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Glosario

Arancel

Costos Hundidos

Diversificacion

Empresa.

Experiencia.

Exportacion.

Importacion.

Mercado.

Modelo.

Politica comercial.

Impuesto aplicado cuando se importa un bien
(Krugman, 2006)

Los costos hundidos son aquellos costos en los que
las empresas ya han incurrido independientemente si
el proyecto se realiza o no (Villarreal, 2013).

Entrada a nuevas actividades de mercado-producto
por parte de las organizaciones (Rumelt, 1974).

Es la unidad econémica donde los gerentes vy
administradores deciden qué, como, cuanto y donde
producir (Vargas, 2006).

La practica prolongada que proporciona conocimiento
o habilidad para hacer algo. (RAE, 2013).

Es el envio legal de mercancias nacionales o
nacionalizadas para su uso o consumo en el
extranjero, ya sea de forma temporal o definitiva
(BANCOMEXT, 2005).

Se refiere a la entrada de mercancias de procedencia
extranjera para consumo en un territorio aduanero
(BANCOMEXT, 2005).

Son las personas u organizaciones con ciertas
necesidades que satisfacer, dinero para gastar y
voluntad de gastarlo; cualquier persona o grupo con
los que el individuo o una organizacion tiene una
relacion de intercambio actual o potencial (Stanton y
Walker, 2004).

Es una representacion simplificada de la realidad, se
elabora para facilitar la comprension y estudio de una
problematica (Biologiaygeologia.org, 2013).

Son las medidas que aplican los gobiernos para
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Productividad.

Regulaciones no

arancelarias.

Variable.

regular los flujos comerciales con el resto del mundo y
determina el grado de contacto de productores y
consumidores nacionales con los precios mundiales
(Gibbs, 2007)

Es una medida de la eficiencia con que se utilizan y
combinan factores productivos y los insumos para
producir una determinada cantidad de bienes y
servicios (INEGI, 2012)

Son las medidas establecidas por los gobiernos para
controlar el flujo de mercancias entre paises, con el
objetivo de proteger la planta productiva y las
economias nacionales, en el medio ambiente,
proteger la salud, sanidad animal y vegetal, o para
asegurar la calidad de las mercancias que estan
adquiriendo (BANCOMEXT, 2005).

Es una propiedad que puede variar y cuya variacion
es susceptible de medirse u observarse (Hernandez,
2006).
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Resumen

La estrategia de diversificacion de mercados se encuentra olvidada por la mayoria
de las empresas exportadoras de fresa de México. La presente investigacion tiene
como objetivo identificar los principales factores que determinan la diversificacién
de mercados de las empresas exportadoras de fresa de México ademas de
proponer una solucidén al problema identificado. Se aplicO una encuesta a 17
exportadores de fresa con una escala Likert de cinco puntos para conocer las
percepciones de las variables propuestas afectan para llevar a cabo la estrategia
de diversificacion de mercados. Para el analisis de resultados se utiliz6 SPSS para
procesar las encuestas. Los resultados obtenidos fueron que las variables que
mas importancia tienen para los exportadores de fresa son la experiencia
exportadora, la productividad y el tamafio de la empresa, pudiendo concluir que
las variables propuestas para buscar que los exportadores de fresa de México

diversifiqguen el mercado de sus exportaciones si tienen influencia en la decision.

Palabras Clave: Fresa, diversificacion de mercados, exportacion, escala Likert,

estrategia.
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Abstract

The market diversification strategy has been forgotten by most of the
Mexican strawberry exporters. This research aims to identify key factors that
determine market diversification of the Mexican exporters of strawberries and to
propose a solution to the identified problem. It was used an interview to 17
strawberries exporters using Likert scale to know how the variables are perceived
by companies to carry out the strategy of market diversification. To make the
results analysis it was used SPSS software. The results were that the factors that
most matters for the strawberries exporters are exporting experience, productivity
and firm size. It can be concluded that the proposed variables to find the
diversification strategy for the Mexican strawberries exporters they have influence

on the decision.

Key Words: Strawberries, market diversification, exportation, Likert scale, strategy.
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Introduccion

Desde los inicios de las plantaciones comerciales de fresa alrededor del mundo, la
fresa se ha convertido en uno de los frutos favoritos por los consumidores
globales. La produccion mundial de este producto se ha ido incrementando con el
paso del tiempo alcanzando en 2010 las 4, 356, 834 toneladas, siendo los
principales productores Estados Unidos, Espafia y Corea del Sur, México se ubico
en la sexta posicion (FAO, 2011).

La importancia de este fruto también radica en la cantidad de toneladas que
se mueven por los diferentes paises exportadores, Food and Agriculture
Organization of the United Nations (FAO, 2011) estima que las exportaciones de
fresa alcanzaron las 817, 118 miles de toneladas. Los principales exportadores
son Espafia, Estados Unidos y México.

El cultivo de la fresa en México va en aumento, no solo en cuestion de
produccion y comercializacion sino también en la parte tecnolégica que conlleva
para mejorar el rendimiento por hectérea. La produccién en México se concentra
en 3 estados: Michoacan, Baja California y Guanajuato, que aportan el 95% del
total de la produccion (CONAFRESA, 2013). Las exportaciones de México
principalmente estan dirigidas a Estados Unidos como el principal mercado al
absorber el 98% de las exportaciones mexicanas en 2011 (SIAP, 2012).

La importancia de proponer una estrategia de diversificacion de mercados
de fresa radica en los problemas que la concentracion puede generar en caso de
contingencia. Por tal motivo en esta investigacion se estudian los factores que
inciden para que las empresas exportadoras de fresa de México puedan aplicar
una estrategia de diversificacion de mercados.

La estructura de la presente investigacion esta compuesta por 8 capitulos,
iniciando con los fundamentos de la investigacion donde se dan a conocer algunos
datos importantes como la produccién a nivel internacional, a nivel nacional y
estatal, y datos de comercio internacional de la fresa que sirven como
antecedentes para poder realizar la descripcion del problema que a grandes

rasgos es la concentracion de las exportaciones en un solo mercado.
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Posteriormente se plantean como objetivo de investigacion identificar los
principales factores que determinan la diversificacion de mercados de las
empresas exportadoras de fresa de México y asi mismo se propone una serie de
fases para explicar a los productores y exportadores como llevar a cabo la
estrategia de diversificacion de mercados, esto como solucién al problema
detectado. La pregunta de investigacion planteada es ¢Qué factores determinan la
diversificaciéon de mercados de las empresas exportadoras de fresa de México?
Por ultimo la hipotesis general planteada es la diversificacion de mercados de las
empresas exportadoras de fresa va a estar determinada por: un tamafo de la
empresa mas grande, por menores costos hundidos, por una politica comercial
propicia, una mayor productividad y una mayor experiencia exportadora.

Del capitulo 1 al capitulo 6 se compone el marco tedrico que le da sustento
a esta investigacion. El capitulo 2 es respecto a la parte de la estrategia de
diversificacién de mercados, donde se revisan aspectos desde trabajos pioneros
de Chandler (1962) y Ansoff (1976) que hablan sobre estrategia corporativa,
pasando por la definicion de la diversificacion, los tipos de diversificacion que hay,
de producto y geografica o de mercado que es en la que se centra esta
investigacién, con los trabajos principalmente de Lu y Beamish (2001), Hitt,
Hosskinsson y Kim (1997) y Johanson, Wiedersheim-Paul (1975). También se
revisd la evaluacion que hay tomarse en cuenta para adoptar la estrategia de
diversificacion basado principalmente en Bueno Campos (1996). Para terminar
con el capitulo se investigaron las medidas de la diversificacion en aspectos
cuantitativos como cualitativos, siendo el indice de Herfindalh el mas reconocido y
el mas utilizado, ademas de incluir algunos modelo de diversificacion de mercados
como el modelo propuesto por Requena y Castillo (2003), Melitz (2003) y las
diferentes adaptaciones y variaciones que se le han hecho a este modelo con
Cirera, Marin y Markwald (2012).

En el capitulo 2 se reviso el tamafo de la empresa, dividiendo el apartado
en 2 de las teorias que dan origen al surgimiento de la empresa como tal, con
Williamson y su teoria de los costos de transaccion y Coase con su famoso The

nature of the firm de 1937. Posterior a las teorias se hace una clasificacion de las
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empresas basado en la estructura utilizada en México con base en el numero de
empleados, activos y ventas principalmente, ademas de enunciar a grandes
rasgos las caracteristicas que cada tipo de empresa posee. Finalmente se
investigd la relacion que hay entre el tamafio de la empresa y la estrategia de la
diversificacion tomando como modelo base el propuesto por Bonarccorsi (1992),
Woo (1987), y Alonso y Donoso (1998).

Los costos hundidos empiricamente también tienen incidencia en la
decision si diversificar o concentrar. Basado principalmente en el modelo de
Castagnino (2010) y Roberts y Tybout (1989), se analiza como si se comparten
costos hundidos en paises con un nivel econdémico similar y una cultura similar es
mas sencillo para las empresas el lograr diversificar los mercados. En este tercer
capitulo se plantea la definicion y se explican los dos modelos planteados.

En el cuarto capitulo se desarrolla la politica comercial, donde se explican
las diferentes influencias que histéricamente se han dado desde la perspectiva
mercantilista hasta el liberalismo que surgid6 desde el desarrollo de tratados
comerciales. Se incluye un apartado donde se explican los instrumentos que los
paises tienen disponibles para restringir o estimular las importaciones y
exportaciones, como aranceles, cuotas y cupos, y algunos programas para el
estimulo de exportaciones que el gobierno de México utiliza.

En el capitulo 5 se desarrolla el marco tedrico respecto a la productividad
que también influye en la diversificacion. Se desarrolla de la siguiente manera: con
el concepto propuesto por Thiry y Tulkens (1988) y sus origenes historicos desde
el siglo XVII. Posteriormente se mide la productividad con los diferentes métodos y
en diferentes ambientes, existentes que son resumidos en el trabajo de Rostas de
1955. Finalmente se explican algunos de los factores que afectan la productividad
como la gestiobn administrativa, los insumos, los recursos humanos, el desarrollo
tecnologico y el capital.

Para cerrar con el marco teorico, se desarrollan ideas respecto a la
experiencia exportadora. Se comienza con el concepto de la misma. Un segundo
apartado son los modelos que existen y que analizan la experiencia exportadora

propuestos por Lee y Yang (1990) donde resumen por etapas y de acuerdo a la
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cantidad de afios exportando y los mercados que atacan si deben de diversificar o
concentrar. Navarro (2002) también identifica algunas de estas situaciones de una
forma similar.

El capitulo 7 corresponde al trabajo de campo que se efectué en esta
investigacion. Este capitulo incluye el método que se utiliza teniendo como base el
método cientifico. También se definid el universo y muestra de estudio que son las
empresas exportadoras establecidas en México que de acuerdo a la base de
datos de Proméxico son 20 empresas. El instrumento para recolectar los datos es
una encuesta de 24 preguntas que las personas encargadas de las exportaciones
de las empresas se dieron el tiempo de responder. Se utilizé la escala de Likert
para conocer como cada uno de los factores propuestos inciden para la propuesta
de la diversificacion de mercados para los exportadores de fresa.

En este mismo capitulo se recogieron los resultados de la estadistica
descriptiva donde se representan graficamente la informacion obtenida de los
diferentes indicadores que se midieron. También se obtuvieron las medidas de
tendencia central (moda, mediana y media), obteniendo que las variables mas
significativas para la empresa son el tamafo de la empresa, la productividad y la
experiencia exportadora.

El dltimo capitulo de esta investigacion es la propuesta para solucionar el
problema identificado. La propuesta planteada consiste en un proceso de seis
fases donde se describen las cuestiones basicas para poder tener éxito al
momento de implementar la estrategia de diversificacion de mercados. Para la
elaboracion de la propuesta se considera el marco tedrico, los resultados
encontrados en el trabajo de campo y la experiencia.

Finalmente la investigacion se cierra con las conclusiones vy
recomendaciones correspondientes encontradas durante el desarrollo de la

investigacion.

15



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

Fundamentos de la investigacion

Dentro de este apartado es donde la idea de investigacion se afina y se estructura
formalmente el problema de investigacion (Sampieri, 1991).

Los criterios para que una problemética esté correctamente planteada de
acuerdo a Kerlinger (1975) leido en Sampieri (1991) se necesita cumplir con los
siguientes requisitos:

e El problema debe de expresar una relacion entre dos variables

e EIl problema debe de estar planteado como pregunta claramente y sin
ambiguedad

e EIl planteamiento implica que se pueda presentar prueba empirica, es decir
gue pueda observarse en la realidad.

Este apartado, comienza con los antecedentes del problema, se incluyen |
datos que permiten acercar a la problemética detectada. Se inicia con las
caracteristicas generales de la fresa, para después dar a conocer datos de
produccion y comercializacion. Con los datos anteriores se da paso a realizar la
descripcion del problema.

El planteamiento del problema debe de incluir los objetivos de la
investigacion. Los objetivos deben de ser planteados para resolver el problema de
la investigacién, es necesario mencionarse en gque consiste cual es y como
ayudaria a resolverlo y otras en las cuales se busque comprobar una teoria o
proporcionar evidencia empirica. Los objetivos deben expresarse con claridad
para que el problema no tenga desviaciones (Rojas, 1981; citado por Sampieri
1991).

Las preguntas de investigacion que permitirdn minimizar la distorsion que
hay dentro de la problematica. Dentro de las preguntas de la investigacion estas
deben de ser coherentes con los objetivos de la investigacion.

El dltimo apartado del planteamiento del problema es la justificacion de la

investigacion. La justificacion de la investigacion debe de tener un propdsito

16



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

definido y ese proposito debe de ser lo suficientemente fuerte para que la
investigacion se lleve a cabo. La justificacion debe de incluir al menos uno de los
siguientes elementos: 1) conveniencia; 2) relevancia social; 3) implicaciones

practicas; 4) valor teorico y; 5) utilidad metodoldgica.

Situacion actual de la fresa. Andlisis internacional, nacional y
estatal

En este apartado de esta investigacion se habla acerca de la problematica
planteada de acuerdo a la revision de la literatura, libros, notas y experiencias
personales.

Este apartado, se divide en 5 secciones principales. La primera parte se
dard a conocer un panorama general de la fresa. El conocer el porque es un fruto
gue desde su inicio como fruto comercial se ha consolidado como una de las
hortalizas de mayor consumo por su sabor, consistencia y olor, ademas de sus
importantes propiedades nutricionales como es su contenido de hierro, acido folico
y vitamina C, asi como sus propiedades diuréticas, como antioxidante natural que
ayuda a reducir el colesterol en la sangre principalmente. Ademas de sus
caracteristicas ha tenido multiples usos muy variados, como fruto industrial para
elaboracion de mermeladas y jaleas, y como fruto fresco es utilizado
principalmente en la reposteria.

En el segundo apartado se explicard detalles relacionados con la
produccion de este fruto en ambitos internacionales, donde destacan paises como
Estados Unidos y Espafia como los principales paises productores.

En el tercer apartado se sigue hablando de produccion solamente que en el
ambito nacional donde Michoacan destaca siendo el principal productor de fresa
seguido por Baja California. También en este tercer apartado se incluyen datos de
como se ha comportado la produccion en los diferentes municipios de ambos
estados.

Los datos de comercio se incluyen en el cuarto apartado, en este apartado
se revisan los datos de importacién y exportacion. En cuanto a la importacion

destacan paises como Estados Unidos, Alemania y Francia como los 3 principales
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importadores de este producto. En cuanto a la exportacion el principal exportador
es Espafa seguido de Estados Unidos y México se ubic6é como el tercer mayor
exportador. También en este apartado es donde se basa la problematica y es que
el 99% de las exportaciones de fresa de México estan concentradas a un solo
mercado que es el de Estados Unidos por lo que se analizara la diversificacion de
exportaciones a huevos mercados como son el europeo o el asiatico.

En el apartado final se incluye el planteamiento del problema. En esta
seccion se incluyen las preguntas de la investigacion, los objetivos de la
investigacion, la justificacion de la misma, las hipétesis planteadas y se resume

finalmente con la matriz de congruencia.

Caracteristicas generales

En este primer apartado se estara revisando las caracteristicas generales de la
fresa, desde el aspecto de vista botanico, un poco de la historia de la fresa, y los
valores nutrimentales.

Desde un punto botanico, la fresa se ubica en la familia: Rosaceas;
Subfamilia: Rosideas; Género: Fragaria; Especie: Fragaria Sp. Y fragaria X
ananassa.

Las plantas de fresa son plantas Herbaceas, con tallos rastreros nudosos y
con estolones. Las hojas de la planta son grandes trifoliadas, pecioladas y blancas
por el envés (Comité Nacional del Sistema Producto Fresa, 2007).

Historia de la fresa

Las fresas modernas de fruto grande tienen una historia reciente, siglo XIX, pero
sus formas nativas se encuentran en practicamente todo el mundo a excepcion de
Africa, Asia y Nueva Zelanda.

Escritores clasicos como Plinio, Virgilio y Ovidio, en sus escritos alababan el
sabor y fragancia de la Fragaria Vesca, comunmente conocida como “frutilla de los

bosques”.
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Cerca del afio 1600 se empieza a llevar por parte de los colonizadores la
Fragaria moschata principalmente a la costa este de América del Norte, las
primeras plantas de fresa nativa se encontraron en Chile en 1614 por Alfonso
Valle un misionero espafol. La fresa se encontr0 cerca de la ciudad de
Concepcion, Chile. (CONAFRE, 2013).

En 1714 Francgois Frezier, llevo algunas de estas plantas desde Chile a
Europa para comenzar a cruzas entre las plantas chilenas y las europeas
desarrollando la primera planta de fresa hibridan que tenian un mejor rendimiento
y grandes frutos de buena calidad (CONAFRE, 2013).

La primera fresa mejorada genéticamente fue la conocida como Hooey y
fue introducida a nivel comercial en 1834, siendo este fresa mas resistente al frio
que las demas. La Universidad de California se ha enfocado desde principios del
siglo XX en la mejora de la genética de las plantas para mejorar el rendimiento
(CONAFRE, 2013).

Caracteristicas generales del fruto

Cuando el fruto se encuentra en su punto maximo tiene hasta 5 centimetros de
diametro, es de forma achatada, globosa, conica alargada con cuello, en cufa
alargada, y en cufa corta (Plan Rector Sistema Fresa, 2007).

En el cuadro 1 se muestran algunos de los valores nutricionales mas
importantes que la fruta de la fresa. Se encontr0 que como se menciona en el
parrafo anterior que la fresa estd compuesta principalmente por agua ya que de
cada 100 gr comestibles de este fruto 90.95 gr es agua, es importante sefalar que
aporta cantidades de vitamina A, B, C y E, ademas de hierro, magnesio, potasio y
calcio. Igualmente, la fresa es considerada como un escudo para enfermedades
como el cancer, gota, artritis y anemia (Alimentos.org.es, 2012).

Tabla 1. Valores nutrimentales

Valor por 100 gr. De

Nutrientes Unidades . .
porcion comestible

Agua g 90.95

Energia Kcal 32

Proteina G 0.67
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Grasa Total G 0.3
Cenizas G 0.4
Carbohidratos G 7.68
Fibra Dietética G 2
Sacarosa G 0.12
Glucosa G 2.04
Fructuosa G 2.5
Calcio (Ca) Mg 16
Hierro (Fe) Mg 0.42
Magnesio (Mg) Mg 13
Potasio (K) Mg 153
Sodio (Na) Mg 1
Vitamina C Mg 58.8
Niacina Mg 0.386
Acido Pantoténico Mg 0.125
Acido Félico Mcg 24
Vitamina A U 12
Vitamina E Mg 0.29
Beta Caroteno Mcg 7

Fuente: Plan Rector Nacional Sistema Producto Fresa, 2013

Produccién mundial

La produccion mundial de fresas ha mantenido una tendencia positiva en cuanto a

su produccion. Con base en datos de la Organizacion de las Naciones Unidas

para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) en el 2001 se produjo en el mundo 3,

220, 664 toneladas, para el afio 2005 se incrementd la produccion en 557,725

toneladas respecto al afio 2001. Para el afio 2010 la produccion total alcanzé 4,

356,834 toneladas. En el grafico 1 se representa la produccion total de fresa en el

mundo en el periodo de 2001 al 2010.

Gréfico 1. Produccion de fresa en el mundo 2001-2010 (millones de

toneladas)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de FAO, 2012.
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La produccion mundial de fresa ha estado distribuida entre 5 paises
principalmente, Estados Unidos, Espafia, Republica de Corea, Turquia y Japon.
Con base en datos de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO), desde el afio 2000 al 2010 Estados Unidos de
Ameérica ha tenido una produccion promedio de 1, 037, 703 toneladas ubicandolo
como el principal productor de este alimento. Espafia se ubica en segundo lugar
con una produccion promedio 298, 021 toneladas en el mismo periodo de tiempo.
En la figura 1 se desglosa la produccion total de los 5 principales paises
productores.

En el caso de México en el ambito internacional se ubicé en el 2010 como
el sexto mayor productor de este producto con 226, 657 toneladas. En el grafico 2
se encuentran los 5 principales productores de este producto en el periodo 2000-
2010.

Gréfico 2. Los 5 principales productores de fresa del mundo 2000-20110
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO, 2012

Otro aspecto importante que debe de tenerse en cuenta es el valor de la
produccion, en el grafico 3 se muestran el valor de la produccion de los principales
productores en el periodo del 2001 al 2010. Estados Unidos de América es quien
tiene el maximo valor de la produccion en todos los afios revisados, para el 2010

alcanzé su maximo histérico con un valor total de su produccion de 1, 756,563
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miles de dolares. En este aspecto el valor de la produccion ha sido muy variable,
en el caso de Marruecos en el que su Unica aparicion se da en el 2009 con un
valor de produccion de 481,861 miles de ddlares siendo el segundo lugar detras
de Estados Unidos de América. El caso de México alcanzé su maximo histérico en

el 2009 con un valor de 316, 302 miles de délares.

Grafico 3. Principales productores de fresa por valor 2001-2010 (Miles de
délares)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de FAO, 2012

El ultimo aspecto que se revisara en este apartado son los rendimientos
gue se tienen por hectarea sembrada. En el grafico 4 se muestran el rendimiento
gue cada uno de los 10 principales paises han tenido desde el 2001 hasta el 2010.
Los paises con mayor rendimiento en los ultimos 10 afios ha sido Estados Unidos
cuya produccion por hectarea en 2010 fue de 561,223 hectogramos por hectarea
cosechada. Espafa se ubica en el segundo puesto, tuvo un rendimiento para el
2010 fue de 393,286 hectogramos por hectarea cosechada.
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Grafico 4. Rendimientos por hectarea 2001-2010 (Kg/Ha)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO, 2012

Producciéon de México

Para México el cultivo de la fresa se da desde su introduccion en el siglo XIX
principalmente por las variedades traidas de Francia donde se adaptaron y
prosperaron principalmente en la region de Irapuato, Guanajuato (Medina y
Aguirre, 2007).

A pesar que la superficie sembrada de fresa no es tan significativa
comparada con el total destinado para cultivos, solamente cerca del 3% es
destinado a la siembra de la fresa (SIAP, 2012). La importancia se da en el
potencial del mercado tanto nacional como extranjero donde convergen distintos
tipos de actores, desde los productores, grandes, medianos y pequefos, con
diversas capacidades tecnologicas, como en un nivel de distribucion vy
comercializacion.

En el grafico 5 se presenta como se ha comportado la superficie sembrada
de la fresa en México asi como la superficie cosechada a partir del 2001 al 2011.
Como se muestra hay una tendencia positiva ya que en todos los afos se ha dado

un incremento de la superficie sembrada. En la superficie cosechada aun no se
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llega a que sea la misma en cuanto a la superficie sembrada, lo que ha generado

gue no se llegue un maximo de produccion.

Gréfico 5. Superficie sembrada y cosechada de 2001-2011 (Ha)
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Fuente: Elaboraciéon propia con datos de Servicio de Informacién Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012

Respecto a la produccion que ha tenido México en el mismo periodo de
tiempo se ha comportado de una manera uniforme y con tendencias positivas. En
el 2001 se tuvo un produccién total de 130, 688 toneladas, para 2005 se
incrementd la produccion a 162, 627 toneladas y para el 2011 se tuvo una
produccion total de 228, 899 toneladas lo que representa un crecimiento del 57%
del 2001 al 2011 (SIAP, 2012).

Con el rendimiento por hectarea se tiene un comportamiento similar, con
tendencia positiva, en el 2001 se tuvo un rendimiento de 22.93 toneladas por
hectarea, para el 2005 se obtuvieron rendimientos de 28.75 toneladas por
hectarea y finalmente en 2011 el rendimiento por hectarea fue de 32.8 toneladas.
El mayor rendimiento se obtuvo en 2010 donde cada hectarea produjo 36.08
toneladas por hectarea. Los rendimientos estan intimamente relacionados con el

uso de nuevas tecnologias como lo es riegos presurizados, el uso de plantas de
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osmosis para la desalinizacion del agua, invernaderos y malla sombra
principalmente (SAGARPA, 2011).

En la tabla 2 se incluye la informacién referente a la superficie sembrada y
cosechada, la produccion total, el rendimiento obtenido y el valor de la produccién

para el periodo de tiempo de 2001-2011.

Tabla 2. Produccién de fresa en México 2001-2011

Valor de la
Superficie Superficie produccién
Sembrada Cosechada Produccion | Rendimiento (Miles de
(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) pesos)
2001 5,735.14 5,699.14 130,688.20 22.93 791,755.31
2002 5,882.50 5,849.75 142,244.77 24.32| 1,034,922.23
2003 5,516.85 5,252.35 146,008.72 27.8| 1,034,264.67
2004 6,465.85 6,326.03 177,230.24 28.02| 1,202,340.26
2005 5,657.38 5,657.38 162,627.46 28.75| 1,449,006.24
2006 6,403.15 6,403.15 191,842.98 29.96 | 1,745,673.09
2007 6,287.25 6,238.25 176,395.90 28.28 | 1,449,826.85
2008 6,214.00 6,170.50 208,932.25 33.86| 1,482,823.93
2009 6,680.70 6,678.20 233,041.30 34.9| 1,953,475.18
2010 6,555.41 6,281.91 226,657.28 36.08| 2,102,677.92
2011 7,005.40 6,978.40 228,899.59 32.8| 2,514,609.34

Fuente: Elaboraciéon propia con datos de Servicio de Informacién Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012

Produccién por estado

En cuanto a la produccion de la fresa por estado, se distribuye tan solo en 11
estados. El principal productor es Michoacdn cuya produccién representa el 50%
del total para el afio de 2011, seguido por Baja California que produjo el 37% del
total. En el grafico 5 se presenta la aportacion que cada uno de los 11 estados

contribuyd a la produccion de fresa.
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Grafico 6. Produccion por estado en 2011
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Servicio de Informacion Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012

Produccién en Michoacén

La produccion en Michoacan para el afio 2011 fue de 114, 171 toneladas con un
valor de 995, 017 miles de pesos (SIAP, 2012). La produccion se dividio en 19
municipios siendo los mas representativos Zamora, Tangancicuaro y Jacona con
el 74% del total del producto. En el grafico 7 se muestran los 9 principales

municipios productores para el afilo mencionado.
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Grafico 7. Produccion de fresa en Michoacan en 2011 (Ton)
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Fuente: Elaboraciéon propia con datos de Servicio de Informacién Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012

En la tabla 3 se resume el comportamiento de la produccién en Michoacan desde
el aflo 2006 al 2011. Lo mas importante en esta tabla es que en todos los
aspectos se ha tenido un crecimiento aceptable, tanto en materia de produccion,
como en los rendimientos de las plantas, estas dos variables estan muy
relacionadas ya que en materia de hectareas sembradas el cambio ha sido
minimo. Siguiendo con la rentabilidad esta se ha ido incrementando debido a las
mejoras que se han tenido en materia tecnoldgica. Finalmente con lo que respecta
el valor de la produccién también ha ido incrementandose pasando de 692, 534
miles de pesos a 995, 016 miles de pesos.

Tabla 3. Produccion de fresa en Michoacan de 2006-2011

Afio |Produccién (ton.) | Rendimiento (ton/ha) [Valor (miles de pesos)

2011 114,170.72 34.07 995,016.75
2010 113,193.37 34.8 692,534.80
2009 114,784.00 32.23 668,032.48
2008 106,905.85 33.25 637,267.40
2007 89,095.30 28.38 549,660.27
2006 80,951.53 25.97 430,836.85

Fuente: Elaboracién propia con datos de Servicio de Informacion Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012
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Produccion en Baja California

Baja California es el segundo estado con mayor produccion del pais. En el 2011
produjo el 37% del total producido, quedando solamente detras de Michoacan y
guedando por encima de Guanajuato (SAGARPA, 2012).

La produccion en el estado de Baja California solamente la efectua el
municipio de Ensenada y en lo que se conoce como el Valle de San Quintin. En la
tabla 3 se muestran algunos datos importantes acerca del comportamiento de Baja
California y su produccion de fresa. Los datos méas importantes son los
relacionados con el valor de la produccion y el rendimiento. Con datos de
SAGARPA (2012), se pude sefalar el rendimiento como uno de los factores mas
importantes en el caso de Baja California, el rendimiento esta muy por encima de
la media nacional que para 2010 y 2011 se ubic6 en 36 y 32 toneladas por
hectarea, mientras que Baja California fue de 57 y 46 toneladas por hectarea para
los mismos afios.

El rendimiento tan alto se debe a que los productores han invertido en
cultivos mas tecnificados, ademas de que el clima favorece al crecimiento de este

fruto (El economista, 2012)

Tabla 4. Produccién de fresa en Baja California de 2006-2011

Valor
Sup. Sup. Produccion
Sembrada (| Cosechada | Produccion | Rendimiento (Miles de
Ha.) (Ha.) (Ton.) (Ha. /Ton.) pesos)
2011 1,820.00 1,820.00 84,994.90 46.7 1,174,609.62
2010 1,464.70 1,464.70 83,428.82 56.96 1,141,912.21
2009 1,543.00 1,543.00 82,087.60 53.2 1,013,781.86
2008 1,355.00 1,355.00 70,410.70 51.96 580,680.50
2007 1,386.00 1,386.00 49,344.30 35.6 514,817.96
2006 1,517.00 1,517.00 72,289.30 47.65 937,657.45

Fuente: Elaboracién propia con datos de Servicio de Informacion Agroalimentaria y
Pesquera (SIAP), 2012
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Comercio mundial de la fresa

De acuerdo a FAO (Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura) la fresa es un frutilla que tiene una gran importancia a nivel mundial,
en 2010 se calcula que se realizaron importaciones por 719, 694 toneladas con un
valor de 1,984, 599 miles de ddlares. En materia de exportaciones se exportaron
817, 704 toneladas con un valor de 1,866, 776 miles de dolares.

Importaciones

Uno de los rubros que se deben de considerar dentro del comercio mundial de
cualquier producto son las importaciones. Para las fresas con datos de FAO para
el ailo 2010m ubicé a Canada como el principal importador de este producto por el
concepto de valor ya que importd 293, 972 miles de dolares equivalentes a 111,
168 toneladas. En segundo lugar se ubicé Alemania, Estados Unidos de América
en tercer lugar y Francia en la cuarta posicion.

Con la informacion anterior el mercado aleman y francés pueden son
mercados muy atractivos para las exportaciones michoacanas de fresa ya que
entre estos 2 paises estan importando 191, 531 toneladas con un valor de 470,
827 miles de ddlares (FAO, 2010). En el gréfico 8 se resume el comportamiento de

las importaciones de los 5 principales importadores de fresa en el 2010.

Gréfico 8. 5 principales importadores de fresa en el mundo 2010 (Miles de

toneladas)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO, 2012
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Importaciones en Alemania

Alemania es un pais que se ha ubicado como el segundo pais en el consumo de
alimentos, con una tendencia hacia productos saludables y donde las frutas
frescas ocupan un lugar muy favorable (Centre for the Promotion of Imports from
developing Countries, Ministry of Foreing Affairs of the Netherlands, 1995).

Los consumidores en Alemania le estan dando importancia principalmente a
la frescura e inocuidad, haciendo que los productos organicos sean mas
apreciados en los estantes de los supermercados alemanes. También los
consumidores estan dispuestos a pagar hasta un 52% mas por productos
organicos (International Federation of Organic Agriculture Movements, 1999).

Los clientes al realizar la seleccion de sus productos valoran, la
presentacion del producto, el sabor, la facilidad del consumo, la relacion precio
calidad y las caracteristicas nutricionales del producto. Las tendencias de estos
aspectos empiezan a modificarse y la marca empieza a jugar un papel
determinante (Merino, 1999).

En cuanto a las importaciones de fresas de Alemania ha tenido bajas y altas
como se demuestra en el grafico 9 donde se presentan las importaciones de fresa
de para el periodo de 2001 a 2010. La cantidad de importaciones en toneladas ha
tenido una tendencia a la baja. Esta tendencia se ha presentado debido a que se
ha ido desarrollando una mayor produccion de este fruto en territorio aleman. Tan
solo un incremento en 2009 pero el valor de las importaciones se ha ido
aumentando y el principal cambio se dio en el periodo de 2007 a 2008 donde se
pasa de 202, 497 miles de ddlares a cerca de los 250, 000 miles de ddlares (FAO,
2012).
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Gréfico 9. Importaciones de fresa de 2001- 2010
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO, 2012

Importaciones en Francia

Francia se ubica como el principal importador de fresa en el 2010 import6 93,086
toneladas de fresa con un valor de 223, 877 miles de dolares. Al igual que
Alemania tiene una tendencia similar con altibajos.

A diferencia de las importaciones de fresa de Alemania las francesas se
incrementaron del 2001 al 2005 para posteriormente tener una tendencia negativa
(véase grafico 10), la disminucion de importaciones a partir de 2005 fue de 121,
360 toneladas a 93, 086 en 2010, lo que representd cerca del 23%. En la cuestion
del valor de la importaciones se observé una tendencia positiva desde el 2001 al
2008 donde se dio una variacion del 42% del 2001 al 2008, para posteriormente ir
perdiendo valor. De acuerdo al Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX), el

valor se fue perdiendo por una baja de los precios por la crisis del 2009.

Grafico 10. Importaciones de fresa de Francia de 2001-2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de FAO, 2012
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Exportaciones

En el grafico 11 se encuentran los 9 principales exportadores de fresa en 2010.
Espafia fue el maximo exportador tanto en valor como en cantidad, exportando
526, 131 miles de dolares y 360, 204 toneladas, en segundo lugar se ubicé
Estados Unidos de América que para el mismo afio tuvo exportaciones por 378,
764 miles de doélares por 139,810 toneladas. México tuvo exportaciones por
142,231 miles de ddlares y 66,019 toneladas ubicandose en el tercer lugar (FAO,
2012).

Un aspecto importante con las exportaciones el valor unitario es lo que los
paises pagaron por tonelada en dolares ($/ton), Japon es el pais que mas alto
cobré por sus exportaciones, 20, 735 délares por cada tonelada, lo que le
represento exportar 102 toneladas con un valor de 2,115 miles de ddlares.

Gréfico 11. Los 9 principales exportadores de fresa en el mundo en 2010
(Toneladas, miles de doélares)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de FAO, 2012
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Exportaciones de Espafa

Espanfa es el principal exportador de fresa en el mundo, para el afio 2010 datos de
la FAO muestran que Espafia exporté 360, 204 toneladas con un valor de las
exportaciones de 526, 131 miles de dolares. Como se observa en el gréfico 12 las
exportaciones de Espafia han mantenido un tendencia positiva pero se muestra un
brinco importante del 2009 al 2010 donde de 224, 618 toneladas exportadas se
incrementa hasta 360, 204 toneladas lo que representd un incremento de 62%. En
cuanto al valor en esos mismos afios no existe un cambio significativo, sin
embargo el valor de las exportaciones sigue con una tendencia positiva que se ha

conservado desde el 2001.

Gréfico 12. Exportaciones de Espafia de 2001-2010
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO, 2012

El Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX), considera que las
exportaciones y produccion de fresa en Espafia se debe a los procesos de cultivo
intensivos que le permite cubrir gran parte de la demanda mundial ademéas que
para la ventas forman un crisol de productores, empresas distribuidoras,
supermercados y multinacionales logisticas donde hay una participacion de mas
de 50, 000 empleados lo que le permite a Espafa ubicarse por delante de Estados
Unidos, Francia y Alemania (2011).

En el mismo documento, 9 de cada 10 fresas producidas en Espafa son

vendidas en las fronteras de la Unién Europea. Alemania adquiera mas de un
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tercio de la produccion y Francia le sigue de cerca con un 25%. Otro aspecto que
menciona esta dependencia espafiola es que el 50% de las exportaciones que
Marruecos realiza a la Unidn Europea son de empresas espafiolas que operan en
ese pais (ICEX, 2011).

Finalmente, entre el 30% y 35% de las exportaciones de fresa de Espafia
se concretan durante la participacidon de la feria internacional Fruit Logistica
celebrada anualmente en febrero en Berlin (ICEX, 2011).

Exportaciones de México

En el afio de 2010 México registrd un crecimiento de las ventas internacionales de
fresa del 40.5% (SAGARPA, 2011). Las exportaciones mexicanas de fresa se
dirigen a Estados Unidos de América, Canada, Brasil, Japon, Alemania y Francia y
alcanzaron ventas por 227 millones de ddlares.

En el grafico 11 se representan las exportaciones de la fresa de México
desde el 2001 al 2010. Se observa en que cantidad las exportaciones han ido
aumentando desde el 2001, teniendo algunas caidas principalmente del 2008 al
2009 cuando se presento la crisis ocasionando que el valor de las exportaciones
cayeran de 128, 647 miles de ddlares a 93, 164 miles de délares.

Gréfico 13. Exportaciones de fresa de México de 2001 a 2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de FAO, 2012

El principal destino de las exportaciones de México esta dirigido

principalmente a los Estados Unidos tanto en valor como en volumen. El Sistema
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de Informacién Arancelaria via Internet (SIAVI) de la Secretaria de Economia, que
registra las exportaciones de los diferentes productos a través de su fraccidon
arancelaria, tiene registrado que en 2010 México exportd a Estados Unidos de
América, 87, 402 toneladas con un valor de 188, 767 miles de ddlares, el segundo
lugar fue Canada que recibe menos del 1% de las exportaciones mexicanas de

fresa con cerca de 300 toneladas con un valor de 368 miles de doélares.

Tabla 5. Destino de las exportaciones de fresa de México en 2010

Paises Valor (Dolares) Volumen (Kg)
Estados Unidos de América 188,348,199 87,082,555
Canada 368,056 300,757
Holanda 56 20
Belice 34,690 12,238
Japon 4,283 1,131
Chile 11,963 5,910
Alemania 105 36
Total 188,767,352 87,402,647
Fuente: Elaboracién propia con datos de Sistema de Informacion Arancelaria via Internet
(SIAVI), 2012

Con estos datos se puede percibir que las exportaciones de fresa estan
altamente concentradas al mercado norteamericano, lo que puede constituir una
problematica al presentarse alguna contingencia ya sea por una barrera no
arancelaria impuesta o alguna crisis econdmica que ponga en peligro las
exportaciones de este producto, por lo que la diversificacion de mercados es
prioritaria no solo para las empresas sino para el pais, entre mas se tengan
diversificados los mercados se tiene una base mas soélida que no ponga en riesgo
la balanza comercial generado por un desequilibro en la economia de un solo

mercado de exportacion.
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Planteamiento del problema

Desde finales del siglo XIX y principios del siglo XX, la relacion comercial entre
México y Estados Unidos se ha ido fortaleciendo creando una relacion de
dependencia comercial entre los dos paises. Con la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN) en 1994 se formaliza la histérica relacién
comercial entre los tres socios. Las exportaciones de frutos y hortalizas de México
se han visto beneficiadas después de la firma de este tratado convirtiendo a
México en uno de los principales proveedores al provechar las ventajas
comparativas con respecto a otros paises, por la cercania geogréfica, el clima,
abundante mano de obra calificada y barata. Sin embargo estas caracteristicas no
pueden asegurar una permanencia de los productos mexicanos en los estantes de
los mercados de los vecinos del norte, asi que las empresas exportadoras deben
de buscar alternativas donde puedan vender sus productos.

El cultivo de la fresa en México es un cultivo sumamente importante
socioeconémicamente hablando, tiene una superficie cultivada de 8, 248 Ha, con
una produccién de cerca de 386, 687 ton. en el 2011 (CONAFRE, 2013). Las
entidades con mayor produccion de esta frutilla son Guanajuato, Jalisco, Estado
de México, Baja California y Michoacan, siendo estas dos ultimas las principales al
producirse el 92% del total (CONAFRE, 2013).

La importancia de la fresa no solo recae en la cantidad cultivada y
producida, también conlleva una importancia en materia tecnolégica, donde se
empiezan a utilizar en la siembras las modalidades de semitecnificado ! y
tecnificado?, donde con la implementacién de estas tecnologias se obtienen fresas
de mejor calidad, inocuidad y sanidad, factores que los mercados internacionales
demandan (CONAFRE, 2013).

Desde el punto de vista social el cultivo, industrializacién y comercializacion
de la fresa se caracteriza por los altos requerimientos de mano de obra, se estima

que se requiere a nivel nacional de 3, 296, 522 jornales en produccion y cosecha,

! Semitecnificado: se utilizan los acolchados al surco y riego por goteo.
% Tecnificado: ademas del acolchado y el riego por goteo, se utiliza el macro tanel.
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con una derrama economica de casi 450 millones de pesos anuales (CONAFRE,
2013).

En cuanto a la comercializacion Meéxico destina el 98% de sus
exportaciones a Estados Unidos y Canada ya que suelen ser los primeros y a
veces los unicos mercados representando un problema de concentracion de
mercados por lo que la diversificacion de los mercados de exportacion se presenta
como una opcion para reducir el riesgo ya que se han presentado casos de
barreas no arancelarias (permisos de importacibn y exportacion, cupos,
regulaciones de etiquetado, regulaciones fitosanitarias y sanitarias, etc.) y
arancelarias (impuestos), ademas puede presentarse casos de crisis econémicas,
gue evite que el producto mexicano se comercialice ayudando de esta manera a
que las empresas exportadoras de fresa de México tengan la capacidad de reducir
los riesgos y puedan al mismo tiempo incrementar sus ingresos y mejorar la

rentabilidad de las empresas.

Descripcion del problema

La fresa es nativa de las regiones templadas de todo el mundo y es cultivada en
grandes cantidades, ya sea con fines comerciales o por aficion. La fresa ha
cobrado una mayor importancia debido a sus caracteristicas nutricionales,
contienen grandes acidos organicos que neutralizan los efectos cancerigenos,
vitamina C, E, betacarotenos, potasio y fibra, ayudan también a eliminar el acido
arico.

El comercio internacional de este producto ha estado caracterizado por un
incremento tanto en la produccibn como en incrementos en exportaciones e
importaciones. Para 2010 la produccion de fresas fue de 4, 356,834 toneladas
(FAO, 2011), los principales productores son Estados Unidos de América, Espafa,
Corea del Sur, Turquia y Japon. México se ubico en el séptimo lugar para el
mismo afio.

En cuanto a la exportacion de fresa Espafa es el principal exportador, en
2010 sus exportaciones alcanzaron las 360, 204 toneladas con un valor de 526,

131 miles de délares. En el caso de México las exportaciones para 2010
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alcanzaron los 142, 331 miles de ddlares, que representa un total de 66, 019
toneladas. En ambos casos la tendencia de las exportaciones se muestra positiva
(FAO, 2011).

Por otro lado, las importaciones de fresa estas se concentran en Estados
Unidos, Canada, Alemania y Francia. Canada en 2010 fue el principal importador
de este producto, por el concepto de valor ya que importd 293, 972 miles de
dolares equivalentes a 111, 168 toneladas. En segundo lugar se ubicé Alemania,
Estados Unidos de América en tercer lugar y Francia en la cuarta posicion. El
mercado francés y aleman se consideran como mercados muy atractivos para la
diversificacion de los mercados de la fresa mexicana (FAO, 2010)

México es uno de los principales productores y exportadores de fresa en el
mundo, desde el 2001 hasta el 2010 se ha ubicado dentro de los 10 principales
productores y dentro de los primeros 5 exportadores y seguramente se mantendra
en esos mismos lugares ya que las estadisticas muestran que tanto la produccién
como las exportaciones se han ido incrementando en ese mismo periodo.

El caso de Michoacan produce el 50% del total de fresa del pais, su
produccion en 2011 fue de 114, 171 toneladas, la produccion a su vez se divide 19
municipios siendo los mas representativos son Zamora, Tangancicuaro y Jacona
con el 74% de la produccion de fresa del estado. El otro estado importante en la
produccion de fresa es Baja California, este estado aporta el 37% de la produccion
de México. Su produccion la concentra el municipio de Ensenada y en el conocido
Valle de San Quintin. Es importante mencionar que Baja California presenta el
rendimiento por tonelada mas alto del pais.

El destino de las exportaciones de fresa de México desafortunadamente no
han estado diversificadas y se concentran primordialmente en el mercado
norteamericano en Estados Unidos de América y Canada donde el 99% de las
exportaciones tienen como destino, olvidando algunos mercados que son
importantes en el mundo como el europeo donde se concentran el segundo,
tercero y cuarto lugar en el consumo de fresa (Alemania, Francia y el Reino Unido
respectivamente) o el mercado japonés que también es un importante consumidor

de este fruto.
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Al tener una alta dependencia de exportaciones de fresa a un solo mercado
se corre el riesgo de ser afectados por crisis macroeconémicas cuando hay
inestabilidad en los paises, también la imposicion de normas fitosanitarias pueden
obstaculizar las exportaciones, ademas que no se esta aprovechando los diversos
tratados de libre comercio que México tiene firmados sin olvidar que la mayoria de
los posibles mercados adquieren el producto a un precio mas alto ya que no son
grandes productores de este producto.

Dentro de la literatura especializada se ha encontrado en diversos estudios
elaborados por Vernon (1966), Krugman (1979) y Grossman y Helpman (1991)
leido en Camanho da Costa Neto y Romeu (1999) que la diversificacion de las
exportaciones incrementa a largo plazo los outputs. También en modelos de
gravedad modificados utilizados por Feenestra y Kee (2008) leido en Camanho da
Costa Neto y Romeu (1999) evidencian que la diversificacion incrementa la
productividad de un pais.

Con la informacién revisada en este apartado, se puede percibir que las
exportaciones de fresa estan altamente concentradas al mercado norteamericano,
lo que puede constituir una problematica al presentarse alguna contingencia ya
sea por una barrera no arancelaria impuesta o alguna crisis econémica que ponga
en peligro las exportaciones de este producto, por lo que la diversificacion de
exportaciones a otros mercados como el mercado europeo 0 asiatico puede
considerarse como una alternativa para evitar una dependencia del mercado
norteamericano y poder aprovechar los multiples tratados de libre comercio que
México tiene firmados. Por lo que se plantean las siguientes preguntas de

investigacion.

Pregunta de la investigacion

e Qué factores determinan la diversificacion de mercados de las empresas

exportadoras de fresa de México?
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Objetivo de la investigacion

e Identificar los principales factores que determinan la diversificacion de
mercados de las empresas exportadoras de fresa de México y proponer una

solucion al problema identificado.

Hipotesis de la investigacion

El surgimiento de la hipdtesis de investigacion surge del planteamiento del
problema, de una evaluacién del mismo y se replantea después de revisar la
literatura. Las hipotesis también surgen de postulados de una teoria, del analisis
de la misma o de estudios anteriores (Hernandez, pp. 76, 1998). La hipétesis

planteada es la siguiente:

e La diversificacion de mercados de las empresas exportadoras de fresa esta
determinada por: un tamafio de la empresa mas grande, por menores costos
hundidos, una politica comercial propicia, una mayor productividad y una

mayor experiencia exportadora.

Variables de la investigacion

Variable dependiente

e Diversificacion de mercados

Variables independientes

e Tamarfo de la firma e Productividad
e Costos hundidos e EXxperiencia exportadora

e Politica comercial

Justificacion de la investigacion

Uno de los aspectos por el cual se va a realizar la siguiente investigacion es por la

funcién que tendra para los productores, comercializadores y académicos para
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conocer algunos de los factores que intervienen en la estrategia de diversificacion
de mercados de las empresas exportadoras de fresas de México.

Como fue descrito en los antecedentes del problema, las exportaciones de
fresa de México tienen una alta concentracion a los mercados de Norteamérica y
se han olvidado de que existen mas mercados que pueden ofrecer un beneficio
similar. Se pretende que con la elaboracion de esta investigacion se consideren
los mercados de Europa y Asia principalmente como alternativa para que las
empresas exportadoras de fresa comiencen a exportar a dichos mercados los
cuales puedan tanto incrementar las ventas asi como incrementar los ingresos de
las exportadores, al mismo tiempo que reducen riesgos al no tener todas las
esperanzas en un solo mercado.

A través de esta investigacion se buscara que los productores y
comercializadores de fresa de México se beneficien al tener una serie de
escenarios que les permitan explorar nuevos mercados y evaluar si tales
mercados son iguales de rentables o mas rentables que a los que se exporta
actualmente, buscando que al competir en mercados diferentes puedan desarrollar
nuevos conocimientos y se vuelvan mas competitivos.

En este mismo sentido se propone una serie de fases que le permitan al
exportador de fresa y otros productos elementos que faciliten la elaboracion de la
estrategia de diversificacion de mercados.

Con esta investigacion se pretende analizar cémo las variables
seleccionadas influyen con la problematica de la concentracién de mercados para
las exportadoras de fresas de México y al conocer su influencia se pueda resolver

y aplicar en otras problematicas de indole similar.

Método

El método que se utilizd para la elaboracion de la presente investigacion es el
método cientifico. Es definida como un tipo de investigacion “sistematica,
controlada, empirica y critica” (Kerlinger, 1975, p.11). El objetivo fundamental de la

ciencia es explicar los fendmenos, es decir, que variables estan relacionadas con
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otras y de qué manera se relacionan, lo que proporciona al investigador predecir

ciertas variables a partir de otras.

Se puede concluir que la finalidad de la ciencia es la teoria porque esta se mide

como los conjuntos de conceptos sistematicamente relacionados y definidos, asi

como de proposiciones que sirven para explicar y predecir los fenomenos
(Namakforoosh, 2003).

Para llevar a cabo una investigacion se requieren de diferentes actividades

que se encuentran de forma secuencial y otras en forma simultanea. Las

principales etapas del método cientifico y en las que se basa esta investigacion

son:

1.

Definicién y planteamiento del problema, en este apartado es donde la idea
de investigacion se afina y se estructura formalmente (Hernandez, 1998).
Determinar los objetos de la investigacion, elaborar las preguntas de
investigacién, los objetivos de la investigacion, plantear las hip6tesis de la
investigacibn con base en las variables detectadas en la revision y
recopilacion de informacion en libros, revistas, perioédicos, paginas web, etc.
Elaboracion del marco tedrico, se basa en la revision de la literatura para
obtener y seleccionar la informacibn que le dar4d un soporte a la
investigacion.

El trabajo de campo fue donde se disefio la investigacion, se formul6 el tipo
de investigacion ademas se establecio el procedimiento para llevarla a
cabo.

Seleccionar las herramientas para la recopilacion y analisis de la
informacion que serd utilizada en el trabajo de campo, se utiliza
herramientas informaticas para procesar la informacion a través de software
estadistico especializado (Excel y SPSS). Para la recopilacion se utiliza un
cuestionario que sera respondido por las empresas exportadoras de fresa
de México.

Andlisis de la informacidn, después de seleccionar las herramientas tanto
para la obtencion como el procesamiento de la informacion, se procede a

analizarla.
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7. Propuesta de solucién y conclusiones, ya que se realiza el analisis de la
informacion se elaboran las conclusiones y se propone una solucion al

problema planteado.
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Parte ll

Marco teoérico

Con el objetivo de proveer una investigacion robusta, es necesario definir las
diferentes teorias que se utilizan para la elaboracién de esta investigacion.

El marco tedrico esta compuesto por los diferentes modelos, definiciones e
investigaciones empiricas. El capitulo 2, habla respecto a las estrategias de
diversificacion que las empresas siguen, pudiendo ser de mercados o de
productos, enfocandose en este caso principalmente en la de mercados. El
capitulo 3 esta basado en la importancia del tamafio de la firma, se describe la
clasificacion de las empresas por su tamafo y las caracteristicas que cada tipo de
empresa tiene. El cuarto capitulo son los costos hundidos, donde se describen,
dos modelos para explicar como influyen los costos hundidos en la diversificacion.
El capitulo 5 refiere a la politica comercial, se describe los instrumentos que las
naciones utilizan para restringir las importaciones asi como los programas que
fomentan las exportaciones en México. La productividad también se incluye y se
desarroll6 en el capitulo 6, se incluye las definiciones y mediciones que se han
utilizado. Finalmente el capitulo 7 es respecto a la experiencia exportadora que se
ha comprobado que tiene una fuerte influencia en la decision de las empresas si

diversifican o concentran sus exportaciones.

Capitulo 1

La estrategia de la diversificacion de la firma

Los trabajos pioneros sobre estrategia de Chandler (1962) y Ansoff (1976),
mencionan la estrategia de la diversificacibn como parte importante de las

decisiones de la empresa para el crecimiento de la firma. En este apartado se
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tiene como objetivo el mencionar en que consiste la estrategia de la diversificacion
como una estrategia de las firmas para buscar el crecimiento, su concepto y su
medicion

Una vez que una empresa ha decidido exportar, la siguiente decision es
cuanto y a donde. La empresa puede optar por mdultiples estrategias para
aumentar las ventas si es el objetivo: por un lado se pueden concentrar las ventas
en un nuamero limitado de mercados para minimizar los costes de entrada y
maximizar la rentabilidad del esfuerzo de vender en el exterior; por otro lado puede
optar por diversificar las ventas en distintos mercados pudiendo asi identificar que
mercados ofrecen mejor rentabilidad o son menos riesgosos para asegurar su

actividad exportadora a largo plazo (Castillo y Requena, 2003).

1.1. Delimitacidén conceptual de la diversificacion

La diversificacion como estrategia se ha ido convirtiendo en un fenémeno
especialmente relevante para que las empresas sigan siendo competitivas en un
mundo global y con un alto grado de incertidumbre. El concepto de la
diversificacion como estrategia corporativa lleva una doble vertiente, la
diversificacion de producto y la diversificacion geogréfica.

Ansoff (1976) considera la diversificacion como el crecimiento de la
empresa en dos dimensiones, que son las relaciones industrias-mercados o lineas
de productos-mercados, permitiendo distinguir entre diversificacion industrial y
diversificacion geografica o de mercados.

Gort (1962) define la diversificacion en términos del “output” en funcion del
namero de mercados a los que se dirige la produccién de una empresa. Dentro de
esta misma linea Hitt, Hoskinsson e Ireland (1994) la definen como la expansién
de la empresa hacia mercados de productos nuevos.

Otros autores como Berry (1975) definen la diversificacion como el
incremento en el numero de sectores en que las empresas estan operando de una
forma activa. Siguiendo esta misma linea Canals (1991) considera que la
diversificacion es la entrada en un sector distinto de aquel en la que la empresa

opera habitualmente.
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Finalmente, Ramanujan y Varadarajan (1989) definen la diversificacion
como la entrada de una empresa o unidad de negocio en nuevas lineas de
actividad ya sea con proceso de desarrollo interno o fusiones y adquisiciones.

En este primer apartado de este capitulo, la mayoria de las definiciones
estan enfocadas en la parte de la diversificacion de productos y no tan enfocadas
en la diversificacion geogréfica o de mercados. Para poder realizar una correcta
definicion de la diversificacion de mercados o0 geografica algunos autores
proponen el dividir el concepto en 2 partes, es decir, primero definir la
diversificacion y posteriormente la cuestion del mercado.

Tomando como punto de partida y utilizando algunas de las definiciones de
la diversificacion se puede considerar a la diversificacion como los esfuerzos de
las firmas o paises destinados a ampliar las actividades productivas, en diversos
sectores en los cuales no tenia participacion para la reduccién de los riesgos y
abrir nuevas oportunidades econémicas.

Con la parte del mercado relacionandolo con el concepto de diversificacion
se puede hacer referencia al lugar donde la diversificacion tendra efecto, ya que
sera en este lugar donde se interactla entre proveedores y consumidores.

Ya definidos ambos aspectos, se puede proceder para tratar de
conjuntarlos para entender la diversificacion de mercados. La definicion que se
utiliza es: el conjunto de actividades por parte de los paises o empresas para
aumentar las oportunidades econémicas y de negocio a través de la colocacién de

bienes y servicios en un mercado ajeno al natural.

1.2. Tipos de diversificacion

De acuerdo a diversos autores, la diversificacion tanto de productos como de
mercados son estrategias fundamentales que las empresas siguen para conseguir
sus objetivos (Hitt, 1994). EIl conocer las diferentes estrategias de diversificacion
servira para delimitar los aspectos que llevara esta investigacion.

Con la propuesta de Ansoff (1976) como se menciond anteriormente se
considera la diversificacion desde 2 aspectos estrategia de diversificacion

industrial o de productos y estrategia de diversificacion geogréafica o de mercados.
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1.2.1. Diversificacion de productos

La diversificacion de productos como una estrategia por parte de las firmas
constituye uno de los fenbmenos de investigacidn que mas interés ha generado
para los investigadores. Sin embargo, los trabajos mas sobresalientes y mas
conocidos han sido el de Ansoff (1976) y Rumelt (1974).

Comenzando con Ansoff considera que hay 4 tipos de estrategias de
diversificacion (Véase Tabla 6): a) estrategia de diversificacion horizontal, donde
se venden productos nuevos en mercados tradicionales o similares a los
originales; b) estrategia de diversificacion o integracion vertical, cuyo objetivo es
buscar la colocacion de productos, relacionados con el ciclo competo de la
explotacion, de modo que la empresa se convierta en su propio proveedor o
cliente; c) estrategia de diversificacion concéntrica que se utiliza cuando la
empresa produce nuevos productos relacionados o no con los anteriores y decide
su venta en mercados similares o diferentes a los tradicionales; y d) diversificacion
conglomerada, cuando los productos y mercados nuevos no tienen ninguna
relacion con los tradicionales.

Tabla 6. Tipos de diversificacion

Nuevos productos

Relacionados No relacionados

tecnolégicamente tecnolégicamente

Del mismo tipo Diversificacién horizontal

La empresaes su y _
_ Integracion vertical
cliente

_ o _ Diversificacion
Nuevos Diversificacion concéntrica o
_ o _ concéntrica
mercados | De tipo similar (Tecnologia y marketing _
_ (marketing
relacionados) _
relacionado)

Diversificacion concéntrica Diversificacion

Nuevos tipos

(tecnologia relacionada) conglomerada

Fuente: Ansoff, 1976: p.132
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El caso de Rumelt (1974) abarca las formas de diversificacion no
solamente a las asociadas con el crecimiento de la firma sino incluye al conjunto
de actividades de la empresa.

Rumelt, incluye 4 estrategias de diversificacion: a) negocio Unico, cuando
las empresas estan compuestas por un Unico negocio; b) negocio dominante, que
se da cuando las empresas incluyen mas de un negocio, pero uno es mas
importante que el resto; c) diversificacion relacionada, cuando las empresas
incluyen varios negocios pero tienen una relacion entre si; y d) diversificacion no
relacionada, se da en los casos en los cuales la empresa tiene una serie de

negocios pero sin ninguna relacion entre si.

1.2.2. La estrategia de diversificacion geografica o de mercados

La segunda estrategia de diversificacion, la diversificacion geografica o de
mercados esta ampliamente relacionada con la extension con la cual la empresa
decide operar, pudiendo ser, local, regional, nacional o internacional (Bueno
Campos, 1991). La expansion geografica tanto en su ambito nacional como
internacional es de las estrategias que mas importancia tiene para el crecimiento
de la firma (Lu y Beamish, 2001).

Dentro de los trabajos respecto a esta estrategia estan enfocados en la
expansion de las operaciones de la empresa hacia mercados internacionales, es
decir fuera de las fronteras del pais de origen, por lo que el grado de
diversificacion dependera del niumero de mercados diferentes en los que la
empresa tiene operaciones y la importancia de la misma (Hitt, Hosskinsson y Kim,
1997).

Para que la diversificacion de la empresa suceda, siguiendo a Johanson y
Wiedersheim-Paul (1975) la empresa debera desarrollarse en su mercado
nacional primero para después dirigirse a los mercados extranjeros.

Algunas criticas se han planteado a la diversificacion de mercados (Kogut,
1989) plantea cuestiones como el contexto internacional, o el tamafio de los
mercados como situaciones que no solamente afecta a los mercados regionales

sino también a los mercados internacionales. Con esta serie de cuestiones lo que
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se busca explicar es que la diversificacion internacional puede ser respondida
como una estrategia regional, ya que pasar o no una frontera internacional no es

muy distinto a pasar una frontera regional (Jarillo, 1992).

1.3. Evaluacién de la adopcion de la estrategia de diversificacion

La investigacion relacionada con los motivos que influyen en la diversificacion han
sido muy estudiados (Ramanujan y Varadarajan, 1989). Algunas investigaciones
sobresalientes de los factores son las realizadas por Chandler, 1977; Salter y
Weinhold, 1979; McDougall y Round, 1984, Reed y Luffman, 1986; Majd y Myers,
1987; Stultz, 1990; y Grant, 1998, por mencionar algunos.

Reed y Luffman (1986), consideran que la decisién de diversificar viene
dada por los beneficios que proporcionaran el situarse en nuevos productos o
nuevos mercados. Generalizando, las decisiones por las que las firmas
diversifican, de acuerdo con Bueno Campos (1996): 1) la reduccion del riesgo
global, ya que la empresa corre una menor riesgo, en el caso que una actividad
falle, serd dificil el pensar que a todas les vaya mal; 2) la saturacion de los
mercados, cuando los mercados en los que se actla tienen perspectivas minimas
de crecimiento; 3) oportunidades de inversién de los excedentes financieros, lo
gue conduce al desarrollo de nuevas actividades; y 4) reforzamiento de la posicién
competitiva a través de la basqueda de sinergias, ventas, operativas, financieras
y/o direccion.

Grant (2002), enumera las ventajas de las firmas que se encuentran
diversificadas. Las ventajas que encuentra son las siguientes: aumento del poder
de mercado, explotacion de sinergias y reduccion del riesgo global. Estos
aspectos seran analizados mas detenidamente, también estos aspectos pueden
ser considerados para ambos casos de diversificacion tanto de producto como
geografica.

Dentro del razonamiento relacionados con el aumento del poder del
mercado, procede de la creencia de que dicha estrategia llevard a controlar una
mayor parte de los outputs lo cual generara una mayor oportunidad para practicas

monopolisticas o0 colusivas (Grant, 1996). Asi mismo el poder de mercado se
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puede ejercer a través de varios mecanismos que los competidores no son
capaces de utilizar: a) las politicas predatorias de precios, donde permiten
expulsar a competidores que solo se encuentran en un solo mercado, a través de
la capacidad de la firma en la reduccion de los precios por debajo del nivel de los
costos de los rivales hasta que salgan del mercado; b) con acuerdos de compra
reciproca con los clientes, dando preferencia al aprovisionamiento a las empresas;
y ¢) el dominio reciproco que se produce cuando la competencia existe en
numerosos mercados a la vez (Grant, 1996, 2002).

Algunas criticas de trabajos empiricos recientes (Palich, Cardinal y Miller,
2000), encontraron que hay poca relacién entre la diversificacion y el poder del
mercado. Kreps y Wilson, 1982; Migrom y Roberts, 1982; y Saloner, 1987,
consideran que las politicas predatorias de precios son eficaces solo bajo ciertas
circunstancias, como el hecho de poseer una linea estrecha de productos.

Dentro de la segunda ventaja que es la explotacion de sinergias, es
considerada como el motivador fundamental para el establecimiento de la
estrategia de diversificacion, (Ansoff, 1987, Porter, 1985). La sinergia se produce
cuando la agrupacion de dos o mas unidades de negocio distintas —diferentes
negocios, mercados o actividades de la empresa (Grant, 2002)- bajo un mismo
centro decisor permita a alguna de ellas o a todo el conjunto con el objetivo de
aumentar la eficiencia con que producen y proveen productos a su mercado
(Ansoff, 1987; Davis, Robinson, Pearce y Ko Park, 1992). Las sinergias que se
encuentran ligadas a la diversificacion se encuentran aquellas que permiten
generar economias de escala (Chandler, 1977) y de alcance (Teece, 1980). Otra
manera de obtener sinergias, es a través de la transferencia de conocimientos y
habilidades que permitan a las empresas obtener ventajas competitivas (Porter,
1985; Aaker, 1984).

Para terminar con los beneficios que propone Grant, esta la reduccion del
riesgo, donde esta relacionada con aspectos financieros, principalmente para que
las empresas puedan disfrutar de un mayor endeudamiento y/o un menor coste de
capital, asi como sinergias fiscales consecuencias tanto de posibilidad de un
mayor empleo de deuda en la estructura de capital asi como de la compensacién
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de los resultados tanto positivos como negativos que estan asociados con las
actividades de las empresas diversificadas (Majd y Myers, 1987).

La expansion hacia nuevos mercados geograficos, constituye una
importante oportunidad de crecimiento y de creacion de valor para cualquier
empresa, de acuerdo con Lu y Beamish (2001), la implantacién estratégica supone
importantes cambios sobre todo si los nuevos mercados son muy diferentes al
mercado de origen y mas complicado si se piensa establecer subsidiarias propias.
Cuando una empresa se piensa mover al exterior se enfrenta con nuevos
competidores y con una nueva dinAmica competitiva, lo que incluye nuevos
factores competitivos como la economia, politica, asuntos legales, culturales
(Ansoff y McDonnell, 1990). De los factores mencionados anteriormente podemos
encontrar que el desarrollo economico, el grado de saturacion de mercado,
diferencias en los gustos y habitos de compra y las diferentes politicas de gobierno
son aspectos que se pueden ejemplificar como factores competitivos. Si las
diferencias son muy marcadas entre los nuevos mercados y los mercados de
origen se puede presentar el caso que los conocimientos y capacidades
desarrollados para operar en el mercado de origen no puedan ser utilizados en los
nuevos mercados (Lu y Beamish, 2001). Continuando con estos aspectos
Hoskinsson y Hitt (1990) las diferencias también suelen presentarse cuando las
empresas buscan expandirse a una nueva region dentro del mercado nacional, sin
olvidar que la diversificacion internacional es mucho mas complejo. Concluyendo,
entre los inconvenientes de actuar a nuevos mercados se encuentra tanto los
riesgos politicos como los riesgos operativos ya que el entorno puede esperarse

qgue sea muy diferente (Delios y Henisz, 2000).

1.4. Medidas de la diversificacion

La variable de diversificacibn ha sido utilizada como variable independiente,
dependiente o de control, en diversos trabajos de investigacion. En cuanto a la
manera que ha sido medida hay un debate intenso entre los especialistas quienes

consideran tradicionalmente dos tipos de medidas: a) medidas continuas, que son
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expresadas mediante indices de relacion entre magnitudes cuantitativas que
miden el grado de diversificacion (ej. Alto, medio y bajo); y b) las de caracter
tipolégico o categdricas que miden el tipo de diversificacion ya sea relacionada o
no relacionada (Varadarajan, 1986; Ramanujan y Varadarajan, 1989). La
utilizacion de las diferentes medidas va a depender del objetivo a analizar junto
con la disponibilidad y fiabilidad de los datos (Pitts y Hopkins, 1982).

En lo que respecta al interés de esta investigacion, se utilizaran las medidas
de la diversificacion geografica. Teniendo en cuenta que la diversificacion
geografica no es esencialmente en aspectos regionales, se opta por medir la
diversificacion geografica a través de la diversificacion internacional cuyos indices
son adoptados de los indices desarrollados para la diversificacion de productos
para captar la diversificacion internacional (Ramirez, 1997).

En el caso de esta investigacion solo se tomaran en cuenta las medidas
continuas de la diversificacién o indices cuantitativos, los cuales posicionan a una
sobre una escala indicando su grado relativo de diversificacion.

Para desarrollar este apartado se parte de las medidas mas utilizadas por
trabajos empiricos, también en este apartado se mencionan indices que son
utilizados tanto para medir la diversificacion de productos como la diversificacion
geografica.

La medida mas utilizada es el simple computo de las actividades o negocios
distintos en los que la empresa opera basados en la Standard Industrial
Classification (SIC) en los que una empresa se encuentra activa (Robins y
Wiersema, 1995). Mdltiples criticas se le han hecho a esta medicion ya que no
incluye el porcentaje de ventas o el personal utilizado por las empresas lo que
puede conducir a graves errores de medicién ya que no se conoce con precision el
grado de diversificacion que pueden tener las actividades de la empresa (Scherer,
1980; Pitts y Hopkins, 1982).

El primer andlisis cuantitativo de la diversificacion la realiza Gort en 1962 y
emplea el primer indice de diversificacion a partir de lo que se denominé ratio de
especializacion del producto primario, definida como la relacién entre las ventas de

las empresas dentro de su industria principal y las ventas totales de la misma. En
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trabajos posteriores se han incorporado medias ponderadas y que tienen en
cuenta la relativa importancia de la empresa ya sea en negocios 0 en mercados.
Las variaciones generadas han partido a partir de la siguiente ecuacion
(Varadarajan, 1986):

Donde:

D=extension de la diversificacion.

Si=cuota del negocio o mercado del i-ésimo con respecto a las ventas totales de la
empresa.

W= ponderacién asignada.

n=numero de negocios que constituyen la cartera de la empresa.

De los indices derivados de esta ecuacion general se encuentran: indices
de entropia, en los que la ponderacion corresponde al logaritmo neperiano de la
inversa de la cuota del negocio Wi=In 1/Sj(Jacquemin y Berry, 1979; Palepu, 1985;
Davis y Duhaime, 1992); y el indice de Herfindahl, para el cual la ponderacion
coincide con la cuota del negocio Wi=S; (Berry, 1974; Carter, 1977, Montgomery,
1979, 1982, Gorecki, 1980, Grant et al., 1988).

Con lo anterior se puede expresar que los siguientes indices: indices
simples, indices de entropia e indice de Herfindahl, se consideran indices
cuantitativos.

Los indices cualitativos para medir la diversificacion permiten distinguir los
tipos de diversificacion entre la relacionada y la no relacionada, en este sentido los
indice cualitativos son de gran riqueza y capacidad explicativa, pero incorporan
gran carga subjetiva lo que lleva a incurrir en grandes errores (Montgomery, 1982).
En este tipo de medidas se distinguen 2 tipos: la clasificacion Wrigley/Rumelt y la

clasificacion de Ansoff.
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Debido a la naturaleza de las medidas cualitativas de diversificacion no se
desarrollan en esta investigacion ya que se consideran irrelevantes para el objeto
de estudio.

A continuacién se explica las medidas cuantitativas de la diversificacion

geografica.

1.4.1. indices simples

Dentro de los indices simples que miden la diversificacion geografica, se han
medido la actividad de las empresas fuera de las fronteras de su mercado de
origen a través de variables como el tamafio de las operaciones en el exterior, el
namero de filiales en mercados extranjeros o el nUmero de paises en los que esta
presente (Sambharya, 1995; Errunza y Senbet, 1984; Rugman, 1983; Tallman y Li,
1996). En cuanto al tamafio de las operaciones en el exterior este puede ser
medido a partir de las ventas, ingresos, beneficios y/o activos en el extranjero
utilizados por Stopford y Wells (1972), Rugman (1976), Grant (1987) y Tallman y Li
(1996), siendo la medida de las ventas en el exterior con respecto a las ventas

totales la mas frecuente.

1.4.2. indices de entropia

Miller y Pras (1980) desarrollan una medida de entropia de la diversificacion
geografica, -diversificacion del mercado global-. Este indice recoge el grado de
diversificacion internacional de una empresa dentro de un area geografica o region
k, haciendo clasificaciones homogéneas de acuerdo a las condiciones politicas y
econdmicas, sobre el total de filiales en el extranjero fk, el valor del indice aumenta

mientras mas diversificada, se expresa de la siguiente manera:

n
GMD = —Zﬂ(lnfk
k=1

Donde:

GMD: diversificacion del mercado global

54



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

fk: nUmero de empresas filiales en la regién k en relacidén con el total de filiales en
el exterior

n: nimero de regiones.

1.4.3. Indice de Herfindahl

Este indice se basa en el indice de concentracién de Hirschman (1964) utilizado
en estudios de concentracion industrial y comercio. Constituye una medida del
grado de concentracion o diversificacion de la actividad de la empresa. Es definido
como la suma de los cuadrados de los porcentajes de las ventas de la empresa en
cada segmento. La relacion que tiene con la diversificacidon es positiva, toma un
valor de 0 cuando una empresa esta activa en un solo mercado y se acerca a la

unidad cuando la empresa se encuentra en multiples mercados.

El indice de Herfindahl adopta la siguiente expresion:

indice de Herfindahl = 1 —

1

2
Si
1

n
Donde:
Si: cuota del mercado del i-ésimo con respecto a las ventas totales de la empresa.

n: nimero de mercados que constituyen la cartera de la empresa

1.5. Modelos de diversificacion geografica

Hasta el momento se ha revisado los tipos de diversificacion, algunas variables
gue las empresas toman en cuenta para decidir si diversificar o concentrar y
algunas de las medidas de la diversificacion geografica que han sido utilizadas.

En este apartado se revisan los modelos que mas se ajustan a las
necesidades de resolver el problema planteado en el capitulo anterior.

La estrategia de diversificacion esta muy relacionado a trabajos empiricos

donde evallan las exportaciones de empresas manufactureras. Castillo y
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Requena (2003) estudian a través de técnicas de estimacion semi-paramétricas
con funciones kernel.

Argumentan que con esta técnica permite representar la trayectoria de
diversificacion para una empresa. Los autores proponen un indice de dispersion
geografica siguiendo a la propuesta de Gollop y Monahan (1991). El indice esta
sujeto a tres elementos: numero de mercados de destino (N), cambios en la
distribucion del valor de las ventas de exportacion (V) y el grado de
heterogeneidad entre los mercados de destino (H). El indice queda de la siguiente

manera IDG = N + H + V en otras palabras:

IDG = (1—%)+Z{%}+Zzsisjﬁii

1 i j=i

donde n es el numero total de mercados de destino (paises) s; es el porcentaje de
ventas en el pais i sobre el total de exportaciones de la empresa, y 0;; es una
funcién “distancia” que mide la heterogeneidad entre el pais i y el pais j.

El primer término (N) cuantifica el efecto de un cambio en el niumero de
paises sobre el indice. El segundo término (H) considera el efecto del cambio en la
distribucion del valor de las ventas y se basa en la hipétesis que la diversificacion
geografica disminuye cuando el valor de las ventas se concentra en menos
paises. Para el tercer término (V) se centra en la cuestion de la heterogeneidad
entre destinos, si dos paises fueran idénticos deberian ser considerados como un
solo mercado de destino. Cuanto mayor sea la similitud entre paises (compartir
una frontera, pertenecer a una misma area de comercio o niveles de desarrollo
econdémico similares) menos aportan a la diversificacion de mercados (Castillo y
Requena, 2003).

En cuanto a la expansion de los mercados de las exportaciones se
considera importante el conocer algunos aspectos relacionados con la
internacionalizacién y el tamafio de las empresas. Algunos de los académicos
creen importante el considerar la experiencia de una empresa en la actividad

exportadora (Erramilli, 1991). En este sentido se considera el aprendizaje de las
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actividades relacionadas con la exportacion (por ejemplo, superacion de barreras
arancelarias y no arancelarias, contacto con distribuidores en el extranjero, etc.) se
dard con mayor intensidad cuanto mayor sea el numero de paises a los que se
exporte y cuanto mayor sea la diversidad de los mercados de exportacion.

En el aspecto empirico Suarez et al. (2002) se basan en el indice propuesto
por Berry-Herfindahl que tiene la siguiente forma:

YL, P

H=1-—2=L 1

GNP’

donde P; es el porcentaje de las exportaciones hacia el pais i y N es el nUmero
total de paises a donde exporta la empresa. Este indice varia entre 0 y 1.

El dltimo modelo a revisar esta basado en el modelo de Melitz (2003) que
ha sido plataforma para multiples investigaciones empiricas relacionadas con los
factores que las firmas tienen que tener para poder realizar sus exportaciones.
Melitz afirma que los principales elementos que las firmas deben de tener son
altos niveles de productividad y costos de transaccion bajos, estos dos elementos
van a determinar a qué mercados puede o no puede acceder. El modelo también
ha sido modificado para incluir mas variables que determinan los mercados a los
que se exportara. Cirera, Marin y Markwald (2012, pp 10) resumen algunos de las
modificaciones que se le han hecho al modelo de Melitz. Por ejemplo, Baldwin y
Harrigan (2007) incluyen la diferenciacion de la calidad y el hecho de que las
firmas mas productivas tienen precios mas altos que las de menos productividad.
Ruhl y Willis (2009) incorporan costos de entrada, que afectan los precios
relativos, productividad y cambios en la demanda. Finalmente Arkolakis y
Muendler (2009), incluyen a las firmas multiproductos para demostrar que
mientras mas calidad se tenga en el producto las exportaciones seran dirigidas a
mas paises.

Con respecto a los modelos de diversificacion basados en el modelo de Melitz

(2003) Xavier Cirera, Anabel Marin and Ricardo Markwald (2012) encuentran y
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dividen en 5 grupos los determinantes de las firmas para la diversificacion de

exportaciones:

a. Caracteristicas estructurales de la firma: involucra el tamafio de la firma y la
participacion en asuntos globales. Mencionan que al involucrarse con clientes
de fuera o tener inversion extranjera directa se estara mas preparado para
enfrentar el proceso de diversificacién de exportaciones.

b. Posicion de la firma en el mercado interno: mientras la firma tenga una
mejor posicion dentro del mercado interno y que haya utilizado su posicion
para mejorar la calidad, mejorar los productos sera mas probable que
desarrolle nuevos productos.

c. Caracteristicas de la canasta de productos: las canastas de productos mas
diversificados que incluyen innovaciéon y estan menos concentradas en el valor
de producto tendran las capacidades suficientes para introducir nuevos
productos de exportacion.

d. Caracteristicas del proceso de produccion: las firmas mas eficientes y que
han introducido mejoras en sus procesos de produccion seran mas probables
gue obtengan las capacidades para introducir nuevos productos para
exportacion.

e. Esfuerzos de aprendizaje de la firma: las firmas que han invertido en
investigacion y desarrollo, se esfuerzan por mejorar sus productos y procesos,
tienen personal capacitado e invierten en mercadotecnia seran mas probable

gue tengan éxito en la diversificacion de exportaciones.

De los 5 grupos que establecen los investigadores anteriores el que se utilizara
seran las caracteristicas estructurales de la firma, ya que los demas grupos de
caracteristicas estan mas enfocados a una diversificacion productos y no tanto a
una diversificacion geografica. También se selecciona el primer grupo debido a
que se esta analizando los determinantes de la diversificacion de exportaciones
visto desde la firma.

Finalmente, la estrategia de diversificacion de la empresa es en su conjunto

la teoria rectora de esta investigacion, debido a que se estara proponiendo como
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una alternativa a la concentracion de las exportaciones al mercado

norteamericano por parte de las empresas exportadoras de fresa de México.
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Capitulo 2

Tamaio de la empresa

En México, la funcion de la empresa es basica y surge a partir de la unidad basica
de organizacion: la familia. Con el proceso de globalizacién en el que actualmente
nos encontramos, las empresas tienen un papel importante ya que son las
creadoras de riqueza y de bienestar social.

La relacion que tiene el tamafio de la empresa con su comportamiento
exportador, es un tema que ha sido ampliamente estudiado en materia sobre
exportaciones. A pesar de existir multiples determinantes de los factores de por
qué las empresas exportan y con qué estrategia exportar, el tamafio de la firma es

uno de los que mas atencion recibe.

2.1. Definicion de empresa.

La empresa puede ser definida como la entidad econémica destinada a producir
bienes, venderlos y obtener un beneficio (Rodriguez, 1985).

Otras definiciones de empresa de Melgar Callejas, (1981, p.15) considera a
la empresa como el conjunto organizado de personas que con ciertos recursos
emprenden y realizan acciones con el propdsito de alcanzar ciertos objetivos.

Otra definicion de Vargas (2006) la empresa es la unidad econémica que
organiza los factores de la produccion para la produccion de bienes y servicios
que busquen satisfacer la demanda de los consumidores, y de esta forma obtener

utilidades.

2.2. Teorias de la empresa.

En este apartado se utilizan las que se consideran 2 de las teorias mas
importantes relacionadas con la existencia de la empresa. La primera es la teoria

de la empresa de Coase, en su articulo The nature of the Firm, de 1937 cuyo
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trabajo fue fundamental y es retomado por la segunda teoria que se revisa, la
teoria de los costos de transaccion desarrollada por Oliver Williamson.

La importancia de los aspectos teoricos es para poder desarrollar una
correcta clasificacion de los diferentes tipos de empresas que existen, ademas de
sus caracteristicas basicas y se explican en un tercer apartado tomando como

base la clasificacion que se utiliza actualmente en México.

2.2.1. Teoria de la empresa de Coase

El articulo de Coase de 1937 busca explicar el porqué de la existencia de la
empresa en la economia. Para explicarlo Coase considera el sistema econémico
donde este sistema funciona por si mismo, por lo que no es necesario un sistema
de vigilancia.

Las aportaciones de Coase a la teoria econOmica es debido a que da
importancia a las organizaciones para dejar de pensar en las firmas como simples
cajas negras. Las organizaciones existen porque resulta costoso utilizar un
mecanismo de mercado (competencia perfecta, oligopolios y monopolios).

Coase (1937) sefala en su teoria que la asignacion de los factores de
produccion va a estar determinada por el mecanismo de precios. Los movimientos
de precios, por fuera de la empresa, dirigen la produccion mediante una serie de
transacciones que se dan en el mercado. La razon principal por lo que es rentable
la existencia de una empresa es que esta asociado a un costo a la utilizacion de
los mecanismos de precios.

Se consideran 2 formas de asignacién de recursos: El mecanismo de
mercado, que es regido por un sistema de precios que sefiala la escasez de los
recursos; y el mecanismo de la jerarquia, donde las decisiones de asignacion son
tomadas por el duefio, el gerente, o el director de la empresa.

Los costos en la forma de asignar los recursos es uno de los factores por
los que la empresa existe. Existen otros factores como las fallas de mercado
donde se consideran la informacidén asimétrica, las externalidades, los mercados
inexistentes, los rendimientos crecientes a escala y el poder de mercado, son

otros factores que afectan la existencia de la empresa.
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La informacion asimétrica se da cuando dos partes llevan a cabo un
intercambio de recursos y las empresas cuentan con diferente informacién sobre
la naturaleza y componentes de la transaccion, lo que ocasionaria que la
asignacion no sea eficiente.

Las externalidades se consideran como efectos positivos 0 negativos que
las acciones de un agente econdémico tienen sobre el bienestar de otro y que no
estan reguladas ni incluidos en el sistema de precios.

Los mercados inexistentes explican la asignacion de recursos mediante la
jerarquia. Puede generar ineficiencias y fallas de mercado, estas fallas son las que
motivan a la gente a buscar alternativas para satisfacer las necesidades tanto de
los clientes como propias.

Los rendimientos crecientes a escala consisten en un mercado donde no es
proporcional la oferta con la demanda, ddndose una ausencia de equilibrio.

Para cerrar esta teoria y relacionarla con el tamafio de la empresa que es lo
que se busca clarificar dentro de este apartado, Coase (1937, p. 8) menciona que
si todo lo demas permanece constante, ceteris paribus, una empresa tendera a ser
mas grande si:

a) En la medida que los costos de organizacion sean menores y aumenten
lentamente con un incremento en las transacciones organizadas.

b) En la medida que sea poco probable que el empresario cometa errores vy,
en la medida que sea mas pequefio el numero de errores conforme se
incremente el nimero de transacciones organizadas.

c) En la medida que sea mas grande la disminucion en el precio de oferta de

los factores relativo a empresas de mayor tamafo.
2.2.2. Teoria de los costos de transaccion
La segunda teoria esta basada en el articulo de Williamson que hace énfasis en

que el factor clave para medir la eficiencia es la transaccion; es decir donde se

involucra el intercambio de bienes, servicios o dinero.
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De la propuesta de Williamson con respecto a la empresa, propone dos
conceptos fundamentales: el primero es la empresa como un nexo de contratos y
el segundo, la unidad de analisis fundamental es la transaccion.

Con el primer concepto, nos dice que la empresa es una unidad legal donde
continuamente existen relaciones de intercambio de recursos entre los diferentes
agentes econdmicos entre los cuales se transfieren activos. En estos nexos
participan diferentes actores (clientes, proveedores, accionistas, empleados,
accionistas, etc.) donde cada uno de ellos tienen diversos intereses por lo que
acuden a la empresa a realizar una intercambio. Williamson propone que la
empresa solo existe cuando hay contratos por los cuales se llevaran a cabo todas
las transacciones que ocurran dentro de la firma.

El segundo concepto menciona que la transaccion no es mas que la
transferencia de uno o varios recursos de una persona a otra. Lo que los
individuos hacen en el momento de realizar transacciones es intercambiar
derechos de propiedad. Se entiende como derechos de propiedad como el
derecho socialmente observable para seleccionar los usos de un bien econémico.

Por dltimo se considera que los costos de transaccidén son los costos que
lleva una firma de tiempo e informacion para llevar a cabo una transaccion y a la

cual la empresa se debe de enfrentar de una manera eficiente (Williamson, 1985).

2.3. Clasificacion de la empresa

Las empresas efectian una serie de actividades que varian de acuerdo con el tipo
de negocio que desean desempeiiar junto con el volumen de operaciones. Con
base en lo anterior se desprenden una serie de criterios para clasificar a las
empresas.

Es importante sefalar que existen diversas instituciones, tanto
gubernamentales como privadas que se encargan de clasificar a las empresas
permitiendo conocer la estructura empresarial del pais, facilitando su analisis.

Algunos de los criterios por los cuales se puede clasificar las empresas son
los siguientes:

e Giro: de acuerdo a la actividad a la que se dedique.
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e Ubicacion geografica: la clasificacion varia de acuerdo al desarrollo de la
region en la que se ubique.

e Produccion: volumen de produccién con el que se cuente.

e Mercado que domina: en este criterio se considera la zona geografica que
abarca, el numero de clientes a los que abastece, sin considerar el tamafio de
la planta, empleados, etc.

¢ Financiamiento: se considera el capital con el que la empresa cuenta.

Algunos otros criterios de clasificacion pueden ser de orden cualitativo o
cuantitativo. De orden cualitativo pueden ser el nivel de tecnologia, nivel de
calificacion de la mano de obra, el tipo de organizacion, etc. De orden cuantitativo
se consideran el capital de la empresa, el numero de empleados y el volumen de
produccion como los mas utilizados.

Para motivos de la investigacion se utiliza la clasificacion de la empresa en

base a su tamafo en México el cual se describira en el siguiente apartado.

2.3.1 clasificacion de las empresas por su tamafio en México.

La mayoria de los organismos tanto nacionales como internacionales toman como
base el factor de recursos humanos para determinar el tamafio de la empresa
(Rodriguez, 1993, p. 62-63).

Los criterios de clasificacion de las empresas en México se encuentran
fundamentados en el Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009 que
es la que se utiliza actualmente. Para la clasificacion se hace un calculo para
obtener un indicador llamado Tope maximo combinado, que se calcula con la
siguiente formula:

Tope Maximo Acumulado = (Trabajadores x 10%) + ventas anuales x 90%

de esta formula se desprende la siguiente clasificacion:
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Tabla 7. Clasificacion de las empresas micro, pequefias y medianas en

México
Tamalfio Sector Rango de numero Rango de monto de Tope maximo
de trabajadores ventas anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequeia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Industriay | DesdellhastaS0 | pesde $4.01 hasta $100 95
servicios
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 | Desde $100.1 hasta $250 235
Servicios Desde 51 hasta 100
Industria Desde 51 hasta 250 | Desde $100.1 hasta $250 250

Fuente: Diario Oficial de la Federacion 9 de junio de 2009.

En esta clasificacion, solo se consideran las empresas denominadas
MIPYMES (micro, pequefias y medianas empresas), pero no se consideran la
clasificacion de las empresas grandes.

Zevallos (1999, p. 55) por su parte hace una clasificacion de las empresas
en América Latina. Para el caso de México, considera como uUnica variable la
cantidad de empleados. La microempresa se considera hasta 30 empleados, para
la pequefia empresa hasta 100, la mediana empresa considera hasta 500
empleados y la gran empresa mas de 500 empleados.

Para conocer mas acerca de las empresas se revisara brevemente algunas

de las caracteristicas de los tipos de empresas.

Microempresas.

En la mayoria de los paises en desarrollo consideran a la microempresas como
aguella en la que se tienen menos de 10 trabajadores. Las microempresas
constituyen cerca del 90% de todas las unidades identificables (Obando, 2008).
Otro aspecto que se ha investigado, la edad promedio de los duefios se
encuentra entre los 35 y 40 afios edad, y la antigtiedad de la microempresa es de
una media de 10 afios, por lo que se deduce que la edad promedio en la que los

empresarios iniciaron su negocio fue cuando tenian entre 25 y 30 afios (Kantis,
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2005). Relacionado, la principal motivacion por la que emprendieron el negocio fue
con aspectos personales, status y poner en practica sus conocimientos.

En cuanto a la ubicacion geografica, las microempresas se asemejan a
otras unidades economicas, estas se ubican en los centros urbanos (capitales y
ciudades mas importantes). Esto es debido a que tienen mayores posibilidades de
supervivencia por la facilidad de obtener insumos, mano de obra y acceso a
capital con respecto a regiones menos desarrolladas (Obando, 2008)

Otra de las caracteristicas detectadas por Obando (2008), se refiere al nivel
educativo donde la educacion primaria es de 5 afios, por lo que se puede afirmar
gue no se termina la educacién primaria. El nivel educativo refuerza que las
actividades que desarrolla una microempresa son de baja complejidad,
normalmente comercio o servicios basicos, de poca productividad y por lo tanto de
rentas reducidas (Arroyo, 2002, p.41)

La tecnologia es otra de las caracteristicas donde mayor rezago las
microempresas tienen en América Latina.

Finalmente Vargas (2006), menciona un conjunto de caracteristicas que las
microempresas comparten, tienen una organizacién de tipo familiar, ofrecen gran
flexibilidad operativa, su capacidad de subsistencia es grande, a pesar de
problemas estructurales, el duefio es quien organiza, dirige y aporta el capital, el
mercado donde opera es pequefio, produccidn no automatizada y cuentan con
poco personal.

A su vez las microempresas tienen relativas ventajas con respecto a las
demas empresas, sus necesidades de capital son minimas, se adaptan con
facilidad y rapidez a cambios estructurales y a veces tecnoldgicos, atencion
personalizada a los clientes y sus procedimientos administrativos se pueden

adaptar a las condiciones del mercado.

Pequefias y medianas empresas

Las pequefias y medianas empresas tienen gran importancia dentro de la
economia nacional e internacional. Estimaciones del Banco Mundial (2008) las
pymes aportaron el 52% del PIB ademas que representan el 99.6% de las
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unidades econdmicas. Mientras que la Secretaria de Economia sefiala que
aportaron el 64% del empleo (INEGI, 2009).

Las pymes y sus aportaciones a la economia nacional aun no alcanzan el
nivel competitivo deseado para posicionarse dentro de los mercados globales, ni
para integrarse como proveedores de las grandes empresas. La tasa de
mortalidad de las pymes pone de manifiesto su bajo desempeiio: de las 200 mil
pymes que cada afio abren sus puertas, solamente 35 mil sobreviven 2 afios
después (Tan, Lopez Acevedo y otros, 2007 y Gomez, 2006), 25% tienen escasas
posibilidades de desarrollo.

Algunas de las caracteristicas que las pymes tienen en México son (Pavon,
2010): son mas intensivas en trabajo que las empresas mas grandes por lo que
facilitan una mejor distribucién del ingreso, muestran un comportamiento inferior a
la importacion de insumos y bienes de capital, se adaptan con mayor facilidad a
los distintos escenarios macroecondémicos por su estructura y funcionalidad.

Respecto a la calidad del recurso humano, poco mas de la mitad de las
pymes mexicanas ofrecid capacitacion a sus empleados, (INEGI, 2009).

Una fuerte desventaja de las pymes es la concentracion geogréfica y de los
canales de venta, proveedores y medios de acceso a la informacion del mercado
objetivo. Con la concentracion geografica en el 2008, la regidon centro y centro
occidente ocupaban el 58.4% de las unidades econdmicas y 56.5% del personal
ocupado. Respecto a los canales de ventas el 30% se canalizan con el principal
comprador y el 50% de las ventas con los 4 principales clientes.

Vargas (2006) considera que otras caracteristicas que presenta las pymes
son: tienen una mayor preocupacion por participar en forma mas extensa, en el
mercado nacional e internacional, a pesar que los duefios dirigen la empresa,
contratan administradores profesionales para que les auxilien.

Las ventajas que tienen este tipo de empresa son: su administracion
permite adaptarse a las condiciones de mercado, son muy dinamicas grandes
generadoras de empleo, aplican y adaptan tecnologia con gran facilidad (Vargas,
2006).
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Empresas Grandes

Las empresas grandes se consideran aquellas con mas de 250 trabajadores.
Vargas (2006) considera como caracteristicas de estas empresas: la propiedad de
la empresa son grandes inversionistas y accionistas, que no estan ligados
directamente con las actividades de administracion de la empresa, poseen un
cuerpo de gerentes y administradores altamente capacitados que gestionan el
funcionamiento de la empresa, algunas forman parte de grandes consorcios
econdémicos que monopolizan o participan en forma mayoritaria en la produccién o
comercializacion.

Ademas de estas caracteristicas el poseer grandes cantidades de capital
les permite estar a la vanguardia en tecnologia, mecanizacion de procesos y
automatizacion, estas mismas cantidades de capital les permiten invertir en
investigacion y desarrollo para lograr innovaciones a largo plazo y tienen altos
niveles de productividad (Vargas, 2006).

Las ventajas que tienen este tipo de empresas sobre las deméas con base
en Vargas (2006, p. 51) son: el personal administrativo es altamente calificado,
forman parte de una red internacional de empresas de alta tecnologia,
organizacion e innovacion y tienen la capacidad de definir las sendas del

desarrollo tecnolégico a largo plazo.

2.4. Tamafo empresarial y la estrategia de diversificacion

En los parrafos siguientes se resumen algunos de los trabajos tedricos y empiricos
donde se utiliza el tamafio empresarial para explicar tanto la diversificacion asi
como relacionadas con las exportaciones.

Los académicos consideran 2 aspectos importantes por lo que la relacion
tamafio de la empresa y exportaciones estan ligadas, la primera es de caracter
empirico y la segunda es la falta de consenso existente dentro de la literatura
(Suarez et al.,, 2002). Otro aspecto a considerar el tamafio de la empresa, es por
su facil medicion, al poder considerar el numero de empleados (Rogers, 1995). En

un aspecto empirico, los académicos no han podido determinar con precision si el
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tamafio afecta el comportamiento exportador y por tanto la diversificacion
geografica de exportaciones.

El tamafio empresarial es una de las caracteristicas que mas ha sido
estudiada en trabajos relacionados con la empresa internacional ya que se
relaciona directamente como uno de los factores mas influyentes en el proceso de
internacionalizacién de la empresa (Lozada, Ruzo, Barreiro, Navarro, 2007).

El tamafio de la empresa con base en Bonarccorsi (1992) sustenta que las
empresas mAas grandes tendran mas ventajas que una pequefia para
internacionalizarse o expandir mercados: a) dispone de mas recursos, b) tiene una
ventaja de accidon comercial mas amplia e intensa y c) tiene una mayor capacidad
para asumir riesgos. En cuanto a las empresas pequefias y medianas también
tienen ventajas como la rapidez y flexibilidad (Dean et al., 1998). Otros aspectos
positivos de las empresas pequefias y medianas estan relacionadas con la
estructura del mercado y con los aspectos organizativos y comerciales de la
empresa. Si bien con la empresa grande se puede hablar de ventaja en
produccion de bienes estandarizados para beneficiarse de economias de escala,
las empresas pequefias buscan beneficiarse de la especializacion en un bien
diferenciado que pueda adaptarse a mercados donde la diferenciacion o
innovacion sean intensas. Adicionalmente las pequefias y medianas empresas
buscan nichos de mercado pequefios que no sean atractivos para las grandes
(McMillan, Hambrick y Day, 1982).

De los factores relacionados con la organizacion de las ventajas de las
pequefias y medianas empresas son respecto a la flexibilidad (Fiegenbaum vy
Karnani, 1991), la falta de inercia estructural (Hannan y Freeman, 1984) y el
caracter emprendedor propenso al riesgo (Woo, 1987), obteniendo ventajas en
dos lados: a) Mayor agilidad para adaptarse a las variantes condiciones del
mercado, alterando los puntos de destino de su productos con un entorno
inestable; y b) Mayor facilidad para acomodarse a formas de expansion —joint
ventures, contratos de cooperacion, franquicias, etc.-, que llevan ventajas sobre la
tradicional inversion extranjera directa para la internacionalizacion de las

empresas.
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En cuanto alguno de los resultados, han encontrado positiva la relacion

entre el tamafo y el comportamiento exportador (Cavusgil y Nevin, 1981;

Christensen et al., 1987), otros solo han podido medir el efecto en ciertos sectores

(Hirsch, 1971; Calof, 1994; Alonso y Donoso, 1998) y finalmente estudios donde la

relacion es insignificante (Bilkey y Tesar, 1977).

De este modo existen mudltiples investigaciones que utilizan el tamafio
empresarial para conocer coOmo afecta su comportamiento exportador, consideran
para su medicion algunas caracteristicas en particular:

e Muchos de las investigaciones se basan en la idea de relacionar el tamafo
empresarial con la probabilidad de exportar (Bilkey y Tesar, 1977; Reid, 1981,
Cavusgil y Nevin, 1981; Bonarccorsi, 1992; Calof, 1994; Alonso y Donoso,
1994, 1998; Barroso et al., 1998; Del Rio et al., 1999; Del Rio, 2000).

e Otras investigaciones relacionan el tamafio empresarial con la propension
exportadora (Cooper y Kleinschmidt, 1985; Walters y Samiee, 1990; Louter et
al., 1991; Naidu y Prasad, 1994; Moini 1995; Alonso y Donoso, 1994, 1998;
Moen, 1999; Del Rio, et al.,, 1999; Beamish et al.,, 1999; Del Rio, 2000;
Eusebio, 2001).

e Otras investigaciones incluyen el tamafio empresarial con el crecimiento en las
ventas de exportacion (Cooper y Kleinschmidt, 1985; Walters y Samiee, 1990;
Cavusgil y Zou, 1994; Atuahene-Gima, 1995; Moini, 1995; Barroso et al., 1998;
Moen, 1999; Beamish et al., 1999).

¢ Finalmente para el interés de esta investigacion se tomaron en cuenta los
trabajos donde se relaciona el tamafio empresarial y una serie de variables en
las que se incluye, la estrategia de marketing, actitud hacia la exportacion,
planificacion de la actividad exportadora, ventajas competitivas y cultura
organizativa (Aaby y Slater, 1989; Walters y Samiee, 1990; Holzmdller y
Kasper, 1991; Bijmolt y Zwart, 1994; Katsikeas, 1994; Cavusgil y Zou, 1994;
Holzmdller y Stottinger, 1996; Moen, 1999; Navarro, 2000; Ling-yee vy
Ogunmokun, 2001).

De los trabajos que se revisaron, se puede inferir que el tamafo de la firma

es una variable que incide en la estrategia de diversificacion. Se utilizara el
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tamafio de la empresa en base al nUmero de trabajadores, las ventas totales y el
total de activos como los indicadores para medir el tamafio de las empresas

exportadoras de fresa y poder conocer si el tamafio de la empresa afecta en la
decision de a donde exportar.
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Capitulo 3

Costos hundidos

En el trabajo de Castagnino (2010) plantea nuevas ideas acerca de los
determinantes de las empresas para diversificar geograficamente las
exportaciones de las empresas. Plantea que si algunos costos de exportaciéon son
hundidos y se comparten a diferentes destinos, el entrar a un mercado dependera
de la experiencia que se tenga en un mercado similar. También argumenta que la
calidad, asociada con la adaptacion del producto y el precio, esta relacionada de
manera positiva para exportar a paises con ingresos mayores.

Un amplio consenso emergio con el hecho que las firmas enfrentan costos
importantes para entrar a mercados y si las firmas sobrepasan esos costos
depende de aspectos idiosincréaticos de la firma como la productividad (Clerides et
al., 1998 y Bernard y Jensen, 1999) u otros factores asociados a la competitividad
como la calidad (Brooks. 2006; Baldwin y Harrigan, 2007)

La persistencia de la conducta exportadora esta bien documentada en la
literatura. Entrar a un destino en particular en el pasado incrementa las
posibilidades de entrar a un mercado similar en el futuro. Los costos hundidos en
la adaptacion de productos, asociados a la geografia y cultura, y los costos
hundidos de calidad, asociados a al nivel de desarrollo del pais destino son
relevantes para explicar la expansion geografica de los mercados de las
exportaciones de las firmas (Castagnino, 2009).

La literatura empirica respecto a las decisiones de las empresas de exportar
0 no, o hacia qué lugares es relativamente amplia en los paises desarrollados, de
los principales resultados son que los principales factores asociados a la decision
de exportar se encuentran relacionados a los costos hundidos de entrar al
mercado relacionados con los gastos en investigacion y desarrollo y los costos de

informacion de las fuentes de demanda (Tello, 2012).
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Los costos hundidos se consideran como una de las principales barreras a
las que las empresas se tienen que enfrentar mas si su vision esté centrada en los

mercados internacionales.

3.1. Definiciéon de costos hundidos.

Los costos hundidos son aquellos costos en los que las empresas ya han incurrido
independientemente si el proyecto se realiza o no (Villarreal, 2013).

Otra definicion de costos hundidos, siguiendo la misma linea, son aquellos
costos en los que se ha incurrido pero que no afecta la decision de llevar o no a
cabo el proyecto (Warren, James y Reeve, 2005).

Finalmente Ramirez (2008, p. 42) considera los costos hundidos como
aguellos que independientemente del cursos de accidon tomado no se veran

alterados; permanecen inmutables ante cualquier cambio.

3.2 Modelos teoricos.

En esta seccién se revisardn los modelos teoricos propuestos por Roberts y
Tybout (1989) y la variacién propuesta por Castagnino (2009).

Se consideran solamente estos 2 modelos debido a que son los mas
utilizados para explicar los costos hundidos y la conducta exportadora en el caso
del propuesto por Roberts y Tybout. El segundo de Castagnino se basa en el
anterior pero es modificado para incluir a donde exportar cuando una firma ya se

encuentra exportando.

3.2.1. Modelo de Roberts y Tybout (1989)

La idea de utilizar los costos hundidos como variable explicativa surge de una
serie de articulos de la década de los 80. Autores como Baldwin (1988, 1989)
Baldwin y Krugman (1989), Dixit (1989a, 1989b) y Krugman (1989), ellos parten
del supuesto que las firmas no exportadoras deben incurrir en un costo hundido de
entrada para poder ingresar a los mercados externos. Proponen que la funcién de
exportaciones del periodo actual depende del numero y tipo de productores que

estaban exportando en periodos anteriores. Esto significa que cambios transitorios
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de politica o choques macroeconémicos pueden llevar a cambios permanentes
dentro de la estructura de mercado y por lo tanto, estos cambios afectan el flujo
comercial y sea probable que los cambios no puedan ser revertidos, lo que
conlleva que los costos hundidos producen histéresis en los flujos comerciales.
Para terminar, cuando las condiciones del mercado en un futuro sean inciertas, los
costos hundidos producen patrones de entrada y de salida que dependen de los
procesos estocasticos.

La base teorica para esta variable, esta basada en el modelo de Roberts y
Tybout (1989) apoyado en la hipétesis de histéresis de los costos de entrada
(hundidos) con fundamento en los trabajos de Baldwin, Krugman y Dixiit. EI hecho
que buscan explicar es la respuesta de la oferta exportable ante incentivos de
mercado o gobierno varian de acuerdo al pais y tiempo en que se esta analizando.
En ciertos periodos la cantidad exportable responde a dichos incentivos, 0
simplemente que en otros periodos no haya cambio. La respuesta provista por
dichos modelos es que puede existir histéresis® en los flujos de mercado debido a
la presencia de costos hundidos. Cuando las condiciones de mercado en el futuro
son inciertas, los costos hundidos producen patrones de entrada y de salida que
dependen de los procesos estocasticos de las variables que intervienen como el
tipo de cambio (Roberts y Tybout, 1989).

En el articulo de Roberts y Tybout (1989) prueban la histéresis por los
costos hundidos, utilizan la técnica de panel de datos de los patrones de entrada y
salida de las empresas. Desarrollan y estiman un modelo dinAmico de seleccion
discreta que expresa el estatus exportador de las empresas como funcion de su
experiencia en exportacion. El modelo permite cuantificar los efectos de las
caracteristicas del productor y la experiencia sobre la probabilidad de participar en
el mercado. Con algunas modificaciones el modelo puede utilizarse para analizar
actividades de inversion, diversificacibn geografica y de producto, realizar

inversiones de innovacion y desarrollo o inversiones de capital.

El termino histéresis es usado para describir una desviacion persistente de un equilibrio
econdémico, especialmente después de un shock econémico severo.
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La especificaciébn del modelo propuesto por Roberts y Tybout (1989) se
desarrolla que para cada periodo t, las utilidades brutas esperadas de la planta i
cuando exporta va a ser diferente de sus utilidades cuando no exporta en una
cantidad m; (pi, Sit). pi €S un vector de variables del mercado que la fdbrica asume
con exogenas Yy si es un vector de variables de estado especificas a la planta.
Baldwin (1989) propone que una vez dentro del mercado, se supone que las
fabricas ajustan sus niveles de exportacion en respuesta a las condiciones
corrientes del mercado. Por lo que la funcion m; (pi, Si) representa el incremento
en las utilidades esperadas asociadas al periodo t.

Con esta funcién aun no se han adaptado los costos hundidos de entrada o
salida en el mercado externo. Ahora, suponga que si la planta i exporto por Gltima

vez en el afo t-j (j=2) enfrenta un costo de volver a exportar de Fi’, de manera que

cuando reanude sus exportaciones en el afo t, gana ;i (pi, Sit)- Fij. Del mismo
modo, si la empresa nunca habia exportado antes, enfrenta un costo de entrada
F? y gana mi(p;, si)- F en su primer afio de exportaciones. Para finalizar, una firma
que exporto en el periodo t-1 gana 1 (p, Sit) durante el periodo t si continua
exportando y —x;, si deja de exportar. Dixit (1989), estos costos hundidos
representan los costos monetarios de entrada y salida, el superindice j generaliza
los modelos anteriores para que los costos hundidos dependen del tiempo en el
que no se exporto.

Reduciendo las posibilidades de las ganancias, se define una variable
indicador Yj; para que tome un valor de 1 si la fabrica esta exportando en el
periodo t y 0 en cualquier otro caso. La historia de exportaciones de la fbrica esta
dada por Yi(t_) = {Yi,t_jlj =0, ...,jil} donde j; es la edad de la fabrica. Por lo que las

utilidades de la fabrica seran:
Ji
Rie (V) = Yo |mie = FO(1=Yiea) = ) (F = )Py s | = Xieoi(1 = Y
j=2

donde Y’i,t_j = [Yl-,t_j l'[{(j(l — Yl-,t_k)] resume la experiencia de exportacibn mas
reciente de la planta: ¥; . ;= 1 sila planta estuvo por ultima vez exportando j afios

atras y 0 cualquier otra situacion.
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En el periodo t se asume, que los administradores escogen la secuencia
infinita de valores Yi(tﬂ = {Yi,tﬂ- lj = 0} gue maximiza el valor presente esperado de

las utilidades. La utilidad maxima entonces es:

[oe)

Vie(Qie) = i{lgx E; Z 8T R0

it j=t
donde 6 es la tasa de descuento de una periodo asi como de las expectativas que
estan conjuntas a la informacion especifica de la planta Q;,. Utilizando la ecuacion
de Bellman, el estatus de exportaciones queda representado por el valor Yit que

satisface:

Vie (Q) = n}ix [th(Yi(t_)) + 6E, {Vi,t+1(Qi.t+1)|Yi(t_)}]

donde E; son los valores esperados condicionados al conjunto de informacion Q;;.
Del lado derecho de la expresion se deduce gue la planta i estard en mercado de
exportacion durante el periodo t si:
T (pe, Sie) + 5[Et(Vi,t+1(Qi,t+1)|Yit =1) - Et(Vi,t+1(Qi,t+1)|Yit = 0)]
Ji

= Fio - (Fio + Xi) Yi,t—l + Z(Fio - Fi])yi,t—j
Jj=2

donde —(F? + X;) es la suma de los costos hundidos de entrada para una firma

gue nunca ha exportado y los costos de salida para los exportadores actuales.

Esta funcion tiene varias implicaciones empiricas.

¢ Sino hay costos hundidos, la condicidon de participacion se reduce a
n(ps, sie) = 0. Es posible estudiar la histéresis de costos hundidos, si dadas las
utilidades brutas actuales de la planta, su historia de exportacion ayuda a
explicar su estatus actual de exportaciones.

e Silos costos hundidos importan, con la ecuacion anterior implica que ellos

aparecen directamente en la condicion de participacion de cada fabrica como
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coeficientes de las variables binarias que describen la historia de las
exportaciones.

e Por ultimo, la ecuacién indica que las realizaciones de las variables p; y si
afectan las decisiones de exportar a través de su efecto sobre m(p;, s;;) Y su

efecto sobre el valor futuro esperado de convertirse en exportador.

Tello (2012), hace aplicacion de este modelo de manera reducida, lo

especifica de la siguiente manera:

a;

Dit =1,5i0< Z; B+ Vo-Dit-1) + Yk.Dhj_jy + &t
k=2

= 0, en caso contrario

donde Z; es el vector de caracteristicas productivas de las firmas y variables de

mercado que afectan los beneficios de las firmas; y ¢;; es el término de error. La

ecuacion anterior incorpora los siguientes supuestos:

¢ Independientemente del afio que entran a exportar las firmas, el costo de
entrada hundido inicial (Se;) es el mismo para todas las firmas. Esto es Sy=So.

e Todas las firmas tienen el mismo costo de reingresar al mercado de
exportacion, Sy, esto es Sy=Sk.

e Todas las firmas tienen el mismo costo de salir del mercado, B;, esto es Bi=B.
Si los costos hundidos, los de salida y los de re-exportacion son cero

entonces la decision de exportar no dependeria de dichos costos.

3.2.2. Modelo de Castagnino

El modelo de Castagnino se encuentra basado en el modelo de Roberts y Tybout

(1997) que fue revisado anteriormente, junto con el de Bernard y Jensen (2004),

Hallak y Sivadasan (2009) donde desarrollan un modelo multiperiodo de

exportacion con costos de entrada (hundidos) y calidad.
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A diferencia de los modelos anteriores Castagnino incorpora no solo la
decision de exportar sino a donde exportar. Una firma exportara a un pais dado
(Sj= 1) si los beneficios actuales de exportar a dicho pais j, [ i son positivos. Para
que eso suceda, los ingresos por exportar deberan de ser mayores a los costos
variables mas los costos hundidos de entrar al mercado de exportacion.

En un ambiente dindmico, como consecuencia de los costos hundidos el
estado de exportaciones pasadas tendran un papel no solo de argumentar la
probabilidad de que una firma continle exportando a un mercado j, Sino que
también determinaran futura expansiones geograficas a mercados (—j), provisto
que los costos hundidos incurridos podran ser compartidos por los mercados jy —j.
Una implicacién inversa es que las regularidades en la expansion geogréafica son
evidencias de costos hundidos especificos por una firma cuando deciden exportar.
Las similitudes entre los paises destino seran interpretados como el grado de
compartir los costos hundidos. En términos geograficos y culturales las similitudes
seran interpretadas como el punto en los cuales los paises comparten un costo de
adaptacion. Finalmente las similitudes en términos del nivel de desarrollo seran
interpretadas como el punto en el cual los paises comparten un costo hundido por
incremento de calidad (Castagnino, 2009, pp. 12).

El modelo considera la conducta exportadora de N firmas referenciadas
como i, para cada periodo t, donde enfrentan la decision de exportar 0 no a un
namero de paises J, referenciados como j. La firma solo produce un solo producto
y la optimizacion es estéatica asi que una empresa decide si exportar en base a si
los beneficios son positivos (Castagnino, 2009).

En Hallak y Schott (2008) la demanda del pais j se ajusta a la diferencias de
la calidad de los productos ofrecidos. En cada periodo t, la firma i se enfrenta a
una curva de demanda de sus productos:

dit = pi_to/l?t_lEjt og>1
donde p es el precio, A es la calidad, y E el nivel de egreso del pais j.
En el modelo de Melitz (2003) y Bernard et al. (2003), habla de que las

firmas difieren en productividad, ¢, que reduce los costos variables de produccion
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CTjAf. C es el precio del factor de produccién y Tj los costos variables de
exportacion. La ecuacion queda de la siguiente forma:

Cle

s
SLo<p<t

c(pp i) =

Los costos fijos de exportacion al mercado j es una funcién compuesta de
los costos fijos de exportacion, fo, costos fijos de adaptacion Fj y costos fijos de
calidad, siendo los ultimos componentes considerados como hundidos. La funcién
de costos fijos es:

Fyj = fFT A a> (1= p)(o—1)
donde dr=de(Sii-1,Sig-1) Y da= da(Sijt-1,Sicje1)- Sit-1 (Sicj-1) €S un indicador, si toma
el valor de 1 es que la firma exporta al pais j ((-])) en el periodo t-1 y 0 en lo
opuesto. La restriccion de a>(1-8)(o0-1) indica que los costos fijos crecen tan rapido
con la calidad que aseguran concavidad.

La expansion geografica de las exportaciones puede ser facilmente
explicadas, si algunos costos hundidos son compartidos entre mercados similares,
la exportaciébn pasada en un mercado j puede generar exportaciones en una
mercado —j. Suponga que en el periodo t la firma i exporta a j pero no a —j, los
beneficios de vender en el mercado —j en el periodo t+1 de la empresa i seran:

.\ (o—1
l_L(i—j)tH: %(ﬁ)m (%)( )T(_—%E(—f) (aep) P — FFE O
dFi y dAi son funciones asociadas negativamente a la experiencia pasada de

Olli—j,t+1

exportar, debido a que son costos hundidos, entonces > 0. Asi, pagando

Osjt
los costos fijos de exportacion al pais j en el periodo t, se pueden convertir en
beneficios en el mercado (-j) en el periodo t+1. El impacto de haber exportado a |
en t a exportar a (—j) en t+1 depende del grado de similitud entre los paises.

Con las funciones anteriores explicadas se puede explicar cual es el papel
de los costos hundidos para determinar la expansion geogréfica, si se toman
rezagos de la dltima funcion, la decision de entrar a un mercado j en t esta dada

por:
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1

o—1

1

)n(8) = (725 (s - (=) o
dF; dric —(1 =)o —1

“G-p"E)- -1

donde i son las experiencias informativas acerca de la naturaleza de los costos

Sijt = 1siln (%) —In(Q) + (

)mQJ>o

hundidos de las empresas cuando se encuentran en mercados internacionales.
Sij, t-1 es la variable dependiente con rezago. Entonces, habiendo exportado al
mercado j en t-1 y por lo tanto, pagando los costos hundidos de haber exportado
se incrementa la posibilidad de exportar a otros mercados siempre que los costos
hundidos se compartan entre ellos.

Los resultados que obtienen es que los patrones de diversificacion
geografica son que de entrar a un destino en particular en el pasado incrementa la
posibilidad de entrar a un mercado similar en el futuro. Los costos hundidos
relacionados a adaptacion de productos, relacionados a la geografia o cultura son
relevantes para explicar la expansion de los mercados de las exportaciones en el
mundo.

Para el caso de esta investigacion, el modelo de Castagnino se puede
modificar para adaptarse al modelo econométrico que se implementara para
conocer el impacto de las variables elegidas, por lo que se utilizaran algunas de
las variables propuestas por este modelo, los costos de innovacion y desarrollo,
costos de adaptacion, costos de investigacion de mercados y los costos de
publicidad y mercadotecnia, principalmente como limitantes para realizar la

diversificacion de mercados de las exportaciones de fresa.
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Capitulo 4

La politica comercial

La politica comercial es definida como el conjunto de medidas gubernamentales
que afectan la direccion y el volumen del comercio internacional con el fin de
reasignar el consumo, la produccion, captar recursos para el estado e influir en la
balanza de pagos de un pais (Cavazos, 1982 citado en Trujillo, 2005). En el
diccionario de Zorrilla y Silvestre es definida como parte de la politica econémica
gue se encarga de formular los objetivos comerciales del pais asi como de aplicar
las medidas en instrumentos para su cumplimiento (Zorrilla y Silvestre, 1984).

4.1. Teorias de la politica comercial

Muchas de las teorias que explican como funcionan las politicas comerciales
estan altamente relacionadas con las teorias del comercio, dentro de estas
doctrinas se encontrd el mercantilismo, precursores del liberalismo, los fisidcratas,
el liberalismo clasico, algunas de las doctrinas criticas del liberalismo, el
nacionalismo econdémico, el socialismo del estado, las ideas de Keynes, el
neoliberalismo y el neoproteccionismo (Rohde, 2005).

Respecto a el mercantilismo, no es considera como una escuela de
pensamiento sino una serie de prdacticas, teorias y creencias que buscaba el
enriquecimiento de las naciones a través de la acumulacién de metales preciosos.

Con los precursores del liberalismo, se encuentran Thomas Hobbes y David
Hume (Rohde, 2005), cuyas aportaciones fueron que el estado debia de dejar de
participar en asuntos econémicos (Hobbes, 1651) y que la balanza comercial no
necesariamente debe ser favorable o desfavorable (Hume, 1789).

Los fisiocratas, fue un periodo de 1750 al 1800, los autores consideraban
que la tierra era el origen de la riqgueza, y que las actividades de comercio son
actividades inutiles, también argumentaban que el estado debe dejar de participar
en actividades econdémicas sosteniendo las teorias del libre cambio.
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Dentro de las aportaciones que dan los liberalistas clasicos, donde se
ubican autores como Adam Smith, David Ricardo, Robert Malthus por mencionar
algunos. La mayoria de las aportaciones de estos académicos son en contra del
mercantilismo, advertian que la proteccion comercial desvia el trabajo y los
capitales de actividades més productivas.

Rapidamente la aparicién de corrientes criticas al liberalismo hicieron su
aparicion con el suizo Jean Charles Sismonde de Sismondi (1819) que impugnaba
que los liberales de interesarle solo la riqgueza y pide al estado la intervencién para
limitar los abusos, impugnan sobre los males sociales como la situacion de los
obreros principalmente (Rohde, 2005).

Con el nacionalismo economico desarrollado en Alemania y propuesto por
Frederic List en 1841, proponia que el librecambio es favorable en ciertas etapas
del crecimiento o desarrollo del estado y que también el proteccionismo es
favorable en algunas otras. List afirma que las medidas proteccionistas no deben
usarse para limitar las importaciones y obtener una balanza comercial favorable
sino para acceder a una educacion industrial.

Marx, Engels y Lassalle son los principales representantes del socialismo
del estado. Sus aportaciones a la politica comercial se basan en la explotacion del
obrero la supresion de la propiedad privada y la autodestruccion del sistema
capitalista. En cuanto al comercio exterior, afirman que el estado también debe de
ser un participante como agente econdmico ademas de tener un caracter
proteccionista (Rohde, 2005).

En el siglo XX las ideas de Keynes son fundamentales para el desarrollo de
las politicas econdmicas de muchos de los estados, interesado en los problemas
de empleo y monetarios. Sostiene que la intervencion del estado es necesaria
para controlar los factores de cambio y buscar mantener el pleno empleo.

Con el neoliberalismo que tiene auge en los afios 80, enfatizan la
interdependencia comercial y econdmica de las naciones a través de esfuerzos en
comercio multilateral con la realizacion de las rondas de negociaciones y la

creacion de la OMC (Organizacion Mundial de Comercio) y la firma de tratados
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comerciales multilaterales que buscaban la reduccién arancelarias entre los paises
miembros para mejorar la relacion comercial.

Con el desarrollo del neoliberalismo, su rival directo el proteccionismo
también tuvo un desarrollo. Con la firma de diversos tratados comerciales y la
reduccion de aranceles para fomentar el comercio internacional, los paises han
buscado el proteger sus industrias a través de nuevos mecanismos conocidos
como barreras no arancelarias dando lugar al neoproteccionismo.

Para determinar los objetivos que buscan en la politica comercial, se tomo
en cuenta solo 2 argumentos. El argumento de los neo keynesianos (Fischer,
1977, Phelps y Taylor, 1977, citados en Velasco, 2004) cuyo principal argumento
se basa en la intervencion del gobierno para resolver los problemas econémicos; y
los nuevos clasicos representados por Ruth, 1976 y Lucas, 1976 (Velasco, 2004),
con la aportacion que el equilibrio se basa entre la relacién que tienen los agentes
econdmicos con el gobierno.

Los nuevos clasico consideran que las fluctuaciones se dan dentro de las
mismas politicas econdmicas, monetarias y fiscales que el estado realiza, por otra,
el mercado se autorregula y las fluctuaciones son necesarias para asegurar la
eficacia de la economia global (Martner, 2002).

Las politicas economicas generan que una de las restricciones a la
intervencion del estado es la incertidumbre que se asocia a las acciones del
estado para las politicas encaminadas a controlar el gasto teniendo efectos leves
a corto plazo y largos rezagos como para estabilizar la economia (Febrero, 1998 y
Tobin, 1993).

Friedman (1968) y Lucas (1976) afirman que las politicas publicas son
irrelevantes en presencia de agentes racionales, ya que el anuncio de una politica
publica modifica el comportamiento y vuelve a una politica inoperante (Velasco,
2004).

Los nuevos keynesianos, por su parte, argumentan que las fluctuaciones
son inherentes a las fallas de mercado y resultan dafiinas al crecimiento, de tal
manera que las politicas deben de ser activas para aminorarlas, principalmente

cuando existen mercados monopolicos ineficientes. Afirmaban que los mecanismo
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de ajuste de las economias de mercado son débiles, inexistentes posiblemente o
perversos por lo que se necesitaba de una politica publica. (Martner, 2002).

4.2. Instrumentos de la politica comercial

Una politica comercial hace referencia a los instrumentos y objetivos aplicables ya
alcanzables en materia comercial de un pais con el resto del mundo, regién o
tratado. Debido a que la politica comercial no es autbnoma se requieren de
instrumentos para poder controlarla y poder alcanzar los objetivos de flujo
comercial del pais ya que los efectos que estos producen pueden ser para
apreciar o depreciar la moneda de acuerdo a los movimientos de mercancia sea
de importacion o exportacion (Velasco, 2004).

Existen tres objetivos de la politica comercial de acuerdo con Molina (1998)
y Martner (2002):
a) Restriccion de acceso de bienes y servicios al interior de un pais.
b) Reducir la brecha de precios nacionales y extranjeros.
c) Lograr un equilibrio externo en la cuenta corriente. (Velasco, 2004)

Los instrumentos que se utilizan para la aplicacion de politicas comerciales
son las que se consideran como las mas importantes, los aranceles, los subsidios

a la exportacion y las cuotas de importacion.

4.2.1. El arancel

Es un impuesto aplicado cuando se importa un bien (Krugman, 2006), y hay de 2
tipos el ad valorem cuando se le agrega un porcentaje al valor de la mercancia y
fijo es una cantidad exigida por unidad importada.

El analisis de una arancel también tiene 2 vertientes si es aplicado para un
pais pequefio, que no tiene influencia en los precios internacionales y el que se
analiza cuando es un pais grande, que si tiene la capacidad de influir en los

precios internacionales (Ledesma, 1996).
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Cuando se impone un arancel, se incrementan los precios, hay una
reduccion de la demanda nacional y de las importaciones del bien y un incremento
de la produccidon nacional del bien y genera un ingreso para el estado (Velasco,
2004).

En un pais pequefio, el arancel encarece el mercado nacional haciendo que
haya una reasignacion de recursos a favor de la produccion de dicho bien, llamado
efecto protector, reduce el bienestar social pais al conducir la produccion a precios
internacionales, el arancel hace caer el volumen de comercio y a través del
teorema Stolper-Samuelson, al imponer el arancel, se incrementa los precios
relativos nacionales elevando la remuneracion real del factor utilizado mas
intensamente en su produccion en detrimento del otro factor (Ledesma, 1996).

Cuando el analisis es de un pais que tiene la capacidad de influir en el
precio, son similares, se reduce el volumen de comercio disminuyendo tanto la
oferta del bien exportado como la demanda del bien importado en los mercados
internacionales, incrementado los precios relativos internacionales mejorando la
relacion de intercambio lo que beneficia al pais que aplica el arancel y perjudica

los demas paises (Krugman, 2006, Ledesma, 1996)

4.2.2. Cuotas de importaciéon

Se considera como una cuota de importacion como una restriccion directa de la
cantidad importada (Velasco, 2004). Esta restriccibn normalmente se realiza a
través de la concesion de licencias a alguna empresa o grupo de individuos. Las
cuotas siempre aumentan el precio nacional del bien importado. Los efectos
también son similares a los que genera un arancel con la diferencia que con la
cuota no hay ingresos para el estado y los que salen beneficiados son los que
obtienen las licencias (Velasco, 2004, Krugman, 2006).

Al incluir la politica comercial, se pretende mas que nada conocer como
cada una de las politicas comerciales manejadas tanto por el gobierno nacional
como el del pais destino afectan los volimenes de exportacion. Ademas se
pretende conocer como los programas de promocion de las exportaciones

benefician a los exportadores de fresa de México.
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4.2.3. Subsidio a la exportacion

El subsidio a las exportaciones son pagos realizados a una empresa o individuo
gue vende un bien en el extranjero (Krugman, 2006).

Los efectos del subsidio son similares a los del arancel solo que en sentido
opuesto. El precio en el pais exportador aumenta, y en el pais importador se
reduce. Los consumidores en el pais exportadores son perjudicados, los
productores ganan y el estado pierde al gastar dinero en el subsidio. También con

el subsidio la relacién de la intercambio empeora.

4.3. Apoyos gubernamentales a la exportacion

Otra parte de la politica comercial se considera los apoyos que los gobiernos de
los paises otorgan a las empresas exportadoras, los programas estan orientados a
promover la productividad y la calidad de los procesos para elevar la productividad
de las empresas para permitir asi su incorporacion a los mercados internacionales.

A través de la Secretaria de Economia (SE) los programas de apoyo a las
exportaciones se basan en la reduccién de cargas arancelarias para los insumos,
partes y componentes que se incorporan a los productos de exportacion y la
simplificacion de los procesos administrativos por parte del gobierno federal (SE,
2013).

Los programas de fomento a las exportaciones son administrados por la
Direccion General de Comercio Exterior y que se explicaran brevemente en los
siguientes apartados son:
¢ Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion (IMMEX)

e Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX)
e Empresas de Comercio Exterior (ECEX)

e Devolucion de Impuestos de Importacion a los Exportadores (Draw Back).
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4.3.1. Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de
Exportacion (IMMEX)

Este programa del gobierno federal publicado el 1 de noviembre de 2006, se cre6
con el objetivo de fortalecer la competitividad del sector mexicano, otorgar
certidumbre, transparencia y continuidad a las operaciones de las empresas (SE,
2013a).

Con la publicacién del decreto, se integré los programas para el Fomento y
Operacion de la Industria Maquiladora de Exportacién (Maquila) y el que establece
Programas de Importacion Temporal para Producir Articulos de Exportacion
(PITEX), empresas que representan el 85% del total de las empresas (SE, 2013a).

El programa IMMEX permite a las empresas inscritas el poder importar
temporalmente los bienes necesarios para ser utilizados en un proceso industrial o
de servicio destinado a la elaboracion, transformacion o reparaciéon de mercancias
de procedencia extranjera para su posterior exportacion o para la prestacion de
servicios a la exportacion, obteniendo el beneficio de no pagar por el impuesto al
valor agregado, el impuesto general de importaciébn y en su caso de cuotas
compensatorias.

Este programa tiene 5 modalidades:

1. IMMEX Controladora de empresas, cuando dentro de un mismo programa
se integren las operaciones de manufactura de una empresa denomina
controladora y una o mas sociedades controladas.

2. IMMEX Industrial, cuando se realice un proceso industrial de mercancias
destinadas a la exportacion.

3. IMMEX Servicios, cuando se realicen servicios a mercancias de exportacion
0 Se presten servicios de exportacion.

4. IMMEX Albergue, cuando una o varias empresas le faciliten tecnologia y
material productivo, sin que estas Ultimas operen el programa.

5. IMMEX Terciarizacién, cuando una empresa certificada no cuente con
instalaciones para realizar procesos productivos, realice las operaciones de

manufactura a través de terceros que registre en su programa.
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Para obtener los beneficios del programa es necesario que las empresas
vendan al extranjero $500,000 délares de Estados Unidos de América o por lo
menos el 10% de las ventas totales. También sera necesario que se presente un

reporte anual del total de ventas y exportaciones.

4.3.2. Programa de Devolucion de Impuestos de Importacion a los
Exportadores (DRAWBACK)

El programa DRAWBACK permite a los beneficiaros recuperar el impuesto general
de importacion generado por la importacién de insumos, materias primas, partes y
componentes, empaques y envases, combustibles, lubricantes y otros materiales,
que sean incorporados al producto final exportado.

Para calcular el monto de la devolucion se determina tomando como base
la cantidad pagada por el concepto del impuesto general de importaciéon en
moneda nacional entre el tipo de cambio del peso con respecto al dolar de
Estados Unidos de América vigente a la fecha en que se efectu6 el pago del
mismo que sera depositado mediante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

en la cuenta del beneficiario del programa (SE, 2013b).

4.3.3. Registro de Empresas de Comercio Exterior (ECEX)

Es un instrumento de promocion a las exportaciones, por medio del cual las
empresas comercializadoras podran acceder a los mercados con facilidades
administrativas y apoyos financieros de la banca de desarrollo.

Los posibles beneficiarios de este programa son las empresas que se
dediquen Unicamente a la comercializacion de productos en el exterior. El
programa cuenta con 2 modalidades:

1. Consolidadora de exportacion, empresas cuya actividad principal sefalada
en su acta sea integracion y consolidacion de mercancias para su exportacion,
debiendo de tener un capital suscrito de 2, 000,000 de pesos y que realice

exportaciones de por lo menos 5 empresas.
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2. Promotora de exportacién, empresas cuya actividad principal en su acta
constitutiva sea la de comercializacion de mercancias en los mercados
internacionales, con un capital suscrito de minimo de 200,000 pesos y que

realice exportaciones de cuando menos tres empresas productoras.

Para obtener los beneficios las empresas deben de llevar un control de
inventarios, mantener el capital social acreditado, realizar exportaciones en su
mismo afio de registro, presentar un programa de actividades que se realizaran

durante los primeros 15 dias del afio y presentar un reporte anual de operaciones.

4.3.4. Programa de Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX)

Este programa surge con el fin de incrementar la actividad exportadora de las
empresas productoras establecidas en el pais. El programa establecido en 1990
ha sido un instrumento eficaz en la eliminacién de barreras administrativas (SE,
2013c).

Son beneficiarios de este programa aquellas empresas establecidas en el
pais productores de mercancias no petroleras y que exporten mas de dos millones
de ddlares o el 40% de sus ventas totales, empresas que produzcan mercancias
no petroleras y que exporten indirectamente el 50% de sus ventas totales y las
empresas con programa ECEX.

Los beneficios otorgados por este programa para las empresas suscritas es
la devolucion del IVA en un término de 5 dias habiles, tiene acceso gratuito al
sistema de informacion comercial de la Secretaria de Economia, exencion de la
segundo revision de mercancias de exportacion en aduana, y se cuenta con la
facultad de nombrar a un apoderado aduanal para varias aduana y varios
productos (SE, 2013c)

4.3.5. Programas de Promocion Sectorial (PROSEC)

Los programas de promocion sectorial es el ultimo programa de fomento a las
exportaciones que se revisa en esta investigacion no por eso es menos importante

gue los demas.
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El programa PROSEC son instrumentos que estan dirigidos a personas
morales productoras de determinadas mercancias, a las cuales se les permite
importar con un arancel Ad-valorem preferencial para ser utlizados en la
elaboracion de productos especificos cuyo destino sea el mercado nacional o la
exportacion.

Son 23 los sectores que abarca este programa y el productor puede
pertenecer a tantos como le sea capaz, siempre y cuando cumpla con los
requisitos que se Secretaria de Economia disponga.

Con esta breve explicacion se cierra el capitulo 5 de esta investigacion
donde se explica la importancia que tiene la politica comercial para los paises,
para normar las importaciones con la aplicacion de ciertos instrumentos como lo
son los aranceles, cuotas y cupos por ejemplificar algunos. En el sentido contrario
también se incluyen los programas que el gobierno mexicano utiliza para fomentar
un sector exportador que tiene una gran importancia para la economia con
diferentes programas para reducir los impuestos pagados por estas empresas 0
recibir beneficios en cuanto a tramites administrativos como lo son el programa
IMMEX o ECEX.
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Capitulo 5

Productividad de la empresa

El mercado global en el que ahora se enfrentan tanto las empresas como los
paises ha llevado a que factores como la calidad y tecnologia sean indispensables
para competir. Para enfrentar estas situaciones es necesario que haya un
incremento de la productividad de las empresas mexicanas (Pedraza y Navarro,
2006).

Uno de los retos a los que se enfrentan las empresas es el elevar la
productividad para permanecer en el mercado, mejorando calidad, con precios
adecuados, innovando las condiciones técnicas de la produccion y mejorando los
niveles tecnoldgicos (Pedraza y Navarro, 2006).

La productividad juega un papel importante no solo en la empresa sino a
nivel pais, ya que afecta tasas de inflacion, por ende el nivel de vida, las tasas de
empleo, la vida politica del pais y el poder econdmico (Sumanth, 1993).
Relacionado la productividad y su importancia es reconocida internacionalmente
debido a que sus cambios se ven reflejados en las condiciones de vida de un pais
y en general en numerosos fendmenos econdmicos y sociales (Pedraza y
Navarro, 2006).

5.1. Concepto.

La productividad puede entenderse como la relacion entre la produccién (output) y
sus factores (inputs). Thiry y Tulkens, (1988) definen la competitividad como la
capacidad desplegada por los factores de la produccién para producir. Cuando se
presentan cambios en esta habilidad, se dice que se gana o se pierde
productividad.

El concepto de productividad fue utilizado en el siglo XVII por Quesnay
(1766), posteriormente, en el siglo XIX Littre (1883) menciona la productividad

como la facultad de producir. El término de la productividad en el siglo XX toma
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una mayor importancia y adquiere diferentes conceptos resumidos en la siguiente

tabla:

Tabla 8. Definiciones de productividad

Definicion

Early 1900 La relacién entre produccion y los medios
empleados para lograrla

Taylor 1908 La relacion que existe entre la produccién
obtenida y el trabajo empleado.

OCEE (Organizacion para 1950 El cociente que se obtiene al dividir la

cooperacion Econdmica de produccion por uno de los factores de la

Europa) produccion.

OIT (Organizacion 1957 El producir mas con el mismo consumo de

Internacional del Trabajo) recursos.

Sumanth 1979 La razon de produccioén tangible entre
insumos tangibles.

Prokopenko 1987 El uso eficiente de los recursos en la
produccién de diversos bienes y servicios.

INEGI 1995 Es la relacién entre la produccion de bienes y
servicios y las cantidades de insumos
utilizados

Fuente: elaboracién propia con base en Pedraza y Navarro, 2006, “La productividad de la

industria lactea en el Estado de Michoacan”, Morelia, p. 21-22.

De los términos revisados en la tabla es conveniente sefalar que llevan una
relacion entre las palabras eficiencia, efectividad, produccion y productividad. Mali

(1978, p. 6) elabor6 un diagrama donde muestra esta relacion:

produccion obtenida desempefio alcanzado efectividad

Indice de productividad = — = - = ——
insumo gastado recursos consumidos eficiencia

Otro aspecto a tomar en cuenta es identificar quien es el que esta expresando la
definicion de productividad ya que hay diferencias en como es utilizado, rescatar lo
fundamental que es la relacién entre la cantidad y calidad de los bienes y servicios
producidos y la cantidad de recursos utilizados. Esta definicion

Con las definiciones se pueden presentar diversos errores, los mas
comunes son sefialados por Prokopenko (1991, p. 4-5):

a) La productividad no es solamente la eficiencia del trabajo.
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b) El rendimiento no solo se mide por el producto.

c) La confusion entre eficiencia y productividad.

d) La creencia de que la reduccion en los costos siempre mejoran en
productividad.

e) El mito de que la productividad solo se utiliza en produccién.

En lo revisado hasta ahora, se ha dicho que productividad es aprovechar
eficientemente los recursos, ademas la productividad es la medida en la que se
mezclan los recursos para obtener los resultados planteados. Pedraza y Navarro
(2006, p. 24), indican que la productividad se puede alcanzar a través de 3
caminos:

a) Con el uso mas eficiente de los insumos para incrementar la produccion con la
misma cantidad de recurso utilizados.

b) Mantener el mismo nivel de produccién con una reduccion de los insumos que
se requerian anteriormente.

c) La combinacion eficiente de los puntos anteriores.

Entonces, la productividad se puede entender como una relacién entre los
recursos utilizados y los productos y servicios resultantes y tienen tres
magnitudes, la econdmica, la técnica y la social. En el aspecto econémico, se
relaciona con el mercado, la inflacion y el rendimiento de los recursos; con la parte
técnica, se involucran aspectos como la eficiencia y la efectividad; y en el aspecto
social con el trabajo humano.

Con lo revisado anteriormente la definicion que se ajusta para los motivos
de este trabajo es: producir mas con los mismos recursos, con el menor esfuerzo

cumpliendo con los objetivos planteados por la empresa.

5.2. Medicion de la productividad

El objeto de poder medir la productividad se encuentra en la necesidad de poder
compararse ya sea entre empresas, sectores productivos o un ambito nacional e

internacional.
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La funcién de las medidas de productividad permite entender y evaluar la
productividad. Las medidas de productividad mas usuales se centran en nimeros
indice, funciones de produccion, de razones financieras, de insumo producto y de
costos unitarios.

La medicién, en la mayoria de los paises se acostumbra medir la
productividad por medio del trabajo y por medio del capital. Las medidas que se
utilizan son mediante la productividad laboral y la productividad total de los
factores.

La productividad del trabajo es considerada como una medida de eficiencia
del trabajador en la generacion del producto. Esta medida propone una
cuantificacion mediante la relacion del producto y las horas empleadas trabajadas.
La medida mas comun de medir la productividad del trabajo es medir el Producto
Interno Bruto entre los puestos remunerados (Cassoni, 1991, p. 297).

La productividad total de los factores (PTF), va mas alla de la productividad
laboral, al contemplar la medicion de la eficiencia del factor trabajo, ademas
cuantifica la eficiencia con la que se usa el capital.

Respecto a PTF se identifican 2 enfoques, el primero, viene a ser una
medida de cambio técnico y se mide con el uso de modelos econométricos. El
segundo, la considera como una medida eficiencia productiva y propone el uso de

los numeros indice principalmente (Navarro, 1995).

5.2.1. Métodos de medicion de la productividad internacional

A continuacion se explican brevemente algunos de los métodos mas comunes

para la medicion de la productividad.

Método de rostas

Rostas, (1955) Propone 4 medidas para realizar comparaciones internacionales de
productividad (Sumanth, 1993, p. 58)

a) Comparacion del valor de la produccién bruta por unidad de mano de obra.

b) Comparacion del valor de la produccion neta por unidad de la mano de obra.

c) Comparacion de la produccion fisica por unidad de mano de obra.
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d) Comparacion de los insumos fisicos de materiales.

Método de Shelton y Chandler

Es el método mas comun para las comparaciones de la productividad laboral.
Utiliza tres medidas:

a) Costo de la mano de obra por hora = E/L.

b) Produccién por hora hombre = Q/L

c) Costo de la unidad de la mano de obra = (E/L)(Q/L)=(E/Q)

Donde:

E= costo de la mano de obra.

L= las horas hombre de la mano de obra.
Q= cantidad de produccion.

Para utilizar eficientemente las comparaciones internacionales es necesario
tomar en cuenta otros factores como los gastos reales de la mano de obra, la
produccion, el periodo y tendencias en el tiempo y las tasas de cambio de las
monedas (Sumanth, 1993, p. 58,59)

Método de Enrique Hernandez Laos

Es un método utilizado por la OCEE, se basa en la comparacion de la
productividad laboral de México, Estados Unidos y Canada (Sumanth, 1993, p.
61). Propone los siguientes indicadores:

PIB déblares 1985 pL = PIB ddlares de 1985
personas ocupadas Y " Puestos ocupados*

Donde:

PL = productividad laboral

PIB ddlares de 1985 = PIB valuado en délares de Estados Unidos, paridad de
1985.

Personas ocupadas= puestos ocupados en la generacion del PIB

Puestos ocupados*= puestos ocupados remunerados empleados en la generacién
del PIB.
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Con este método sirve para evaluar la productividad en los mercados
internacionales y nacionales de los paises competidores, sin embargo surgen
ciertas complicaciones al efectuar la competitividad.

1. Al utilizar la tasa de cambio, las comparaciones no incluyen precios de bienesy
servicios similares.

2. Los datos del Proyecto Internacional de Comparacion de la ONU, no permiten
que se hagan comparaciones de productividad al nivel detallado de los
sectores.

3. La explicacién de las diferencias no es adecuada por la insuficiencia en el
estudio de los factores sociales, culturales, politicos y las condiciones
econdémicas.

4. Falta de comparaciones con los paises desarrollados y los paises en vias de

desarrollo.

5.2.2. Los métodos de medicion de la productividad a nivel nacional y

sector industrial.

Para la medicion a nivel nacional y sector industrial, a diferencia de los utilizados a

nivel internacional donde se utiliza la productividad laboral, se utilizan los nimeros

indices, los beneficios que se tienen al medir la productividad a nivel nacional y

sectorial son (Rostas, 1955, pp. 31-42):

a) Las estimaciones de productividad se utilizan para predecir al ingreso y
producto nacional para un periodo determinado.

b) Los indicadores se usan para comparar el poder competitivo de los distintos
sectores en distintas economias.

c) La productividad es importante en los procesos de negociacién colectiva.

d) La productividad es un indice de crecimiento.

e) La productividad se utiliza para medir la eficiencia.
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El método de Solow

Solow considera que las tasas de cambio tecnolégico son iguales a la tasa de
crecimiento del producto menos la tasa de crecimiento de los insumos primarios
ponderados por su participacion en el producto, lo cual varia en el tiempo
(Hernandez, 1993, p. 6).

Este modelo se basa en los siguientes supuestos:
a) Rendimientos constantes a escala a nivel agregado de toda la economia.
b) Cambio tecnoldgico neutral.
c) Competencia perfecta, los precios de los factores se pagan de acuerdo a su

productividad marginal.

El método de Kendrick

Kendrick considera que la PTF es una relacién entre e producto real y los
insumos. Se deben de considerar los siguientes aspectos para trabajar esta
metodologia (Hernandez, 1993, p. 7):

a) Competencia perfecta.

b) Progreso tecnolégico neutral.

c) Rendimientos constantes a escala.

produccién total produccion total
PTF = =

insumos mano de obra + capital

El método de Diewert

Para Diewert, la PTF representa los desplazamientos de la funcién de produccién
y se interpreta como la parte del crecimiento del producto no explicada por el
aumento de los insumos, supone que hay competencia perfecta y cambio

tecnolégico neutral (Hernandez, 1993, p.8). Para medir la PTF es:

At
At —1

1
= (InYt — InVt — 1) — Z 5 (Sit + Sit = )(InXit — InXit — 1)
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Donde:

At= cambio técnico en el afio t.

At-1= cambio técnico en el afio previo.

LnYt =logaritmo del producto en el afio t.

LnYty-1= logaritmo del producto en el afio previo.

Slt-1= participacion del costo del insumo i en el producto en el afio previo.
LnXit= logaritmo del insumo i en el afo t.

LnXit-1= logaritmo del insumo en el afio previo.

El método de Enrique Hernandez Laos

Con base en este autor, la PTF expresa una relacion entre productos e insumos.
Relaciona el indice de aumento de los productos con el indice de aumento de los

insumos primarios (Hernandez, 1993, p. 8).

Matematicamente, propone:

Donde:
Qt/Qo= indice del volumen del PIB del periodo actual a costo de factores de la
industria.
Lt/lo= indice de insumos de la mano de obra en el periodo t.
Kt/ko= indice de acervos netos de capital fijo reproducible, a precios constantes en
el periodo t.
a= (wo/Yo0), que es la ponderacién del capital en los insumos totales.
B= (uo/Y0), que es la ponderacién del capital en los insumos totales.

En este método la PTR se libera del supuesto de la competencia perfecta y
admite la existencia de cambio tecnolégico no neutral. También, elimina el
supuesto de rendimientos constantes a escala, ademas provee la ventaja que

debido a los indices de usarse en distintos niveles, empresa, industria, rama, etc.

98



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

Los problemas relacionados con la medicion de la productividad a nivel nacional

de acuerdo con Sumanth (1997, p. 70-71) son los siguientes:

a) El empleo de ciertas aproximaciones en las medidas de cantidad directas de
insumos y productos debido a la naturaleza de los mismos.

b) La realizacion de modificaciones a la informacién existente, de modo que los
datos se ajusten a los conceptos requeridos.

c) Lainexactitud en la utilizacion de los datos para medir la productividad.

d) Los insumos de mano de obra y capital se analizan por separado debido a que
los problemas para medirlos son diferentes.

5.2.3. Métodos para la medicién de la productividad en la empresa.

Con base en la naturaleza de esta investigacion, se considera que la medicion de
la empresa es la mas importante de las 3 que se revisan, ya que se analizara
como afecta la productividad en la implementacibn de una estrategia de
diversificacion.

Sumanth (1997, p. 97) considera que las investigaciones tedricas
relacionadas con la medicién de la productividad dentro de la empresa aln no han
sido completamente desarrolladas y presentan tanto confusién y ambigtiedad con
respecto a este concepto.

Las ventajas de obtener la medida de productividad en la empresa se
encuentran en torno a las necesidades de las firmas, con qué nivel se debe de
operar, como se encuentra comparado con otras del mismo ramo.

A continuacién se presentan algunos métodos utilizados para le medicion

de la competitividad a nivel empresa.

Método de Meade

Meade fue el primero en proponer el uso de la funcién de produccion para evaluar
la eficiencia de la empresa. Fue concebida mediante una funcion de produccion
promedio. Se basa en el supuesto de que tanto los insumos como el producto

sean medidos significativamente (Hernandez, 1981, p 13).
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Una de las funciones de produccién promedio es la conocida como Cobb-
Douglas y es empleada para medir diferencias neutrales de eficiencia técnica
entre las empresas de la misma industria.

La version mas simple de la funcion de produccion Cobb-Douglas es Q; = A
L * KB U;y supone que:

e El efecto de las diferencias ambientales y administrativas entre las empresas
es manifestada a través de una forma multiplicativa dentro de la funcién de
produccion.

e U es el efecto sobre el producto que es especifico de la empresa i cuya
funcién de produccion es Q= A L0 K8 U'.

Donde:
A, O, B = parametros comunes para todas las empresas.
Qi, L, Ki, son el producto y los insumos de la empresa i.

e Suponiendo que los rendimientos son constantes a escala (O + B=1) y
dividiendo por L;, se obtiene:

. Ki
f—}’, ! {—’} BUj

Expresada en términos logaritmicos: Ln.qj = LnA +BLnKj + LnUj

Donde ¢j - () = (1))

Dada la falta de un conocimiento empirico sobre la distribucion de Uj, se
estima como un residuo una vez que se tiene una estimacion de los parametros A
y B tal que:

Lngj— (Ln A +BLn Kj)=Ln Uj
Donde:
Uj = una medida de eficiencia relativa de la empresa j en el uso de los insumos Ky
L. Para la empresa representativa Uj debe de ser igual a la unidad y significa que
la empresa tiene una eficiencia promedio. Para las demas empresas Uj se
interpreta como escalar que mide los niveles neutrales de eficiencia de la empresa

j en relacion con el promedio general de la industria.
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Método de Farrell

Fue uno de los primeros en dar a conocer los modelos tipo frontera. Plantea la
necesidad de conocer antes las condiciones en las que opera la empresa de
manera mas eficiente.

La metodologia esta basada en una medida de eficiencia global que se
determina por la eficiencia técnica y la eficiencia de precios. La eficiencia técnica
hace referencia a la combinacién de los factores de la empresa que son de
interés. La eficiencia de precios se refiere a la seleccion apropiada o inapropiada

de la combinacion de insumos en términos de precios (Hernandez, 1981, p.19).

El modelo de productividad total -MPT-

Este modelo se basa en una medida de productividad total y varias medidas de
productividad parcial que proporcionan una oportunidad directa para fomentar el
trabajo de equipo y para orientar a su personal hacia metas ultimas (Sumanth,
1993, p. 151).

Se expresa de la siguiente manera:

o Produccion tangible total (0)
Productividad total =

Insumos tangibles totales (I)
Donde:
Produccion tangible total (O)
Insumos tangibles totales (I)
Y por lo tanto:
PTE (Productividad total de la empresa) = OE
OE = produccidn total de la empresa en el periodo actual.
li= lijj que son los insumos totales del periodo actual para producto i
(IH+iC+HIM+IE+iX)
liH = mano de obra.
liC = capital
liE = energia

liIM= materiales

101



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

liX = otros insumos

IE = insumos totales del periodo actual usados por la empresa.

Método de Alan Lawlor

Centra su atencion en 5 elementos que utiliza para la medicién de la productividad
gue esta representada por la medicion global del desempefio de las
organizaciones. Los elementos que considera son: tendencias progresivas,
eficiencia, eficacia, objetivos y comparabilidad (Prokopenko, 1991, pp. 39-44).

Los objetivos son representados por los ingresos totales (It): It= ventas —
materiales = v — m. El grado con el que se genera el producto con los insumos

disponibles y el uso de la capacidad instalada es representada por la eficiencia:

Producto _ Insumo + beneficios 0 [I+B I+
Insumo Insumo 1

B

I

Donde:

B/l = ratio de la productividad del beneficio.

La eficacia entonces, compara los logros actuales con los que serian realizables,

si los recursos se administrardn mas eficazmente.

Producto _ eficacia (lo que se prodria lograr)

Insumo Recursos consumidos

En cuanto a la comparabilidad se requieren de tres niveles para medir la
productividad:
a) Rendimiento actual con un rendimiento base historico.
b) Rendimiento entre una unidad y otra.

c) Rendimiento actual con una meta.

Las tendencias van a determinar si el rendimiento de la empresa esta

aumentando o disminuyendo, y con qué rapidez, por lo que se requiere de por lo
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menos dos niveles de medicion de la productividad: el primario referente a la

productividad de los ingresos totales (Pi):

Ingresos totales It

i= — = —
Costo de conversion Co

Donde el costo de conversiéon Co = remuneraciones + servicios comprados
totales + depreciacion. Al medirse refleja la medida primaria o global de la
eficiencia con respecto a cualquier tipo de organizacion.

El nivel secundario haréa referencia a la productividad de los beneficios (Pb),
su medicion proporciona la relacion de los recursos utilizados con respecto al

costo total de los recursos disponibles:

Pb_B_It—Co_It 16Pb = Pi—1
" Co Co Co © -

Los ingresos totales potenciales de la empresa son los ingresos que se
podrian obtener si no existiera capacidad ociosa, es decir Cd=Co
Lawlor represento a manera de resumen, la estructura jerarquica de los
indices de productividad representados en la figura 5.1.
La nomenclatura de costos que se maneja en la figura 5.1 es la siguiente:
It = ingresos totales.
Co = costos de conversion o tiempo total disponible.
B = beneficios
Cd = tiempo o costos de trabajo productivo o subordinado.
Ce =tiempo o costos realizados en trabajo puramente productivos.
M = materiales de produccion.
Cine = sobrecargo para cubrir el tiempo que las existencias han estado en el

sistema.
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Figura 1. Estructura jerarquica de los indices de productividad propuesto por

Lawlor, 1983
Nivel 3 Productividad de los ingresos
primario totales
It/Co
Nivel Productividad de los beneficios
ve —_— B/Co
Secundario
Productividad del Productividad del
trabajo de elaboracion trabajo productivo
Cd/Co Cel/Co
Productividad capital de Productividad de las
explotacién Existencias
[t/M+Co M + It/Cinv
Posibilidades potenciales de Ingresos totales
organizacion potenciales
I.Pot=it/Cd x Co

Fuente: Lawlor, 1983

5.3. Factores que afectan a la productividad

De la misma manera que no existe un concepto de productividad universalmente
aceptado, existen diferentes enfoques, puntos de vista econdmicos y criterios para

determinar las causas de la productividad (Pedraza y Navarro, 2006).
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Pedraza y Navarro (2006), consideran que los factores que influyen en la
productividad de las empresas son los siguientes:
e Gestion administrativa.
e Capital
e Factores externos.
e Materiales y suministros.
e Desarrollo tecnoldgico.

e Fuerza de trabajo.

En los siguientes parrafos se explicara brevemente en qué consisten cada uno de

los factores.

5.3.1 Gesti6én administrativa.

Todas las organizaciones requieren de seguir una serie de lineamientos, objetivos,
desarrollo y evaluacion de operaciones, la direccion de los empleados y la
coordinacion de los mismos. Por lo que todas las empresas requieren de personal
encargado de optimizar la gestibn administrativa. Ya que si no existieran estas
personas para la aplicacion de la gestién administrativas los demas factores de la
empresa no pueden obtener los resultados deseados.

La definicion de gestion administrativa consiste en interpretar los objetivos
gue la empresa persigue y alcanzarlos eficazmente. Por lo que es necesario que
los encargados de la direccion se adapten a las situaciones particulares
empleando todas las herramientas disponibles a su alcance y hacer uso de su

experiencia y conocimientos (Pedraza y Navarro, 2006).
5.3.2. Desarrollo Tecnolégico.
Algunas personas argumentan que la tecnologia no es solo una condicién esencial

para la civilizacion avanzada, sino que la velocidad del cambio tecnologico ha

desarrollado en los ultimos tiempos.
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La tecnologia, se considera como la aplicacion practica de las posibilidades
cientificas o técnicas para lograr las caracteristicas de desempefio en los
productos y procesos.

Es importante recordar que las empresas invierten en tecnologia por 2
motivos:

a) Para mejorar el rendimiento financiero.

b) Reforzar su posicidbn competitiva.

De acuerdo con Pedraza y Navarro (2006), el desarrollo tecnoldgico se
considera como la creacién de nuevos productos, desarrollo de los mismos e

innovacion de procesos.

5.3.3. Capital

El término de capital posee diferentes enfoques y va depender desde el punto de
vista en el que se esté observando. Partiendo de una concepto genérico, designa
a un conjunto de bienes y una cantidad de dinero que se puede obtener en el
futuro (Machuca, 1995). Desde el punto vista contable, el capital se define como la
suma de las propiedades de una individuo o corporacién en un momento dado
(Ramirez, 1996). Para los economistas del siglo XIX, el capital se refiere a la
riqueza que habia sido anteriormente producida. Para los economistas actuales es
Gnicamente un conjunto de bienes y dinero que sirve solo para producir mas

bienes y dinero.

5.3.4 Fuerza de trabajo

Es uno de los tres factores principales de la produccion. El trabajo en economia es
el esfuerzo realizado para asegurar un beneficio econémico.

La teoria del valor trabajo es el principio que afirma que el valor de un bien
0 servicio depende directamente de la cantidad de horas de trabajo que lleva

incorporado.
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5.3.5. Materiales y suministros.

Se consideran como los inventarios de materias primas y suministros que se
utilizan durante el proceso productivo. Algunas de las caracteristicas que poseen
son que son perfectamente cuantificables, se pueden clasificar en grupos
homogéneos, tienen un costo representativo para ser medidos en cuestiones de
productividad.

En cuanto a la productividad se considera que es una de las variables que
influyen en la diversificacion de mercados, en la cual con motivos de esta
investigacion se utilizan los elementos de gestion administrativa, desarrollo

tecnoldgico, capital, fuerza de trabajo e insumos.
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Capitulo 6

Experiencia exportadora

La experiencia exportadora es una de las caracteristicas que
complementariamente al tamafio y la edad de la empresa. La experiencia
exportadora ha sido utilizada para la conocer los resultados de las empresas en
ambitos exportadores.

La experiencia junto con la antigiedad de la empresa son 2 de las
caracteristicas de las empresas consideradas en trabajos de investigacion de
internacionalizacién como proceso secuencial (Losada, et al., 2007). Los modelos
consideran que las empresas primero se desarrollan en sus mercados de origen y
a través del aprendizaje iran incrementando su compromiso con las actividades
internacionales (Casillas, 1998; Escolano y Belso, 2001 en Losada et al., 2007 p.
259).

Moini (1995) considera a la experiencia como otra de las caracteristicas de
las firmas que facilitan el éxito de las empresas en actividades de exportacion en
mercados internacionales. De acuerdo con Rocha, Christensen y Eduardo (1989)
mientras mas afios se tengan exportando mas probable serd que la firma se

convierta en un exportador agresivo.

6.1. Concepto

Con base en el diccionario de Oxford (2013) define la experiencia como el
conocimiento o la habilidad adquirida en un periodo de experiencia practica. En el
mismo sentido el diccionario de la Real Academia Espafola (2013) define la
experiencia como la practica prolongada que proporciona conocimiento o habilidad
para hacer algo.

En el caso de las exportaciones el Banco de Comercio Exterior
(Bancomext) define las exportaciones como la salida de mercancia de un territorio

aduanero, ya sea de forma temporal o definitiva.

108



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

Por lo que en base a ambas definiciones se puede definir como la
experiencia exportadora como el conocimiento o habilidad en la actividad de

exportacion por parte de una empresa.

6.2. Modelos

Algunos de los diversos trabajos que han estudiado el caso de la experiencia
exportado o internacional relacionada con los resultados obtenidos en la actividad
exportadora.
Lee y Yang (1990) proponen para delimitar la estrategia de expansion a
nuevos mercados de la firma emplear de forma complementaria el nimero de
paises-mercados atendidos; el grado temporal de expansion representado por la
experiencia internacional de la firma (afios exportando) y el nivel de esfuerzo de
marketing localizado en los principales mercados a los que exporta. Desarrolla tres
etapas diferentes:
e Emplear la experiencia internacional de la organizacion para dividir a las
empresas exportadoras, tomando 5 afios como factor discriminante, aunque
no hay justificacion de la eleccion.
e Combinar el grado temporal de expansion (experiencia internacional) con el
namero de mercados atendidos identificando dos grupos de empresas
exportadoras.
o Concentracibn de mercados: agrupa a empresas con una experiencia
internacional de hasta 5 afilos y un numero de paises inferior a 6.

o Diversificacion de mercado: agrupa a empresas con una experiencia
internacional de hasta 5 afios y un numero de paises atendidos mayor a
12.

e Para las empresas que no fueron clasificadas en la segunda etapa en el grupo
de concentracion o diversificacion, se empled la ratio de reparto del esfuerzo
de marketing entre los 5 principales mercados en relacion a sus ventas
exteriores como factor discriminante. En esta tercera etapa se incluye un
grupo intermedio entre la concentracion y diversificacion. Las 3 estrategias se

resumen en la tabla 9.
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Tabla 9. Estrategias de expansiéon de Leey Yang (1990)

Experiencia Ratio de reparto del Tipo de
internacional Numero de paises esfuerzo de marketing estrategia
Primera y segunda etapa
< 5 anos < 5 paises - Concentracion
> 5 afios < 12 paises - Concentracién
< 5 afios > 5 paises - Diversificacion
> 5 aflos > 20 paises - Diversificacion
Tercera etapa
< 5 afos 6 < mercados < 12 >1 Concentracion
Concentracién
> 5 afos 6 < mercados < 12 <1 diversificacion
Concentracion
< 5 afos 13 < mercados < 20 >1 diversificacion
> 5 afos 13 < mercados < 20 <1 Diversificacion

Fuente: Lee y Yang (1990, p. 31-32)

Adicionalmente a la propuesta de Lee y Yang (1990), existen
investigaciones como la de Navarro (2002), donde busca avalar la teoria
propuesta por Ayal y Zif (1979), en el que se considera que la estrategia de
expansion de la empresa depende de las caracteristicas de la empresa donde se
incluyen las variables de tamafio (numero de empleados), experiencia
internacional (aflos exportando) y grado de asociacionismo, son las que afectan a
la estrategia elegida para competir en los mercados internacionales. También
concluye que la estrategia de diversificacion parece estar asociada a mayores
niveles de propension exportadora que es reflejado por una mayor dependencia
del mercado exterior y por lo tanto tiene un mayor compromiso con los mercados
extranjeros que las que tienen una estrategia de concentracion.

Basado en la propuesta de Lee y Yang (1990), Navarro propone en lugar de
utilizar el ratio de reparto del esfuerzo de marketing a través de una pregunta
dicotoma las preferencias de la organizacion si concentrar sus esfuerzos en pocos
mercados o repartir sus esfuerzos en un nimero elevado de mercados. Con esta

pregunta pudo sugerir dos estrategias intermedias:
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a) concentracion-diversificacion, donde la empresa exporta a mas de 5 paises,
tiende a concentrar sus esfuerzos en los mercados principales.

b) Concentracion-diversificacion, donde la empresa exporta a mas de 10 paises y
ademas muestra su preferencia al esfuerzo de sus recursos entre todos los
paises a los que exporta.

En la tabla 10 se resume la propuesta de Navarro.

Tabla 10. Delimitacidon de la estrategia de expansion exterior

Anos Numero de
exportando mercados Preferencia Estrategia
<5 afos < 5 mercados Concentrar Concentracion
> 5 afos <10 mercados Concentrar Concentracidn
<5 afios 6< mercados < 10 Concentrar Concentracion-Diversificacion
> 5 afos 11 < mercados £15 |Concentrar Concentracidn-Diversificacién
<5 afos 11 < mercados £15 | No concentrar | Concentracion-Diversificacion
> 5 afios 16 < mercados <20 |No concentrar | Concentracidn-Diversificacion
<5afios > 15 mercados No concentrar | Diversificacidon
> 5 afios > 20 mercados No concentrar | Diversificacion

Fuente: Navarro (2002, p. 109).

Otra investigacion desarrollada por Losada et al. (2007), busca explicar el
éxito del resultado exportador por parte de las empresas a través de las
estrategias de expansion internacional de la empresa. Utiliza un modelo logit para
medir las diversas caracteristicas de la organizacion como lo es el tamafo, la
edad, la experiencia internacional y la organizacién de la actividad exportadora.
También considera utilizando el modelo de Lee y Yang (1990) y la adaptaciéon que
hace Navarro (2002) para delimitar la estrategia de expansion de la firma a través
de la experiencia internacional y los mercados en los que esta presente. Los
resultados a los que llega que interesa para esta investigaciéon es que con una
dotacién especifica que de soporte a la estructura exportadora sera consecuencia
del tamafio empresarial y de una mayor experiencia adicional. En este mismo
sentido considera que aquellas empresas que desde su origen crean
infraestructura especifica para sus operaciones internacionales pueden alcanzar

ventajas competitivas en los mercados internacionales.
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Con la informacién encontrada respecto a la experiencia internacional, se
puede resumir que es una variable que influye positivamente para la
diversificacion de mercados de las exportaciones. Se toma como base la medicion
propuesta por Navarro (2002) haciendo algunas adaptaciones quedando de la

siguiente manera la delimitacion de la estrategia:

Tabla 11. Delimitacién de la estrategia de expansidn exterior propuesta

Aios Numero de

exportando mercados Preferencia Estrategia

<3 afos < 3 mercados Concentrar Concentracidn

> 3 afos < 6 mercados Concentrar Concentracidn

< 3 afios 6 < mercados < 10 Concentrar Concentracion-Diversificacion
> 3 aflos 11 < mercados £15 |Concentrar Concentracidn-Diversificacién
< 3 afos > 15 mercados No concentrar | Diversificacion

> 3 afios > 15 mercados No concentrar | Diversificacidon

Fuente: elaboracion propia con base en Navarro (2002).

En el cuadro anterior se resume como se estara delimitando la experiencia
exportadora. Se toma como punto de quiebre 3 afios y se utiliza también la
preferencia en la concentracion de las fuerzas de mercadotecnia.

Con lo recopilado en este capitulo, la experiencia exportadora es
fundamental en la estrategia de diversificacion de mercados, ya que como se
desarrolla si se tiene experiencia en mercados similares ya sea de indole cultural,
lenguaje, economia, etc., mas sencillo sera el que las empresas diversifiquen sus

exportaciones a mas mercados.
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Parte Ill

Trabajo de Campo

El trabajo de campo suele referirse en las ciencias sociales como aquel periodo
donde el investigador registra y genera informacién para su analisis (Monistrol,
2007). Dentro del trabajo de campo se desarrollan actividades como seleccion de
participantes, planificacion y elaboracion de las técnicas de recopilacion de la
informacion principalmente.

La preparacion para ingresar al trabajo de campo es clave y se debe de
tomar cierto tiempo en la planeacion de la misma. La planeacion consiste en la
seleccion de las estrategias metodoldgicas, en segundo lugar, las técnicas de
generacion de informacion que se utilizaran, y en tercer y ultimo lugar los actores
gue participaran para la recoleccion de la informacion y las herramientas a utilizar
para su propio andlisis.

En este apartado de la investigacion se considera de dos capitulos, el
primero esta dividido en 4 apartados donde se explica el procedimiento utilizado
para la obtencién y analisis de la informacion.

El segundo capitulo es donde después del analisis de los resultados
obtenidos se plante6 una propuesta para la solucion del problema identificado que
es a través de exponer como llevar a cabo la estrategia de la diversificacion de

mercados.

Capitulo 7

Trabajo de campo

Para buscar responder a las preguntas de investigacion planteadas, cubrir con los
objetivos de estudio, se debe de desarrollar un disefio que permita al investigador
cumplir con los anteriores requisitos (Hernandez, 2006).
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El método que se utilizo para la elaboracidn de la presente investigacion es
el método cientifico. El objetivo fundamental de la ciencia es explicar los
fendmenos, es decir, que variables estan relacionadas con otras y de qué manera
se relacionan, lo que proporciona al investigador predecir ciertas variables a partir
de otras. Se puede concluir que la finalidad de la ciencia, es la teoria porque esta
se mide como los conjuntos de conceptos sistematicamente relacionados y
definidos, asi como de proposiciones que sirven para explicar y predecir los
fendmenos (Namakforoosh, 2003).

En este apartado también se define el universo y muestra de estudio que
son las empresas exportadoras de fresa de México; el instrumento de recopilacion
de datos, que consta de un cuestionario de 23 items con una escala Likert; la

herramienta de analisis utilizada fue SPSS para el andlisis descriptivo.

7.1. Universo y muestra de estudio.

El universo o poblacion estd determinada por una serie de caracteristicas
definitorias, el conjunto de elementos que posean este conjunto de caracteristicas
se denomina universo o0 poblaciéon. Una poblacion es un grupo de posibles
participantes al cual se desea generalizar los resultados de una investigacion
(Namakforoosh, 2003).

Para el desarrollo de la investigacion se pretende estudiar a las empresas
exportadoras de fresa que se encuentran distribuidas en los estados de
Michoacan y de Baja California. De acuerdo con el directorio de empresas
exportadoras de México proporcionado por PROMEXICO, existen 20 empresas
exportadoras establecidas a lo largo del territorio nacional.

Ya que la poblacién es reducida, el instrumento desarrollado fue aplicado a
17 (ver Anexo 2) de las 20 empresas establecidas y con actividades de
exportacion de fresa. El motivo por el que desafortunadamente no se pudo aplicar
a las 20 empresas se debid a que las 3 empresas por politicas empresariales no

permitian la aplicacion de encuestas por motivos de seguridad.
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7.2. Instrumento

La recopilacién de informacion es uno de los pasos fundamentales en cualquier
investigacion cientifica ya que los datos recopilados seran los que se analizaran.
Los datos se obtendran de fuentes primarias, las fuentes primarias de informacion
se refieren a aquellas personas que no han retransmitido o grabado en cualquier
medio o soporte la informacién (Eyssautier, 2002).

Para la recoleccion de la informacion se utilizé un instrumento usando la
escala de Likert desarrollada en 1932, en la que a través de una serie de items
gue son presentados en forma de afirmaciones ante los cuales se pide la reaccién
de los entrevistados (Hernandez, 2006).

Como el universo de estudio fueron las empresas exportadoras de México
se presento la dificultad de poder realizar entrevistas personales para todas las
empresas, por lo que se contdé con el apoyo de la tecnologia enviando los
cuestionarios via correo electronico o mediante entrevista telefonica para las
empresas gque se encuentran en la region noroeste de México.

El cuestionario (ver Anexo 1) centra la atencion en las variables
seleccionadas, por lo cual, se ha disefiado de tal forma que constituya un medio
atil y eficaz para recoger la informacién basadas en las percepciones de las
empresas entrevistadas de cada variable.

Se utilizo la operacionalizacion de variables para facilitar la elaboracion del
instrumento con el siguiente proceso: listado de las variables que se midieron; se
revisoé la definicion conceptual para comprender el significado; también se utilizé la
operacionalizacion de las variables para que cada uno de los pasos tengan
congruencia; para la medicion de las variables, como se mencion6 en los parrafos
anteriores se utilizé una escala Likert para conocer las percepciones de cada una
de los indicadores utilizados. Los items propuestos del 1 al 5, el nimero 10 y del
13 al 23, son items positivos, mientras que los items del 6 al 9 y el 11 y 12 son
negativos. En el item 24 se pide la opinidén de los encuestados para conocer como
consideran que las variables propuestas tienen influencia para las empresas en la

diversificacion de mercados (Véase tabla 12).
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Tabla 12. Operacionalizacion de variables

Variables C . . . Numero
Definicidon conceptual Dimensiones Indicadores de item
Dependientes:
Ampliacion de las actividades
. e de la empresa hacia nuevos o Mercados nuevos
Diversificaciéon de Ampliacion de
productos, mercados o explorados enlos |1y 2
Mercados . L . mercados o ~
clientes. (Definicion propia, ultimos 5 afios
basada en varios autores)
Independientes:
Importancia del
Empleados ndamero de 3
Clasificacion de la empresas empleados
Tamafo de la con base en diferentes criterios Ventas al
empresa como el nimero de Ventas extranjero 4
empleados, (INEGI, 2009 .
P ( ) . Capacidad
Activos . 5
instalada
Importancia de la
Costos de 'mporta
. ., inversion en
innovacion y . . 6
desarrollo innovacion y
desarrollo
) Costos de Importancia de la
Los costos hundidos son d ) inversion en 7
aquellos costos en los que las | mercadotecnia | 4 iecnia
. empresas ya han incurrido :
Costos hundidos : , : Importancia de la
independientemente si el Costos de invrc)ersic')n en
proyecto se realiza 0 no adaptacion del adaptacion del 8
(Villarreal, 2013). producto b
producto
Importancia de la
Costos de importa
. N inversion en
investigacioén de | . T 9
investigacién de
mercados
mercados
Tratados de ,
. . TLC firmados 10
libre comercio
lSon las medidas que apIJllc?n Barreras Aranceles de los |,
0s gobiernos pararegular 10s | ooncelarias paises destino
flujos comerciales con el resto
Politica. del mundo y determinael | Barreras no ][\_![orma? as d 15
Comercial grado de contacto de arancelarias II osani ana(\js f,’
productores y consumidores OS paises deslino
i i Programas de
nauogglles C%nblgs pzrg(()n?os Programas de ror?mci(’)n de
mundiales (Gibbs, ) promocion a la P : 13
” exportaciones en
exportacion ! )
funcionamiento
Es una medida de la eficiencia Importancia de la
- o . Desarrollo . -
Productividad con gue se utilizan y combinan inversion en 14

factores productivos y los

tecnologico

desarrollo
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insumos para producir una
determinada cantidad de
bienes y servicios (INEGI,

tecnoldgico

Capacitaciones

2012
) Recursos proporcionadas a |15y 16
humanos
los empleados
Recursos Calidad de los 17
materiales insumos
Capital Capital 18
. Eficiencia de la
Gestion -
L . Gestion 19
administrativa . .
administrativa
AfiOS Impo[tanua de
los afios 20
exportando
exportando
L . . Importancia de
Conocimiento o habilidad Regiones a las Iaspre iones a 21
Experiencia adguirida en la actividad de | que se exporta g
P o donde se exporta
exportadora exportacion de una empresa.
(Definicién propia) Importancia de 22
Canales de los canales de
distribucion distribucion
utilizados 23

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente se valid6 el

instrumento a través del

Alfa de Cronbach

encontrando un coeficiente de 0.668 para la prueba piloto que se realiz6 con una

muestra de 6 empresas, mientras que para el universo de 17 empresas

encuestadas se obtuvo un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0.810 con lo que se

considera que el instrumento es muy valido (Herrera, 1998).

El cuestionario fue aplicado a los encargados de las areas de exportacion

de las empresas cuando estas cuentan con una, en otros casos se les aplicé a los

administradores generales de las mismas, y en una menor medida a los

propietarios de las exportadoras.

En el cuestionario se presentan 5 posibles respuestas en la que solo

pueden sefalar una sola opcién por afirmacion. Las opciones de respuesta para

estan resumidas en la tabla 12.
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Tabla 13. Codificacion de las respuestas del instrumento aplicado

item positivo item negativo

Valor | Respuesta Valor | Respuesta
1 Totalmente en desacuerdo 5 Totalmente de acuerdo
2 En desacuerdo 4 De acuerdo
3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo | 3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
4 De acuerdo 2 En desacuerdo
5 Totalmente de acuerdo 1 Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Con esta codificacion se transforman las respuestas en valores numéricos que se
utilizaron para la realizacion de las matrices de datos, y el analisis de los
resultados obtenidos.

Para realizar la codificacion fue necesario elaborar un libro de cédigos para
cada una de las empresas encuestadas para posteriormente construir la matriz de
datos correspondiente para poder realizar la estadistica descriptiva
correspondiente (Anexo 4).

Dada la naturaleza de la escala de Likert considerada como una escala
aditiva, el puntaje maximo es igual al niumero de items multiplicado por el puntaje
mayor en cada una de las respuestas y el puntaje minimo es igual al nimero de
items multiplicado por el puntaje menor de las alternativas de respuesta.

Con esta escala se permite calificar la opinidn de las empresas con respecto de
las variables planteadas (tamafio de la empresa, costos hundidos, politica
comercial, productividad y experiencia exportadora) para diversificar los mercados.
La escala se ubicé entre 115 como valor mdximo y 23 como valor minimo.

Graficamente se encuentra de la siguiente manera:

Totalmente de Ni de acuerdo, ni Totalmente en
acuerdo De acuerdo en desacuerdo En desacuerdo| desacuerdo
115 96.6 78.2 59.8 41.4 23
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7.3. Herramientas de analisis

Ya que se tienen los datos recopilados, es necesario procesarlos para conocer
como se relacionan con las hipétesis planteadas. Sellitz (1965) plantea que el
propésito del andlisis es resumir las observaciones de tal forma que proporcionen
respuesta a las interrogantes de la investigacion.

Con el desarrollo de la tecnologia el analisis de los datos se ha facilitado ya
que existe en el mercado multiples programas que realizan tal analisis.

La informacion obtenida se procesO a través del programa estadistico
SPSS. La eleccion de este programa se hizo por la experiencia que se tiene en el
manejo del mismo.

SPSS, fue utilizado para realizar la estadistica descriptiva de la informacion

obtenida con la aplicacion de la encuesta.

7.4 Resultados

En este apartado es donde se representan los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion de la encuesta a las empresas exportadoras para conocer su relacion
con la propuesta de implementacion de una estrategia de diversificacion de
mercados. En la primera parte se realizé un andlisis descriptivo de las diferentes
variables utilizadas (tamafio de la empresa, costos hundidos, politica comercial,

productividad y experiencia exportadora).

7.4.1. Andlisis grafico de las variables

El analisis descriptivo de las variables comprendido por las 17 empresas
exportadoras de fresa de México encuestadas, ubicadas en los municipios de
Zamora y Jacona en Michoacan; Ensenada en Baja California; y de Irapuato y
Ledn en Guanajuato.

La primer variable medida es respecto a la diversificacibn de mercado,
donde se revisé la ampliacién a nuevos mercados por parte de las exportadoras,
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se consideraron dos situaciones, la exploracion de nuevos mercados en los
altimos 5 afios y la capacidad de las empresas para establecerse en tales
mercados explorados.

El grafico 14 muestra que la busqueda de las empresas por nuevos
mercados no es tan importante ya que solo 2 de las 17 empresas estan totalmente
de acuerdo en la exploracion de nuevos mercados, 4 de 17 estan de acuerdo en la
exploracion de mercados. Sin embargo 5 de las 17 exportadoras no estan ni de

acuerdo, ni en desacuerdo en la exploracién de nuevos mercados.

Gréfico 14. Nuevos mercados explorados en los ultimos 5 afios
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3
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0
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desacuerdo ni en acuerdo
desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

Continuando con el grafico 15 muestra los datos de la segunda parte de la
variable diversificacion de mercados. De las 17 empresas, 9 no consideran
importante el mantener una presencia constante en los mercados nuevos que
exploran, 5 empresas mas, tienen una actitud negativa para buscar consolidarse
en los mercados nuevos, por lo que las empresas prefieren mantener o enfocar

sus esfuerzos en los mercados actuales.
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Gréfico 15. Consolidacion de los mercados explorados en los altimos 5

anos
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La segunda variable medida fue el tamafio de la empresa, donde se
considera la importancia del nimero de empleados, la capacidad de vender en el
extranjero y el aprovechamiento de la capacidad instalada para vender en el
extranjero, y cOmo estos elementos son percibidos por las empresas para poder
diversificar los mercados

Grafico 16. Importancia del numero de empleados
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.
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El grafico 16 muestra los resultados arrojados respecto a la importancia del
namero de empleados de las empresas, donde 8 empresas estan de acuerdo que
influye el nimero y 4 de las 17 empresas estan totalmente de acuerdo que es
importante el nUmero de empleados para la diversificacion de mercados.

El grafico 17 contiene informacién referente a la capacidad de las empresas
para vender en el extranjero. 7 de las 17 empresas exportadoras encuestadas
respondieron que estan de acuerdo y que utilizan toda su capacidad para vender
en el extranjero, mientras que 4 empresas mas estan totalmente de acuerdo

utilizando su total capacidad para vender en mercados foraneos al nacional.

Gréfico 17. Capacidad para vender en el extranjero
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

Para terminar con la variable del tamafio de la empresa, se presenta en el
grafico 18 como consideran las empresas que estan aprovechando sus activos,
considerando la capacidad instalada dentro de la empresa. Siguiendo el mismo
patron que la afirmacion anterior, las empresas considera estar tanto de acuerdo
con 7 menciones, como totalmente de acuerdo con 4 empresas, que consideran

utilizas por completo sus instalaciones.
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Gréfico 18. Capacidad instalada para vender en el extranjero
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La tercera variable considerada fueron los costos hundidos, fueron
presentados a manera de inversion. Los componentes de la variable se
consideraron como una limitante para la diversificacion de mercados. Se
consideraron los costos de innovacion y desarrollo, costos de adaptacién del
producto, costos de mercadotecnia y los costos de investigacion de mercado.

En el grafico 19 se presentan como la inversion en innovacion y desarrollo,
las 7 empresas estan de acuerdo que tener estos gastos limita la diversificacion de
los mercados, mientras que 5 empresas estan en desacuerdo que afectan la

diversificacion.

Gréfico 19. Inversion en innovacion y desarrollo
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.
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La inversion en mercadotecnia no fue tan significativa para las empresas,
de acuerdo con el grafico 20, las 17 exportadoras 8 no estan ni de acuerdo, ni en

desacuerdo que la mercadotecnia afecte la diversificacidon de mercados.

Gréafico 20. Inversién en mercadotecnia
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

El tercer componente que se revisd fue la inversibn en adaptacion del
producto, los resultados encontrados fueron que 7 de las 17 empresas estan de
acuerdo que invertir en la adaptacion de los productos limitan la diversificacion,
mientras que para otras 5 empresas se consideran neutras (véase grafico 21).

Grafico 21. Inversion en adaptacion del producto
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

124



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

El cuarto elemento que compone los costos hundidos fue la inversion en
investigaciéon de mercados, donde los resultados, representados en el grafico 22,
muestran que 9 de las 17 empresas no estan ni de acuerdo, ni en desacuerdo que

la inversion en investigacion de mercados limite o fomente la diversificacion de

mercados.
Gréfico 22. Inversidn en investigacion de mercado
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La cuarta parte de los elementos revisados fue la politica comercial, en la
cual se incluyeron aspectos como los tratados de libre comercio (TLC), las tarifas
arancelarias impuestas por los paises destino de las exportaciones de fresa y las
medidas fitosanitarias, asi como el uso de programas de promocion de

exportaciones que pueden afectar para la diversificacion de mercados.
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Grafico 23. Importancia de los tratados de libre comercio firmados
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

En el grafico 23 se muestran los resultados respecto a como influye el tener
tratados de libre comercio firmados. Los empresarios tienen una visién positiva
acerca de la utilidad de los TLC, ya que 6 empresas estan de acuerdo y 5 mas
totalmente de acuerdo que los TLC fomentan la diversificacion de mercados.

En cuanto a las medidas arancelarias impuestas en los mercados a donde
se exporta, los resultados representados graficamente muestran que estan en
desacuerdo para 6 empresas y totalmente en desacuerdo para otras 2 y no ven
afectada la posibilidad de diversificar si hay este tipo de impuestos (Véase grafico
24).

Gréfico 24. Importancia de los aranceles impuestos en los paises destino
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.
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En el grafico 25 se representan como las normas fitosanitarias pueden
limitar la diversificaciobn de mercados, comparten un resultado similar al de las
normas arancelarias, la diversificacion de mercados no es afectada por medidas
fitosanitarias de acuerdo a 9 de las 17 empresas exportadoras encuestadas que

mencionaron estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

Gréfico 25. Importancia de las medidas fitosanitarias impuestas en los
paises destino
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La dltima parte correspondiente a la politica comercial fueron los programas de
promociéon de exportaciones. El grafico 26 muestra que para 6 de las 17 estan de
acuerdo que los programas de promocién son importantes para la diversificacién
de mercados, complementario 5 empresas mas estan totalmente de acuerdo que

los programas son importantes.
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Gréfico 26. Importancia de los programas de promocion de exportaciones
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La cuarta variable utilizada para explicar la diversificacion de mercados fue
la productividad. Los elementos que se consideraron fueron el desarrollo
tecnologico, capacitacion de los empleados, programas de capacitacion a los
empleados, calidad de los insumos, suficiencia del capital y la gestion

administrativa.

Grafico 27. Importancia del desarrollo tecnoldgico
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

El desarrollo tecnolégico es un rubro importante para las empresas
exportadoras para competir con empresas de todo el orbe. Las empresas
exportadoras de fresa en México 9 no estan ni de acuerdo, ni en desacuerdo que
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el desarrollo tecnolégico influya en la diversificacion de mercados, y el restante de
las empresas estan de acuerdo o completamente de acuerdo que el desarrollo

tecnoldgico influye en la diversificacion (véase grafico 27).

Gréfico 28. Importancia de la capacitacion de los empleados
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

El siguiente rubro del que se obtuvo informacion fue la capacitacion de los
empleados. Los resultados, expuestos en el grafico 28, sefialan que para 11 de las
17 empresas el tener empleados capacitados fortalece la posicién de la empresa
para poder diversificar los mercados, 2 empresas mas estan totalmente de
acuerdo con la afirmacion anterior.

En el gréfico 29 se continua con informacion respecto a la capacitacion del
personal, solo que ahora es acerca de si son suficientes los programas de
capacitacion de la empresa para los empleados. 9 de las 17 empresas estan de
acuerdo que los programas de capacitacion con los que cuenta la empresa son
suficientes para diversificar los mercados, mientras que la segunda opcién mas

popular fue que no estan de acuerdo, ni en desacuerdo con 7 empresas.
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Gréfico 29. Suficiencia de los programas de capacitaciéon de los empleados
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La siguiente parte revisada de la variable productividad fue la importancia
de la calidad de los insumos, los resultados se encuentran en el gréfico 30. Los
resultados estan divididos, sin embargo 9 de las 17 mencionan que estan de
acuerdo que tener insumos de calidad facilita la diversificacion de mercados. Las
otro 8 exportadoras no estan ni de acuerdo, ni de en desacuerdo.

Gréfico 30. Importancia de la calidad de los insumos
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

El penultimo apartado de la productividad de las empresas corresponde a la
suficiencia del capital que poseen las empresas. Las empresas consideran que
tienen el suficiente capital para diversificar, ya que 9 empresas estan de acuerdo,

130



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

y una mas totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Las otras 7 empresas, no

estan ni de acuerdo, ni en desacuerdo con la afirmacion (véase gréafico 31).

Grafico 31. Importancia de la suficiencia de capital
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

Para terminar con la variable productividad, se tom6 en cuenta la gestion
administrativa y si tener una preparada ayuda a la diversificacién. Los resultados
se muestran en el grafico 32, de una manera similar a la situacion del capital, 9 de
las 17 empresas estdn de acuerdo que es importante tener una gestidn
administrativa, mientras que una empresa mas, esta totalmente de acuerdo con
dicha afirmacion.

Grafico 32. Importancia de la gestién administrativa
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.
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La quinta y ultima variable que se analizO es la correspondiente a la
experiencia de la empresa. Dentro de esta misma variable se revisa la antigiiedad
en afos de la empresa realizando actividades de exportacion, se reviso la
importancia de las regiones actuales de las empresas y si son cuentan con altos
indices de exigencia para los proveedores, en una tercera parte se menciona si los
canales de distribuciéon propio y los brockers facilitan la diversificacion de
mercados.

La primera parte del analisis que son los afios con actividad de exportacion,
mencionan 10 empresas que estan de acuerdo y 6 mas que estan totalmente de
acuerdo, por lo que se considera que es importante la experiencia para la

diversificacion de mercados (véase grafico 33).

Gréfico 33. Importancia de los afios exportando
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La segunda parte de esta variable se refiere a las regiones que tienen
actualmente. Las 17 exportadoras se sabe que tienen exportaciones a los
mercados Norteamericanos, adicionalmente 1 empresa vende regularmente a
Sudamérica, 4 mas a mercados europeos y una mas a los mercados asiaticos
(Proméxico, 2014). La misma empresa es la que realiza sus exportaciones a los 4
mercados (Asia, Europa, Norteamérica y Sudamérica). En el grafico 34 se
muestran que 7 empresas estan totalmente de acuerdo, que el exportar a regiones

con altos indices de exigencia facilita la diversificacion de mercados, 5 empresas
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mas estan de acuerdo con la afirmacion anterior, mientras que 1 empresas esta en

desacuerdo y 4 mas ni de acuerdo, ni en descuerdo.

Grafico 34. Importancia de las regiones a las que exporta
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

La penultima parte fue respecto a la importancia de tener un canal de distribucién
propio. 8 de 17 empresas no estan ni de acuerdo, ni en desacuerdo que el poseer
un canal de distribucion propio facilite la diversificacion de mercados, sin embargo,

6 empresas estan totalmente de acuerdo con la afirmacion anterior.

Gréfico 35. Importancia de utilizar un canal de distribucién propio
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.
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Finalmente para terminar el analisis de la experiencia de la empresa, se
consideré si los brockers ayudan a diversificar los mercados de las empresas. Los
resultados expuestos en el grafico 36, 10 empresas no estan ni de acuerdo, ni en
desacuerdo. 6 empresas mas estan de acuerdo y una empresa mas esta

totalmente de acuerdo con la afirmacion.

Grafico 36. Importancia de utilizar brockers como canal de distribucién
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Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta aplicada 2013.

Para terminar con el analisis grafico, se consideré al final del instrumento
que los empresarios evaluaran las variables propuestas como factores que inciden
en la diversificacion con una escala del 1 al 5, siendo 1 la minima y 5 la
calificaciobn maxima. Se obtuvo una media de cada uno de los elementos que los
empresarios calificaron manifestando que la variables que mas incide para la
diversificacion de los mercados es la experiencia exportadora, seguida de la
productividad de la empresa, en tercer lugar manifiestan que el tamafio de la
empresa también es importarte considerarla. La variable que para ellos no es
considerada importante son los costos hundidos y en una menor medida la politica
comercial debido a que en esta ultima es complicado que tengan una participacion
tan solo en el caso de los programas de promocién a la exportacion (véase grafico
37).
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Gréfico 37. Calificacion de las variables propuestas
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Fuente: Elaboracién propia con base en encuesta aplicada 2013.

7.4.2. Estadistica descriptiva

Para la realizacion de este apartado se contdé con el apoyo de herramientas de
analisis (SPSS y Excel), los resultados encontrados se encuentran en la matriz de
datos (véase anexo 3).

Los resultados de estadistica descriptiva basica se muestran resumidos en
la tabla 13. Adicionalmente, para complementar los resultados de estadistica
descriptiva también se realizé la distribucion de frecuencias de cada una de las
variables (véase anexo 4). Asi como las puntuaciones que cada una de las
empresas encuestadas obtuvo y como consideran que las variables planteadas
influyen para diversificar mercados.

De acuerdo a los resultados de la tabla 13, las empresas calificaron como
las mas importantes el tamafio de la empresa, la productividad de la empresa y la
experiencia exportadora en ese orden, los valores encontrados se encuentran por
encima del 3.48 por lo que se puede considerar que las empresas estan de
acuerdo que tienen implicacion para diversificar los mercados de las exportaciones
de fresa

Los promedios mas bajos fueron para las variables costos hundidos y

politica comercial, valores que en su mayoria se encontraron cercanos al 3 por lo
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gue no estan ni de acuerdo, ni en desacuerdo que estas variables afecten la
diversificacién de mercados de las exportaciones de fresa de México.

Para complementar los resultados de estadistica descriptiva también se
realizé la distribucion de frecuencias de cada una (véase anexo 5). Asi como las
puntuaciones gque cada una de las empresas encuestadas obtuvo (véase anexo 6)
y como consideran que las variables planteadas influyen para diversificar
mercados.

La puntuacion promedio que se obtuvo de las 17 empresas encuestadas
fue de 80 puntos, de acuerdo con la escala utilizada se encuentra en el intervalo
marcado como “De acuerdo”, por lo que las empresa consideran que con las
variables propuestas si hay posibilidad de implementar una estrategia de
diversificacion de mercados.

Con las calificaciones individuales de las empresas se encuentran
expresadas en el grafico 38. Como se puede observar en el mismo, 9 de las 17
empresas obtuvieron puntuaciones de entre 78.1 y 59.8, 7 empresas mas sus
puntuaciones fueron de 78.2 a 96.5 y finalmente una empresa tuvo una puntuacion
de 102 puntos. Las puntuaciones de todas las empresas se encuentran

desglosadas individualmente en el anexo 5.

Grafico 38. Calificaciones de las empresas
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Tabla 14. Valores estadisticos encontrados

Diversificacion Tamaiio de la

de mercados empresa Costos hundidos Politica comercial Productividad Experiencia exportadora
item | item | item item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item | item
o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
frase | frase | frase frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase
7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 i v4 18 19 20 21 22
col8 | colo Col Col Col Col Col Col Col Col Col Col Col
10 11 12 13 16 17 18 19 20 21 22
Suma Total | 49 47 66 | 62 | 64 | 51 | 53 | 50 | 46 | 66 | 56 | 59 60 | 62 | 66 | 62 | 60 | 57 | 62 | 72 | 69 | 62 | 59
Media 2.88 2.76 3.88 | 3.65 | 3.76 | 3.00 | 3.12 | 294 | 2.71 | 3.88 | 3.29 | 3.47 | 353 | 3.65 | 3.88 | 3.65 | 3.53 | 3.35 | 3.65 | 4.24 | 4.06 | 3.65 | 3.47
Moda 3 3 4 4 4 2 3 2 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 5 3 3
Mediana 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3

Fuente: elaboracién propia con base en encuesta aplicada, 2013.

Los resultados encontrados en las distribuciones de frecuencias son similares a los que se muestran tanto en el
analisis grafico como en el descriptivo.

Con base en los resultados anteriores tanto de las gréficas como de la estadistica descriptiva se puede expresar a
manera de resumen lo siguiente:

De los factores propuestos las empresas consideraron los mas importantes la experiencia exportadora de la
empresa, la productividad y el tamafio de la empresa. La politica comercial como es externa a la empresa, no se le da
mucha importancia y los costos hundidos tampoco son muy considerados para llevar a cabo nuevos planes para las
exportaciones.

En cuanto al tamafio de las empresas, estas consideran que el nimero de empleados es importante para la
diversificacion. En cuanto a los activos que las empresas poseen consideran que son utilizados en su capacidad para

vender en el extranjero, asi como su fuerza de ventas tiene una similitud a los activos.
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Los costos hundidos de acuerdo a los resultados obtenidos con las
encuestas, los empresarios no los consideran como limitantes ya que los
promedios obtenidos en un rango de 2.71 a 3.12, lo que significa que esta en el
rango de indiferencia. Es importante mencionar que para poder hacer crecer las
empresas es necesario que se invierta por lo menos en investigaciéon de mercados
y conocer la rentabilidad, caracteristicas de los mercados, habitos de consumo,
normas, etc. de posibles nuevos mercados de exportacion.

La politica comercial, tuvo indicadores que estuvieron cercanos al cuatro, a
pesar que los empresarios la consideran como extrinseca y que no tienen mucha
influencia en las decisiones para hacer la politica comercial. De los items
planteados los méas sobresalientes son los tratados de libre comercio firmados que
consideran facilitan las exportaciones, ademas de tener apoyo legal para la
solucion de controversias que pueda presentarse durante el proceso de
exportacion; y el segundo caso cuando las empresas cuentan con alguno de los
programas de promocion de exportaciones que tuvieron calificacion de 3.88 para
los tratados y de 3.57 para los programas. En el caso de los aranceles y normas,
no los consideran como una limitante ya que, por lo menos con los aranceles,
seguiran exportando aunque sus rentas se vean reducidas. Con las normas
fitosanitarias lo que comentan es que al menos en lo que llevan exportando no se
les ha impuesto alguna que limite su actividad.

Con la productividad, una de las variables que las empresas consideran
importante, se obtuvieron resultados cercanos al cuatro. Los aspectos mas
importantes es que las empresas, piensan que tienen el personal capacitado,
principalmente el operativo, a pesar que en muchas de las empresas no tienen
una persona con el perfil adecuado y muchas veces se dedica a otras actividades
conjuntas a la exportacion, en otros casos es el mismo director de la empresa
quien se dedica a la parte de las exportaciones lo que evita que se concentre en
tan importante actividad. Los programas de capacitacion que las empresas tienen
son suficientes para cubrir las necesidades de la empresa y poder diversificar si
asi lo desearan. Consideran que su desarrollo tecnolégico les permitiria
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diversificar mercados, y también la gestién administrativa es basica para decidir si
se diversifica a nuevos mercados. Los pardmetros mas bajos fueron la suficiencia
de capital y la calidad de los insumos. Con este aspecto es importante que las
empresas busquen mejorar o formalizar un departamento de exportaciones y
buscar que las persona encargada se enfoque en esa actividad, lo que puede
mejorar el conocimiento del proceso y facilitar un proceso de diversificacién de
mercados.

Con el dltimo factor que se utilizO en esta investigacion, la experiencia
exportadora de las empresas, es el factor que para los empresarios mas influye al
momento de decidir diversificar los mercados. De los elementos que se utilizaron
para describir esta variable, el que mas importancia tuvo fue los afios exportando
que tuvo una media de 4.24, siendo el factor mas alto de todos los analizados, lo
qgue quiere decir que mientras mas afios se tengan exportando sera mas factible
que se puede implementar una estrategia de diversificacion de mercados. El
segundo factor revisado fue la importancia de las regiones a las que exporta,
como se ha mencionado durante toda la investigacion, todas las empresas
exportan a Estados Unidos, un mercado con altos indices de exigencia para la
importacion de productos agricolas, lo que respondieron los empresarios a esta
situacion es que si es mas factible el diversificar si ya se tiene experiencia en
mercados altamente exigentes ya que es menos probable fallar con las normas de
calidad que puedan exigir otros mercados ademas de contar con la experiencia
previa. La parte de los tipos de canales de distribuciébn que utilizan no fueron
factores que afectaran ademas que las empresas se vieron mas atraidas a
responder positivamente de acuerdo al canal de distribucion que utilizan y mas
neutralmente al medio que no usan. Finalmente en la base de datos usada para
disponer de las empresas exportadoras, mencionaban la cantidad de afios que las
empresas tienen exportando se sabe que méas del 75% tienen mas de 10 afios
exportando, lo que puede facilitar como tal el desarrollo de una estrategia de

diversificacion de mercados.
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Capitulo 8

Propuesta para la solucion del problema

A pesar que la estrategia de diversificacion es por su misma naturaleza arriesgada
frente a otras estrategias de crecimiento para las empresas, es posible alcanzarla
si algunos de los riesgos se limitan. Ansoff (1976), menciona algunos de los
motivos para diversificar, cuando las empresas no pueden alcanzar sus objetivos
en sus mercados-productos, cuando el retenido excede las necesidades totales de
la expansion, cuando las oportunidades de diversificacion prometen una mayor
rentabilidad que las de la expansion, y cuando la informacion disponible no
permite elegir entre la expansion o diversificacion.

En este capitulo se propone un modelo para explicar cdmo diversificar los
mercados para las empresas exportadoras de fresa. La propuesta planteada se
basa en las necesidades detectadas de los exportadores y se basa principalmente
en ideas propias ademas de ser complementadas por varios autores
principalmente en materia de administracion estratégica (véase figura 2).

De acuerdo a la figura 2 la primer fase para implementar la estrategia de
diversificacion tiene que ver con el analisis de la empresa, en el cual es necesario
revisar y tener dentro de la empresa un vision estratégica, para poder describir el
rumbo de la empresa con el fin de desarrollar y fortalecer las actividades de la
empresa, es decir prepararse para el futuro. De acuerdo con Kotter (1996, p.72),
una vision estratégica correctamente redactada debe de tener las siguientes
caracteristicas:

e Ser gréafica: presentar una imagen de la clase de empresa que se desea
crear y de las posiciones de mercado que desea conseguir.

e Direccion: mira hacia delante. Describe los cursos estratégicos que la
empresa plantea y que ayudaran a la empresa a prepararse para el futuro.

e Centrada: ser lo bastante balanceada para ofrecer una guia a los directivos

para la toma de decision y asignacion de recursos.
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Flexible: que se pueda ajustar de acuerdo a los cambios en las
circunstancias del producto-cliente-tecnologia-mercado.
e Viable: que este dentro de las posibilidades de la empresa en su debido
tiempo.
e Deseable: indicar por que el rumbo elegido es comercialmente sensato y
conveniente para los intereses a largo plazo de los inversionistas.
e Facil de comunicar: que se pueda explicar en menos de 10 minutos y que
se resuma en una frase sencilla y atractiva.
El segundo paso dentro de la fase | para el desarrollo de la estrategia de
diversificacion de mercados, es establecer los objetivos de la empresa. Los
objetivos se definen como las metas de desempefio de una organizacion; es decir,
los resultados y productos que una organizacion desea lograr y funcionan como
puntos de referencia para medir la operacion de la empresa.

Para plantear los objetivos estos deben de cumplir con una serie de
caracteristicas (Hill, 2005, p. 16):

e Ser precisos y medibles. Permite generar un parametro para juzgar su
desempeiio.

e Referirse a temas cruciales. Se deben de seleccionar los temas importantes
para evaluar el desempefio (ventas, rentabilidad, inversion, etc.)

e Ser retadoras pero realistas. Deben ser motivantes para los empleados y
buscar mejorar las operaciones de la empresa, las metas poco realistas
desincentivan y las sencillas no motivan.

e Especifican un periodo de tiempo. Sirve para saber cuando es adecuado el
cumplir con la meta, también sirven para que los empleados sean que
cumplir con el objetivo se requiere para ese tiempo, no para despues; y
finalmente actan como motivadores.

Recomiendo que las empresas consideren tener un balance scorecard o
indicadores de desempefio balanceados y pueden plantearse dos tipos de
objetivos, los financieros, que miden el desempefio financiero (ejemplos: aumentar
las ventas en un “X” porcentaje anual, mayores margenes de ganancia, flujos de

efectivo internos suficientes para financiar nuevas inversiones de capital, etc.); y
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Figura 2. Estrategia de diversificacion de mercados propuesta
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los estratégicos, que estan relacionados con resultados planteados que indica si
una compafia fortalece su posicion en el mercado (ejemplos: ganar un “X”
porcentaje de participacion en el mercado, alcanzar el liderazgo tecnoldgico,
fortalecer el atractivo de la marca, colocar el producto en nuevos mercados, etc.).
El paso tres sera elaborar un plan estratégico formal, entre el presidente,
ejecutivos de alto nivel y gerentes generales, donde se exprese la direccion futura
de la empresa, sus metas y como desarrollar la estrategia, donde se busque
tengan relacion la vision estratégica de la empresa con los objetivos planteados.
Continuando con la fase | del modelo para desarrollar una estrategia de
diversificacion de mercados, serd necesario hacer un andlisis competitivo de la
empresa, para lo cual se deben de evaluar los recursos de la empresa. Para la
evaluacion competitiva de la empresa se debe de revisar los siguientes puntos:

1. Indicadores de funcionamiento de la empresa tales como, las ventas de la
empresa, si crecen mas rapido, mas lento o0 mas o menos al mismo ritmo
que del mercado en su conjunto; si la empresa adquiere nuevos clientes y
retiene a los actuales; si los margenes de ganancia aumentan o se
mantienen; las tendencias de las utilidades; la fortaleza financiera de la
empresa; si mejoran los indicadores de desempeiio de la empresa; la
imagen y reputacion de la empresa ante los clientes.

2. Conocer las fortalezas y debilidades de los recursos de la empresa, y sus
oportunidades y amenazas externos. El analisis FODA es una herramienta
gue es muy sencilla pero a su vez muy poderosa, en ella se pondera las
capacidades y deficiencias de los recursos, asi como sus oportunidades y
amenazas externas. Las fortalezas es algo que la empresa hace algo bieny
pueden ser habilidades, experiencias, o capacidades (costos bajos, mayor
tecnologia, innovacion, gestiébn administrativa, etc.), activos fijos especificos
(equipo de vanguardia, maquinaria Unica, instalaciones fisicas), activos
humanos y capital intelectual (patentes, empleados talentosos), activos
organizacionales (sistemas de control de calidad, paginas web, redes de
distribucion), alianzas estratégicas; en cuanto a las debilidades es algo que

la empresa carece o0 realiza mal en comparacion con los demas

143



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las

empresas exportadoras de fresa de México

5.

participantes, estan relacionadas con las habilidades y experiencia,
deficiencias en activos fisicos, organizacionales y falta de capacidades en
areas fundamentales; las oportunidades son necesarias para valorar el
crecimiento y potencial de ganancias, si las oportunidades son fugaces,
constantes, interesantes; finalmente las amenazas, que pueden provenir del
surgimiento de nuevas tecnologias mas baratas, productos sustitutos,
desarrollo de nuevas medidas impositivas, cambios demograficos,
situaciones hostiles, cambio en los gustos de los compradores.

Andlisis de los costos y precios de la empresa basandose en la cadena de
valor. Con la cadena de valor se puede conocer si la empresa es mas fuerte
0 mas precaria en relacion a sus rivales. Conocer la cadena de valor e
indicadores de competitividad se puede determinar si la empresa se
desempefa de manera rentable, para saber si sus costos se corresponden
con los de los competidores y para decidir que procesos requieren de una
mayor atencion para su mejora. Una herramienta muy utilizada para
compararse es el benchmarking, con esta comparacién se puede construir
una ventaja competitiva basada en mejores competencias y capacidades
basadas en menores costos.

Evaluar la competitividad de la empresa comparada con sus principales
rivales. Las evaluaciones en este caso implican la forma como la empresa
se equipara con sus principales rivales en factores de éxito y otros
determinantes y si la empresa tienen una ventaja competitiva y por qué.
Cuando la compaiiia tiene fortalezas competitivas importantes en areas
donde uno o mas rivales son débiles, se considera acciones de ataque para
atacar las debilidades de los rivales, mientras que si la situacion es al reves,
es prudente considerar acciones defensivas.

Aspectos que requieren mayor atencion de la directiva. El Ultimo aspecto
del analisis interno de las empresas, se centra en los aspectos y problemas
estratégicos en el camino de la empresa hacia el éxito. Es conveniente que
posterior al andlisis situacional de la empresa se haga un listado de

“preocupaciones” de los asuntos por resolver para que la compafia tenga
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éxito financiero y estratégico. El propdésito de esta lista es identificar los
problemas/aspectos que la directiva necesita abordar.

Un buen andlisis de las empresas, es un requisito para la correcta aplicacion de
estrategias. Una evaluacion FODA bien elaborada, dard informacion a los
directivos para una buena decision de las estrategias a aplicar dentro de la
empresa.

La segunda fase para el desarrollo de la estrategia de diversificacion de
mercados se centra en el andlisis externo de la empresa, en la industria en la que
participa la empresa.

Las empresas operan en un macroambiente que esta moldeado por
diferentes factores como la economia, la demografia, valores, estilos de vida,
leyes y tecnologia (Véase figura 3). Lo que sucede en este macroambiente
pueden ser cambios rapidos o lentos y los gerentes deben de estar atentos a
estos cambios y adaptarse a los mismos.

Conocer algunos de los factores externos que influyen en la empresa es
basico para la formulacién no solo de la estrategia de diversificacién de mercados
sino para cualquier estrategia, sin embargo los mayores efectos se refieren a
factores competitivos inmediatos, factores como presiones competitivas, acciones
de compaifiias rivales, comportamiento del comprador, comportamiento de los
proveedores.

Para el desarrollo de un correcto analisis externo de la compariia es
necesaria la revision de los siguientes 7 puntos:

El primer punto son las caracteristicas econdmicas predominantes de la
industria. Las caracteristicas predominantes de la industria estan definidas con
factores como el tamafio del mercado, la rapidez de crecimiento del mismo, la
cantidad de rivales que hay, alcance de los rivales, cantidad de compradores,
grados de diferenciacion entre los productos, condiciones de la oferta y la
demanda, integracién vertical, economias de escala, ritmo del cambio en la

tecnologia.
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Figura 3. Componentes del macroambiente de la empresa

Legislacion y
regulaciones
1

v

Fuente: elaboracién propia con base en Thompson, et al., 2007

El segundo punto son las fuerzas competitivas (modelo de las cinco fuerzas
de Porter, 1979). Esta centrado en las cinco fuerzas que moldean la competencia
dentro de la industria. 1) Riesgo de entrada de competidores potenciales, 2)
intensidad de la rivalidad entre empresas establecidas, 3) poder de negociacion de
los compradores, 4) poder de negociacion de los proveedores, y 5) productos
sustitutos. Para utilizar el modelo de Porter se requiere el andlisis en tres etapas,
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primero es identificar las presiones competitivas asociadas a cada fuerza, la
segunda etapa es evaluar la fortaleza de las presiones de cada fuerza vy, tercero
determinar qué beneficios tienen la fortaleza de las presiones de cada fuerza. En
los siguientes parrafos se explican los principales puntos relacionados a cada una
de las 5 fuerzas.

En cuanto a la primera fuerza, estd asociada a las presiones competitivas
entre los vendedores rivales. La rivalidad es referida a la lucha competitiva entre
las empresas de una industria por una participacion en el mercado (Hill, Jones,
2005). Es considerada la mas fuerte de las cinco fuerzas, es muy cambiante y hay
movimientos de ofensiva y defensiva para mejorar sus posiciones en los
mercados. Algunos de los factores que afectan la rivalidad de las empresas son: la
demanda del comprador crece con lentitud, la cantidad de rivales aumentan y
todos tienen una porcién similar del mercado, los costos del comprador para
cambiar de marca son bajos, los rivales estan presentes en varios paises, cuando
la lealtad del cliente es alta, los costos de los compradores son altos para cambiar
de marca (Thompson, 2007)

La segunda fuerza esta asociada a la entrada de nuevos competidores. Se
consideran que son empresas que no estan compitiendo actualmente en una
industria pero tienen la capacidad de hacerlo si lo escogen (Hill, Jones, 2005). El
primer factor relacionado es el numero probable de candidatos que buscan entrar
y los recursos con los que cuentan. Un segundo factor seran las barreras de
entrada puedan ser altas o bajas. Ademas de estos factores se identifican los
siguientes factores cuando la amenaza de entrada son bajas, que los
competidores existentes luchan por obtener ganancias, cuando las perspectivas
son riesgosas o0 inciertas, la demanda de los compradores crece poco 0 esta
estancada. Cuando las amenazas de entrada son altas se consideran los
siguientes factores: mayor nimero de candidatos para entrar, las barreras de
entrada son bajas, los recién llegados pueden obtener ganancias atractivas, la
demanda crece rapidamente (Thompson, 2007).

Las presiones de vendedores de productos sustitutos es considerada la

tercera fuerza. En este sentido las empresas de una industria van a resentir una
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presion competitiva por las acciones de una industria relacionada, siempre que los
compradores consideren que los productos de ambas industrias son buenos
sustitutos. Son menores las presiones cuando los buenos sustitutos no estan
disponibles con facilidad, cuando los sustitutos son mas caros y cuando los
usuarios incurren en costos altos al cambiar a los sustitutos. Las presiones seran
altas cuando, los sustitutos estén disponibles o aparecen nuevos, los precios de
los sustitutos son atractivos, cuando los sustitutos proveen mejor desempefio y
cuando los usuarios se sienten mas comodos usando sustitutos. También se
deben de observar algunas sefiales para saber si es fuerte la competencia de los
sustitutos, cuando las ventas de los sustitutos crecen mas rapido que las de la
industria, cuando los productores de los sustitutos adquieren mayor capacidad y
las ganancias de los productores de sustitutos esta a la alza.

La cuarta fuerza proviene del poder de negociacién de los proveedores.
Esta fuerza serd mas fuerte o mas débil si 1) los proveedores principales ejercen
un poder de negociacion lo suficiente para influir en la oferta a su favor y 2) la
naturaleza y medida de la colaboracion proveedor-vendedor en la industria
(Thompson, 2007). Algunos de los factores por el que los proveedores pueden
ejercer mayor presion es cuando los miembros de la industria incurren en mayores
costos si cambian de proveedor, hay poca oferta de insumos, hay pocos
proveedores de una insumo en particular. ElI poder de negociacion es mas débil
cuando el insumo ofertado esta disponible con muchos proveedores, hay buenos
insumos sustitutos, aumenta la disponibilidad de los proveedores, los miembros de
la industria amenazan con integrarse verticalmente en las etapas tempranas de
produccion (Porter, 1985).

Finalmente la dltima fuerza esta relacionada al poder de negociacion de los
compradores, basada en dos condiciones para representar la fortaleza o debilidad
de los compradores, 1) si alguno de los compradores tiene la capacidad para
obtener concesiones de precios y otros términos o condiciones, y 2) el grado de
importancia competitiva de las sociedades estratégicas. Porter (1985) propone que
los compradores son mas poderosos cuando, los costos de cambiar a otras
marcas son bajas para el comprador, los compradores son grandes y pueden
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exigir mejores condiciones al realizar compras grandes, la demanda del producto
es débil, hay pocos compradores, hay mucha informacion de calidad a la mano de
los compradores. En el sentido contrario, los compradores son débiles cuando, los
compradores adquieren el articulo con poca frecuencia, los costos de cambiar a
otra marca es alta, hay aumento en la demanda del producto, la reputacion de la
marca es relevante para el comprador.

Con el analisis de las cinco fuerzas se presenta un diagnostico util de la
competencia, cuando se logre comprender las presiones competitivas de cada una
y se determine si estas presiones constituyen una fuerza competitiva, fuerte,
moderada o débil, se estara en posicion de evaluar la fortaleza colectiva y
determinar si el estado competitivo permitira una buena rentabilidad.

Para cerrar este segundo punto del andlisis externo de la empresa se
puede mencionar que mientras mayores sean las fuerzas de la competencia, mas
dificil serd obtener ganancias atractivas, también la estrategia de la empresa sera
mas eficaz cuando se proteja de las presiones competitivas y aprovechar los
puntos que tienen a su favor.

El tercer punto del analisis de la industria, viene dado por los factores que
promueven el cambio en la industria. Estos factores son conocidos como las
fuerzas impulsoras ya que estan tienen el mayor impacto en el remodelamiento del
panorama de la industria. Thompson (2007), identifica 14 fuerzas: 1) nuevas
capacidades y uso del internet, el uso de tiendas virtuales y subastas, asi como el
estar mas cerca de los clientes mediante redes sociales, administrar las cadenas
de abastecimiento y ahorrar costos, son algunas de las principales fortalezas de
esta tecnologia. 2) globalizacion creciente, ya las empresas se preocupan por
tener una presencia no solo en mercados locales sino en mercados globales. 3)
cambios en las tasas de crecimiento de la industria, el crecimiento o declive de
una industria, afectan el equilibrio entre la oferta y demanda y por lo tanto, si crece
gque mas empresas busquen entrar a la competencia. En cambio si se frena, las
empresas competidoras buscaran mas mercados aumentando la rivalidad. 4)
cambios de quien compra el producto y como lo usa, los cambios demograficos y

las nuevas formas de usar el producto alteran la competencia al abrir el camino al
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mercado de nuevos distribuidores y minoristas. 5) innovacion del producto, el ser
los primeros en introducir un nuevo producto o mejorarlo tiende a alterar los
patrones competitivos en una industria. 6) cambios tecnologicos, los avances en la
tecnologia son drasticos y afectan la competencia al poder producir nuevos
productos con menos costos y expandir las fronteras de la industria. 7) innovacion
del marketing, lograr introducir nuevas formas de comercializar los productos,
despertar el interés del comprador, amplian la demanda de la industria, aumenta
la diferenciacion del producto y reducen costos, todo esto altera la competitividad
de la industria. 8) Entrada o salida de empresas importantes, la entrada de una
empresa multinacional, cuando una compafiia de una industria ingresa a una
nueva industria, modifica la manera de competir. 9) difusion de técnicas entre
empresas y paises, al extender el conocimiento se erosiona la ventaja competitiva
de la empresa que poseia ese conocimiento, alterando la manera de competir. 10)
cambios de costos y eficiencias, el uso de nuevas tecnologias, como el uso de
correos electronicos en lugar de faxes o correo tradicional que es mas barato,
modifica la manera de competir. 11) preferencias del comprador, cuando los
gustos del comprador comienzan a diferir afectaran sin lugar a dudas la posicién
competitiva de la empresa. 12) reducciones de la incertidumbre y riesgo
comerciales, la creacion de industrias emergentes usualmente generan cambios
en la competencia y no se establece hasta que los riesgos se vean minimizados.
13) influencias regulatorias, estas causan cambios significativos en la manera de
competir. 14) cambio de las preocupaciones, actitudes y estilo de vida de la
sociedad, los problemas sociales, la inestabilidad econdémica y estilos de vida
afectan la manera de competir de las empresas.

En este punto no solo es identificar las fuerzas, sino también se deben de
determinar si las fuerzas haran el ambiente industrial mas o menos atractivo, por
lo que se debe de considerar si su efecto colectivo aumenta o disminuye la
demanda del mercado, intensificara mas o menos la competencia y generara una
mayor o menor rentabilidad en la industria.

Para finalizar este punto el analisis de las fuerzas impulsoras permiten a los

gerentes el pensar en lo que necesita su empresa para estar preparada para los
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cambios futuros y que se comprendan los cambios para los efectos de las fuerzas
impulsoras.

El punto cuatro del andlisis de la industria, se trata de ubicar a los
competidores y determinar cuales tienen una posicion solida en la industria y
cudles no. La herramienta para realizar este analisis es mediante el mapeo de
grupos estratégicos (Thompson, 2007). La técnica consiste en exhibir las
posiciones en el mercado que ocupan las diferentes empresas rivales de la
industria. Con esta herramienta se pretende entender las semejanzas, diferencias,
fortalezas y debilidades inherentes a las posiciones de los rivales. El proceso para
elaborar el mapeo estratégico es sencillo, 1) identificar las caracteristicas
competitivas (precio, calidad, cobertura geografica, linea de productos, canales de
distribucion, etc.); 2) colocar a las diferentes empresas en un mapa con 2
caracteristicas distintivas; 3) asignar un espacio geografico a las diferentes
empresas rivales; y 4) encerrar en circulos los diferentes grupos, con tamafos
proporcionales a las dimensiones de la participacion de cada grupo.

El punto cinco esta relacionado con los posibles movimientos que los rivales
puedan hacer. Para lo cual es necesario que los gerentes de las empresas
identifiquen las estrategias que las empresas rivales llevan a cabo, determinar
cuales competidores son fuertes y cuales débiles, valorar sus opciones y
anticiparse a los movimientos. A través de este punto se pretende que se esté
preparado para cualquier movimiento probable que los rivales pretenda realizar y
mejorar los cursos de accion dentro de la empresa.

El punto seis son los factores principales para el éxito futuro. Thompson
(2007) explica que estos factores estan inmersos dentro de la misma estrategia,
atributos del producto, capacidades competitivas y estrategias de
comercializacién. Mas especificamente se puede sefalar los siguientes grupos de
factores: relacionados con la tecnologia: experiencia en investigacion o
desarrollo de tecnologias, capacidad demostrada en procesos productivos,
desarrollo de semillas, invernaderos; relacionados con fabricacion: economias
de escala, control de calidad, utilizacibn completa de activos fijos, fuerza laboral
calificada, costos bajos; relacionados con la distribucion: red de distribucién
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mayorista, capacidad de venta, capacidad de exhibicion; relacionados con el
marketing: variedad de productos, marca bien reconocida, servicio al cliente
personalizado, buena publicidad, garantia para el cliente; relacionados con
habilidades y capacidades: planta laboral calificada, capacidad de distribucion
nacional, regional o global, capacidad de innovacion en producto, capacidad de
comercio electrénico, entregas oportunas; otros factores: gastos bajos,
ubicaciones convenientes, patentes.

Finalmente el punto 7 del analisis externo, son si las perspectivas de la
industria son atractivas para la industria. Si las perspectivas generales de
rentabilidad de la industria son superiores al promedio, es atractivo ese ambiente.
Cuando es asi las empresas deben de emplear parte de sus recursos en la
elaboracion de un plan con inversiones agresivas y aprovechar las oportunidades.

La tercera fase propuesta para el desarrollo de la estrategia de
diversificacion de mercados, estd muy relacionada con la fase dos y es la
seleccion de los mercados. Para la seleccion de mercados los primeros en
eliminarse son aquellos mercados que sean inalcanzables por cualquier medio de
comunicacién, en los que las tasas impositivas sean muy altas, donde el poder
adquisitivo sea demasiado bajo y donde la competencia indique que los productos
locales sean similares y regular calidad. Los mercados elegidos deben ser
aguellos que sean atractivos y rentables para la empresa.

El primer punto es definir que opciones de mercado son las mas adecuadas
para lo cual serd necesario elaborar una serie de filtros para determinar qué tan
conveniente se vuelven tales opciones. Los filtros propuestos son filtro
sociodemogréafico y de comportamiento del consumidor, filtro politico y filtro
econdémico (Evirgen, Bodur, Cavusgil, 1993).

En el filtro sociodemogréfico y de comportamiento del consumidor, Kotler
(2001), considera que existen diversos motivos que influyen en la decision de
compra, factores culturales, sociales, personales y psicologicos. El primer grupo
de factores, los culturales, son los que mas influencia tienen en la conducta del
consumidor, lo componen: la cultura: valores, percepciones, preferencias y

conductas sociales; subcultura: subcomponente de la cultura, otorga identificacion
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y socializacion mas especifica como la nacionalidad, grupo racial y religion; por
altimo la clase social: estratificacion de una sociedad como clase alta, media o
baja.

Los factores sociales es el segundo grupo, los identificados son grupos de
referencia: aquellos que influyen directamente en las actitudes de una persona
como los amigos, vecinos, compafieros, etc.; la familia es el segundo grupo y es el
qgue mas influye en la decision. Y el tercer grupo que son de funcion y condicion,
que son grupos en los que un individuo participa durante su vida: equipos
deportivos, clubes y organizaciones (Kotler, 2001).

El tercer grupo de factores son los personales, Kotler (2001) destaca: la
edad y ciclo de vida, la ocupacion, la circunstancia econdmica en la que se
encuentra, los estilos de vida, y la personalidad.

Finalmente el dltimo grupo, son los factores sicologicos, se incluyen la
motivacion, la percepcion, el aprendizaje, las creencias y aptitudes (Kotler, 2001).

El segundo filtro, el politico, se consideran los factores relacionados con la
estabilidad politica presente y futura, por las relaciones diplomaticas entre el
gobierno extranjero y el nacional asi como sus efectos en el comercio
internacional y el tercer aspecto son las politicas internas, actitudes y acciones
hacia la empresa privada (Wood y Robertson, 2000)

El primer factor relacionado a la estabilidad politica, de acuerdo con el
Banco Mundial, considera el riesgo de golpe militar, rebeliones, terrorismo politico,
guerra civil y conflictos armados como elementos de estabilidad. Conocer estos
elementos para los gerentes permite que las relaciones con ese pais sean mejores
y mas seguras. La inestabilidad politica puede afectar de tal manera que haya
volatilidad con el tipo de cambio, llevar a la expropiacion de activos, imposicion de
sanciones econdmicas y restringir la libertad financiera por mencionar algunas.

El segundo factor respecto a la parte politica, son las relaciones
diplomaticas entre el pais extranjero y el nacional. Cantilo (1993) considera las
relaciones diplomaticas como el conjunto de reglas y méetodos que permiten a un

Estado instrumentar sus relaciones con otros sujetos del derecho internacional,
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con el objeto de promover la paz y fomentar la cooperacion de dichos sujetos en
los diversos campos.

Las pautas establecida por la Convencion de Viena en 1961 estipulan que
las relaciones diplomaticas deben de ser por mutuo consentimiento. Entre las
funciones de las relaciones diplomaticas, se pueden destacar tres: funciones de
rutina, funciones de informacién y funciones de informacion.

Sera entonces importante que al momento de elegir un mercado, se
conozca coOmo se encuentran las relaciones diplomaticas, con cuanta informacion
se cuenta y si se conocen casos de éxito de otras industrias en ese pais.

Para terminar con la parte politica, es necesario revisar las politicas que los
gobiernos extranjeros tienen hacia la empresa privada. Evitar paises donde se
tengan altas restricciones impositivas, se tengan altas restricciones aduanales, o
politicas expropiarias.

El dltimo filtro utilizado es el filtro econémico, pudiéndose dividir en dos
grupos, el primero es de atractivo del mercado donde se incluye el tamafio de
mercado, el crecimiento de mercado, los riesgos comerciales y posicion en el pais.
El segundo grupo es la fuerza competidora con la que se pueden encontrar las
empresas y se incluye la contribucion a las exportaciones, evolucién de las
exportaciones y algunos factores culturales (Wood y Robertson, 2000).

Los indicadores propuestos para el primer grupo, son indicadores que son
faciles de ubicar en bases de datos oficiales como el Banco Mundial, algunos de
los indicadores son: Producto interno bruto del pais, poblacion del pais, evolucién
del PIB del pais, riesgo comercial del pais, distancia geografica, cuotas de las
importaciones del pais y evolucion de las importaciones del pais. Para el segundo
grupo se proponen los siguientes indicadores: cuota a las importaciones del pais,
evolucion de la cuota a las importaciones del pais, existencia de factores
culturales comunes y porcentaje de las exportaciones al pais.

En la segunda parte para la seleccion de mercados es necesario que se
haga un estudio de mercados internacionales, ya que las empresas no deben de
aventurarse a exportar a nuevos mercados si no tienen un minimo de informacién

sobre las posibilidades de tener éxito en el nuevo mercado. También es
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recomendable que as empresas consideren los gustos del nuevo mercado para
poder prever el posible éxito del producto. Para la elaboracion del estudio de
mercado se plantean cuatro grandes actividades:

a) analisis del marco global, que se toma de la parte de seleccion del
mercado ya que se revisa la informacion respecto a la parte econdmica, politica y
sociodemogréfica del pais donde se realizara el estudio.

b) anélisis del sector, se pretende recoger informacién de los reglamentos
comerciales del pais exportador, informacion que los exportadores deben de
conocer; de acceso al mercado, donde se incluye informacion como derechos
aduanales, impuestos internos, reglamentaciones sanitarias y tratados
comerciales firmados; volumen, estructura y expansion de mercado, también es
informacion que se recopilaria durante la seleccion del mercado. Otros datos
adicionales que se recopilarian son respecto a restricciones a las importaciones,

c) tamafio, potencial y competencia, se buscara recopilar informacién
como produccion del mercado interno, informacion respecto a importaciones
(volumen, valor, procedencias, tendencias y principales importadores), consumo
(volumen, tendencias, demanda, estructura geografica), y factores que influyen en
la demanda como factores econdmicos, geograficos y socioculturales. La
estructura competitiva del mercado (competidores importantes, participacion en el
mercado y factores de éxito de los rivales), proporciones cubiertas por la
produccion local, parte de esta informacidén también se debié de haber recopilado
en la fase dos de la estrategia de diversificacion propuesta.

d) Estructura de los precios, la informacion recopilada sera respecto a los
precios que pagaran los usuarios finales, los posibles margenes comerciales que
se obtendran y costos de transporte.

Con la informacion anterior el proceso para efectuar el estudio de mercado
seria el siguiente:

e Planteamiento del problema: donde se debe de determinar el mercado al
cual se pretende exportar, los objetivos del estudio, el tipo de producto a

introducir y se determina un posible presupuesto.
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Determinar las fuentes de informacion a utilizar: en este punto se pueden
utilizar bases de datos disponibles de secretarias de comercio, camaras
comerciales, agentes aduanales, exportadores experimentados, embajadas y
consulados, organismos internacionales. Para el caso de la fresa la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura,
tienen una amplia base de datos en cuanto a produccion y comercio de este
producto para practicamente todos los paises.

Preparar el modelo de recopilacion de la informacion: se recomienda
utilizar un procedimiento que permita obtener datos de manera rapida, exacta
y uniforme. El disefio del instrumento se basa en los objetivos planteados.
Determinacion de la muestra: se calcula a través de métodos estadisticos
tradicionales y va a depender si la muestra es finita o infinita, la formula para
cada caso es:

Zapaq

i2

cuando la poblacion es infinita.

ZZN-p- .. . ..
= 2" P9 cyando la poblacién es conocida o finita.
i2(N-1)+Z5p'q

Donde:

n: tamafo muestral
z: valor correspondiente a la distribucién de Gauss (Za=0.0s=1.96)
p: prevalencia esperada del parametro a calcular (p=0.95)

q:1-p
i error que se prevé cometer.
e Interpretacion de los datos obtenidos: se obtiene a través de tabulacion,
codificacion y reclasificacion de las respuestas, para lo cual es necesario
software estadistico especializado (SPSS, Eviews, etc.).
e Preparacion del reporte: es el ultimo paso en el cual se redacta los
resultados de la investigacion y en el cual se cubren los objetivos, la
metodologia y las conclusiones que los resultados arrojan.
Para concluir con la investigacion de mercados, los beneficios que proporciona el
elaborar una investigacion de mercados eficaz son para que los empresarios
conozcan las perspectivas que un producto puedan tener y cuales pueden ser las

mejores practicas para comercializar el producto. Todos los datos obtenidos

156



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

deben de interpretarse correctamente para sacar el maximo provecho a la
informacion asi como la investigacion de mercados debe ser practica, para tomar
las decisiones correctas, debe de hacerse antes de buscar entrar en un mercado
nuevo, y finalmente conocer los paises que ofrecen las mejores perspectivas,
modificaciones que se tengan que hacer al producto, precios de venta y
margenes de ganancias, y como se debe de comercializar el producto.

Después de haber definido el mercado al cual se diversificara a traves de la
informacion recopilada con el estudio de mercado correspondiente, comienza la
fase cuatro de la estrategia de diversificacion de mercados propuesta, la
prospeccion en el mercado elegido. La finalidad de la prospeccién, se realiza con
el fin de ubicar a los clientes potenciales a los que se les puede vender los
productos. Es importante realizar esta actividad ya que es la que da continuidad a
la empresa debido a que hay una circulacion constante de clientes.

Durante la prospeccion, se deben de buscar candidatos que necesiten el
producto (supermercados, distribuidores mayoristas, cooperativas). Para poder
convertir un candidato en prospecto se debe de calificar con base en términos de
necesidad, deseo, capacidad, elegibilidad y autoridad para comprar.

También es recomendable que las empresas dediquen un 20% de su
tiempo en buscar nuevos clientes, y dejar de visitar a un prospecto después de 3
visitas fallidas.

El primer paso, es realmente entender que producto se vende, y que
posibles aplicaciones se le den. En este caso con la fresa, es un producto que
tiene diversas aplicaciones en gastronomia, como insumo para la elaboracion de
mermeladas y jaleas, o de consumo inmediato para elaboracion de aguas y jugos
frescos. Un segundo componente es conocer que sectores, compafiias o
personas comprarian el producto, para dar respuesta a esta segunda situacion,
las empresas tienen que generar una base de datos, con fecha de generacion,
fecha de actualizacion, persona de contacto, segmentos de mercados en los que
opera y experiencia. El tercer componente de esta primera etapa, es conocer a

los competidores, sus fortalezas y debilidades.
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El segundo paso en la prospeccion es conseguir la informacion, acerca de
las compafiias, contactos, posibles compradores y distribuidores. Hay varias
maneras de conseguir la informacion y con el desarrollo de las tecnologias de la
informacion, hay directorios de negocios oficiales (Proméxico), hay empresas que
venden las bases de datos (best food importers), y organismos gubernamentales
también cuentan con este tipo de informacion.

El tercer paso es filtrar la informacion, del paso uno al paso dos. Para filtrar
la informacion se deben de tomar en consideracion los siguientes aspectos que
las empresas elegidas cumplan:

e Necesidad o deseo: vender el producto a empresas que realmente
necesiten o deseen tenerlo, se debe de buscar a empresas que regresen
como clientes y no regresen el producto. Es importante saber que
seguramente en el primer contacto no se pueda descifrar cual es realmente
el deseo o necesidad, esto se descubre paulatinamente.

e Capacidad de compra, debe de poder comprar, es importante revisar en
buros de crédito, bancos u otros clientes para referirlos.

e Autoridad para comprar, se debe de buscar que el contacto tenga la
capacidad de decision para hacer efectiva la compra.

e Elegibilidad para comprar, verificar que los prospectos cumplan con un
perfil adecuado, buscar comparar aspectos como nivel de ingreso,
residencia, capacidad de venta, prestigio, con estos datos poder dividir los
clientes problematicos de los clientes atractivos.

Con estos aspectos se esta posibilidad de tener una lista de prospectos mas
definida y mas precisa con la que se esta en posibilidad de realizar el paso 4.

El cuarto paso de la prospeccion consiste en contactar a los prospectos, es
un punto critico para el éxito de la estrategia. Es recomendable que primero se
utilice una técnica de “calentamiento” a través de correos electronicos donde se
presente a gran medida la empresa y los productos que ofrecen, buscar llamar la
atenciéon de los prospectos, también se deben de poner al alcance medios para
que los prospectos contacten a la empresa, ya sea via correo electrénico o

teléfono.
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Otra alternativa es promover la empresa y sus respectivos productos. Uno
de los principales motores de promocion de los productos es la participacion en

ferias internacionales, el portal www.feriasalimentarias.com posee un calendario

con ferias internacionales profesionales en el ramo de los alimentos. Poder
participar en ferias internacionales es una forma de poder conocer mejor el
mercado, los clientes potenciales, reafirmar relaciones con clientes actuales,
también se conocen las fortalezas y debilidades de la empresa y del producto.
También en las ferias se concentran los rivales, se puede conocer sus estrategias
de promocion y tipo de informacion que proporcionan.

Las ventajas que tiene el participar en las ferias internacionales son:

e Es un campo neutral: en las ferias no es el vendedor quien busca la
atencion de los clientes, sino los clientes son los que buscaran a las
empresas, también no existe esa presion de las empresas por buscar
desesperadamente a los clientes.

e Muchos compradores y posibles prospectos: tener una participacion
internacional se tiene la certeza que habra muchos interesados en conocer
la empresa y los productos, por lo que se puede obtener mucha informacién
y contactos de prospectos, también si logra concretarse una entrevista con
un interesado los costos serdn menores que si se logra con un proceso
normal.

e Relaciones directas: se tiene la oportunidad de dirigirse directamente con el
comprador, ademas se tienen la ventaja que el comprador puede ver, oler,
tocar, probar y conocer las ventajas de sus productos.

e Estado de animo del visitante: al visitar una feria internacional, el comprador
va con un mejor estado de animo ya que sabe que puede encontrar
proveedores para lo que esta buscando, el visitante irA con una mejor
disposicion.

Con estas ventajas es fundamental que el empresario participe constantemente en
ferias internacionales mas si entidades federativas mexicanas como Proméxico
participan ya que hay incentivos para la participacion. Ademas de esto es

fundamental que se lleve informacion por escrito de la empresa y de los productos
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que ofertan en inglés, el idioma nativo de donde es la feria y el espafiol, los
nameros telefénicos exactamente como se marca desde el extranjero, correo
electrénico y otros medios por el cual la empresa pueda ser contactada.

Usar muestras también es importante para que el prospecto conozca lo que
va a comprar. Es importante recalcar que por lo menos se preparen con suficiente
tiempo de anticipacion para realizar los trdmites aduanales, se recomienda por lo
menos cuatro meses antes del evento.

Posteriormente de estas dos estrategias propuestas, ya es posible
contactar a los prospectos con el objetivo de plantear una cita de negocios o visitar
la empresa que puede convertirse en ser la mejor opcién ya que es totalmente
personal aunque pueda ser costoso, por lo mismo seria recomendable que se
aproveche el viaje para visitar a varios prospectos en un mismo viaje.

La actividad de prospeccidbn es muy importante para la vida de las
empresas por lo que es necesario llevarla a cabo de una manera precisa para
asegurar el éxito de las empresas, invertir en tiempo de calidad para desempeiiar
esta actividad asegura el éxito en los nuevos mercados.

La pendltima fase de la estrategia de diversificacion de mercados es la
negociacion con los clientes. Es a través de una correcta negociacion con
nuestros clientes, proveedores y demas participantes en la cadena que cada uno
obtendra los beneficios del comercio internacional y de la diversificacion de
mercados.

Para que la negociacién sea exitosa se propone que los participantes se
preparen con una serie de principios, el primer principio es adoptar una posicion
ganador-ganador, conocer y aplicar el concepto de margen de maniobra, tener en
cuenta principios culturales del pais en el que se negocia, panificar las etapas de
la negociaciébn y conocer las técnicas que sirven para hacer avanzar la
negociacion y cerrar el trato.

Para completar el parrafo anterior, se recomienda estudiar el tema a
profundidad, aspectos técnicos para que el negociador proponga soluciones
creativas, no se deje a la improvisacion; predefinir la agenda, los puntos a

negociar, y determinar las opciones de solucién; clarificar quienes son las partes,
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los negociadores y tamafio del equipo; averigie quienes son la contraparte,
antecedentes, comportamiento, necesidades e intereses; se debe de tener lista
una serie de argumentos para justificar su punto de vista. Con estos argumentos
se puede decir estar listos para la negociacion.

Para cada tipo de negociacion se deben de tratar diferentes puntos o
aspectos, en los casos de compraventas internacionales, tipo y gama de
producto, calidad, cantidad, condiciones de entrega, precio, condiciones y medio
de pago, plazo de entrega y garantias. Cuando se negocia con un intermediario o
distribuidor, se negocian objetivos comerciales, gama de productos, area
geografica, exclusividad territorial, condiciones de entrega y plazo, precios y
descuentos, intercambio de informacion y pactos de no competencia. Finalmente
para el caso de alianzas estratégicas se debe de negociar la delimitacion de
productos, sectores y clientes, aportaciones de capital de los socios, valoracion
de activos, composicion de 6érganos administrativos, sistemas para toma de
decisiones y nombramiento de puestos directivos.

En este caso al estar negociando en una primera instancia se pretende que
la negociacién sea de compraventa buscando posteriormente y con base en los
resultados de los negocios buscar generar alianzas estratégicas. Aclarando esta
situacion se recomienda a los exportadores de fresa ciertos factores que se
dividen en dos grupos, los factores operativos y los factores de cotizacion que se
deben de negociar.

Con los factores operativos el primer elemento es el disefio del envase de la
fresa, las letras y colores que dependen del pais donde se comercializara, la
forma del envase y el argumento como se vendera el producto. Un segundo
elemento es el empaque y embalaje, se deben de buscar materiales adecuados
gue dependen del peso del producto, el sistema de distribuciéon y el tipo de
mercado, se recomienda que el empaque y embalaje pueda ser original y
econdémico que de cémo resultado mayores volimenes de venta. También se
recomienda que se usen caracteres graficos claros y sin rebuscamientos, también
debe de ofrecer seguridad y evitar robos de mercancias. Para terminar con el
empaque y embalaje este debe de conseguir que el comprador reciba la
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mercancias en las mejores condiciones posibles, ahorrar por conceptos de estiba,
evitar robos y cuota menor en concepto de seguro, para conseguir estos objetivos
del embalaje, se considera el producto, el medio de transporte de la fabrica a la
aduana de salida, el traslado de la mercancia de la aduana de salida a la aduana
en el pais destino, el tipo de transporte asi como las condiciones climaticas y las
condiciones de descarga en las bodegas de los compradores.

El segundo grupo de factores son los de cotizacion, los puntos clave que se
deben de tomar en cuenta es el lugar de entrega y los precios. El lugar de
entrega, incluye los gastos de transporte, aranceles y obligaciones del seguro.
Con los precios se deben de verificar la aplicacibon de descuentos, las
cotizaciones en monedas extranjeras y la calidad y cantidad de producto que se
pueda proveer.

Para una adecuada cotizacion el uso de Incoterms es esencial, ya que con
estos se establecen los criterios para la distribucion de los riesgos de las
contrapartes, regulan cuatro aspectos, entrega de mercancias, transmision de
riesgos, distribucion de gastos y tramites de documentos aduaneros. Los
incoterms se agrupan en 4 grandes categorias:

e Término en E (EXW): el vendedor pone a disposicion del comprador la
mercancia a la salida de la fabrica.

e Término en F (FCA, FAS y FOB): se le encarga al vendedor que entregue
la mercancia en el medio de transporte elegido por el comprador, es una
entrega indirecta en sin el pago de transporte principal.

e Términos en C (CFR, CIF, CPT y CIP): el vendedor contrata el transporte
pero sin asumir el riesgo de dafio o pérdida de mercancia, es una entrega
indirecta con el pago de transporte.

e Términos en D (DAF, DES, DEQ, DDU, DDP): el vendedor soporta todos
los gastos y riesgos necesarios para llevar la mercancia al pais destino,

entrega directa a la llegada.

El método recomendado para la negociacion se conoce como O.1.D.O., que

consiste en los objetivos de la negociacion, donde sera necesario que el equipo
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encargado de la negociacion lleve planteados los objetivos principales, objetivos
secundarios y objetivos ideales. La | representa la informacion, debe de ser
objetiva y clara, primordialmente debe de ser de las personas que participen en la
negociacion, de las empresas involucradas, las situaciones que se puedan
presentar y los temas a tratar. La letra D son los deseos de la contraparte, y
deben de responder ¢,qué quiere la otra parte?, ¢,qué expectativas tiene?, ¢ cuales
son sus percepciones? La O representa la oferta viable, se refiere a que si se
busca conseguir lo que uno desea serd necesario plantear una soélida
argumentacion donde se puedan conjugar los intereses propios y lo de nuestros
interlocutores.

Finalmente el proceso para de negociacion es el siguiente (Véase figura 4):

Figura 4. Proceso de negociacién

Toma de contacto

eIdentificar la empresa o

Preparacion

eObtener la informaciéon
que se va a presentar en

Encuentro

eTiempo que transcurre
entre las reuniones antes

entidad conla cualsevaa =} la mesa. de sentarse a negociar.
negociar.
Cierre Discusion La propuesta

eFase mas intesnsa,es
donde se utilizan la _ se establecen los
mayoria de las tecnicas de T primeros terminos del
negociacion. negocio.

eFase de mayor eInicio de la negociacidn,
incertidumbre, es llegar a {
un acuerdo o abandonar .

la negociacion.

Fuente: elaboracion propia con base en AFI informe semanal Numero 382, 2012.

Con este proceso se cierra el pendltimo paso de la estrategia de
diversificacion propuesta. El paso de la negociacion internacional es fundamental
para el éxito de la estrategia, una correcta negociaciéon permite reducir los riesgos
de la estrategia y tener éxito en el mercado al cual esta ingresando.

El dltimo paso propuesto en la estrategia de diversificacion es la ejecucion,

evaluacion y retroalimentacion. En este Ultimo punto se pretende que los
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empresarios conozcan como ejecutar la estrategia, conozcan como evaluar la
estrategia y como retroalimentar para mejorar la estrategia.

Con la ejecucion, se busca que todo el plan estratégico planteado en los
puntos anteriores sea traducido y logre los resultados planteados. La prueba de
una implantacién exitosa es saber si el rendimiento real de la organizaciéon
concuerda con la planteada o los supera. Un rendimiento menor significa que la
estrategia no es la adecuada, o no se implemento6 correctamente o ambas.

Para ejecutar los planes establecidos es necesario que se disponga de
coordinar, motivar, administrar y controlar. La direccion debe de ser capaz de
implementar las siguientes acciones para el éxito de la ejecucion de la estrategia

de diversificacion de mercados:

Identificar de las funciones comerciales a desarrollar por los diferentes
niveles y posiciones de las gerencias de la organizacion.

e Agrupar las funciones que tengan relacion entre si.

e Establecer un nivel de autoridad y responsabilidad de cada posicion de la

organizacion.

e Determinar los niveles de supervision necesarios.

e Aclarar las posiciones de las relaciones comerciales de la empresa.
Considerando estas actividades, se conoce que dentro de las organizaciones se
tienen ventajas y desventajas, no existe una mejor manera de organizar, por lo
que convertir las actividades cruciales para la estrategia en principales bloques,
mantener un disefio sencillo y colocar la autoridad en los gerentes mas cercanos a
la accion es el principio basico.

Es necesario que también se desarrollen las capacidades y contraten
personal en los puestos clave, ya que las acciones dirigidas al desarrollo de
capacidades que soporten la estrategia y a la creacién de una capacidad Unica, no
solo fortalecera la estrategia misma sino contribuye al desarrollo de una ventaja
competitiva. Con la seleccion del personal adecuado brinda un complemento a los
gerentes para que puedan operar la estrategia y se ejecute de una manera

precisa.
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Finalmente para la ejecucion de la estrategia, es necesario el desarrollo de
sistemas de apoyo necesarios como los son el desarrollo de politicas dentro de la
organizacion, procedimientos que establezcan conductas, sistemas que generen
informacion precisa y oportuna para la estrategia y sistemas complementarios que
permitan una correcta relacion de inventarios, administracion de insumos, servicio
al cliente y sistemas contables, con esto se pretende que la organizacion pueda
operar eficientemente la estrategia de diversificacion de mercados propuesta.

Para la evaluacion del desempefio de la estrategia se debe de hacer
utilizando criterios de adecuacion, validez, consistencia, posibilidad, vulnerabilidad
y resultados potenciales. La adecuacion refiere si permite a la empresa
desarrollar una posicion competitiva 0 mejorar la actual y si es la adecuada para
aprovechar las oportunidades del mercado. La validez si los supuestos
planteados se ajustan a la realidad. La consistencia que tenga relacion entre los
objetivos y la estrategia. La posibilidad consta que la organizacion pueda aplicar la
estrategia. La vulnerabilidad supone los riesgos a los que la organizacién corre al
implementar la estrategia. Y los resultados potenciales, que la estrategia supere
los minimos resultados planteados.

El proceso de evaluacién de la estrategia debe de medir los resultados de la
estrategia, diagnosticar el grado de cumplimiento de los objetivos planteados y
tomar medidas correctoras cuando los resultados no sean los minimos esperados.

Se deben de considerar cuatro aspectos:

1. Control del plan anual: examinar que se estén alcanzando los resultados
previstos, ya sea con un analisis de ventas o de rendimientos y de la
participacion que se tienen en el mercado.

2. Control de rentabilidad: determina la rentabilidad del producto en el
mercado seleccionado.

3. Control de eficiencia: tiene la finalidad de medir la eficiencia de los canales
de distribucion seleccionado de los vendedores, de la mesa de negociacion
y de la promocién del producto.

4. Control estratégico: con el fin de conocer si la organizacibn esti

persiguiendo sus mejores oportunidades en cuestion de mercado, canales
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de distribucion y marketing. También se conoce como auditoria comercial y
es el aspecto mas importante para la evaluacion de la estrategia.
La auditoria comercial permite identificar recursos comerciales subutilizados y asi
mismo generar recomendaciones para sSu uso. También incrementa el
conocimiento del mercado y ayuda a incrementar la capacidad para reaccionar
ante cambios en el entorno competitivo. Esta auditoria debe de ser sistematica,
independiente, periddica y completa, debido a que se sigue una secuencia
ordenada donde se deben de analizar todos los factores que influyen en el
rendimiento de la estrategia, debe de ser realizada de manera independiente para
garantizar la objetividad y ser realizada cada cierto periodo para el éxito.
La auditoria consta de seis elementos:
1. Auditoria del entorno: el entorno donde se lleva a cabo la estrategia, asi
como el entorno de las tareas.
2. Auditoria de la estrategia: analizar el funcionamiento de la estrategia con
base en los problemas y oportunidades.
3. Auditoria de la organizacion: estudio de la eficacia de la organizacién con la
estrategia.
4. Auditoria de los sistemas: estudio de los sistemas de informacion,
planificacion y control de la actividad comercial.
5. Auditoria de la productividad: determinar donde se obtienen los beneficios y
si se esta en posibilidad de reducir los costos comerciales.
6. Auditoria de las funciones: comprobar el rendimiento de la estrategia como
tal y si la ejecucion es la adecuada.
Para que la evaluacion de la estrategia sea efectiva se deben de cumplir que se
ponga de manifiesto las variaciones entre los resultados previstos para establecer
acciones correctivas, identifica &reas especificas donde puedan producirse
variaciones que afecten el rendimiento global, posibilita que la direccién se
concentre Unicamente en aquellas areas donde se pueden producir ciertas
desviaciones respecto a los planes establecidos, limita la informacion a cada
director a la que estrictamente necesita y proporciona solo informacion con fines

de control y solo incidentalmente de planeacion.
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El ultimo elemento de este paso es la retroalimentacion, un elemento que
se utiliza constantemente en la comunicacion y esta puede favorecer u
obstaculizar el aprendizaje. Este proceso consiste en proporcionarle informacion a
la contraparte con el objetivo de reforzar o superar las debilidades.

Este paso mas que nada indica que la estrategia es un proceso permanente
y en constante cambio. Cuando se implementa la estrategia esta debe de estar
constantemente monitoreada, para conocer hasta qué punto son cumplidos los
objetivos planteados. Con la retroalimentacion se pueden reafirmar los objetivos o
sugerir cambios, y esto dependerd mas que nada porque los objetivos fueron
demasiados optimistas y deberian de hacer cambios para hacerlos mas
conservadores o las metas pudieron ser alcanzables pero la ejecucion deficiente.

El ciclo de retroalimentacion propuesto consta de 5 fases: la definicién de
objetivos, el disefio de los planes para conseguir los objetivos, la implementacién
de acciones, la toma de decisiones para cumplir con los objetivos y el analisis de

resultados para reiniciar el ciclo (véase figura 5).

167



La estrategia de diversificacion de mercados: propuesta para la implementacion en las
empresas exportadoras de fresa de México

Figura 5. Ciclo de retroalimentacion

Definicion de
objetivos

Analizar los Elaboracion de
resultados planes

Toma de decisiones
para el cumplimiento
de las estrategias.

Implementacién de

acciones

Fuente: elaboracion propia.

Con este ciclo se pretende que la retroalimentacion complemente el proceso de
evaluacién de la estrategia. Sin la retroalimentacion, la evaluacion estaria
incompleta y no se conocera que se esta haciendo bien o mal, y que proceso
puede necesitar mejora.

La evaluacion de la estrategia debe de considerarse como un proceso
continuo y al mismo tiempo es dificil de separarlo del proceso de planeacion, y
debe de ser considerado no como parte intelectual sino como parte organizacional
de la empresa. La evaluacion debe de ser el resultado de las actividades que
guardan una estrecha relacion con los objetivos, sistemas de control y
recompensas de la empresa.

Con este parrafo se termina la propuesta para la implementacion de la
estrategia de diversificacion de mercados para las empresas exportadoras de
fresa en México, se considera que es un proceso que puede ser lento pero si se
lleva a cabo puede representar interesantes oportunidades de crecimiento y
beneficio, ya que las empresas exportadoras cuentan con experiencia en
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mercados internacionales de alta exigencia para su importacion lo que facilita en
demasia el desarrollo de la estrategia.

El proceso de la estrategia planteada en los puntos anteriores son
consideraciones que se visualizaron de acuerdo a los resultados obtenidos de las
encuestas aplicadas, es importante sefialar que son algunas sugerencias para los
lectores, sin embargo es necesario que para el desarrollo de estrategias se tomen
en cuenta los objetivos que cada empresa tengan, ademas de considerar la
evolucion en los cambios del mercado y finalmente para considerar la estrategia
adecuada se tienen que tomar en cuenta factores fiscales, financieros y

organizacionales que son necesarios estudiarlos y concretarlos.
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Conclusiones

La investigacidon nos ha llevado a conocer mas profundamente la problematica de
la concentracion de las exportaciones de fresa de México en el mercado
norteamericano donde el 98% de este producto se comercializa en Estados
Unidos y Canadd, olvidandose en otros mercados igual de atractivos como los
mercados asiaticos y europeos.

Al plantear una propuesta para la aplicacion de una estrategia de
diversificacion se busco resolver este problema para las empresas exportadoras
de fresa y pudieran conocer nuevos mercados de exportacion evitando algunos
problemas que puedan tener al solo tener un solo mercado de exportacion.

Las empresas consideraron el siguiente orden para lograr implementar una
estrategia de diversificacion de acuerdo con los exportadores siendo, la
experiencia exportadora como la variable principal, seguido por la productividad, el
tamafo de la empresa, la politica comercial y costos hundidos.

Es importante mencionar que las percepciones mostradas por las empresas
estan determinadas por los factores que cada empresa posee, si las empresas
son grandes, consideran que el numero de empleados es importante, en el mismo
sentido con las demas variables, si se tiene mayor experiencia exportadora o si
poseen un canal de distribucion propio o si tienen mayor productividad, por lo que
las variables propuestas tienen influencia para lograr la diversificacion de
mercados.

Adicionalmente, durante la aplicaciéon del instrumento, se pudo percibir que
algunas empresas buscan nuevos mercados mientras otras no estan interesadas,
esto se debe principalmente a la ubicacion fisica de las empresas. Las empresas
ubicadas en la frontera norte de México estan interesadas en concentrar sus
esfuerzos en el mercado de Estados Unidos, mientras que las empresas en el
bajio estan dispuestos a experimentar en nuevos mercados 0 mercados poco
explorados.

Con las empresas que expresaron su interés por la busqueda de nuevos

mercados, manifestaron que no se han arriesgado por el desconocimiento en el
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proceso para diversificar los mercados, por lo que la propuesta desarrollada en la
investigacién puede ser utilizada como una base para comenzar a implementar la

estrategia de diversificacion.

Recomendaciones

En este ultimo apartado se consideran algunos aspectos que pueden ayudar a
futuras investigaciones que permitan desarrollar una estrategia de diversificacion
de mercados no solo para la fresa sino para demas productos ya sean agricolas o
industriales.

Se recomienda la aplicacion del proceso propuesto para los interesados en
exportar este producto, ya que se considera que el proceso en sencilla 'y a su vez
claramente explicado cada paso con sus consideraciones principales.

Otra recomendacion es utilizar otras variables en futuros trabajos que
tengan incidencia en la diversificacion de mercados, también buscar utilizar otros
métodos innovadores en el campo de la estrategia.

También como futuras lineas de investigacién se recomienda como puede
incidir la diversificacion de mercados para mejorar los ingresos de las empresas,
incremento de las ventas, o la productividad y competitividad.

Finalmente, la principal limitante es la falta de informacion, por lo que una
contribucion importante seria el mejorar las bases de datos oficiales ya que
muchas veces la informacion no esta actualizada, o faltan datos que son

importantes para llevar a cabo una investigacion.
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Anexos
Anexo 1. Encuesta a exportadores de fresa
iNINEE

INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo
Instituto De Investigaciones Econdmicas Y Empresariales
Maestria en Ciencias en Comercio Exterior

Encuesta sobre propuesta de implementacion de una estrategia de
diversificacion en las empresas exportadoras de fresa de México

La presente encuesta tiene como objetivo obtener informacion sobre los diferentes
factores que determinan la implementacion de una estrategia de diversificacion de
las empresas exportadoras de fresa de México. La informacién obtenida sera
manejada confidencialmente y bajo total anonimato con fines académicos
exclusivamente. Los resultados obtenidos se pondréan a su total disposicion.

Por favor, en cada una de las siguientes afirmaciones margue con una cruz la
opcion que corresponda con su percepcion o experiencia.

Frases

La empresa ha buscado nuevos mercados internacionales constantemente en
los altimos 5 afios.

Ni de acuerdo,
ni en
desacuerdo

En Totalmente en
Desacuerdo desacuerdo

Totalmente De
de acuerdo acuerdo

La empresa busca consolidarse en los mercados explorados en los altimos 5

afnos.
Ni de acuerdo,
Totalmente De . En Totalmente en
ni en
de acuerdo acuerdo Desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

El nUmero de empleados de una empresa influye en la diversificacion de los
mercados de las empresas.
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Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en

de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
Las empresas aprovechan al méaximo su capacidad para vender en el
extranjero.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en

de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

Las empresas aprovechan al méaximo la capacidad instalada para vender en el

extranjero.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

La inversiobn en innovacion y desarrollo de las empresas limita la
diversificacion de mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

La inversion en mercadotecnia de las empresas limita la diversificaciéon de

mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

La inversion en adaptacion de los productos de las empresas limita la
diversificacion de mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

La inversion en investigacion de mercados de las empresas limita la
diversificacién de mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

Es importante que se tengan tratados de libre comercio para diversificar los

10. .
mercados de las exportaciones.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en

de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
Las medidas arancelarias impuestas en los paises destino complican la
diversificacion de mercados de las empresas.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en

de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

12 Las medidas fitosanitarias impuestas en los paises destino complican la

diversificacion de mercados de las empresas.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
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Los programas de promocion de exportaciones favorecen a la diversificacion

13.
de mercados de las empresas.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
La inversion en desarrollo tecnoldogico de las empresas fomenta la
diversificacion de mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
15 Las empresas cuentan con el personal capacitado para poder diversificar los
" mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
Los programas de capacitacion de las empresas son suficientes para poder
diversificar los mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

17. Las empresas cuentan con insumos de calidad para diversificar mercados.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

18. Las empresas cuentan con el capital suficiente para diversificar mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

19. Lagestion administrativa es esencial para diversificar los mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

Los aflos de experiencia exportadora facilitan la diversificacion de mercados

20.
de las empresas.
Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
21 Exportar a regiones con altos indices de exigencia fortalece la posicion de las

empresas para diversificar mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo
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22 Utilizar un canal de distribucion propio para las exportaciones de las empresas
fomenta la diversificacion de mercados.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

Utilizar brockers como medio de distribucion facilita la diversificacion de
mercados de las empresas.

Totalmente De Ni de acuerdo, ni En Totalmente en
de acuerdo acuerdo en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo

Evaltue del 1 al 5 cada uno de los siguientes elementos que intervienen en la
diversificacion de mercados de las empresas
Tamafio de la empresa Productividad

)
) Costos hundidos Experiencia exportadora
) Politica comercial

—
~— —

24.
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Anexo 2. Listado de exportadores de fresa de México

Direccion Ciudad Estado Teléfono Contacto Email

Exportadora

Pagina Web

Agricola Domicilio Ensenad Baja 616- Arnulfo direccion@a  www.agricolacolonet.com
Colonet S.A.  conocido, Punta a California 1657737 Silva gricolacolone
De C.V. Colonet t.com
Agricola San  Carretera San Baja 616- Rosa Elvira rosa elviram  ---
Simén S.A. Transpenisular  Quintin California 1659021 @hotmail.co
De C.V. Km. 310, San m
Simon
Agro Ignacio Ramirez Jacona Michoacan  351- Héctor hvaldes@agr www.agrosuperior.com
Superior S.A 150, Col. Centro 5162993 Valdés o-
de C.V. Aguirre superior.com
Alimentos Francisco I. Zamora  Michoacan  351- Jorge jorgegab@pr  www.profusa.net
Profusa S.A.  Madero Nte. 2, 5170400 Garcia de ofusa.net
De C.V. Villas del Jerico Alba
Berry Veg de Bahia Camalu, Camalu Baja 616- Mauricio lozano8w8@  ---
Baja S.A. De  Col. Popular California 1662892 Castafieda hotmail.com
C.V. Castro
Congeladora 20 de Jacona Michoacan  351- Roberto america@am www.americal.com.mx
América S.A. Noviembre 202, 5160970 Reyes erical.com.m
De C.V. Col. Ejidal Padilla X
Congeladora Jaripeo 2606, Irapuato  Guanajuato  462- Jorge eduobregon  www.congelanino.com
Nifio S.A de Col. Las 6221877 Eduardo @congelanin
C.V. Carmelitas, Obregén 0.com
El Duero de Madero 801, Zamora  Michoacan  351- Jaime ventas@fres  www.fresasduero.com
Zamora S. Col. Centro 5170040 Arturo asduero.com
P.R.De R.L. Méndez
ERA 2000 Blvd. Lebn Guanajuato  477- Pablo pablo@grow  www.growersunion.net
S.A. De C.V Campestre 1042023 Lépez ersunion.net
2526,
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FyLla Melchor Jacona Michoacan  351- lasoledad@g ---
Soledad S.A. Ocampo 4, Col. 5163964 mail.com
De C.V. Centro
Flores AZ Carr. Puruandi Michoacan  438- Abel floresaz@pro ---
S.P.R. De Puruandiro-La ro 3830530 Alvarez digy.net.mx
R.L. Piedad km. 3.5, Lemus

Junuamato
Fresh Bounty Calle Rangel LaPaz Baja 612-1303130 Elizabeth esther@fresh www.freshbounty.com
de México S/N, Rancheria California Ibarra bounty.com
S.A. De C.V. todos los santos Sur Vivanco
Frexport S. A. Labastida 912, Zamora Michoacan 351-5309500 Juan info@grupoal www.grupoaltex.com.mx
De C.V. Col. Juarez Maldonado tex.com
Grupo Freza  Libramiento Sur Zamora Michoacan 351-5125750 Ana Sofia sofia.ortiz@qg ---
S.A. De C.V. 5, Ortiz rupofreza.co

m

Grupo Heres  Carr. Los Los Michoacan 354-5428765 Nayeli nayeliyh@gr  www.grupoheres.com.mx
S.A. De C.V. Reyes-Jacona Reyes Herrera upoheres.co

km. 1, Secc. A Villanueva m.mx

Modulo 8
Interfrut S.A.  Domicilio Jacona Michoacan 351-5161717 Fabiola interfrut@pro  www.interfrut.com.mx
De C.V. Conocido S/N, Chéavez digy.net.mx

Jardines de la Castillo

Hacienda
Organic Farm Blvd. Marina Los Baja 624-1439787 Miguel admon@bue  ---
S. De P.R. De S/N, Interior Cabos  California Angel nasuerte.com
R.L. Hotel Costa Sur Pineda

Real Lara
Productores 105 S/N, Col. Jacona Michoacan 351-5161305 Alfredo a.poblete@pr www.prodagri.com
Agricolas de  Centro Poblete odagri.com
Jacona S. De Duarte
P.R. De C.V.
Rancho Av. Morelos Ensena Baja 616-1662774 Hugo Rene produced5@ ---
Nuevo 406, Col. da California Becerra hotmail.com
Produce S.A  Vicente
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de C.V. Guerrero

Rancho Seco Ejido Ensena Baja 616-1662300 Felipe Ruiz ranchoseco2 ---
Sarahembla km. da California Esparza @hotmail.co
180 carr. Libre a Arellano m

ensenada
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Anexo 3. Matriz de datos

Diversificacién

Tamanfo de la

de mercados empresa Costos hundidos Politica comercial Productividad Experiencia exportadora
item o Item | Item | ltem | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Iltem | Item | Item | ltem | Item | ltem | Item | Item | ltem | Item | Item | Item item o
frase o o o o 0 0 0 0 o 0 0 o 0 0 o o 0 o o 0 0 frase
1 frase |frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase | frase 23
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
col1 | col2 Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col | Col Col 23
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Empresa 1 3 3 4 4 5 2 3 2 2 5 1 3 4 4 5 3 4 2 5 4 4 5 3
Empresa 2 1 1 3 5 5 3 2 3 1 5 5 4 2 3 4 4 4 3 4 4 5 3 3
Empresa 3 1 1 4 2 2 5 3 3 3 4 4 5 5 3 4 3 4 3 3 5 4 3 4
Empresa 4 3 3 5 5 4 3 3 3 3 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 3 4
Empresa 5 4 4 5 2 2 2 3 3 2 4 3 3 1 3 4 4 3 3 3 5 5 3 4
Empresa 6 1 1 2 2 3 3 3 2 2 4 3 4 4 3 4 4 3 3 3 4 4 3 4
Empresa 7 3 3 4 4 4 3 2 2 3 5 2 2 4 3 3 3 3 3 4 4 4 2 4
Empresa 8 5 5 5 4 4 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 3
Empresa 9 4 3 4 3 4 2 2 2 3 3 3 3 5 5 4 3 4 4 4 5 5 5 3
Empresa 10 1 1 4 5 5 4 5 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4
Empresa 11 4 3 4 4 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3
Empresa 12 5 5 3 4 4 3 3 4 3 5 4 4 4 4 4 3 3 3 4 5 5 5 3
Empresa 13 4 3 4 3 4 2 3 3 2 3 4 4 3 5 4 5 4 4 4 4 5 5 3
Empresa 14 2 3 5 4 5 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3
Empresa 15 3 3 3 5 4 4 4 4 3 5 3 3 4 4 4 4 3 3 3 2 2 2 3
Empresa 16 3 3 3 2 2 2 1 2 1 4 2 2 2 3 4 4 3 3 3 4 4 5 5
Empresa 17 2 2 4 4 4 2 4 2 3 2 2 2 1 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3
Total 49 47 66 62 64 51 53 50 46 66 56 59 60 62 66 62 60 57 62 72 69 62 59
Media 2.88 | 2.76 | 3.88|3.65|3.76|3.00 |3.12|294|2.71|3.88|3.29|3.47|353|365|3.88|365|353|335|365]|4.24|4.06|3.65| 3.47
Moda 3 3 4 4 4 2 3 2 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 5 3 3
Mediana 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3
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Distribucion de frecuencias Variable 1

Valores Frecuencias
2 8
3 7
4 3
5 2
6 5
7 3
8 1
9 0
10 2
Moda Mediana
6
Sumatoria Minimo
96
Rango

6

Media

5.6471

Maximo

Frecuencias
acumuladas

8
15
18
20
25
28
29
29
31

10

Porcentaje
Porcentaje acumulado
26% 26%
23% 48%
10% 58%
6% 65%
16% 81%
10% 90%
3% 94%
0% 94%
6% 100%

Anexo 4. Distribuciones de frecuencias

S P, N W s U1 O N 0 V0

Distribucion de frecuencias Variable 1

12
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Distribucion de frecuencias variable 2

Frecuencias
Valores Frecuencias acumuladas Porcentaje

7 2 2 12%
8 1 3 6%
9 1 4 6%
10 0 4 0%
11 4 8 24%
12 3 11 18%
13 3 14 18%
14 3 17 18%
Moda Mediana Media
11 12 11.2941
Sumatoria Minimo Maximo
192 7 14

Rango

Porcentaje
acumulado
12%

18%

24%

24%

47%

65%

82%

100%

4.5

3.5

2.5

1.5

0.5

Distribucion de frecuencias variable 2
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Distribucion de frecuencias variable 3 Distribucion de frecuencias variable 3
Frecuencias Porcentaje °
Valores Frecuencias acumuladas Porcentaje acumulado 5 o
6 1 1 6% 6%
7 0 1 0% 6% 4
8 0 1 0% 6%
9 3 4 18% 24% 3
10 5 9 29% 53% 5 .
11 1 10 6% 59%
12 1 11 6% 65% 1 o
13 1 12 6% 71%
14 1 13 6% 76% 0 -
15 2 15 12% 88% 0 5 10 15 20
16 0 15 0% 88%
17 1 16 6% 94%
18 0 16 0% 94%
19 0 16 0% 94%
20 1 17 6% 100%
Moda Mediana Media
10 10 11.7647
Sumatoria Minimo Maximo
200 6 20
Rango

14
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Distribucion de frecuencias variable 4

Frecuencias
Valores Frecuencias acumuladas Porcentaje

7 1 1 6%
8 0 1 0%
9 0 1 0%
10 1 2 6%
11 2 4 12%
12 0 4 0%
13 2 6 12%
14 2 8 12%
15 2 10 12%
16 4 14 24%
17 1 15 6%
18 1 16 6%
19 1 17 6%
Moda Mediana Media
16 15 14.1765
Sumatoria Minimo Maximo
241 7 19

Rango
12

Porcentaje
acumulado
6%

6%

6%

12%

24%

24%

35%

47%

59%

82%

88%

94%

100%

4.5

3.5

2.5

1.5

0.5

Distribucion de frecuencias variable 4

\/

15

20
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Distribucion de frecuencias variable 5 Distribucién de frecuencias variable
Frecuencias Porcentaje >
Valores Frecuencias acumuladas Porcentaje acumulado 6
18 1 1 6% 6% 5 o
19 1 2 6% 12%
20 5 7 29% 41% 4
21 3 10 18% 59% 3
22 1 11 6% 65%
23 1 12 6% 71% 2
24 3 15 18% 88%
25 0 15 0% 88% 17
26 2 17 12% 100% 0 . . ), .
0 10 20 30
Moda Mediana Media
20 16 15.4118
Sumatoria  Minimo Maximo
369 18 26
Rango
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Distribucion de frecuencias variable 6

Valores Frecuencias

9
10
11
12
13
14
15
16
17
18

w s WONE WOOO R

Moda Mediana

17 20.5
Sumatoria  Minimo

0 9
Rango

Frecuencias
acumuladas

Media

NuUu bR R R PR

10
14
17

107.0000

Maximo

18

Porcentaje
6%
0%
0%
0%
18%

6%
12%
18%
24%
18%

Porcentaje
acumulado

6%

6%

6%

6%

24%

29%

41%

59%

82%

100%

4.5

3.5

2.5

1.5

0.5

Distribucion de frecuencias variable 6

A

——

/

>4
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Anexo 5. Puntuaciones

La obtencion de las puntuaciones se realizO sumando los valores obtenidos de
cada uno de los items. Como resultado se muestra la percepcion que los
exportadores encuestados tienen con respecto de las variables propuestas para

realizar una estrategia de diversificacion de mercados.

Puntuacion minima: 23 items por 1 = 23 puntos posibles

Puntuacion maxima: 23 items por 5 = 115 puntos posibles

Empresal

Puntos obtenidos: 80

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

80

23 41.4 59.8 78.2 96.6

115

Promedio: PT/ N
Donde: puntos totales (PT) donde es la puntuacion obtenida de la empresa en la

escalay N es el numero de afirmaciones.

Promedio: 80/23 = 3.48

Ni de acuerdo, ni Totalmente de
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

1 2 3 4 5
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Empresa 2:

Puntos obtenidos: 77

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
77
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 77/23 =3.3

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
‘ | | 3i3 ‘ |
1 2 3 4 5
Empresa 3:
Puntos obtenidos: 78
Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | | i | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115
Promedio: 78/23= 3.4
Totalmente en En desacuerdo Wi de acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
34
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Empresa 4:

Puntos obtenidos: 92

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
92
| | | | || |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 92/23=4.0

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | | T |
1 2 3 4 5
Empresa 5:

Puntos obtenidos: 75

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
75
| | | || | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 75/23= 3.3

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
3.3

1 2 3 4 5
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Empresa 6:

Puntos obtenidos: 69

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
69
| | | ] | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 69/23= 3.0

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | i | |
1 2 3 4 5
Empresa 7:

Puntos obtenidos: 74

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
74
| | | || | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 74/23=3.2

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
3.2

1 2 3 4 5
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Empresa 8:

Puntos obtenidos: 102

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
102
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 102/23=

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | T
1 2 3 4 5
Empresa 9:

Puntos obtenidos: 83

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
83
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 83/23= 3.6

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
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Empresa 10:

Puntos obtenidos: 89

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
89
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 89/23=3.9

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | ) |
1 2 3 4 5
Empresa 11:

Puntos obtenidos: 73

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
73
| | | || | |
| | | | | |
23 41.4 > 78.2 96.6 115

Promedio: 73/23=3.2

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
3.2
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Empresa 12:

Puntos obtenidos: 90

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
9
0
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 90/23= 3.9

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | 1) |
1 2 3 4 5
Empresa 13:

Puntos obtenidos: 85

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
8
5
| | | I | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 85/23=

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

3.7
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Empresa 14:

Puntos obtenidos: 83

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
8
3
| | | ] | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 83/23= 3.6

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | T |
1 2 3 4 5
Empresa 15:

Puntos obtenidos: 78

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
78
| | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 78/23=3.4

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
3.4
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Empresa 16:

Puntos obtenidos: 67

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
67
| | | | | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 67/23=2.9

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | T | |
1 2 3 4 5
Empresa 17:

Puntos obtenidos: 65

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
65
| | ] | | |
| | | | | |
23 41.4 59.8 78.2 96.6 115

Promedio: 65/23=2.8

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
2.8
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Total:

La puntuacién total fue obtenida sumando las respuestas de las 17 empresas con
respecto a las variables propuestas para la estrategia de la diversificacion. Las

empresas obtuvieron un promedio de 7 en una escala de 0 a 10.

Puntuacién minima: 17 empresas encuestadas por 23 respuestas minimas
=17x23 =391

Puntuacion maxima: 17 empresas encuestas por 115 respuestas maximas
=17x115 = 1955

Puntuacién obtenida: 1360

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
1360
| | | | | |
| | | | | |
391 703.8 1016.6 1329.4 1642.2 1955

Promedio: PT/NT

Donde:
PT es la puntuacion total obtenida por las 17 empresas
NT es el niumero total de afirmaciones

Promedio: 1360/391= 3.5

Totalmente en Ni de acuerdo, ni Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
| | T |
1 2 3 4 5

10:5:35:X=35/5=7



	Relación de gráficos, tablas y figuras
	Glosario
	Abreviaturas
	Resumen
	Abstract
	Introducción
	Fundamentos de la investigación
	Situación actual de la fresa. Análisis internacional, nacional y estatal
	Características generales
	Historia de la fresa
	Características generales del fruto

	Producción mundial
	Producción de México
	Producción por estado
	Producción en Michoacán
	Producción en Baja California


	Comercio mundial de la fresa
	Importaciones
	Importaciones en Alemania
	Importaciones en Francia

	Exportaciones
	Exportaciones de España
	Exportaciones de México


	Planteamiento del problema
	Descripción del problema

	Pregunta de la investigación
	Objetivo de la investigación
	Hipótesis de la investigación
	Variables de la investigación
	Variable dependiente
	Variables independientes

	Justificación de la investigación
	Método

	Parte II
	Marco teórico
	Capítulo 1
	La estrategia de la diversificación de la firma
	1.1. Delimitación conceptual de la diversificación
	1.2. Tipos de diversificación
	1.2.1. Diversificación de productos
	1.2.2. La estrategia de diversificación geográfica o de mercados

	1.3. Evaluación de la adopción de la estrategia de diversificación
	1.4. Medidas de la diversificación
	1.4.1. Índices simples
	1.4.2. Índices de entropía
	1.4.3. Índice de Herfindahl

	1.5. Modelos de diversificación geográfica

	Capítulo 2
	Tamaño de la empresa
	2.1. Definición de empresa.
	2.2. Teorías de la empresa.
	2.2.1. Teoría de la empresa de Coase
	2.2.2. Teoría de los costos de transacción

	2.3. Clasificación de la empresa
	2.3.1 clasificación de las empresas por su tamaño en México.
	Microempresas.
	Pequeñas y medianas empresas
	Empresas Grandes


	2.4. Tamaño empresarial y la estrategia de diversificación

	Capítulo 3
	Costos hundidos
	3.1. Definición de costos hundidos.
	3.2 Modelos teóricos.
	3.2.1. Modelo de Roberts y Tybout (1989)
	3.2.2. Modelo de Castagnino


	Capítulo 4
	La política comercial
	4.1. Teorías de la política comercial
	4.2. Instrumentos de la política comercial
	4.2.1. El arancel
	4.2.2. Cuotas de importación
	4.2.3. Subsidio a la exportación

	4.3. Apoyos gubernamentales a la exportación
	4.3.1. Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportación (IMMEX)
	4.3.2. Programa de Devolución de Impuestos de Importación a los Exportadores (DRAWBACK)
	4.3.3. Registro de Empresas de Comercio Exterior (ECEX)
	4.3.4. Programa de Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX)
	4.3.5. Programas de Promoción Sectorial (PROSEC)


	Capítulo 5
	Productividad de la empresa
	5.1. Concepto.
	5.2. Medición de la productividad
	5.2.1. Métodos de medición de la productividad internacional
	Método de rostas
	Método de Shelton y Chandler
	Método de Enrique Hernández Laos

	5.2.2. Los métodos de medición de la productividad a nivel nacional y sector industrial.
	El método de Solow
	El método de Kendrick
	El método de Diewert
	El método de Enrique Hernández Laos

	5.2.3. Métodos para la medición de la productividad en la empresa.
	Método de Meade
	Método de Farrell
	El modelo de productividad total –MPT-
	Método de Alan Lawlor


	5.3. Factores que afectan a la productividad
	5.3.1 Gestión administrativa.
	5.3.2. Desarrollo Tecnológico.
	5.3.3. Capital
	5.3.4 Fuerza de trabajo
	5.3.5. Materiales y suministros.


	Capítulo 6
	Experiencia exportadora
	6.1. Concepto
	6.2. Modelos

	Parte III
	Trabajo de Campo
	Capítulo 7
	Trabajo de campo
	7.1. Universo y muestra de estudio.
	7.2. Instrumento
	7.3. Herramientas de análisis
	7.4 Resultados
	7.4.1. Análisis gráfico de las variables
	7.4.2. Estadística descriptiva

	Capítulo 8
	Propuesta para la solución del problema
	Conclusiones
	Recomendaciones
	Bibliografía
	Anexos
	Anexo 1. Encuesta a exportadores de fresa
	Anexo 2. Listado de exportadores de fresa de México
	Anexo 3. Matriz de datos
	Anexo 4. Distribuciones de frecuencias
	Anexo 5. Puntuaciones


