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FACTORES DETERMINANTES PARA LA FORMULACION DE
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN LAS PEQUENAS EMPRESAS
PRODUCTORAS DE JARABE DE AGAVE

Resumen

Las empresas en México, especificamente las pequenas empresas del ramo
productivo, carecen de una preparacion y vision para la formulacion de
estrategias por parte de quienes toman decisiones en la direccién de las
mismas, lo que se ve reflejado en un alto indice de fracaso que estas tienen. En
este sentido, se hace significativo conocer los factores determinantes que
influyen en ello y poder realizar acciones que permitan mayor dinamismo y
posicionamiento de mercado, de ahi la relevancia del presente trabajo de
identificar aquellas variables determinantes que influyen en la formulacion de
estrategias competitivas para mejorar el desempenio de las pequefias empresas
productoras de jarabe de agave del pais.
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Con los resultados obtenidos, se identificaron las variables mas significativas
que fueron cuatro; produccion y operaciones, aseguramiento de la calidad,
comercializacion y gestion ambiental, aspectos que deberadn ser considerados
para alcanzar las condiciones que favorezcan su establecimiento, crecimiento
y sobretodo, consolidacion y como ya se cit6 ser factores determinantes en la
formulacion de estrategias competitivas en las pequefias empresas del agro

\a mexicano.
el

Palabras clave: Empresa productora de jarabe de agave, factores
determinantes, estrategias competitivas.
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Introduccion

Si bien es cierto que el tema de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(MiPyMEs) en México es un tema con un gran numero de investigaciones,
también es cierto que se requiere de estudios mas profundos, ya que no se
puede dejar de enfatizar su importancia, pues éstas representan el 99.8% de las
empresas en el pais, generando el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y el
72% del empleo en el pais (INEGI, 2014).

En este sentido, se hace significativo conocer los factores determinantes que
influyen en el desempefio de las MiPyMEs del agro mexicano y poder formular
estrategias competitivas que permitan mayor dinamismo con importante
impacto en la economia nacional, de ahi la relevancia de este trabajo para las
pequenas empresas procesadoras de jarabe de agave del pais.

Marco teorico

HA
. WANFECA ., Elactual contexto de globalizacion y la reciente crisis internacional, obligan a

las empresas a reestructurar constantemente la configuracién sus ventajas
competitivas. Tal y como lo sefialan Rialp, Rialp y Knight (2010; 171) “el
desarrollo de actividades en el exterior por parte de las empresas ha
aumentado tanto en celeridad como en complejidad”. En este sentido es
importante hacer énfasis en que todas las empresas, independientemente de
que tengan presencia internacional o no, o de su tamarno, estan expuestas a la
competencia de los mercados exteriores.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Unién Europea (UE) y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE) han coincidido en
sefialar como objetivo estratégico el aumento en la competitividad de las
MiPyMEs (Listerri, 2002). Ya que durante los altimo diez afos se ha reconocido
que éstas juegan un rol muy importante en la economia de los paises,
fundamentado esto en la generacion de empleo, contribucion al PIB,
crecimiento de la productividad, contribucién al comercio internacional y
fuente de iniciativa empresarial. (Barquero, 2003).

El Banco Mundial observa en la MiPyME diversos problemas que influyen en
su supervivencia y esperanza de vida, entre los que destaca: la falta de acceso
al financiamiento y falta de asesoria empresarial, una deficiente administracion
y recursos humanos no calificados, ignorancia de oportunidades de mercado y
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desconocimiento de nuevas tecnologias, asi como una mala organizacion que
deriva en una produccion de baja calidad (Mendoza, 2008; 38).

Por otro lado, se considera que una MiPyME es competitiva cuando es capaz

de cubrir sus costos como los productivos, operativos, de gestion y de
S, innovacién, ademas de que sea capaz de generar rentabilidad y competir en
St los mercado locales con productos globales (Orieta y Saavedra, 2014).Este
) concepto surge como una herramienta ante los niveles de complejidad
alcanzados por la sociedad en la era de la globalizacion y cambio tecnoldgico.
Michael Porter (2007), menciona tres estrategias competitivas genéricas que la
empresa puede utilizar para superar las cinco fuerzas y obtener una ventaja

AT B

competitiva, cada una con el potencial de permitir a la compafia superar a sus

rivales dentro de su sector; la primera (liderazgo en costo total) se basa en crear

una posicion de costo bajo, en este caso la empresa debe administrar las

relaciones de toda la cadena de valor y abatir los costos en toda ella; la segunda

(diferenciacidn) requiere que la compania cree productos y servicios tinicos y

HA valiosos, en este caso el énfasis esta en los atributos diferentes al precio por los

] WANFECA . que los clientes estén dispuestos a pagar una cantidad extra; la tercer (enfoque)
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presta atencidn a lineas estrechas de productos, segmentos de compradores o
mercados geograficos objetivos, donde las ventajas deben obtenerse mediante
la diferenciacion o el liderazgo en costos. Mientras que las estrategias de
liderazgo en costos y diferenciacion buscan obtener ventaja en todo el sector,
las de enfoque se dirigen a un mercado objetivo estrecho.

De acuerdo con Hill & Jones (2010; 106-340) antes de poder elegir la estrategia
mas adecuada para una compania es necesario tener bien en claro los objetivos
a corto y mediano plazo que se tienen en la misma, asi como los niveles
organizacionales que quedarian involucrados en la implementacién de dicha
estrategia, tomando en cuenta la opinion de los tomadores de decisiones acerca
del rumbo de la compania para asi poder realizar una valoracion de la misma.

Mientras que para el andlisis interno se suelen utilizar herramientas y técnicas
como: Aplicar cuestionarios y realizar entrevistas a los miembros de la
organizacion, convocar reuniones para realizar lluvia de ideas, establecer
metas, hacer hojas de planeacion, alcanzar acuerdos, analizar sus
competencias, mezcla de marketing, recursos humanos y la cadena de valor,
etcétera. (Aldehayyat y Twaissi, 2011: 4-5; Meers y Robertson, 2007: 4-5).

En las altimas tres décadas, el desarrollo de estrategias ha sido relacionado o
identificado como un tema exclusivo de las grandes empresas, existiendo
testimonios, investigaciones y publicaciones que tratan el tema de manera
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exhaustiva. Sin embargo, Poco se ha hecho por desarrollar una metodologia
simple que permita la formulacion de estrategias acordes al tamafo, alcances
y recursos que normalmente suelen tener las pequefias empresas mexicanas
(Sanchez, V. G. & Hernandez, N. A. 2011).

Para conocer un panorama mas amplio acerca del proceso para la elaboracion
de estrategias en las pequefias empresas, se buscaron trabajos a nivel
internacional. Una vez que se estudiaron estas investigaciones, se realizé una
tabla con la sintesis de los hallazgos hallados (vedse Tabla No. 1).

WANFECA
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Tabla No 1: Sintesis de hallazgos encontrados en investigaciones
internacionales de planeacion estratégica.

INVESTIGACION

HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

Elementos en el proceso de
planeacion estratégica

Resultados obtenidos en cada estudio por
el uso de planeacion estratégica

Conciencia y exploraciéon del
entorno.

Establecimientos de  metas:
Utilidad, crecimientos, ventas,
produccién o tasa retencién del
cliente.

Analisis de la actividad
competitiva y evaluacién de las
fortalezas y debilidades internas.
Identificacion y evaluacidon de
recursos de accion alternativos.
Revision y evaluacion de planes.
Conciencia de las implicaciones
que tienen las estrategias a corto
y largo plazo.

e Mejora de

e Controlar vy

la coordinacion de las
estrategias.
verificar el tamarfio,
desempeiio y progreso hacia objetivos de
la empresa.

o |dentificar y explotar las oportunidades

de comercializacion futuras.

e Mejorar la comunicacién interna entre el

personal.

e Fomentar un cambio de actitud favorable

en el personal.

e Mejorar el desempefio corporativo de las

compaiias.

Jordania
(Aldehayyat, 2011)

VA
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Sri Lanka
(Nimalathasan,
2009)

Conciencia y exploracion del
entorno.

Identificacion y evaluacidon de
recursos de accidn alternativos.
Revision y evaluacion de planes.
Conciencia de las implicaciones
que tienen las estrategias a corto
y largo plazo.

e Controlar vy

e Formalidad en

verificar el tamanio,
desempeio y progreso hacia objetivos de
la empresa.

e |dentificar y explotar las oportunidades

de comercializacion futuras.

e Mejorar el desempefio corporativo de las

compaiiias.
los procesos de

planeacion.

e Mejora del conocimiento del entorno.

Estados Unidos de
Norteamérica

(Meers, 2007)

Conciencia y exploracion del
entorno.

Establecimientos de  metas:
Utilidad, crecimientos, ventas,
produccién o tasa retencidn del
cliente.

Anilisis de la actividad
competitiva y evaluacién de las
fortalezas y debilidades internas.
Identificacion y evaluacidon de
recursos de accién alternativos.
Conciencia de las implicaciones
que tienen las estrategias a corto
y largo plazo.

e Mejora de

e Controlar vy

e Formalidad en

la coordinacion de las
estrategias.
verificar el tamarfio,
desempeio y progreso hacia objetivos de
la empresa.

e Mejorar la comunicacidn interna entre el

personal.

e Mejorar el desempefio corporativo de las

compainias.
los procesos de

planeacion.
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Aldehayyat, 2011), (Nimalathasan, 2009), (Meers,
2007)

Como resultados en comun de las investigaciones se puede concluir que en la
mayoria de estas hubo un progreso en los aspectos de; mejora de la
coordinacion de las estrategias, mejora en el desempefio corporativo,
identificacion y explotacion de las oportunidades de comercializacion y control
del desemperio y progreso hacia objetivos de la empresa.

Actualmente la situacién en México en lo relativo a las MiPyMEs no es la mas
prospera, ya que de acuerdo a datos obtenidos por el Instituto Mexicano de
Ejecutivos de Finanzas (IMEF), de todas las MiPyMEs en México, el 87%
realizan su planeacion a no mas de un afo (Sanchez, 2011). Y en la mayor parte
de éstas, es el inversionista o propietario, la figura que toma las decisiones, sin
dedicar suficiente tiempo para la realizaciéon de un plan estratégico a largo
plazo. (Marneou E. &., 2011).

VA
\W/ANFECA En cuanto a los estudios acerca de la competitividad de las MiPyMes en

Escuelas de C YA s México, se encontraron diversas investigaciones (vease Tabla No.2).
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Tabla No.2: Sintesis de elementos utilizados en México en investigaciones de
medicion de competitividad.

HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION
Elementos para la medicion de la
MODELO
competitividad
Modelo nacional para la e Entorno.
competitividad de microy e Propuesta de valor.
pequeias empresas (Instituto * Relacion con el cliente.
Nacional del Emprendedor, * Fuentes de ingresos.
2010) e Recursos.
e Alianzas.
e Estructura de costo
Mapa del banco e Planeacidn estratégica.
interamericano de desarrollo e Produccidn y operaciones.
™ (Saavedra Garcia, 2012) e Aseguramiento de la calidad.
e Comercializacién.
8 WANFECA des y e Contabilidad y finanzas.
R : e Recursos humanos.
e Gestion ambiental.
e Sistemas de informacion
Modelo para determinar la e Funcidén gerencial.
competitividad en las empresas e Funcidén administrativa.
del sector comercial. (Castafio e Funcion comercial y logistica.
Montes, 2011) e Funcidn financiera.
e Talento humano.
e Funcion tecnoldgica.
e Funcién ambiental.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Instituto Nacional del Emprendedor, 2010),
(Saavedra Garcia, 2012), (Castano, 2011).

El contexto de estudio

Por la importancia que las PyMEs constituyen para el crecimiento de México,
resulta necesario generar acciones para mejorar el entorno econdémico y apoyar
directamente a las pequefias empresas, con el proposito de crear condiciones
que favorezcan su establecimiento, crecimiento y sobretodo consolidacion,
situacion que aplica necesariamente a las empresas del agro mexicano.

De acuerdo con Lazcon (2012) existen actualmente once fabricas de jarabe de
agave en la republica mexicana, de esas once fabricas, una de ella es la empresa



XXI CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

donde se realiz¢ la investigacion que se encuentra ubicada en el estado de
Durango. Esta comenzé operaciones en el afio 2006 como productora de
mezcal. Pero en el afio 2014 se vio beneficiada por un apoyo por parte del
gobierno federal para implementar un nuevo proceso, la fabricacion de jarabe
e inulina de agave.

La investigacion-intervenciéon se contextualiza en esta empresa que es
representativa de lo que debe ser una empresa en consolidacion para este tipo
de producto que como ya se cito, existen en total once fabricas de agave en el
pais y solo esta empresa y otra ubicada en el municipio de Capilla de
Guadalupe en Jalisco retinen caracteristicas similares de organizacion y
situacion juridica, como el estar constituidas como una Sociedad Civil de
Responsabilidad Limitada de Capital Variable, que de acuerdo a la Ley
General de Sociedades Mercantiles (Secretaria de Economia, 2016), en
contraste con las otras nueve que no se encuentran trabajando con normalidad
o0 a su capacidad instalada e inclusive la mas pequefia ubicada en Nuevo Ledn,
que solamente produce una tonelada por dia.

WANFECA

Diseio de lainvestigacion
Planteamiento del problema

En general, en las pequefias empresas mexicanas no se suele definir con
claridad una vision estratégica, ya que, en la mayor parte de los casos, por
desconocimiento o falta de organizacion, este suele quedar atrapado en la
dindmica diaria del negocio (a corto plazo), dandole mas tiempo y atencion a
los asuntos operativos urgentes en lugar de tomarse el tiempo para realizar un
proceso de planeacion estratégica formal (a largo plazo) que pueda definir el
rumbo que deberia tomar su empresa, situacion que en las pequenas empresas
procesadoras de jarabe de agave, no es la excepcion.

Preguntas de investigacion
En este contexto se plantea como pregunta eje de investigacion la siguiente.

Pregunta general

(Cuadles son los factores determinantes que influyen significativamente en la
formulacion de estrategias competitivas de las pequefas empresas
procesadoras de jarabe de agave?
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Ademas, se incorpora la siguiente:
Pregunta especifica de investigacion

¢Cuales son las oportunidades de mejora detectadas para formular estrategias
competitivas en las pequefias empresas productoras de jarabe de agave?

Objetivos de la investigacion

Los objetivos a desarrollar en el presente trabajo se expresan a continuacion.
Objetivo general

e Identificar los factores determinantes que influyen
significativamente en la formulacién de estrategias competitivas
que permitan mejorar el desempefio de las pequefas empresas

HA productoras de jarabe de agave.
 \WANFECA
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Objetivo particular
e Detectar las oportunidades de mejora para la formulacion de
estrategias competitivas que incidan en el buen desempenio de las

pequenas empresas productoras de jarabe de agave.

Hipotesis

1) Hipotesis de comprobacion del grado de consenso para cada variable
identificada

e Hipotesis nula (Ho): Entre las variables identificadas no existe asociacion, por
lo que no se llegd a un consenso general.

e Hipotesis alterna (Ha): Existe una asociacion entre las variables identificadas,
por lo que se puede decir que si existi6 un consenso entre todos los
participantes.

Nivel de significacion

Conforme a los criterios seguidos por Reyes (2009:17) y Cuesta (1999:120), una
vez que se conoce W, es necesario determinar si el valor alcanzado es
significativamente diferente de 0, para tal efecto, se realiza una conversion del
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coeficiente de Kendall W a (X?) (Chi cuadrada de Pearson). Se considera que
existe un acuerdo general cuando el valor es superior a 0.50 (W > 0.50), se
acepta (Ha) y se rechaza (Ho).

2) Hipotesis de comprobacion de la correlacion que tiene una variable con
el desempeno de la empresa

¢ Hipdtesis nula (Ho): Entre los miembros del panel no se lleg6 a un consenso
general acerca de la correlacion de dicha variable con el desempefio de la
empresa.

e Hipotesis alterna (Ha): Existe una correlacion de dicha variable con el
desempefio de la empresa segtin el consenso general alcanzado entre el panel
de expertos.

Nivel de significacion

Basado en los criterios seguidos por Reyes (2009:12) y Cuesta (1999:116), para
todo valor del factor de concordancia (Cc) mayor que 0.50, se acepta (Ha) y se
rechaza (Ho).

WANFECA
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3) Hipotesis de trabajo
e Los factores determinantes que inciden en la competitividad, tienen un
distinto grado de importancia que se considera estratégico para mejorar el

desempeno de una pequefia empresa productora de jarabe de agave.

Tipo de investigacion

Esta fue exploratoria y descriptiva. De la primera se contextualiza el marco
tedrico plasmado en esta investigacion. De la segunda, se realiz6 trabajo de
campo en empresa seleccionada productora de jarabe de agave ubicada en el
Estado de Hidalgo y su relacion con la problematica sefialada para observar el
fenomeno de estudio (Bernal, 2006). Para tal efecto, se formo6 un panel que
evaluara y ponderara cada variable involucrada en la competitividad de la
empresa en cuestion con la finalidad de evitar incurrir en sesgos innecesarios.

El panel de expertos

Bésicamente el panel estuvo compuesto por nueve integrantes representativos
dentro de la cadena de distribucion de la empresa de estudio, con la intenciéon
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de que los resultados obtenidos no fueran solo opiniones de los miembros
integrantes de la empresa y asi no incurrir en un sesgo, debido a que las
opiniones de cada panelista tienen el mismo peso al momento de valorar
positiva o negativamente la importancia de alguna variable (Herndndez, 2010).
El panel fue conformado para que a través de un estudio de concordancia entre
las opiniones de los panelistas se identifiquen y valoren aquellas variables que
tienen un mayor peso en el desempeno de este tipo de empresas (vease Cuadro
No. 1).

Cuadro No. 1: Miembros del panel de expertos.

Numero | Posicién en la cadena de distribucién Puesto o Giro
1 Director general
2 Empresa de estudio Gerente de produccion
3 Gerente administrativo
4 Distribuidor 1
| (VA/ANFECA s 5 Futuros clientes Distribuidor 2
it W ciial de .
' 6 Distribuidor 3
7 Proveedor de agave
8 Proveedores Proveedor de sosa
9 Proveedor de envases

Del instrumento de recoleccion de datos

Para el disefio del instrumento se decidi6 analizar diversos instrumentos que
han sido wutilizados en numerosas investigaciones para medir la
competitividad en empresas. Se realizé una tabla comparativa con la finalidad
de seleccionar aquel instrumento que fuera capaz de identificar mas aspectos,
es decir, que tomara en cuenta mayor niumero de variables, ya que de esta
manera se pueden formular estrategias competitivas de manera mas asertivas
y especificas, que se acerquen mas a las carencias de la empresa que se estudia
A este respecto se analizaron cinco modelos:

e Modelo Nacional para la competitividad de las micro y pequefias empresas
(Instituto Nacional del Emprendedor, 2010)
e Mapa del Banco Interamericano de Desarrollo (Saavedra Garcia, 2012)
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e Modelo propuesto por Santillan para empresas de la industria de la
construccion (santillan, 2010)

® Modelo para comparar estrategias competitivas (propuesto por Yip, 1997)

e Modelo para determinar la competitividad en las empresas del sector
comercial (propuesto por Castafio 2011)

Después de revisar estas propuestas para medir la competitividad, se realizo
una tabla comparativa acerca de aquellos factores que en gran parte de los
modelos se analizan, para conocer cuales se deben contemplar en el disefio del
instrumento (vease Cuadro No. 2).

Cuadro No. 2: Factores analizados en los modelos de competitividad.

FACTOR MODELO1 | MODELO2 | MODELO 3 | MODELO 4 | MODELO 5

1. Funcidn administrativa. X X X X X
2. Funcidn gerencial. X

/A

\V/ANFECA b 3. Produccién y operaciones. X X X

o | 4. Aseguramiento de la Calidad. X X

5. Contabilidad y finanzas X X X X
6. Comercializacién X X X X X
7. Recursos humanos X X X
8. Gestion ambiental X X X
9. Tecnologia X X X X

Observando la tabla anterior, se puede detectar que los modelos que mas
factores analizan, son el Mapa del BID (modelo 2) y el modelo propuesto por
Castano (modelo 5). Se analizaron las preguntas que contenia cada
instrumento en cada factor, y se observoé que muchas eran similares. Por tal
razon se decidié hacer una combinacién entre estos modelos para poder
estructurar el instrumento a utilizar, inicamente se le anadié la seccion de
“produccion y operaciones” y la de “aseguramiento de la calidad” al
instrumento de Castano. Se recopilaron las preguntas de estos dos modelos,
con la intencidén de cubrir todos los puntos indispensables para medir la
competitividad de una empresa y asi poder analizar especificamente en qué
area tiene mayor oportunidad de mejora.
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Prueba de confiabilidad del instrumento

De acuerdo a Sierra Bravo (2001), el coeficiente de confiabilidad es un
coeficiente de correlacion del test consigo mismo. Una vez que se tuvo la
encuesta construida, se prosiguio a realizar un analisis de confiabilidad con la
finalidad de conocer con cuanta exactitud los items representan al universo
donde fueron seleccionados. En el estudio el universo se refiere a la empresa
procesadora de jarabe de agave.

Antes de iniciar el trabajo de campo, se probo la encuesta con tres personas que
no pertenecen a la empresa de estudio, pero que cuentan con ciertas
caracteristicas similares a la muestra del estudio (Corral, 2009). Las personas
que realizaron la prueba piloto son empleadas de una empresa que fabrica
maquinaria y equipo para procesar jarabe e inulina de agave, por lo tanto,
conocen perfectamente el proceso de produccion de éste, asi como todo lo
referente a la administracion. Después de aplicada la prueba piloto, se realizo
HA una prueba de confiabilidad para evaluar la homogeneidad de las preguntas,
. WANFECA ., S€ utilizo el método coeficiente de Alfa de Cronbach, debido a que el
o instrumento cuenta con preguntas con escala de Likert las cuales toman valores
entre 0 y 1, donde 0 significa confiabilidad nula y 1 representa confiabilidad
total.

Al concluir la aplicacion de la prueba piloto se analizo la confiabilidad de ésta
para saber si se debia seguir por el camino planeado o era necesario realizar un
cambio en algunas preguntas. Cabe resaltar que la prueba piloto también sirve
para analizar la redaccion de las preguntas y conocer si el vocabulario utilizado
es el adecuado para que se tenga un claro entendimiento, pero sobre todo para
que la respuesta sea la esperada. Volviendo al tema del alfa de Cronbach en la
prueba piloto, se utilizd el software IBM.SPSS Statistics Data Editor, version 20
y arrojo el resultado de 0.765, por lo que es confiable para los fines del estudio.
En cuanto a la informacion, esta se obtuvo por medio del instrumento que mide
la competitividad, dividido como ya se sefiald en nueve secciones diferentes
que abarcan distintas operaciones de la empresa. El instrumento es una
encuesta con 168 preguntas estructuradas, la mayor parte de ellas con una
escala de Likert que va desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en
desacuerdo. Es de corte transversal ya que se tomaron en un lapso tnico
durante el afio 2015.
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Resultados obtenidos
De las técnicas utilizadas en este trabajo se obtuvo informacion de los
diferentes actores, que como ya se menciond fueron parte importante en el

trabajo de campo realizado.

Matriz de variables identificadas

Después de recopilar todas las opiniones de los panelistas, se continu6 por
comprobar la validez de la matriz, asi se logra obtener un acuerdo relativo
entre todos los panelistas, Cuesta (1999). De forma individual se le solicito a
cada uno de los panelistas que evaluaran el impacto que cada una de las
variables tiene sobre el desempenio de la empresa. Se solicitdé a cada uno de
ellos que no repitiera la misma ponderacion para las variables. El valor de cada
variable era 1 para aquella que mas afecta en el desempefio de la empresa, y 9
para la que menos afecta, asignando un valor de manera sucesiva (vedase

Cuadro No. 3).
{%ANF‘ECA uadro No. 3)

de C y

¥

Cuadro No. 3: Matriz de ponderacion de variables.

Distribuidor Empresa Proveedor

D1 D2 |[D3 DG |(GP |GA |P1 | P2 |P3

7 6 6 4 5 7 5 5 8

45| 45| 45 45 | 45 45| 45| 45| 45
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Operacionalizacion de las variables

Como ya se sefialo, basicamente, las variables se clasificaron de acuerdo a los
modelos de competitividad analizados. Posteriormente, se procedié a
distinguir aquellas variables que segun la opinion general de los expertos
(panelistas) tienen una fuerte relacion con el desempefnio de este tipo de
empresas. Al respecto, por medio de técnicas estadisticas se evalua el grado de
coincidencia que existe entre las opiniones de los panelistas, buscando obtener
un resultado mas fidedigno en la formulacion de estrategias para este tipo y
tamano de empresa.

Calculo del coeficiente de Kendall (W)

El procedimiento realizado para calcular este coeficiente (W) arroja los
resultados que se ilustran en la matriz de ponderacion (vease Cuadro No. 4).

HA Cuadro No.4: Resultado de la matriz de ponderacion.
i WANFECA ) Variable ZR. Ay 4,
Eathiies Kaciots ga fusiaden j

1. Funcidén administrativa. 53 8 64
2. Funcién gerencial. 69 24 576
3. Produccion y operaciones. 29 -16 256
4. Aseguramiento de la Calidad. 16 -29 841
5. Contabilidad y Finanzas. 63 18 324
6. Comercializacion. 22 -23 529
7. Talento Humano. 62 17 289
8. Gestion ambiental. 32 -13 169
9. Tecnologia. 59 14 196

SUMATORIA (S) 405 3,244
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Para calcular el coeficiente de Kendall (W), se sustituyen estos valores en la
ecuacion:

5 3.244
K2(N3 —N) 1\ 759%(9%-9)

1
W=12 W= 0.6675
Conocido el valor de W, superior a 0.50 (W > 0.50), se procedid a transformar
este coeficiente a Chi cuadrada de Pearson (¥'2) con fines de comprobar si W
es significativamente distinta a 0, resultando que se obtiene una P= 0.0005; Por
lo tanto se puede concluir que si existe una correlacion entre los panelistas.

Validaciéon de la matriz de ponderacion de los panelistas

e El valor de la (W) de Kendall es de 0.6675 por lo que cumple con la condicion
minima, ya que se solicitaba que éste fuera por lo menos 0.50.

e El valor transformado de la (W) de Kendall en Chi cuadrada (X?) con 8 grados
{VA/ANFECA de libertas es 48.06, por lo que de acuerdo a la tabla de valores criticos de (X?),
Eacoeins 4¢ Conaduriay aamineacen 1€ COTTesponde una probabilidad menos a 0.0005; por lo que indica que el

valor de (W) es significativamente distinto a cero.
¢ Debido a que el nivel de confianza de (p) es menor a 0.0005, se puede concluir
que existié un acuerdo significativo acerca del orden de importancia de las
variables entre los panelistas, por lo tanto la matriz es confiable y se valida
la primer hipotesis planteada que da cumplimiento al objetivo general de este

trabajo (vease Cuadro No. 6).

Cuadro No. 6: Resultados de la validacion de la matriz de ponderacion de los

panelistas.
Numero de variables (N) 9
Numero de panelistas expertos (K) 9
Coeficiente de Kendall (W) 0.6675
Chi cuadrada de Pearson (X?) 48.06
Grados de libertad (GL) 8

Valor critico (p) =< 0.0005
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Calculo del factor de concordancia (Cc) para cada variable

Una condicidn para poder continuar con el calculo del factor de concordancia
para cada variable, es que el grado de concordancia entre los expertos sea
significativamente diferente de cero, en este caso, fue asi, por lo tanto se
contintia con el proceso. El calculo del factor de concordancia (Cc) se realiza
para identificar las variables que tienen una fuerte influencia sobre el
desempefio de la empresa. A continuaciéon se muestran los resultados
obtenidos por cada variable (vedse Cuadro No. 5).

Cuadro No. 5: Identificacion de variables.

Variable Moda Cp Cc(%) Rj
1. Funcion 4 1 11% 53
administrativa.
2. Funcion gerencial. 9 3 33% 69
S Produccion y 4 5 56% 29
y// N operaciones.
. WANFECA ; 4. Asegﬁramiento de la 1 5 56% 16
o . T Calidad.
5.  Contabilidad vy 8 3 33% 63
Finanzas.
6. Comercializacion. 2 5 56% 22
7. Talento Humano. 8 3 33% 62
8. Gestion ambiental. 3 5 56% 32
9. Tecnologia. 6 4 44% 59
SUMATORIAS 405
PROMEDIO (%) 45

Validacion de la matriz de las variables determinantes para el desempefio

Otro aspecto importante en el trabajo es la identificacion de las variables
criticas para el desempefio, se presenta la matriz de las variables que resultaron
identificadas por los panelistas. Para la selecciéon de las variables mas
relevantes para el desempefio de la empresa se deben cumplir las siguientes
dos condiciones:

e Se eligieron solamente aquellas variables cuyo valor de Rj fuera menor o igual
al promedio de &
e Se eligieron aquellas variables cuyo factor de concordancia es superior al 50%.
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Obedeciendo las condiciones, se presentan las variables con mayor influencia
en el desempeno de la organizacion y con ello se valida la segunda hipotesis
formulada que responde al objetivo especifico de este trabajo (vease Cuadro
No. 7).

Cuadro No. 7: Validacion de la matriz de las variables determinantes para el

desempeiio.
Variable Nombre de la variable Cc Rj
3 Produccidon y operaciones 56% 29
4 Aseguramiento de la calidad 56% 16
6 Comercializacidn 56% 22
8 Gestion ambiental 56% 32
PROMEDIO 24.75
{VA/ANFECA Fuente: Elaboracion propia.

onal de Facultades y
E de C yA i

Para dar cumplimiento a la hipdtesis de trabajo, se realizo al analisis de
aquellas variables que resultaron importantes para el desempefio de la
empresa, de acuerdo al resultado de la seccion anterior, las cuales fueron:

e Produccion y operaciones.

¢ Aseguramiento de la calidad.
e Comercializacion.

e Gestion ambiental.

Produccion y operaciones

Para esta variable se contd con 46 preguntas repartidas entre 14 dimensiones o
secciones, las cuales se enlistan en la siguiente tabla y se muestra el porcentaje

de cumplimiento con el que cuenta la empresa, aquellas dimensiones que no
alcanza el cien por ciento son en las que se debe prestar mayor atencion para
mejorar el desempefio de la organizacion especificamente en el area de
produccion y operaciones (vease Cuadro No. 8).
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Cuadro No. 8: Porcentaje de cumplimiento de las dimensiones evaluadas
en Produccion y Operaciones.

Dimension Porcentaje de cumplimiento
Planificacién y proceso de produccidn 85.71
Capacidad del proceso 100.00
Mantenimiento 80.00
Aprovisionamiento 100.00
Manejo de inventarios 100.00
Ubicacidn e infraestructura 100.00
Gestidn proveedores 80.00
Gestidn producto 100.00
{VA/ANFECA Gestidn precio 50.00
e g Conei Aamiainc Gestidn plaza o distribucion 100.00
Gestidn promocion 100.00
Servicio al cliente 58.25
Alianzas estratégicas 93.75
Investigacion y Desarrollo 100.00

Aseguramiento de la calidad

Para analizar esta variable se le pidio el Gerente de Produccion que contestara
unicamente siete preguntas. Pero es importante resaltar que si dentro de los
planes de la empresa esta el exportar a Alemania, debe prestar especial
atencion al Aseguramiento de la Calidad, ya que de acuerdo a la matriz de
ponderacion, todos los distribuidores de jarabe de agave en Alemania
consideran esta area como la mas importante para el desempefio de las
actividades, sobre todo al tratarse de una procesadora de alimentos, ya que
para ellos es indispensable que se cuente con la certificacion organica y con
papeleo correcto y completo que avale que todas las operaciones que se
realizan cumplen con los estandares de calidad internacionales (vease Cuadro
No.9).
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Cuadro No. 9: Porcentaje de cumplimiento de las dimensiones evaluadas en
Aseguramiento de la Calidad.

Dimension Porcentaje de cumplimiento
Aspectos generales de la calidad 100
Sistemas de calidad 100

Comercializacion

La comercializacion puede ser representada con la exportaciones, y el
desempeno de las exportaciones son equivalentes a la competitividad (BID,
2001). Las exportaciones representan el camino que usa la mayor parte de las
empresas para empezar a operar en los mercados globales (Banco Nacional de
Comercio Exterior, S.N.C., 2005). El producto que se procesa en la empresa de
estudio tiene un amplio potencial a nivel internacional, es por eso que la parte
de la comercializacidn juego un papel importante, si se busca ser competitivo

/A
| \Y{ANFECA (vease Cuadro No. 10).

fonal de Facultades y
E de G yA !

Cuadro No. 10: Porcentaje de cumplimiento de las dimensiones evaluadas en

Comercializacion.

Dimension Porcentaje de cumplimiento
Mercadeo y ventas 100.00

Participacion en misiones y ferias 50.00

Calidad de la gestion industrial 71.43

Calidad de la gestion de informacién 100.00

Calidad de la promocion 80.00

Calidad de la gestion del mercado 100.00

Calidad de la estructura interna de exportacién 100.00

Ingenieria de posprecios 100.00
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Gestion ambiental

Esta variable fue analizada con 9 preguntas, y se compone de cuatro secciones
que van desde la politica ambiental de la empresa, hasta la administracion del
desperdicio. A pesar de que no se detectaron debilidades en esta drea en la
empresa, pues la empresa cuenta con una planta de tratamiento de aguas
residuales y con un programa de replantacion de agave, ademas de contar con
permiso de la Comision Nacional Forestal para hacer uso del agave como
materia prima (vease Cuadro No. 11).

Cuadro No. 11: Porcentaje de cumplimiento de las dimensiones evaluadas en

Gestion Ambiental.
Dimension Porcentaje de cumplimiento
Politica ambiental de la empresa 100.00
Estrategia para proteger el medio ambiente 100.00
VA
\V/ANFECA Capacitacion del personal en temas ambientales 100.00
4 én Naclonal de Facultades y
E las de Contaduria y A i
Administracion del desperdicio 100.00

Como se ha podido constatar, estas cuatro variables representan los factores de
mayor influencia en el desempefio de la organizacion, razén por la cual se
formulan las siguientes estrategias competitivas que permitan a la empresa en
cuestion mejorar su posicion competitiva (vedse Tablas No. a la No. 3 a la No.
6).
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Tabla No. 3: Estrategia de planeacion de la produccion.

No. Nombre Area Objetivos
T, Realizar promociones de ventas, publicidad, fijacion
entasy \ )
] de precios y expansion de mercado acorde a la
marketing ‘ U
capacidad de produccién de la empresa.
o Realizar prondsticos para realizar la estimacion de
entas L.
demanda que dirige el desarrollo del plan.
Planeacidn : i
1 Ui e - Asignar correctamente de acuerdo a las necesidades
i ecursos ] " A 1
produccion h el nimero de personas, niveles de habilidad, tiempo
umanos , !
en que se necesitan y programas de entrenamiento.
Manejo de inventario, es decir generar inventario
N durante los momentos de baja demanda, y utilizarlo
Produccidn . .
para atender los pedidos durante los tiempos de alta
demanda.

{VA/ANFECA Descripcion:

| de Facultades y
E deC YA i

El principal motivo importante para la planificacidn es la estimacién de demanda, es decir los
prondsticos. Estos deben desarrollarse y luego coordinarse mediante planes estratégicos que
puedan influir significativamente en demanda real.
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Tabla No. 4: Estrategia de satisfaccion del cliente
No. Nombre Area Objetivos

Contar con enfoques para recopilar informacion
sobre el nivel de satisfaccion del cliente, en

- especifico, contacto directo con el cliente. Es decir,
entas 3 . - o
STy que exista un ejecutivo de ventas que visite

P ==

personalmente al cliente para escuchar los problemas
y quejas de primera mano.

Evitar crear clientes insatisfechos debido a los
defectos en el producto, poniendo atencidn a las
siguientes dimensiones de calidad de bienes vy
servicios:

e Desempefio: cualidades primarias del producto
: ., (que sea 100% agave).

2 Satlsfafcuon o e Caracteristicas: aditamentos del producto (que

/A cliente sea organico).

\W/ANFECA o Confiabilidad: probabilidad de supervivencia de un

clacién Naclonal de Facultades y producto durante un periodo especificado en

Calidad condiciones establecidas de uso (capacidad de
entregas a tiempo).

e Durabilidad. La cantidad de uso que uno obtiene
de un producto antes de que se deteriore
fisicamente o hasta que sea preferible su
reemplazo (vida de anaquel).

e C(Capacidad de servicio: velocidad, cortesia vy
competencia del trabajo de reparacidn(entrega
del producto en tiempo y forma).

e Estética: cOmo luce, se siente, suena, sabe o huele
un producto (de acuerdo a los parametros pre-
establecidos con el cliente y en cumplimiento con
la NMX-FF-110-SCFI-2008).

E de C yA

Descripcion:

La organizacion requiere ver mas alla de la satisfaccion del cliente, primero, debe evitar crear
clientes insatisfechos debido a los efectos en el producto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla No. 5: Estrategia de promocion.

TR
DDA

P ==

No. Nombre Area Objetivos
Utilizar una estrategia promocional de empuje, en el
cual la empresa de estudio debe persuadir al
» minorista de manejar el jarabe de agave Para lograr
3 Promocidn Ventas

dicho objetivo se debe asistir a ferias de productos
organico primeramente en Alemania, y conforme se
vaya ganando mercado ir asistiendo a mas ferias.

Descripcién:

Para lograr cumplir una estrategia de promocidn con éxito es necesario conocer ciertos aspectos de
la empresa como; caracteristicas del mercado meta, tipo de decisién de compra. fondos disponibles,
naturaleza del producto y ciclo de vida del producto.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla No. 6: Estrategia de certificacion orgénica.

WANFECA

E de C yA

No. Nombre Area Objetivos
Obtener la certificacidon orgdnica para alimentos de
tipo internacional, la cual es necesaria tanto para las
d plantaciones de agave, como para el proceso.
Certificacion .

3 organica lcad La obtencion de la certificacién permite imprimir un
logo en el producto, el cual hace posible identificar a
los clientes que es organico y que la inspeccién ha
sido realizada por auditores capacitados.

Descripcion:

| La obtencion de la certificacion organica implica un gasto para la empresa de estudio, pero
.| garantiza contar con un mercado seguro. Por ejemplo el simbolo orgénico esta protegido de ser
utilizado en productos no ecoldgicos en toda la Unidn Europea. Esto mejora la competencia leal
en el mercado, y por supuesto, la proteccion del consumidor.

Fuente: Elaboracién propia.
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Conclusiones y limitaciones

El tema de la formulacion de estrategias dentro de las pequenas empresas, es
una gran oportunidad de desarrollo para muchos sectores productivos, ya que
estas representan un importante motor de crecimiento para el pais. Y como se
sefalo en la problematica que dio origen a esta investigacion, hoy en dia resulta
muy comun encontrarse que muchas de estas organizaciones invierten o

inician todo tipo de nuevos proyectos sin muchas veces analizar su entorno y

sin tomar en cuenta sus capacidades que pudieran favorecerles o limitarlas, lo
que da como resultado un alto indice de fracaso en empresas con estas

caracteristicas.

En el estudio, se aplicd una metodologia que permitié hacer un analisis del
entorno y del interior en una empresa procesadora de jarabe de agave ubicada
en el estado de Durango. Previa exploracion del fendémeno observado, se

y// %
W/ANFECA  involucr6 a tres de los principales directivos (director general, gerente de
el

produccion y administrativo) quienes junto con tres proveedores (agave, sosa
y envases) y tres posibles distribuidores, se conformdé un grupo de nueve
panelistas que con el uso de un instrumento disefiado y con base en cinco
modelos de competitividad analizados, se procedio a la recoleccion de datos,
para asi responder a las preguntas de investigacion formuladas y con ello

lograr los objetivos establecidos.

Con los resultados obtenidos, se identificaron las variables mas significativas

que fueron cuatro; produccion y operaciones, aseguramiento de la calidad,
comercializacion y gestion ambiental, aspectos que mejoran el desempetio
competitivo y con ello ser factores determinantes en la formulacién de
estrategias competitivas, es decir, se pudo detectar que una empresa
procesadora de jarabe de agave debe prestar especial atencion a cuatro
variables determinantes que le permitiran mejorar su desempefio. Es por eso
que las estrategias propuestas van dirigidas a las oportunidades de mejora con

las que cuenta la empresa en estas areas de interés. En este sentido y con el

analisis de la informacion recabada, se validaron las hipodtesis alternas y las

hipotesis de trabajo planteadas en este trabajo.
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Se aclara como limitante, que dentro de la presente investigacion no se
contemplan tres de las tltimas etapas para completar el proceso de planeacion
estratégica, ya que el objetivo principal de la investigacion no fue ese. Las
etapas que quedan pendientes para futuras investigaciones son el disefio e
implementacion del programa estratégico y la etapa de control. Se contempla
que un futuro cercano la empresa de estudio pondra en marcha las estrategias

propuestas, por lo que se le dara continuidad a las etapas faltantes. Igualmente

los resultados presentados y las estrategias formuladas son validos tanto para
la empresa de estudio como seguramente para la otra empresa ubicada en el
Jalisco de acuerdo a la caracterizacion de representatividad mencionada. Sin

embargo el trabajo puede servir de base para las otras nueve empresas

productoras de jarabe de agave del pais.

WANFECA

fonal de Facultades y
E de G yA
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