total desacuerdo con la practica. Con este reactivo se reafirma que en las
PyMES manufactureras morelianas analizadas no se fomenta la investigacion ni el
desarrollo, tan solo un 12.3% de las mismas manifiestan estar totalmente de acuerdo
con el desarrollo de productos/servicios.
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Tabla 5.90.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.2. Desarrollo de
procesos de produccion y/o servicios.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 11 19.3 19.3 19.3
2.00 7 12.3 12.3 31.6
3.00 12 211 211 52.6
4.00 18 31.6 31.6 84.2
5.00 9 15.8 15.8 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Segun los resultados obtenidos, el 31.6% de los encuestados mencionaron estar de
acuerdo en forma general con el desarrollo de procesos de produccion y/o servicios,
el 15.8% afirma estar totalmente de acuerdo con el desarrollo de procesos de
produccion y/o servicios, el cual es el escenario deseable para todas las PyMES
manufactureras morelianas. No Unicamente se constata que no se invierte en el
desarrollo de productos/servicios, sino también no se efectua en el desarrollo de los
procesos de produccién; la mayoria de las respuestas se ubican en los valores 1, 2

y 3.
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Tabla 5.91.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 17.3. Planificacion de proyectos.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. | 1.00 15 26.3 26.3 26.3
2.00 3 5.3 5.3 31.6
3.00 12 21.1 21.1 52.6
4.00 18 31.6 31.6 84.2
5.00 9 15.8 15.8 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente | Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

Al analizar los datos, encontramos que el 31.6% de los encuestados indicaron estar
de acuerdo en general con la planificacion de proyectos, seguido de un 26.3% de
entrevistados que sefalaron estar totalmente en desacuerdo con efectuar planificacion
de proyectos. Es asi como mas del 52% de las PyMES que se estudiaron, declaran
una postura de indiferencia y de desacuerdo respecto de esta practica.
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Tabla 5.92. | Distribucién de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.1. Desarrollo de tecnologia.

Frecuencia. Porcentaje. Pors:e'entaje el
valido. acumulado.

Validos. 1.00 14 24.6 24.6 24.6
2.00 6 10.5 10.5 35.1

3.00 10 17.5 17.5 52.6

4.00 22 38.6 38.6 91.2

5.00 5 8.8 8.8 100.0

Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacién a través del SPSS 17.00.

Solo un 8.8% de directores generales/gerentes desarrolla tecnologia pues sefnala
estar totalmente de acuerdo con su incorporacion, el 38.6% de los entrevistados
apuntaron estar de acuerdo en general con la interrogante, sin embargo mas del 35%
de los entrevistados sefialaron estar en desacuerdo (totalmente y de forma general)
con el involucramiento de tecnologias. Los datos se concentran en su mayoria en los
valores 1, 2 y 3. Se concluye que las PyMES manufactureras morelianas, objeto de
estudio, no desarrollan tecnologia.
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Tabla 5.93.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.2. Mejoramiento

de la maquinaria y equipo.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 14 24.6 24.6 24.6
2.00 1 1.8 1.8 26.3
3.00 12 211 211 47.4
4.00 19 33.3 33.3 80.7
5.00 11 19.3 19.3 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El 33.3% de los directores generales/gerentes mencionaron estar de acuerdo en
general con el mejoramiento de maquinaria y equipo, seguido de un 24.6% que
expresaron estar totalmente en desacuerdo con el mejoramiento de la maquinaria y
tecnologia, el 52.6% muestran estar de acuerdo (totalmente y en forma general) con
mejorar su maquinaria y equipo, lo que revela que tan solo un poco mas de las 2/4
partes de las PyMES en cuestién tienen preocupaciéon por atender esta situacion en
particular.
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Tabla 5.94.

Distribucion de frecuencias y porcentajes del Reactivo 18.3. Desarrollo de

tecnologia de la informacion.

Frecuencia.

Porcentaje.

Porcentaje
valido.

Porcentaje
acumulado.

Validos. 1.00 13 22.8 22.8 22.8
2.00 2 3.5 3.5 26.3
3.00 14 24.6 24.6 50.9
4.00 18 31.6 31.6 82.5
5.00 10 17.5 17.5 100.0
Total. 57 100.0 100.0

Fuente = Elaboracion propia, basada en el andlisis de la informacion a través del SPSS 17.00.

El31.6% delos encuestados sefialaron estar de acuerdo en general con el desarrollo de
tecnologia de la informacion, seguido de un 24.6% que manifestaron una indiferencia
sobre el topico en cuestion. Al observar el total de los datos podemos constatar que la
mayoria de las opiniones se encuentran en los valores 1, 2 y 3. Sélo el 49.1% estan
de acuerdo (totalmente y en acuerdo en general) con desarrollar tecnologias de la
informacién en la organizacion.

Una vez terminado el analisis de los reactivos se procede a manera de corolario
subrayar los indicadores que tienen mayor afectacion en la variable competitividad.

Respecto de la dimensién correspondiente a los resultados financieros, se destaca
de manera positiva que la mayoria de las PyMES estudiadas coinciden en que sus
retornos de inversion han sido muy buenos en los Ultimos tres afios, asi como las
ventas. Sin embargo, la mayoria expresa que las deudas contraidas no se han visto
disminuidas de manera significativa en los ultimos tres afos; situacion que preocupay
debe ser objeto de estudio, pues es importante establecer los motivos de esta situacion,
ya que manifiestan tener buenos flujos de efectivo pero con base en endeudamiento.

En la dimensién, resultados de mercado, se encontr6 que las organizaciones
estudiadas, aluden que los costos de sus productos, los costos de pedidos con los
proveedores y los costos que se generan por la produccion de sus productos, afectan
su competitividad en sentido negativo pues son altos.
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En la dimensidn de los resultados de innovacion, los puntos algidos son los que estan
relacionados con el desarrollo de productos y servicios, pues se aprecia que la mitad
de las PyMES objeto de estudio, no efectdan un proceso integral de desarrollo de
productos y servicios, al desatender su planificacién y el desarrollo de los mismos,
asi como los procesos de produccion. Y ademas no se destaca ningun indicador
con efecto positivo en esta dimension, lo cual da origen a una nueva investigacion
con respecto a la gestion de la innovacién en la PYMES manufactureras de Morelia,
Michoacan. Se recomienda atender este apartado, debido que la Organisation for
Economic Co-operation and Development (OECD) (1992b), concluye que los factores
que influyen en la competitividad a nivel de la empresa incluye, entre otros, a la
capacidad de combinar actividades internas de 1+D e innovacion con la cooperacion
tecnoldgica con universidades y otras empresas.

Los resultados de la investigacion indican que se le da una atencion nula al desarrollo
de la tecnologia y al uso de las tecnologias de la informacion y solamente la mitad de
las empresas efectian mejoramiento de la maquinaria y equipo.

En relacién a la tecnologia y maquinaria, es ineludible que se desarrolle tecnologia
propia para los procesos de produccion y que se atiendan las tendencias de las
tecnologias de la informacién, pues estas tienen un papel estratégico en la empresa.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Actualmente, vivimos en la “era del conocimiento”, que en conjunto con escenarios
como la globalizacién y el permanente cambio del contexto econémico empresarial,
traen como consecuencia el reto de la competitividad; que ha pasado a ser una de las
preocupaciones cardinales del gobierno y de la industria de todas y cada una de las
naciones. Por lo que la competitividad no es ajena a las empresas, en este sentido,
a las pequenas y medianas empresas que, configuran un papel muy significativo
en la economia nacional, ya que participan con un gran porcentaje en el Producto
Interno Bruto (PIB) y en las tasas de empleo nacional; ademas que son consideradas
como generadoras de crecimiento econdémico. En este sentido, el gobierno federal,
ha prestado particular interés en las micro, pequefias y medianas empresas, al
estructurar politicas y estrategias, con el objetivo de permitirles consolidarse como
palancas estratégicas de prosperidad y constituirse como generadoras de bienestar
para los mexicanos.

Todo lo anterior conlleva al estudio de la competividad de pequefias y medianas
empresas, en este caso, centraremos la atencion en la industria manufacturera de la
ciudad de Morelia, Michoacan, México.

En referencia a la literatura, ésta sita al capital intelectual o talento humano como
uno de los principales activos intangibles que sustenta su poder de competitividad en
la capacidad de compartir informacion, experiencias y conocimientos individuales y
colectivos (Mas Basnuevo, 2005). Este mismo, puede generar ventajas competitivas
sostenidas, siempre y cuando sean valiosos, escasos, relativamente inimitables e
insustituibles, para lo cual, las empresas deben gestionarlo correctamente con
disposicién, para capitalizar dichos activos intangibles.

Es asi, que se reconoce al capital intelectual conjuntamente con el conocimiento
indivudual y colectivo como principales recursos claves para lograr esenarios
competitivos sostenibles en el tiempo para las empresas. De todo esto, surge
la necesidad de estudiar, de qué manera inciden el capital intelectual y la gestién
del conocimiento en la competitividad de la PyMES manufactureras de Morelia,
Michoacan.

Por lo que a medida que se gestione eficientemente el capital intelectual y el
conocimiento, se vera reflejado en una mayor competitividad de las PyMES
manufactureras de la ciudad de Morelia, Michoacan.

Los datos obtenidos, permitieron hacer célculos donde el resultado de la r cuadrada
corregida arroja que las variables de capital intelectual y gestion del conocimiento
son responsables de la competitividad de las empresas estudiadas en un 16.3%;
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reforzando la idea contenida en la literatura de que existen otras variables diferentes
causantes de la competitividad empresarial, ademas de las estudiadas.

Respecto al capital intelectual, existe una baja correlacion definida con la
competitividad de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan; lo que ocasion6
el interés por conocer el comportamiento de sus tres dimensiones en especifico,
capital humano, capital estructural y capital relacional e indicadores. De acuerdo con
diferentes autores, el capital humano es el componente primario del capital intelectual
(Edvinsson, y Malone, 1997; Stewart T. A., 1997; Bontis, 1998; Choo, y Bontis, 2002)
debido a que la interaccidbn humana es la fuente del valor intangible en la era del
conocimiento (O’Donnell, O’'Regan, Coates, Kennedy, Keary, y Berkery, 2003). Los
resultados de esta investigacion indican que el capital humano se correlaciona
levemente con la competitividad, lo cual se constata a través de la observacion de sus
indicadores. Encontrando que en la practica empresarial de las PyMES morelianas,
la mayoria de los directores generales/gerentes alientan constantemente a sus
trabajadores y empleados a desarrollar e implementar nuevas ideas y a expresar sus
opiniones con total libertad; sin embargo cabe destacar que los resultados obtenidos
de los demas indicadores no sobresalen ni en sentido positivo ni en negativo; es
decir, practicamente la mitad de las PyMES morelianas expresan que realizan
estas practicas empresariales y la otra mitad no. Es por ello que se debe prestar
gran atencion a aquellas practicas que favorezcan el desarrollo del capital humano,
tales como la gestion de los conocimientos y las experiencias de los trabajadores, la
capacitacion y/o adiestramiento, la formacién, un sistema de valores organizacional,
la incorporacion de incentivos que fomente el trabajo en equipo, ya que se considera
que todas ellas pueden repercutir en la competitividad de la PyME manufacturera
moreliana.

En relacion con la dimension del capital estructural se obtiene una correlaciéon
moderada con la competitividad, situandola como contribuidora fundamental de los
resultados obtenidos, sobre todo en los siguientes indicadores: apoyo, desarrollo
e implementacion de nuevas ideas, rapido acceso a los sistemas de informacion y
bases de datos, burocracia y definicion de estrategias empresariales.

Con respecto a la dimensién de capital relacional, se observa una baja correlaciéon
definida con la competitividad, no obstante, un 60% de los indicadores que la integran
son ponderados como criticos; por lo cual es necesario que los dirigentes de las
PyMES comiencen a poner mayor énfasis en utilizar de forma constante para beneficio
propio el conocimiento obtenido de instituciones publicas y centros de investigacion,
asi como dedicar recursos propios para la obtencién de conocimiento con organismos
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externos y alentar a los trabajadores y empleados a participar en proyectos con
expertos externos.

Examinando la significacion de la segunda variable independiente, gestion del
conocimiento, determinamos las siguientes conclusiones:

La variable gestion del conocimiento tiene una correlacion moderada con la
competitividad. Con respecto al analisis de cada una de las dimensiones de la variable,
tales como: creacion de aprendizaje organizativo, transferencia y almacenamiento de
conocimiento organizativo y por Gltimo, aplicacion y uso, organizacion de aprendizaje;
se puede concluir que:

La dimension creacion de aprendizaje organizativo, es la que presenta una evaluacion
mas endeble respecto de sus homologas, pues se caracteriza por poseer una baja
correlacion definida con la competitividad; por lo que se exhorta a los dirigentes de las
PyMES a mejorar sus practicas enfocadas a buscar apoyo externo y de colaboradores
(consultoria), asi como utilizar de forma constante las practicas formales de asesoria
para trabajadores y empleados, proporcionar asiduamente a los trabajadores y
empleados una formacién informal relacionada con la gestion del conocimiento y
ofrecer constantemente una formacion fuera del horario laboral con el fin de mantener
las competencias actuales.

La segunda dimension de la gestion del conocimiento, transferencia y almacenamiento
de conocimiento organizativo, posee una correlacién moderada con la competitividad,
situandola como la mejor evaluada para la variable gestion del conocimiento;
destacando los siguientes indicadores: coordinar el desarrollo de esfuerzos de
diferentes areas organizacionales, anticiparse a potenciales oportunidades de
mercados para nuevos productos/servicios y la retroalimentacion de proyectos para
mejorar los posteriores; apoyar la generacion de nuevos conocimientos entre los
integrantes de la organizacion.

Con respecto a la dimension de aplicacion y uso del conocimiento, se determina una
baja correlacion definida, donde se destaca la capacidad, que de forma mayoritaria,
poseen las PyMES estudiadas para anticiparse a crisis y eventos inesperados, asi
como, identificar nuevas oportunidades de negocio.

De acuerdo con los resultados obtenidos, la competitividad de las PyMES morelianas
se ve reflejada a través de lo siguiente:

373



Respecto de la dimensidon correspondiente a los resultados financieros, se destaca
de manera positiva que en la mayoria de las PyMES estudiadas, sus retornos de
inversién han sido muy buenos, en los dltimos tres afios, asi como las ventas. Sin
embargo, la mayoria expresa que las deudas contraidas no se han visto disminuidas
de manera significativa en los ultimos tres afios; situacién que preocupa por que los
resultados obtenidos pueden ser con base a endeudamiento.

Por otra parte, en los resultados de mercado, se encontrd, que los costos de sus
productos, los costos de pedidos con los proveedores, los costos de transporte con
los proveedores y los costos que se generan por la produccién de sus productos, son
altos, afectando su competitividad.

Con los resultados obtenidos, respecto a la innovacién, se puede concluir que los
puntos &lgidos son los que estan relacionados con el desarrollo de productos y
servicios, pues se aprecia que la mitad de las PyMES objeto de estudio, no efectiian un
proceso integral de desarrollo de productos y servicios, al desatender su planificacion
y el desarrollo de los mismos, asi como sus procesos de produccién.

Los resultados de la investigacion indican que se le da una atencion nula al desarrollo
de la tecnologia y al uso de las tecnologias de la informacién y solamente la mitad
de las empresas efectian mejoramiento de la maquinaria y equipo por lo que es
ineludible que se desarrolle tecnologia propia para los procesos de produccion y que
se atiendan las tendencias de las tecnologias de la informacion, pues estas tienen un
papel estratégico en la empresa.

Los resultados obtenidos en esta investigacién nos permiten concluir que se cumple
a cabalidad la hipotesis general, la cual expresa que las practicas empresariales de
gestion del capital intelectual y del conocimiento impactan de manera positiva en
la competitividad de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan. De igual
manera se aceptan las hipotesis especificas, las cuales se enuncian a continuacion:
la gestidn del capital intelectual incide de manera positiva en la competitividad de las
PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan y la gestidn del conocimiento impacta
de manera positiva en la competitividad de las PyMES manufactureras de Morelia,
Michoacan.

El &mbito de aplicacién del estudio se concreté en el sector industrial manufacturero
de la ciudad de Morelia, Michoacan, en consecuencia los resultados obtenidos sélo
son aplicables a esta ciudad, sin embargo, seria pertinente conocer cuél es el impacto
de las variables estudiadas en el resto del estado.
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Debido a las caracteristicas de esta investigacion, los resultados obtenidos, describen
las practicas empresariales del capital intelectual y gestion del conocimiento y su
relacion con la competitividad en un punto en el tiempo; es decir, en este momento;
por lo que si se quisiera dar seguimiento al comportamiento de dichas variables se
tendria que realizar un estudio de corte longitudinal, con el propdsito de obtener una
vision mas realista del comportamiento de la variable dependiente bajo la influencia
de las independientes.

Cabe senalar que la literatura contempla otras variables que afectan la competitividad
empresarial, ademas de las investigadas, por lo que seria recomendable hacer otro
estudio donde se incluyan las demas variables, y asi conocer cual es el efecto de las
mismas en la competitividad de las pequefias y medianas empresas manufactureras.

En base a los resultados obtenidos encontramos que estamos en condiciones de
realizar a las pequefas y medianas empresas manufactureras de la ciudad de Morelia,
Michoacan, las siguientes recomendaciones:

Fortalecer los lazos de las PyMES manufactureras con el gobierno, instituciones
académicas y centros de investigacion, con el fin de vincular el conocimiento con la
accioén productiva, asi como con los demas sectores econdmicos, 1o que habilitara
la constitucion de lazos colaborativos en este sector, concordando con Rodriguez
Valencia (2002), al considerar, que haciendo sinergia y logrando involucramiento de
todos, se podran generar mejores procesos productivos.

Ampliar las capacidades de los individuos. Pues se considera que el capital humano
es el recurso mas valioso de la organizacion. Se debe invertir constantemente en
capacitacion y entrenamiento coincidiendo con Tello (1976).

Adopcion de tecnologias avanzadas. Se sabe que tomara tiempo conseguir los niveles
de innovacion que los paises industrializados poseen; sin embargo, es imperante
comenzar a cerrar la brecha a través de la adopcion de tecnologias de punta hasta
llegar el estado ideal de generacién de la misma.

Coadyuvar a los procesos de investigacion en ciencia y tecnologia, que permitan el
desarrollo de nuevas ideas y garantizar la propiedad intelectual.

Buscar fuentes de financiamiento para proyectos de investigacion en innovacién
y tecnologia propias; aprovechando las convocatorias nacionales de CONACYT,
ademas del financiamiento privado.
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Con base a los resultados obtenidos en la investigacion efectuada, se puede constituir
una futura linea de investigacion, la cual surgiria de la inclusion de otras variables
gue afectan la competitividad empresarial. Es asi como este trabajo de investigacion,
significa tan solo el punto de partida para investigaciones posteriores y se considera
que, se hace una importante aportacion al estudio de los factores explicativos
del éxito competitivo de las PyMES manufactureras de Morelia, Michoacan; de la
misma manera, incita a investigar, desarrollar y aprovechar las factores intrinsecos
empresariales a fin de mejorar los niveles de competitividad de una empresa.

En los resultados obtenidos, se detectan dos lineas de investigacion, la primera es
estudiar los motivos que originan el endeudamiento de las PyMES manufactureras
morelianas, a pesar de contar con buenos flujos de efectivo. La segunda, es investigar
porque no se esta innovando en estas empresas.

En esta investigacion se tomé en consideracion a la Pequefia y Mediana empresa
como una unidad homogénea, sin embargo con base en los resultados obtenidos,
resulta interesante investigar la competitividad, por una parte de las pequefias y por
separado de las medianas empresas, de tal manera que se puedan comparar las
practicas empresariales de unas, contra las practicas de las otras.
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VIIl. ANEXOS.

Anexo 1. Cuestionario aplicado.

Estimado empresario: estamos realizando una investigacion para determinar el
nivel de competitividad de las PyMES manufactureras de la ciudad de Morelia,
Michoacan. Esperamos su cooperacion contestando las siguientes preguntas. La
informacion que Usted nos proporcione sera tratada con absoluta confidencialidad.
Gracias de antemano por su apoyo.

Bloque I. Datos Generales de la Empresa.

Nombre 0 Razén Social:

Direccion: No.:
Colonia: Municipio:
Ciudad: C.P:
Actividad o Giro:

1. ¢ Cuantos empleados tiene su empresa?

2. ; Cuantos aros lleva funcionando su empresa?

3. ¢ El control mayoritario de su empresa es familiar? (Un grupo familiar tiene 50%
del capital y el gerente es familiar).

4. L os puestos de direccion ¢ estan ocupados mayoritariamente por miembros de la
familia?

5. El género del director general/gerente de su empresa, es:

6. ;Cual es la edad del gerente?

7. ;Cual es la antigiiedad del gerente en la empresa?

8. ;/ Cual es el nivel de formacion del director general/gerente de la empresa?

1 [ Educacion basica. 2 | Bachillerato.
3 | Carrera técnica o comercial. 4 | Licenciatura o Ingenieria.
5 | Maestria. 6 | Doctorado.
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Bloque ll. Capital Intelectual.

9. En el proceso de busqueda de informacion, su empresa...

1 | Alienta constantemente a sus directivos y trabajadoresaque |1 |2 |3 | 4
transfieran sus experiencias y conocimientos a los nuevos
trabajadores y empleados.
2 | Tiene bien establecido un sistema de valores y promocion |12 |3 |4
cultural entre sus trabajadores y empleados.
3 | Motiva constantemente a sus trabajadores y empleados a|1|2 |3 |4
trabajar en equipo en las distintas actividades que realizan.
4 | Alienta constantemente a sus trabajadores y empleados a|1|2 |3 |4
desarrollar nuevas ideas y a expresar sus opiniones con total
libertad.
10. El desarrollo de conocimiento y capital intelectual ayuda a mi empresa a...
1 | Implementa constantemente nuevas ideas. 112(3(4(5
2 | Apoya constantemente el desarrollo de ideas. 112(3(4(5
3 | Tiene un rapido acceso a la informacion que requiere. 112(3(4(5
4 | Tiene procedimiento establecidos de apoyo a lainnovacion.| 1|2 (3 |4 |5
5 | Tiene un sistema burocratico. 112|3(4 |5
6 | Tiene bien definidas sus estrategias empresariales. 112(3(4(5
7 | Tiene patentes. 112(3(4(5
8 | Constantemente invierte en Investigacion y Desarrollo. 112(3(4(5
9 | Realiza inversion en Tecnologia. 112(3(4(5
10| Ingresa constantemente a base de datos. 112(3(4(5
11 | Tiene acceso a las bases de datos de manera rapida. 112(3(4(5
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11. Por favor indique si su empresa (Aprendizaje y Retroalimentacion)...

1 | Tiene un conocimiento claro y preciso del Sistema Industrial de | 1
Manufactura.

2 | Utiliza constantemente para beneficio propio el conocimiento | 1
obtenido de otras fuentes industriales.

3 | Utiliza constantemente para beneficio propio el conocimiento | 1
obtenido de instituciones publicas y centros de investigacion.

4 | Dedica constantemente recursos propios para la obtencién de | 1
conocimiento de organismos externos.

5 | Alienta constantemente a sus trabajadores y empleados a | 1
participar en proyectos en equipos con expertos externos.

Bloque lll. Gestion del conocimiento.

12. Por favor indique si su empresa...

1 | Utiliza guia de instrucciones y ordenes de directivos. 112

2 | Busca apoyo externo y de colaboradores (consultoria). 112

3 | Informacion proveniente de tecnologias como internet, |1 | 2
bases de datos, etc.

4 | Se apoya de material documentado, libros, revistas, etc. 112

5 | Cuenta con procesos para adquirir conocimiento acercade |1 | 2
nuevos productos/servicios dentro de la propia industria.

6 | Utiliza constantemente el Internet para la obtencion del |1 | 2
conocimiento externo que se requiere.
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Proporciona constantemente a sus trabajadores y
empleados una formacion formal relacionada con la
gestion del conocimiento.

Proporciona constantemente a sus trabajadores y
empleados una formacion informal relacionada con la
gestion del conocimiento.

Utiliza constantemente practicas formales de asesoria
para sus trabajadores y empleados.

10

Alienta constantemente a sus trabajadores y empleados
a continuar su educacion y a realizar cursos relacionados
con su trabajo.

11

Ofrece constantemente a sus trabajadores y empleados
una formacion fuera de horario con el fin mantener las
competencias actuales.

12

Tiene acceso a la informacién que requiere sin ninguna

limitacion.

13. Por favor indique si su empresa...

Examina informacion colaborando con los mismos
empleados.

Coordinar el desarrollo de esfuerzos de diferentes areas.

Anticipar potenciales oportunidades de Mercado para
nuevos productos/servicios.

Realiza retroalimentacion de proyectos anteriores para
mejorar proyectos posteriores.

Dispone de procesos para distribuir el conocimiento a
través de la organizacion.

Cuenta con procesos para el intercambio de
conocimientos con socios.
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14. Por favor indique si su empresa...

Adaptarse rapidamente a cambios inesperados.

Anticiparse a crisis y eventos inesperados.

Identificar nuevas oportunidades de negocios.

Tiene procedimientos para aplicar el conocimiento
aprendido de los errores.

Liga fuentes de conocimientos a problemas y retos.

Utiliza el conocimiento para mejorar su eficiencia.

Es capaz de localizar y aplicar el conocimiento para
condiciones cambiantes de competitividad.

Bloque IV. Competitividad.

15. Comparado con el promedio del sector (desemperio financiero)...

1

Nuestro retorno de la inversion ha sido muy bueno en los
ultimos tres afos.

1

Nuestras ventas han sido muy buenas en los ultimos tres
anos.

Nuestros resultados financieros han sido muy buenos en
los ultimos tres afos.

Nuestras utilidades han sido buenas en los Ultimos tres
anos.

Nuestras deudas han disminuido significativamente en los
ultimos tres anos.

Los créditos contratados en los ultimos tres afios han sido
a tasas preferenciales.
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16. Comparado con el promedio del sector (costo de produccion)...

1| Los costos de nuestros productos afectan nuestra |1 |2
competitividad.

2 | Los costos de los pedidos con nuestros proveedores son |1 (2
bajos.

3 | Los costos de transporte con nuestros proveedores son |1 (2
bajos.

4 | Los costos de las entregas de los productos con nuestros |1 (2
proveedores son bajos.

5 | Los costos de las materias primas e insumos con nuestros |1 (2
proveedores son bajos.

6 | Los costos de produccion en nuestra empresa son bajos. |1 (2

17. Trabajamos conjuntamente con nuestros proveedores en cuanto a

(innovacion)...
1 | Desarrollo de productos y/o servicios. 112
2 | Desarrollo de procesos de produccidn y/o servicios. 112
3 | Planificacién de proyectos. 112

18. Trabajamos conjuntamente con nuestros proveedores en cuanto a

(tecnologia)...
1 | Desarrollo de tecnologia. 112
2 | Mejoramiento de la maquinaria y equipo. 112
3 | Desarrollo de tecnologia de la informacion. 112
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