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Acuerdos empresariales.

Ambito .

B

Bienes.

Calidad.

Cadenas de produccion.

Costo .

GLOSARIO

Mecanismos de cooperacidon entre empresas que
respetan el mantenimiento de la personalidad juridica
de cada una de ellas, quedando por tanto las fusiones
por fuera de esta definicion, y establecen formulas de
colaboracibn en proyectos de investigacion,
produccion o comercializacion.

Se lee, se escribe y se interactia oralmente para
tomar parte en actividades sociales o comunitarias,
como las que se refieren a la relacion del
ciudadano con la administracibon o a su

participacion en diversos tipos de instituciones.

Son propiedades tangibles que satisfacen las

necesidades directas de los compradores.

Caracteristicas del producto o servicio que satisfacen
las necesidades del cliente. Conjunto de propiedades
y caracteristicas de un producto o servicio que le
confiere la aptitud para satisfacer las necesidades
explicitas o implicitas preestablecidas.

Estrategias colectivas que se conocen y responden a
la imposibilidad de cualquier empresa, por mas
recursos y poder que ella posea, siendo necesario
acudir a otras empresas para poder lograr sus
objetivos.

Son los recursos sacrificados o perdidos para

alcanzar un objetivo especifico.
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Eficacia.
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Factibilidad.

Factores de produccion.

Conjunto de valores, costumbres, e interacciones,
necesidades expectativas, clima, creencias,
estructuras, sistemas, procesos, politicas y normas
aceptadas y practicadas por los miembros de una
organizacion. Conjunto de sistemas formales e
informales que se practican en una organizacion.

Forma de vida de la organizacion.

Cantidad de una mercancia o servicio que los
consumidores estan dispuestos a comprar a un precio
y en un periodo determinado.

Acto de creacion o innovacion si el objeto no existe, 0

es una modificacion de lo existente

Fuerza o poder para obrar. Lograr resultados,
hacerlos correctamente.

Virtud para hacer una cosa. Administrativamente
significa lograr los objetivos con el méaximo
aprovechamiento de los recursos, de la mejor
manera, con calidad y en el tiempo establecido.

Etapa en la cual una organizacion determina como se
estd alcanzando las metas establecidas en su

planeacion estratégica.

Medida en que puede llevarse a cabo alguna accion.

Los factores de produccion son los recursos que una
empresa 0 una persona utiliza para crear y producir
bienes y servicios. En la teoria econdémica se
considera que existen tres factores principales de

produccion: el capital, el trabajo y la tierra.
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4

Potencial social

Producto.

Productividad.

Un término que se emplea a menudo para expresar

las realidades del nuevo panorama competitivo.

Materiales basicos para generar un producto o
servicio.

Entre empresas

Accidbn que consiste en establecer o fijar limites

fisicos o morales

definido de

necesidades proyecta satisfacer la compainiia.

Conjunto  bien clientes, cuyas
Es su razén de existir como un proveedor de bienes

y/o servicios a la sociedad.

Proceso por el que las partes interesadas acuerdan
lineas de conducta, buscan ventajas individuales o
colectivas y/o procuran obtener resultados que sirvan

a sus intereses.

Es el poder que tiene el individuo para ganarse la
confianza y la ayuda total de la gente, y pueden hacer
cualquier cosa.

Paquete total de satisfaccibn que se ofrece a los
consumidores en una transaccion de intercambio.
Relacion entre el producto obtenido y los insumos
empleados, medidos en términos reales; en un
sentido la productividad mide la frecuencia del trabajo
humano en distintas circunstancias; en otro, calcula la

eficiencia con que se emplean en la produccién los
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R

Recursos.

8

Satisfaccion del

Servicio.

TIC'S.

Utilidad.

Vision.

cliente.

recursos de capital y de mano de obra. Valor
econdémico agregado en una unidad de tiempo de

trabajo.

Insumos basicos que una empresa utliza para

desarrollarse.

Proceso que se da como resultado de las
comparaciones que el consumidor realiza del
producto y/o servicio de una compafiia, con respecto
al de sus competidores, en relacion con el grado del
cumplimiento de sus expectativas.

Actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi
siempre intangible que se realiza a través de la
interaccion entre el cliente y el empleado y/o
instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de

satisfacer un deseo o necesidad del primero

Tecnologias de la informacion y la comunicacion

Ingresos que quedan después que una empresa paga

SuUs cOstos y gastos necesarios para su operacion.

Este estatuto define el rumbo hacia donde quiere ir la
organizaciéon en el futuro desde una perspectiva
global con respecto a los conceptos presentados en
el estatuto de mision. La vision identifica en forma
explicita el intento estratégico de largo plazo de la
organizacion por satisfacer las necesidades del
mercado en el futuro y la intensidad con que esto

sera hecho.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue desarrollar y proponer un tipo de colaboracion
empresarial para mejorar el nivel competitivo de dos pequefias organizaciones
dedicadas a la jardineria. El estudio se inici6 como descriptivo y termind
propositivo. Se recurrié a la combinacion de las técnicas de recoleccion de datos
tanto documental como de campo, en este sentido se aplicO un cuestionario

semiestructurado a los accionistas para recabar la informacion necesaria.

Se realiz6 un diagndstico de la situacién actual, lo que permitié determinar el nivel
competitivo de cada una de ellas y los objetivos comunes entre las mismas, se
identifico el clima de negocios en el que se desenvuelven las empresas en
cuestion. Posteriormente se mostré el proceso que debe seguirse para la
conformacién de la asociatividad y los procedimientos basicos para agruparse de

acuerdo a los objetivos comunes.

De acuerdo a los resultados obtenidos y en consulta de los duefios de las
empresas estudiadas, se presenta la propuesta de asociatividad bajo la modalidad
de “pools de compra” y “subcontratacion”. Estas se consideraron las mas idoneas
porque se requieren insumos y productos similares para el desarrollo de su
actividad y de personal calificado, de tal manera que al realizar compras conjuntas
el costo de ventas tendra una disminucion y mediante la subcontratacion o
intercambio de personal se prevé que cumplirdn con sus compromisos en tiempo y
forma, coadyuvando a la competitividad, menores precios de los productos e
insumos que se comercializan y generacion de ganancias a los socios o
accionistas. Es de subrayar que la asociatividad es una estrategia cuya
caracteristica principal es la voluntad de las partes, por lo que los resultados

dependen de los tomadores de decisiones.

Palabras clave: asociatividad, jardineria, pequefia y mediana empresa,
competitividad.

X

Y
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ABSTRACT

The objective of this investigation was to develop and to propose a type of
managerial collaboration to improve the competitive level of two small companies
dedicated to the gardening. The study began as descriptive and it finished
propositive. It was appealed to the combination of the techniques of gathering of
data so much documental as of field, in this sense a questionnaire
semiestructurado was applied the shareholders for to obtain the necessary

information.

It was carried out a diagnosis of the current situation, what allowed to determine
the competitive level of each one of them and the common objectives among the
same ones, the climate of business was identified in the one that the companies
are unwrapped in question. Later on the process was shown that should be
continued for the conformation of the associativeness and the basic procedures to

group according to the common objectives.

According to the obtained results and in the owners' of the studied companies
consultation, the proposal of low asociatividad the modality is presented of
"purchase pools" and "outsourcing". These they were considered the most suitable
because inputs and similar products are required for the development of its activity
and of qualified personnel, in such a way that will have a decrease when carrying
out combined purchases the cost of sales and by means of the outsourcing or
exchange of personal the companies to foresee that will fulfill their commitments in
time and it forms, cooperating to the competitiveness, smaller prices of the
products and inputs that are marketed and generation of earnings to the partners
or shareholders. It is of underlining that the associativeness is a strategy whose
main characteristic is the will of the parts, for what the results depend on the

drawees of decisions.

Words key: associativeness, gardening, small and medium sized company,

competitiveness.
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INTRODUCCION

La pequefia y mediana empresa (PyME), ha desempefiado en las ultimas décadas
un importante papel en el crecimiento de la mayoria de los paises,
independientemente del desarrollo de sus economias, del mismo modo, han sido
determinantes como productoras de bienes de consumo para el mercado interno o

como proveedoras de insumos y materias primas de las grandes empresas.

En Meéxico, este tipo de empresas suman 3'038,514, el 95.4% de estas son
microempresas, el 3.3% pequeias, el 0.9% por medianas y el 0.4% por las
grandes corporaciones (INEGI, 2004 & SIEM, 2007).

A su vez, se clasifican en 3 grupos de acuerdo a la Secretaria de Economia con
funcién al giro: industrial, comercial y servicios, (en el cual se encuentran las

empresas estudiadas).

Ante las presiones propias del proceso de globalizacién la PyME se han visto
obligadas a modificar sus estrategias de sobrevivencia y estabilidad en el mercado
competitivo y tienen que recurrir al establecimiento de alianzas o acuerdos
estratégicos con otras PyME similares, otras se incorporan a redes globales o
regionales a partir de su condicion de proveedores de grandes firmas nacionales o
extranjeras. Los estudios realizados por Julien (1998), aportan evidencias acerca
de como las respuestas estratégicas a las PyME tienen cada vez mas en cuenta

los efectos de la globalizacion.

Por consiguiente, la propuesta de una asociatividad empresarial se presenta como
una forma de colaboracién entre las PyME que puede ayudar a fortalecer la
competitividad de estas y de esta forma hacer frente a la intensificacion de los

procesos de globalizacion de la produccion.
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En este orden de ideas se elaboro el presente trabajo cuyo objetivo fundamental
es desarrollar y PROPONER LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL COMO
ESTRATEGIA PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE DOS EM PRESAS,
para ello se estudian dos empresas PyME dedicadas a la jardineria que operan en
la delegacion Magdalena Contreras del D.F.

La asociatividad puede ser opcion para cualquier PyME ya que existen multiples
propoésitos; desde el financiamiento hasta la investigacion conjunta de determinado
problema y, al mismo tiempo, no hay limitacion del &mbito de la cooperacion en la
asociatividad solo se requiere seleccionar el tipo de esta que se adapte a cada
caso en particular (Rosales 1997). La asociatividad fomenta también la cultura del

trabajo conjunto entre el empresariado regional.
Para alcanzar el objetivo del trabajo se desarrollaron los siguientes capitulos:

El capitulo I: exhibe un contexto general acerca de la importancia que tiene la
PyME tanto a nivel mundial como a nivel local, ademas presenta la situacion de la
actividad de la jardineria en México, se plasma el planteamiento del problema e
incluye la argumentacion sobre la eleccion del tema, la pregunta de investigacion,
los objetivos, la justificacion, el tipo de estudio, el alcance y método de

investigacion.

Para el capitulo 1l: se desarrollan los conceptos fundamentales de estrategia,
competitividad, ventaja competitiva y estrategia competitiva; los tipos de
estrategias que existen ademas de un breve andlisis acerca de la estrategia

competitiva en la PyME.
En lo referente del capitulo Il : se despliegan conceptos alianzas estratégicas,

asociatividad empresarial, los tipos, etapas, condiciones para su viabilidad asi

como las ventajas y desventajas que conlleva este proceso.
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La descripcién de los aspectos de las empresas estudiadas, se localiza en el
capitulo 1V, su situacion actual, se realiza un analisis interno y externo
detectando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA),

finalmente se procede a la interpretacion de los resultados.

Después se presenta la propuesta como capitulo V, en esta seccidn se muestra
la modalidad de asociatividad empresarial detallandose los posibles beneficios asi
como los riesgos a los que se enfrentarian las empresas involucradas en caso de

adoptarla.

Al final se exponen las conclusiones, implicaciones del trabajo, recomendaciones
relacionadas al tema, la bibliografia referida y los anexos a la investigacion de

campo.
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Capitulo 1
Generalidades de la investigacion

1.1 Contexto

1.1.1 La PyME frente a la globalizacion
En la actualidad, la PyME no es ajena a la globalizacion, ya que esta ultima ha
modificado la naturaleza y la pauta de la industrializacion hasta en este tipo de

empresas, enfrentandolas también a competidores internacionales.

El proceso de globalizacién, segun Cairoli (1998), tiene sus raices en los
siguientes cuatro aspectos claves, resaltando los dos primeros como los mas
significativos o impactantes:

1. Politica econdmica.- La liberalizacién de las corrientes de capital y de
comercio, la desregulacion de los mercados, y el desarrollo del sector
privado incluida la privatizacion, han abierto nuevas oportunidades de
inversion en la mayoria de los paises.

2. Tecnologia.- La aceleracién del progreso tecnoldogico ha cambiado las
reglas del juego para los paises en desarrollo y las empresas de estos
paises.

3. Desarrollo organizacional.- Las nuevas estructuras organicas de las
empresas, que en parte han sido posibles gracias a la reduccion de los
costos de transporte provenientes de los adelantos tecnolégicos en las
industrias de la informacién y las comunicaciones.

4. Orden econdmico.- El desplazamiento progresivo del poder economico del
Norte y el Oeste a los paises en desarrollo, especialmente de Asia, como
resultado y también como causa de la globalizacion.

Cabe sefalar que los paises en desarrollo han participado satisfactoriamente

en el proceso de globalizacién y comparten las dos siguientes caracteristicas:
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1. Un entorno de politicas conducente a la movilizacidbn de las inversiones

industriales.

2. Una reserva abundante de trabajadores educados, capaces de competir con la

mano de obra de calificaciones bajas y medias de las economias

industrializadas.

Pero también el proceso de globalizacion trae consigo oportunidades y amenazas

segun lo expresado por Garcia Cairoli (1998):

1) Oportunidades

a)

b)

d)

La integracion a la economia mundial abre el camino para que los paises
emergentes se industrialicen de una manera que no era posible en los
decenios de 1960 y 1970 con las politicas de industrializacion no
generadoras de deuda predominantes en ese entonces.

Las empresas pequefas obtienen ventajas de la vinculacién con empresas
transnacionales por medio de acuerdo de licencia o de franquicia, acuerdos
de subcontratacion o hasta alianzas, este es un medio cada vez mas
utilizado para la cooperacion mundial y la transferencia de tecnologia,
aunqgue hasta la fecha el grueso de esta actividades se ha hecho en forma
de vinculaciones entre empresas de economias desarrolladas.

Mediante alianzas estratégicas, las empresas de los paises en desarrollo
tienden a centrarse en el acceso a los mercados o toman la forma de
relaciones que procuran mejorar la eficiencia, como las de subcontratacion.
En este caso, los paises desarrollados esperan sacar provecho del empleo
de mano de obra a un costo relativamente bajo en los paises en desarrollo.
De esta forma los paises en desarrollo han logrado sumarse al proceso de
globalizacion, especialmente en subsectores como los textiles y las prendas
de vestir, o bien integrandose en la economia mundial como
subcontratistas, siendo esta una forma de participacién en la que muchas

veces no se necesita mucho capital para iniciarse.

ﬂ
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2) Amenazas:

a) Se ha modificado la naturaleza y la pauta de la industrializacion. Aun las
empresas pequeias se ven enfrentadas a competidores internacionales.

b) Los paises en desarrollo mas avanzados estan perdiendo las ventajas
competitivas en sectores de indice de mano de obra muy elevado. La
elevacion de los salarios reales ha modificado sus ventajas de costos,
mientras que las cuotas impuestas por los paises industrializados limitan su
acceso a los mercados, obligandolos a reubicar algunas de sus
operaciones de elevado indice de mano de obra en economias de salarios
bajos.

c) La mayoria de las empresas en los paises subdesarrollados no pueden
competir contra las importaciones ni en los mercados de exportacion.

d) El rdpido aumento de los salarios, aun en condiciones de excedentes de
mano de obra, obliga a la administracion a ascender en la escala
tecnolégica en busca de una mayor productividad para justificar nuevas
inversiones y conservar la competitividad.

e) La declinacion del empleo en la industria manufacturera a medida que las
nuevas tecnologias genéricas sustituyen mano de obra por capital, pese a
las ventajas comparativas de una mano de obra abundante.

f) Un desplazamiento hacia una mayor dependencia de la produccion primaria
y algunos servicios como el turismo, causados por la pérdida de las
ventajas comparativas en la manufactura debida a una actualizacion
tecnolégica inadecuada, o al cierre de industrias de sustitucion de
importaciones que no pueden competir en condiciones de economia

abierta.

La globalizacion de la economia y la aceleracion del cambio del entorno
econdémico han traido como consecuencia a su vez, que todas las empresas

incluyendo la PyME tengan que redefinir constantemente sus lineas de actuacion.
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La pequefia y mediana empresa, es fundamental en el desarrollo econémico de
los paises por aspectos esenciales entre los que destacan su contribucion en el
Producto Interno Bruto (PIB), su representatividad, por ser generadoras de
empleo, asi como por favorecer el desarrollo de la competitividad interna y externa
(Gamboa 2002). El interés por impulsar el desarrollo de la PyME ha sido cada vez
mayor en los ultimos afios, tanto en México como en otros paises, desarrollados o

en proceso de desarrollo.

Sin embargo, y a pesar de la importancia que representan, se enfrentan a diversos
problemas para lograr ser mas productivas, eficientes, rentables y generadoras de
valor agregado, y asi sobrevivir frente a las grandes empresas y los desequilibrios
econdémicos regionales y globales. La problematica general que enfrentan se
refleja principalmente en términos de financiamiento, calidad, falta de informacién,

y acceso a la tecnologia.

Asimismo, realizando un acercamiento al nuevo orden mundial y al segmento de la
PyME, éstas empiezan a vivir en un entorno global competitivo. Ante ello los
empresarios se han percatado que tienen que dejar de lado las antiguas formas de
organizacion empresarial para adoptar nuevas estrategias que les permitan
enfrentar con éxito los nuevos retos para realizar cambios, ser flexibles y

reinventarse mas rapido que un corporativo grande.

Barber (2007) y Navas (2006) comentan que el nuevo papel de la mediana y
pequefia empresa es fundamental en el mundo globalizado concordando con el
Banco Interamericano de Desarrollo (2002), el cual afirma que la importancia
econdémica, sumada a la potencial flexibilidad y capacidad innovadora de la PyME,
hacen que estos agentes econdmicos sean un instrumento privilegiado para
mejorar la competitividad de las economias de la region latinoamericana. De esta
forma surgen nuevas ideas en la gestibn empresarial como la subcontratacion de
insumos intermedios y de servicios de apoyo en la produccion (Hamel, 2000), para

fortalecer la operacion empresarial.
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1.1.2 Generalidades de la Pyh

Es indudable la importancia de las actividades de la PyME en la economia
mundial, ya que estas aportan en algunos paises mas del 95% de las
exportaciones, por lo cual representan un elemento mas para el desarrollo
econdmico de dichos paises, no obstante segun Wignaraja (2003), unicamente
entre el 5% y el 10% de la PyME logra expandir y aumentar las exportaciones
gracias a la apertura comercial. El tamafio del grupo de la PyME mas competitivo
y dinamico varia entre los paises en desarrollo (grafica 1.1). En Asia oriental
parece haber una mayor proporcion de la PyME dinamica que en otras regiones
en desarrollo, mientras que en Africa, el Caribe, América Central y Asia meridional
ese grupo de la PyME es probablemente mucho mas reducido (PNUD/APPI,
2002). Lo anterior esta en funciéon a las tasas de empleo que este tipo de

empresas abarcan.

Grafica 1.1 Situacion de la PYMES en el mundo
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(Fuente PNUD/APPI, 2002)

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la Comisién Econdémica para
América Latina (CEPAL), han realizado estudios sobre el numero de PyME y
empleo generado y han concluido que la PyME ha experimentado un incremento
notable en cuanto al nimero de empresas de este tipo, dentro de un contexto de
cambios, incursionan nuevos actores en los distintos ambitos de la sociedad:
gobiernos, empresas privadas, organizaciones no gubernamentales, instituciones

de ensefianza media superior y superior. Existen en cada pais diferentes criterios
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para definir una micro, pequefia, mediana o grande empresa, algunos de caracter
situacional, otros cuantitativos y un tercer grupo que se relaciona con
caracteristicas de sectores especificos, sin embargo los que no dejan de ser
considerados por todos son los que se refieren a generacion de empleo,

volumenes de ventas y activos.

Al respecto, en la tabla 1.1 se presenta informacion resumida de once paises
latinoamericanos, acumulada al afio 2003 y en la grafica 1.2 se observa el % total
de empresas PyME y el % de empleo en actividades no agrarias en 9 paises de
América Latina.

Tabla 1.1 Empresas y Empleos en 11 Paises Latinoamericanos
en términos porcentuales al 2003

PAlS TAMANO EMPLEOS
MICROEMPRESA PYME GRANDE MIPYME

Argentina 87 % 12 % 1% 84 %
Brasil 92 % 7% 1% 48 %
Chile (1) 89 % 10 % 1% 63 %
Colombia 97 % 2% 1% 81 %
Costa Rica 78 % 20 % 2% 55 %
Guatemala (2) 77 % 22 % 1% 57 %
Honduras (2) 63 % 33 % 4% 81 %
México (3) 96 % 3.8% 0.2% 62 %
Panama 94 % 5% 1% 78 %
Republica 96 % 3% 1% 76 %
Dominicana

Venezuela 99 % 0.4 % 0.1% 94 %

Fuente: “Observatorio MIPYMES Costa Rica: Compilaci  6n Estadistica para 12 paises de la Region”
Carlos Guaipatin — BID. Abril 2003.
(1) No incluye sector agricola, financiero, servici  0os comunales y sociales.

(2) No incluye sector agricola.
(3) Incluye manufactura, comercio y servicios no fi nancieros.

.
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Grafica 1.2 Situacion de la PYM E en América Latina
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(Fuente Organizacion Internacional del Trabajo (OIT ), la Comisién Econémica para América Latina
(CEPAL), 2009)

En México se han impulsado una serie de politicas publicas interesadas a insertar
al pais en el proceso de la globalizacion tendientes a conservar su posicion

competitiva.

De esta forma, en los mercados se ha creado una mayor competencia para las
empresas nacionales, en especial para la pequefia y mediana empresa (PyME), la
cual se ve limitada en su desarrollo y crecimiento debido a las deficiencias en su
estructura organizacional, por ello, este tipo de empresas debe considerar la
innovacion en la forma de ser administradas como un recurso para permanecer en
el mercado. No obstante, es practicamente imposible innovar sin aceptar un

elemento de riesgo (Aldair, 1992).

Al mismo tiempo la micro, pequefia y mediana empresa (MiPyME) 'en México
tiene un impacto importante en la economia del pais. De acuerdo a datos de la
Secretaria de Economia (SE; 2008), representan el 99.8% de las empresas (un
poco mas de tres millones de empresas), cuya participacion al Producto Interno
Bruto (PIB) representa el 52%; (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico SHCP,

SE Junio 2009) y generando el 74% del empleo, del cual corresponde a su vez un

1 En México se ha acufiado el ténmMiPyME para denominar a las micro, pequefiaggianas emprese
para efectos de este trabajo se utiliza PyME enadlse incluye a la micro, pequefia y mediana esa
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16% a la micro, un 23% a la pequefia y un 35% a la mediana, mientras que el 26%

le corresponde a las grandes empresas. (INEGI: 2002)

Ligado a lo anterior, la Secretaria de Economia de comun acuerdo con la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, establecié una nueva estratificacion
para las micro, pequefias y medianas empresas, la cual aparecié publicada el 30
de junio de 2009 en el Diario Oficial de la Federacion, en la que partiendo del
namero de trabajadores toma en cuenta un criterio de ventas anuales, con el fin de
evitar la discriminacion en contra de aquellas empresas intensivas en mano de
obra y de las que tienen ventas significativamente altas para que puedan participar
en programas acordes a las caracteristicas de este tipo de empresas, la cual se
observa en la tabla 1.2.

Tabla 1.2 Estratificacién de empresas por tamafio
Estratificacion

Rango de Rango de monto "
~ . Tope maximo
Tamano Sector nuamero de de ventas anuales .
. combinado*
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
. Desde 11 Desde $4.01
Pequefia Comercio hasta 30 hasta $100 93
. " Desde 11 Desde $4.01
Industria y Servicios hasta 50 hasta $100 95
. Desde 31
Comercio hasta 100 Desde $100.01 235
. " Desde 51 hasta $250
Mediana Servicios hasta 100 235
. Desde 51 Desde $100.01
Industria hasta 250 hasta $250 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ve ntas Anuales) X 90%.
Fuente: DOF 30 Junio de 2009 S. E.

Se observa también que la PyME en México cuenta con presencia y experiencia
en el mercado, considerando que casi el 50 por ciento de éstas tienen mas de 12
afios con la misma razén social, y cerca del 90 por ciento ha estado mas de 5

afos en el mercado como se aprecia en la grafica 1.3.
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Grafica 1.3 PYME, permanencia en el mercado
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Fuente: Encuesta del observatorio PYME 2002

De la misma manera, en la tabla 1.3 se presentan los problemas y dificultades que
les son comunes a este tipo de empresas de acuerdo al enfoque de la Secretaria
de Economia (2005), el Centro de Estudios Industriales de la Confederacion de
Camaras Industriales, CONCAMIN (2005) y el Observatorio PYME (2005).

Tabla 1.3 Problematica general de la PYME

Aspecto Caracteristica

Calidad Falta de una cultura de calidad. Méas del 80% de las PYMES no
cuenta con algun tipo de certificacion y cerca del 50% de las
empresas no utiliza algun tipo de técnica en calidad o productividad

Producto Escasa innovacion de productos y/o excesiva oferta en el mercado.

Carencia de mecanismos para sondear las preferencias de los
clientes, contrastando notablemente con el hecho de que para
muchas de ellas, la principal fuente de informacidn técnica para la
elaboracién de sus productos es el cliente.

Altos costos de materias primas, materiales y componentes

Inversiones Bajo grado de inversiéon. En el campo de la floricultura, se requiere
tomar en cuenta que las inversiones deben enfocarse a la
tecnologia y calidad de los productos, con miras al crecimiento
nacional y de exportacion

Informacién Nacional y Falta de informacién sobre programas y apoyos publicos. El total
Exportaciones desconocimiento de los programas publicos es una cuestion
imperante en la PyME mexicana

Burocratismo y complicada | Participacién limitada en el comercio exterior. La escasez y alto

estructura gubernamental costo de fletes, lentitud en las operaciones debido a los excesivos
trdmites aduaneros, asi como los altos aranceles en los mercados
de destino han limitado sus exportaciones

Fuente: elaboracién propia con base en los datos de la SE (2005), el Centro de Estudios Industrialesd e
la Confederacién de Camaras Industriales, CONCAMIN  (2005) y el Observatorio PYME (2005)
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Las anteriores caracteristicas son consistentes en la PyME mexicana de cualquier

tipo, algunas de estas se observan en las empresas de estudio en este material.

Las empresas estudiadas se clasifican como PyME cuya actividad (construccién

disefio y mantenimiento de jardines) se encuentran ubicadas dentro del sector

servicios subsector “otros servicios excepto actividades de gobierno” de acuerdo a

la clasificacién de la Secretaria de economia (SE). Las unidades pertenecientes a

este sector, representaron 33.7% del total nacional, porcentaje que los ubico en el

segundo lugar a nivel nacional, el primero fue el comercio. El personal ocupado

total represent6 32.1% para situarse en primer lugar; la produccion bruta lo hizo en

23.3%, cifra que colocé a los Servicios en segundo lugar a nivel nacional, (censos

econémicos INEGI 2004); (véase gréfica 1.4).

Gréfica 1.4 Importancia del sector servicios

en la economia mexicana
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Fuente: Censos econdmicos INEGI, 2004.

Adicionalmente los datos proporcionados por la Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico indican que en el 2007 el sector servicios generd un PIB de seis billones
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258 mil 522 millones de pesos a precios corrientes, lo que equivale al 70.7 % del

PIB global, observandose dentro del subsector otros servicios (en el que estan las

empresas), una aportacion del 18% en el mismo afio (2007). Asimismo, en el

periodo enero-marzo 2008 reportd 4% de incremento respecto al mismo periodo

del 2007, siendo este sector el que mas incremento tuvo a comparacion de los

otros.

Ahora bien, en el Distrito Federal (donde se encuentran las empresas estudiadas),

de acuerdo al SIEM (2010), el criterio de clasificacién de la PyME, referente a su

tamafo y sector econémico se observa en la tabla 1.4 y en la grafica 1.5 que se

presentan a continuacion:

Tabla 1.4 PyME Registradas en el D. F. y sector al

Tamaio

Micro

Pequeia

Mediana

Grande

Total

92,600

7,027

1,349

615

101,591

Sector
Industria
Comercio
Servicios
Industria
Comercio
Servicios
Industria
Comercio
Servicios
Industria
Comercio
Servicios

que pertenecen

Porcentaje

4.11%

30.94%
19.55%
22.40%

34.91%

27.06%

29.11%
19.19%

64.95%

58.05%

38.03%

51.70%

Fuente: elaboracion propia con base en el SIEM 2010
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Gréfica 1. 5 Empresas registradas en el D.F.
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Fuente: elaboracion propia con base en datos regist  rados en el SIEM 2008.

Como se puede apreciar en el rango de pequefia empresa, el sector servicios
supera a los sectores industria y comercio, ahora bien, en micro y mediana se
mantiene un porcentaje promedio del 30% hablando del mismo sector. Eso
significa que se puede generar valor agregado ya que de la micro a la pequefa
existe oportunidad de crecimiento en servicios, no asi si se quiere incursionar de la
pequefia a la mediana, porque existe una disminucion del numero de empresas de
servicios que se localizan en esta ultima. Lo cual denota que en el rango de micro
a pegquefia se estad trabajando en forma satisfactoria, no asi de pequefia a

mediana ya que se manifiesta un rompimiento en cuanto a la generacion de valor
agregado.
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1.1.3La situacion de las empresas que se dedican adin@ria en Méxic

En México existen alrededor de 633 empresas de jardineria de las cuales 98 se
encuentran ubicadas en el Distrito Federal, siguiéndole Jalisco con 67 Nuevo Ledn
con 58 y el Estado de México con 48 representando a su vez el 15.7%, 11%, 9%
y 8% respectivamente del total de este tipo de empresas. Esto se muestra en la

gréafica 1.6 enseguida.

Gréfica 1. 6 Empresas de jardineria en México por estado.

EMPRESAS DE JARDINERIA EN MEXICO POR ESTADO
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Fuente: e laboracién propia en base al directorio de las empr  esas de jardineria en México.

De acuerdo al numero de empresas en cada delegacion contenida en la gréfica
1.7, que se presenta a continuacion, del total de 98 existentes en el D.F., 22 se
encuentran ubicadas en la delegacion Xochimilco representando el 22.45%, 15
estan en la delegacion Alvaro Obregén lo cual equivale al 15.30%, 10 en Benito
Juarez con el 10.20% y 8 en Cuauhtémoc con un 8.16% respectivamente, siendo

estas delegaciones las que mas empresas de jardineria tienen.

13
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Se observa también que la delegacibn Magdalena Contreras, donde se
encuentran las empresas sujeto de estudio, cuenta con un total de 7 empresas de
jardineria constituidas, representando un 7.14%, ocupando el quinto lugar por

namero de empresas existentes en cada delegacion politica del D.F.

Grafica 1.7 Empresas de jardineria en el D. F.

Empresasde Jardineriaenel D. F.

5%

20% 1

15% 17

10% 17 7

Fuente: elaboracion propia con base en el directori o de las empresas de jardineria en el D.F.

1.1.4 Posicionamiento de las empresas estudiadas

De acuerdo al monto de ingresos obtenidos en el afio 2008, “JASA™ ocupa el
segundo lugar y “SECO™ tiene el cuarto lugar dentro de la misma delegacién
Magdalena Contreras como se observa en la grafica 1.8.

! Por razones de confidencialidad las empresasiadasise identifican como “JASA” y “SECO”

14
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Gréfica 1.8 Empresas de jardineria ubicadas enlad elegacion Magdalena Contreras

EMPRESAS DE JARDINERIA UBICADAS EN LA
DELEGACION MAGDALENA CONTRERAS

£30,000,000.00 4
$25,000,000.00 +
£20,000,000.00
515,000,000.00 1
$10,000,000.00
$5,000,000.00 -
$0.00

Fuente: elaboracion propia en base al directorio de las empresas de jardineria en el D.F.

Del mismo modo, cabe resaltar que las principales flores que comercializan las
empresas arriba mencionadas son las denominadas plantas ornamentales ya que
son las que mas se cultivan en nuestro pais. En relacion con lo anterior en México
existen aproximadamente 10 mil productores dedicados al cultivo de la flor, con
una extension cercana a las 22 mil hectareas, de las cuales 52 %, es decir, 12,884
hectareas, se dedican al cultivo ornamental; mientras que el 48 % restante se
destina a otro tipo de industria, como la cosmética y alimentaria; entre las
entidades mas importantes en produccién de ornamentales estan: Baja California,
Coahuila, Colima, Chiapas, Distrito Federal, Guanajuato, Guerrero, Jalisco,
Michoacan, Morelos, Puebla, Querétaro, Tabasco, Tamaulipas, Veracruz y Estado

de México, que destaca en forma considerable (ASERCA 2008).

Finalmente, se afiade que en México, se producen alrededor de 50 tipos diferentes
de flores, pese a la gran variedad que se pueden producir, el comercio exterior
estd centrado en un numero reducido de estads, destacando la Rosa, Gladiola,
Statice, Margarita y Clavel, entre otras. Con el fin de impulsar el sector floricola
nacional, el Gobierno Federal y los Gobiernos Estatales, estan llevando a cabo

programas de apoyo para hacer del sector una actividad rentable y con miras a

)
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conquistar una mayor porcion del mercado internacional, ofreciendo flores de
calidad a precios atractivos, a la vez de ofertar esos mismos productos en el
mercado nacional y contribuir a incrementar la cultura de la floricultura de calidad

entre el consumidor mexicano (ASERCA 2008).

1.2 Problematica

Las empresas que participan en este trabajo de investigacion, han mantenido
desde hace algunos afios, (aparte de la relacion familiar que existe entre los
socios de ambas), nexos comerciales ya sea una actuando como proveedor de la
otra 0 viceversa, ademas de auxiliarse en otro tipo de aspectos tales como
préstamo de personal de campo 0 técnico para cumplir con algin compromiso de
trabajo, asesoria para la utilizacion del o los fertilizantes adecuados y asesoria en

el manejo y cuidado de plantas y jardines, entre otros.

Sin embargo, la competencia a la que se enfrentan originada por el propio giro y la
diversidad de productos y servicios cada vez van en aumento y adquieren mayor

fuerza y presencia, dicha competencia esta integrada por:

a) Los especialistas autonomos (su actuacion es local).

b) Los que se dedican al cultivo de viveros (también con actuacion local).

c) Cooperativas (con actuacion siempre local).

d) Los que se dedican al cultivo de viveros pero que ademas son empresa

de jardineria (actuan a nivel local o de una region).

e) Empresas de jardineria (con actuacion a nivel local o regional).

f) Empresas de jardineria (con actuacion a nivel nacional).

g) Constructoras que han derivado a estos servicios.
Lo anterior, ha traido como problema principal que en los ultimos cuatro afios el
nivel de rentabilidad de las empresas haya disminuido ya que aunque el nivel de

las ventas en ambas organizaciones se ha mantenido constante, los costos para
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llegar a estas se han incrementado en forma considerable afectando de esta
manera el margen bruto de utilidad que es la relacion entre la utilidad bruta y las
ventas totales (ingresos operacionales) o sea, el porcentaje que queda de los
ingresos operacionales una vez se ha descontado el costo de venta, ya que de
manera que entre mayor sea este indice mayor seré la posibilidad de cubrir los
gastos operacionales y el uso de la financiacion de la organizacion.

http://www.pymesfuturo.com/Indicadores.htm.

Debido a lo anterior, otros problemas derivados son:

 Poder de negociacibn bajo.- Ya que al participar en licitaciones,
corporativos de empresas dedicadas al mismo giro presentan en sus
cotizaciones precios mas bajos, trayendo como consecuencia una
disminucién en la cartera de clientes, puesto que es imposible competir con
ellos porque se llegaria a los extremos de sacrificar totalmente cualquier
utilidad proyectada afectando tanto a trabajadores como a socios y
accionistas.

« Financiamiento limitado.- Aunado a lo anterior, se han perdido concursos
de licitacion (que son la principal fuente de ingresos), por no contar con el
capital contable minimo que en las bases se requiere como requisito
indispensable, o se ha dado el caso de que al solicitar un préstamo
bancario no se cuenta con un bien inmueble para dejarlo como garantia
hipotecaria, o las cifras que se presentan en los estados financieros no
muestran solvencia financiera respecto al monto solicitado, (los ingresos de

cada empresa en forma individual no son suficientes).

» Acceso restringido a proyectos grandes.- Esto es el resultado de no
contar el personal, la maquinaria, el equipo y la tecnologia adecuados en
cada caso, asi como no cubrir en ocasiones con el capital social minimo

requerido.
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* Incremento en los costos de los insumos.- Debido a la venta del vivero
que JASA tenia en el poblado de Yautepec, Morelos, en el cual se
producian las plantas que se necesitan para su comercializacion. Estos
insumos ahora son adquiridos a otros productores directos o a los
intermediarios que en muchas ocasiones trabajan dentro del comercio
informal por lo que no se consigue el comprobante fiscal con los requisitos
de deduccibn que marcan las leyes y reglamentos de la materia,
provocando que la empresa se convierta a su vez en un intermediario
ocasionando: a) por un lado que se compre mas caro aumentando los
costos de la empresa, b) por otro estas compras al no contar con los
comprobantes fiscales al efecto se deben considerar en la contabilidad
como una partida no deducible de impuestos situacién que tiene un efecto

negativo para las ganancias de los socios.

e Otros.- De modo similar las empresas estudiadas se enfrentan a
situaciones como: altos costos de la maquinaria y el equipo, uso de
tecnologia inadecuada, alta rotacion de personal o escasez y la falta de

capacitacion.

Por lo anterior para seguir teniendo un nivel de participacion en el mercado, sin
aumentar los costos de produccién, es necesario identificar y proponer una
estrategia que les permita trabajar conjuntamente a las empresas estudiadas para
hacer frente a la competencia y lograr aumentar el nivel de competitividad.

1.3 Pregunta de investigacion

¢, Qué tipo de colaboracion empresarial pueden adopta r las empresas JASA
y SECO dedicadas a actividades similares y compleme ntarias para que

mejoren su competitividad en el mercado?
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Pregunta especificas

1. ¢Cudl es la situacion actual de las empresas estudiadas?

2. ¢Qué modalidades de asociatividad existen, cdmo y con qué se relacionan

estas?

3. ¢Qué indicadores de competitividad se pueden medir y/o aplicar en las

empresas?

4. ¢Cual es el tipo de modalidad asociativa adecuada de acuerdo a la

problematica que presentan las empresas?

1.4 Objetivos de la investigacion

Dados los cuestionamientos anteriores se presenta a continuacion los objetivos

de este trabajo:

Objetivo general
Desarrollar y proponer un tipo de colaboracidén empresarial para mejorar el
nivel competitivo de las empresas estudiadas.

Objetivos especificos

1. Realizar el diagnostico de la situacion actual de los factores externos e
internos que afectan a las empresas participantes.

2. Investigar y definir los tipos de modalidades de asociatividad que existen
asi como la relacion que guardan entre estos.

3. lIdentificar los indicadores de competitividad que se pueden medir y/o
aplicar en las empresas.

4. Seleccionar la modalidad asociativa mas adecuada de acuerdo a la

problematica que las empresas presentan.
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1.5 Justificacion

El presente trabajo se origina por la necesidad de buscar alternativas para lograr
que JASA Y SECO pequefias y medianas empresas (PyME) pertenecientes al
sector servicios subsector otros servicios segun la Secretaria de Economia, sean
mas competitivas, ante una realidad econdémica que afecta de manera significativa
al sector productivo de los paises en desarrollo, en los cuales las empresas deben
adecuar sus estrategias competitivas para superar sus debilidades, como son el
acceso a materias primas, financiamiento, mejoras tecnoldgicas, captacion de

recursos, entre otros.

Esta investigacion pretende constituir una guia metodologica general para las
empresas dedicadas al ramo de la jardineria ya que se define la importancia de
integrar a dos de ellas en una asociatividad empresarial y a su vez se describen
las etapas necesarias para la aplicacion de la misma, ya que en nuestro pais, esta
forma de colaboracion empresarial entre las PyME aun no se ha desarrollado a su
maxima potencialidad por lo que el tema es poco conocido entre la cultura de
empresas en México, por esta razén, este trabajo se considera pertinente y de

aportacion para su divulgacion.

Mediante este trabajo de tesis se pretende coadyuvar a la divulgacion del
concepto o procedimiento de la asociatividad, este no es un tema obscuro o
complejo sin embargo es poco conocido en el ambiente de la cultura de las
empresas, es un tema dinamico y de vanguardia en otras economias pero poco

aplicado entre las PyME mexicanas.

Para el desarrollo social de estas, la asociatividad empresarial es una estrategia
de colaboracion en el cual los actores que participan en ella logran alcanzar sus
objetivos coyunturales. En tal sentido, no puede ser ocasional, sino permanente y

formal fundamentalmente.
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Alcance
El alcance de la investigacion es descriptivo porque se sefiala de manera precisa
como es el funcionamiento tanto de la asociatividad como de las empresas

estudiadas.

Limitaciones

Una limitacion para el desarrollo de la investigacion es la escasa informacion
documental existente sobre la asociatividad empresarial debido a que es un tema
novedoso en empresas de este giro y aun no se han desarrollado muchas
investigaciones al respecto, por lo que la teoria se recopil6 de articulos publicados
en revistas especializadas, articulos académicos, paginas de Internet, material
hemerografico existente y todo aquello que hable o tenga relacion con el tema
especifico para tener suficientes argumentos Yy justificacion; ademas se
complementa dicha informacion mediante la aplicacibon de un cuestionario

semiestructurado para asi fortalecer la investigacion.

Adicionalmente, es un aporte documental, pues se introducen datos acerca de las
empresas que existen dedicadas a la actividad de la jardineria tanto a nivel
nacional (por estado) asi como en el Distrito Federal (por delegacion). Cabe
sefalar que mediante la revision documental efectuada, se tuvo conocimiento de
haberse celebrado acuerdos de asociatividad empresarial como el efectuado entre
empresas del sector petroquimico en Paraguana Venezuela, o el que se realizd
entre empresas del sector de la confeccion en el estado de Lara Venezuela o en el
sector del plastico también en Venezuela, o bien entre empresas dedicada el
cultivo de papa o el sector floricultor en Colombia, por mencionar algunos
ejemplos, pero no en empresas de jardineria, por lo que en este tipo de actividad

se pretende sea una innovacion.

Por lo tanto, las experiencias de las empresas que han realizado este tipo de
colaboracion empresarial servirAhn como guia metodoldgica general para aplicar

una propuesta de asociatividad empresarial.
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1.6 Tipo de estudio

Esta investigacion tiene un enfoque de tipo mixto (cuantitativo y cualitativo), segin
Hernandez et al. (2006), y se basa en métodos de recoleccion de datos no
estandarizados. No se efectia una medida numérica, por lo que el analisis no es

estadistico, pero al realizar el diagnéstico se toman datos cuantitativos.

Este trabajo empezd como exploratorio ya que en este tipo de empresas no se
han llevado a cabo estudios similares y ademas se formula una propuesta
finalizara siendo descriptivo porque busca especificar las caracteristicas y los
perfiles importantes del fendbmeno que se somete a un andlisis; al no existir mucha
bibliografia y antecedentes del caso, se procura un avance en el conocimiento del

mismo.

1.7 Disefio y método

De acuerdo a Hernandez et al. (2006), el disefio de esta investigacion es no
experimental pues se realiza sin la manipulacién deliberada (intencional) de
variables independientes para ver su efecto sobre variables dependientes. Se
observan situaciones ya existentes no provocadas intencionalmente en la
investigacién por quien la realiza. A su vez es transversal ya que se recolectan
datos en un momento, en un tiempo Unico por lo que a través de la observacion se
estudian situaciones ya existentes en un momento Unico en las empresas JASA y
SECO para realizar un analisis y establecer una propuesta estratégica para

mejorar el nivel competitivo de estas.

El proceso que se realizd para llevar a cabo la investigacion esta descrito

mediante una serie de actividades expuestas a continuacion:

12, Etapa: Investigacion de campo en las empresas objeto de estudio para conocer

la problematica que les acontecia, posteriormente se establecieron los temas que
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podrian estar incluidos en el proyecto, para asi llegar a solucionar la problematica

planteada.

22, Etapa: Revision de la informacion documental sobre los temas de incumbencia,
especialmente sobre los modelos de colaboracidbn entre empresas, como son
alianzas, encadenamiento, desarrollo, en base a eso se analizaron las diferentes
alternativas de solucion a la problematica de las cuales se selecciond la mas
viable: siendo la asociatividad empresarial la que mas se adapta para que las

empresas realicen proyectos en comun.

32. Etapa: Una vez obtenido el marco conceptual se procedid a la elaboracion de
los instrumentos para realizar el diagnostico a las empresas, este incluyd la
descripcion de las empresas y la aplicacion del FODA, la matriz EFIl, EFE y
PEYEA.

43, Etapa: Andlisis y procesamiento de la informacién de las dos empresas
estudiadas con la finalidad de interpretar los resultados, los cuales son base para

la propuesta de colaboraciéon empresarial.

52, Etapa: Disefo y presentacion de la propuesta, una vez realizado lo anterior se

concluye de manera general.

En la figura 1.1 Se puede observar graficamente la metodologia que se siguio.

:
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Figura 1.1 Método de la investigacion

Conclusiones

a
a 3 Instrumentos metodologicos
Entrevistas Cuestionario
Marco tedrico
PyME Libros
2 Estrategia competitiva Revistas
Asociatividad empresarial Internet
Articulos relacionados
-_— Tesis
U= —— 4
Investigacion de campo
1 En las empresas estudiadas

Fuente: elaboracion propia de acuerdo al modelo pro  puesto por Hernandez, et al., (2006)

* Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Recolectar datos segun Hernandez et al. (2006) implica tres actividades

vinculadas entre si las cuales consisten en:

1. Seleccionar un instrumento de medicion entre los disponibles en el
estudio del comportamiento o desarrollar uno, este instrumento debe ser
valido y confiable de lo contrario no podemos basarnos en sus

resultados.
2. Aplicar este instrumento de medicién, es decir, obtener las
observaciones y las mediciones de las variables que son de interés para

nuestro estudio.

3. Preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizar.




“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIA PARALOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASO”

Para la recoleccion de los datos sobre las PyME estudiadas se seleccion6
la técnica de la encuesta y como instrumento el cuestionario. Hernandez et
al., (2006) define cuestionario como “Instrumento que consiste en un

conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables a medir”.

e Técnicas de Procesamiento y Andlisis de Datos

Después de haber aplicado el instrumento y recabado los datos, se procedi6 a
organizarlos mediante su tabulacion. El andlisis de los resultados obtenidos se
represento mediante graficos, del mismo modo se utilizaron medidas

estadisticas como la media, moda desviacion estandar y error estandar.

En cuanto a los paquetes estadisticos se empleo Excel.

* Validez del Instrumento

La validez segun Hernandez et al. (2006) consiste en la eficiencia con que el
instrumento mide lo que desea. Con base en este planteamiento se procedié a
evaluar el instrumento para lograr la mayor objetividad posible en los datos

recabados de acuerdo con los objetivos propuestos en el estudio.

En este sentido, la validez del instrumento se determind mediante la técnica
de juicio de expertos con el objeto de analizar y evaluar el contenido del mismo
de acuerdo con los fines perseguidos. Para tal efecto, se procedié a
seleccionar a profesionales en las areas de administracion estratégica,

finanzas y metodologia.

Lo anterior permitié diagnosticar a las organizaciones estudiadas, cuyo analisis de
los resultados conllevan al disefio de la modalidad de asociatividad a realizar. En

el siguiente capitulo se conforma y estudia el tema de “la estrategia competitiva”
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Capitulo 2
La estrategia competitiva

El objetivo del presente capitulo es mostrar las generalidades acerca de la
estrategia competitiva y la competitividad, se describen las definiciones de
estrategia empresarial, asi mismo la importancia de estos conceptos como medios
por los cuales se logran los objetivos de cambio a mediano y largo plazo para
obtener ventajas comparativas u oponerse a actuaciones presentes o futuras de

los competidores Gamboa (2002).

2.1 Definicion de estrategia empresarial

Segun Michael Porter (2002), la estrategia es la busqueda de una posicion
favorable dentro de una industria, escenario fundamental donde se lleva a cabo la
competencia. Su finalidad es establecer una posicion mas rentable y sustentable
frente a las fuerzas que rigen la competencia en la industria; implica la utilizacién y
profunda integracion del poder econdmico, politico, cultural, social, moral,

espiritual y psicologico.

En cuanto respecta a Mintzberg (1993) identifica 5 diferentes maneras de entender
lo que la estrategia significa y las denomina cinco “P”:
» Plan: curso de accion conscientemente determinado para la consecucion de
un objetivo.
« Pauta de accién:’maniobra” para ganar la partida al contrincante o
competidor.
» Patrén: consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional como si
no lo es.
» Posicion: medios para ubicar una organizacion en el lugar que se desea
que ocupe en el ambiente.
» Perspectiva: manera particular de percibir el mundo, basada en la cultura

organizacional.

e
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Esta definicion puede ser considerada la mas amplia del término estrategia, ya
que considera diversos alcances, asi como la eventualidad de que la estrategia no
tenga que ser siempre rotunda y planeada. Por lo tanto la estrategia es, en
esencia, un plan de accién que coordina los recursos y compromisos de un

negocio para mejorar su desempefio Longenecker, et al., (2007).

A continuacion en la tabla 2.1 se presentan distintas acepciones de estrategia y el

autor.
Tabla 2.1. Cuadro resumen de diferentes conceptos d e estrategia.
AUTOR CONTRIBUCION

Sun Tzu “La mejor victoria es vencer sin combatir y esa es la distincion entre el hombre
prudente y el ignorante” Todo el Arte de la Guerra se basa en el engafio. El
supremo Arte de la Guerra es someter al enemigo sin luchar eso es estrategia.

Kart Von Sostiene que “en la estrategia no vemos con nuestros propios 0jos hi siquiera la

Clausewitz mitad de las cosas que vemos en la tactica, ya que todo debe ser conjurado y
supuesto”, en otros términos lucha con la tactica vence con la estrategia”.

Alfred La estrategia esta determinada por el manejo de la informacion y tiene un valor

Chandler determinante en la estructura de la empresa. “Si la estructura no sigue la
estrategia, el resultado final es la ineficiencia”

Igor Ansoff Identifica cuatro componentes de la estrategia que son: ambito producto —

mercado, un vector de crecimiento, ventajas competitivas y sinergia exhibiendo un
ambito para el cual la empresa puede desarrollar su estrategia.

Alfred Sloan | Tuvo la genialidad de crear lo que bautizé con el nombre de la “escalera del éxito”
y que en términos modernos podria denominarse “posicionamiento "

Michael Ve a la estrategia como la forma en que una empresa realiza sus peculiares
Porter actividades y organiza toda su cadena de valor para alcanzar una ventaja
competitiva y un buen posicionamiento dentro de la empresa en su industria.

Cyert y La estrategia nace de un proceso pragmatico de error, aprendizaje y compromiso y

March no de una serie racional de grandes pasos. Emana del aprendizaje y la adaptacion.
Desde el punto de vista sistémico, la estrategia si importa, pero no en el sentido
clasico. Son menos pesimistas que los procesualistas en cuanto a la capacidad de
las personas para concebir y poner en practica planes l6gicos, y mucho mas
optimistas que los evolucionistas en su habilidad para desarrollar estrategias que
desafien las fuerzas del mercado.

Mintzberg Bosqueja cinco perspectivas diferentes de definiciones que comienzan con la letra
P: plan, pauta, patron, posicion y perspectiva.

Hamel y “Prevision, funcionalidad, liderazgo intelectual, competencias intelectuales,

Prahalad competencias esenciales, arquitectura estratégica”.

Treacy y Excelencia operacional, liderazgo de producto o relaciones estrechas con clientes.

Wiersema

Fuente: elaboracion propia basada en los conceptos analizados de varios autores.

ﬂ
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Con lo anterior, es posible deducir cuatro ambitos de aplicacion con sus
correspondientes situaciones y acciones de los que se derivan los caracteres que

explican cada a uno y son comunes en cada situacion:

Tabla 2.2. Concepto de estrategia: ambitos de aplic  acién y caracteres comunes
CONCEPTO DE ESTRATEGIA: AMBITOS DE APLICACION Y CAR ACTERES COMUNES

AMBITO: GUERRA AMBITO: JUEGOS

» Campo de batalla: Entorno (conjunto de | » Campo de juego: Entorno (conjunto de
factores externos, no controlables pero factores externos, no controlables pero
predecibles). predecibles).

» Situacién de conflicto: Rivalidad. » Situacién de conflicto. Rivalidad.

» Sistema de objetivos (en esencia ganar) y | » Sistema de objetivos (en esencia ganar) y
conducta inteligente. conducta inteligente.

» Recursos y capacidades. » Recursos y capacidades.

AMBITO: POLITICA AMBITO: NEGOCIOS

» Circunscripcién administrativa. Entorno | » Campo de actividad (mercado). Entorno
(conjunto de factores externos, no (conjunto de variables externas, no
controlables pero predecibles). controlables pero previsibles).

» Situacion de rivalidad. Colusion de intereses. | » Situacion de rivalidad. Competencia.

> Sistema de objetivos (en esencia ganar y | » Sistema de objetivos (en esencia ganar y
coaliciones) y conducta inteligente. crecer) y conducta inteligente.

» Recursos y capacidades. » Recursos y capacidades.

Fuente: elaboracion propia a partir de Bueno, Eduar  do. Lo que se aprende en los mejores MBA:
Estrategia y direccion estratégica. Barcelona: Edic  iones Gestion 2000, 2003. P22.

En la actualidad, todas las acciones de las empresas y de los empresarios segun
Henderson (1984), se han visto disfrazados con el calificativo de “estrategia”, para
este autor, estrategia empresarial “es un plan de utilizacién y de asignacion de los
recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a

estabilizarlo a favor de la empresa considerada”

Los componentes de una estrategia empresarial son: los objetivos de la accién
empresarial claramente definidos, el plan de accion a nivel de la empresa total y a
nivel de las divisiones, los programas funcionales que describen y miden las
consecuencias del plan para cada una de las funciones de la empresa y los

recursos requeridos para llevar a cabo los programas.
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Una vez analizado el concepto de estrategia y los ambitos de su aplicacion, a

continuacion se presenta los tipos mas importantes que de ellas existen.

2.2 Tipos de estrategias

Porter (2002), establecid las guias basicas para los tipos de estrategias que
una empresa puede emplear con el fin de llegar a ser mas competitiva en su
entorno y a las cuales las nombro estrategias genéricas. Estas estrategias
genéricas son: liderazgo en costos globales, diferenciacion y enfoq ue o
alta segmentacion, que pueden ser usadas una a una o en combinacion para
crear una posicion defendible a largo plazo y sobresalir por encima de los
competidores en el sector industrial figura 2.1, las cuales se desarrollan

brevemente a continuacion.

Figura 2.1 Estrategias competitivas genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Singularidad percibida Posicién de costos
por el consumidor bajos
O
=)
O
W Toda la industria , HBERAZEL N
= DIFERENCIACION COSTOS
é GLOBALES
o
w
o]
=
5 Solo un segmento ENFOQUE O CONCENTRACION

Fuente: Michael Porter (2002).

.
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a) La estrategia de liderazgo en costos globales

Esta estrategia entre otros puntos plantea:

La construccion de plantas donde se puedan producir grandes voliumenes,
de manera eficiente.

Una fuerte inversion inicial en equipos de tecnologia.

La reduccion de costos, como consecuencia del efecto de la curva de la
experiencia.

Rigurosos controles de costos y gastos indirectos

La reduccion de costos en fuerza de ventas, servicios, investigacion y
desarrollo y publicidad.

El disefio de productos para que sean faciles de producir.

La disposicion de precios bajos, para lograr una alta participacion de

mercados (aunque inicialmente haya pérdidas).

También se menciona que las ventajas de esta estrategia son:

Una defensa contra los clientes poderosos, ya que estos solo pueden
presionar para reducir el precio al siguiente competidor que es menos
eficiente.

Proteccion contra los proveedores poderosos, puesto que cuentan con
mayor flexibilidad para soportar cualquier aumento del precio en los
iNsumos.

Sirve de escudo contra los productos sustitutos.

Existiran rendimientos aun después que los competidores actuales no
tengan utilidad, debido a la fuerte competencia.

Las economias de escala y la curva de la experiencia, son barreras de

entrada a los nuevos competidores.

Sin embargo, los riesgos de esta estrategia son:
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» Los cambios tecnologicos, eliminan la ventaja obtenida por la curva de la
experiencia.

e Los nuevos seguidores y nuevos competidores (con capacidad de
inversion), tendran mayor facilidad para el aprendizaje.

» El enfoque sélo en los costos, no permite ver los cambios que requiere el

mercado, en las variables del marketing mix.

b) La estrategia de diferenciacion

Este tipo de estrategia plantea lo siguiente:

"Crear algo que sea percibido en el mercado como Unico", esto no significa que la
empresa descuide su atencion en los costos. Algunas formas de diferenciarse son
a través de: Disefio de productos, avance tecnoldgico, apariencia exterior, imagen

de la marca, cadenas de distribuidores, servicio de postventa

Sin embargo, a veces esta estrategia de diferenciacion impide obtener una mayor
participacion del mercado, ya que casi siempre requiere de una percepcion de
exclusividad. La ventaja es que sirve como proteccion contra las 5 fuerzas
competitivas Porter (1997), que mueven la competencia en un sector industrial, las
cuales son: competidores potenciales, proveedores, clientes, competidores

existentes y productos sustitutos, ya que:

« Crea una defensa contra los competidores actuales y potenciales, debido a
la lealtad de los consumidores por la marca y una menor sensibilidad en el
precio.

* Se obtienen margenes mas elevados, lo cual sirve para tratar con el poder
de los proveedores.

* Reduce el poder del cliente, debido a que no tienen alternativas de

comparacion y por lo tanto son menos sensibles al precio.
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» Sirve como barrera frente a los productos sustitutos debido a la lealtad del
consumidor.
Los riesgos vinculados a esta estrategia son:
» La diferencia de costos, entre el lider y las empresas diferenciadas, resulte
demasiado elevado para retener la lealtad de la marca.
* Las imitaciones limiten la diferenciacion percibida.

» Disminucion en los clientes la necesidad por el factor de diferenciacion.

En la actualidad, este tipo de estrategia es la que mas se aplica, ya que esta
enfocada en la satisfaccion total del cliente, a través de los requerimientos que

éste solicita.
c) La estrategia de enfoque o alta segmentacion

La empresa basa sus objetivos en las necesidades de un segmento del mercado,
en un segmento de la linea del producto o en un mercado geografico. Bajo la
premisa de: "Se puede servir con mayor efectividad o eficacia a un objetivo

estratégico o nicho, que competir de forma mas general”.
Con esta estrategia se puede lograr:

 Una diferenciacibn o una mayor ventaja de costos o ambos, pero
Gnicamente respecto al segmento elegido.

« Una mayor participacion en el segmento elegido, pero una menor
participacion respecto al mercado total.

* De vez en cuando se puede obtener rendimientos mayores al promedio en

el sector industrial.

De acuerdo a Porter (1997), la definicion de estrategia vista en la pagina 27 de
este texto nos sefiala que “es la forma en que una empresa realiza sus peculiares

actividades y organiza toda su cadena de valor para alcanzar una ventaja

32
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competitiva y un buen posicionamiento de la empresa en su industria”.
Posteriormente a la palabra estrategia le agrega la de competitiva. La definiciéon de
una estrategia competitiva implica la determinacion de cémo va a competir la
empresa, cuales van a ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias para
alcanzar dichos objetivos”. Por consiguiente el mismo autor define el modelo
clasico para la formulacion de estrategias, el cual resume en la siguiente figura
2.2

Figura 2.2 Circulo de la Estrategia Competitiva

Fuente: Porter, M (1997) Estrategia Competitiva.

2.3 Estrategia competitiva

Segun Porter, M. (1997) la definicion de estrategia competitiva consiste en
“desarrollar una amplia formula de cémo la empresa va a competir, cuales deben
ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.”

La estrategia competitiva significa ser diferente. “Tomar la eleccion deliberada de
desempefiar las actividades de una manera distinta a la de los rivales, con el fin de

proporcionar una mezcla Unica de valores.”

S
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La mejor estrategia para que una empresa compita en su mercado es un reflejo de
las circunstancias particulares de cada empresa y por consiguiente existen

multiples variaciones de estrategias competitivas.

De acuerdo con este autor, la estrategia competitiva debe surgir de un estudio de
las reglas de competencia que determinan lo atractivo de un sector industrial, es
decir, la esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es
muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como economicas, el aspecto clave
del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en las cuales

compite.

La estrategia competitiva se refiere al plan general de la empresa, para tratar con
el medio ambiente y subsistir en él. Es el conjunto de planes integrales de una
organizacion, que normaran el comportamiento futuro de la misma. Con ellas se
responde a las preguntas: ¢Donde estamos ahora?, ¢En qué rama de negocios
nos encontramos?, ¢ Quiénes son nuestros clientes?, ¢ COmo competimos?, ¢Qué
tipo de organizacion somos nosotros?, ¢Qué estamos tratando de lograr?, ¢A

donde deseamos ir?, ¢, Como vamos a lograr los objetivos?

La estrategia competitiva es una combinacién de fines (metas) que busca la

compaiiia y de medios (politicas) con que trata de alcanzarlos.

Las compafias aplican distintas designaciones a algunos de los conceptos
anteriores, por ejemplo, “mision” u “objetivo” en vez de “metas”; otras emplean

“tacticas” en lugar de “politicas funcionales” o de “politicas operativas”.

Disefiar una estrategia competitiva consiste en crear un modelo general que
contemple las metas de la empresa, su manera de competir y sus politicas para
lograrlo (Porter, 1997). En el método clasico para la formulacion de estrategias
(figura 2.3), es necesario examinar los cuatro factores que determinan los limites

de lo que la compafiia podria lograr.
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Figura 2.3 Contexto para la formulacion de la estra  tegia competitiva

Fue.r.zas y Oportunidades y
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de la < » | industria
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v

Fuente: Michael Porter (Estrategia competit iva 1997)

El primer factor, los puntos fuertes y débiles, representa los activos y habilidades
en relacion con la competencia, tales como recursos, tecnologia, identificacion de
marca, entre otras. El segundo, los valores personales, se refieren a los motivos
necesidades de los principales ejecutivos que se encarguen de implementar la
estrategia. La combinacién de ambos factores determina los limites internos de la
estrategia competitiva. El tercer factor, las oportunidades y riesgos de la industria,
generan el ambiente competitivo. Y por ultimo, las expectativas sociales reflejan el
impacto de los problemas sociales, costumbres y politicas gubernamentales, entre

otros.

Asi, estos dos ultimos factores determinan los limites externos ya que dependen

del sector industrial y del ambiente general.

Ahora bien, al analizar estos puntos, la empresa tendra la posibilidad de: 1)
formular su estrategia en forma real y acertada, tomando en cuenta sus metas y
politicas, y 2) posteriormente llevar a cabo su ejecucion para lograr sus objetivos

empresariales. Lo anterior se desarrolla continuacion:

- *
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1. Formulacion de Estrategias:

Es el proceso por medio del cual se elabora o se define la mision de la empresa,
posteriormente la vision. Es importante considerar que al momento de formular
estrategias, se debe tener en claro cual es la vision de la empresa, ya que ésta

marcara el rumbo a largo plazo de la misma.

Segun David (2003), se debe realizar una investigaciéon en el ambito interno y
externo para identificar las debilidades y fortalezas internas y las amenazas y
oportunidades del entrono. Después de identificar los factores internos y externos
se procede a analizarlos, para identificar o determinar el posicionamiento
competitivo de la empresa; en el andlisis se aplican diferentes técnicas como la
matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), matriz de

evaluacion de factor externo y matriz de evaluacion de factor interno, entre otras.

Finalmente se elige cual o cuales estrategias se aplicaran, se establecen aquellas
gue proporcionen mayores beneficios desde el punto de vista de consecucion de
objetivos y utilizacion de recursos, es decir, la mejor combinacion costo-beneficio

para la empresa.
2. Ejecucion de estrategias:

Una vez definida la estrategia a seguir, continuando con este autor, se establecen
las metas que se persiguen, se disefian las politicas y se asignan los recursos
para llevarlas a cabo de forma planeada y adecuada. Cabe sefialar que la
capacidad del gerente para motivar a sus empleados juega un papel fundamental

para que las actividades de ejecuciéon se desarrollen como estéa previsto.

La resistencia al cambio es un factor que puede incidir de manera negativa en la
realizacion de los objetivos organizacionales, ya que puede obstaculizar la
adaptacion y el progreso; existen diferentes enfoques que se utilizan para llevar a
cabo el cambio dentro de la organizacidon y evitar que cause un gran impacto en

sus trabajadores. Para Certo (1997), una estrategia bien definida deberia:
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1. Establecer con claridad su direccion.

2. Analizar a la empresa respecto a su posicion en el mercado, conocer sus
fortalezas y debilidades en comparacion con sus competidores.

3. Asignar sus recursos a proyectos en los que apliguen un conjunto de
competencias bésicas, habilidades de la organizacion, optimizar los
recursos tanto humanos como tecnologicos, para lograr el maximo
beneficio.

4. Identificar los factores del ambiente que demanden seguimiento cercano,
tomar en cuenta los aspectos politicos y legales presentes.

5. Reconocer qué acciones de la competencia han de ser objeto de atencion

especial y no obviar su actuacion.

2.4 Competitividad: concepto e importancia

“Existen palabras que tienen el don de ser excepcionalmente precisas,
especificas y, al mismo tiempo extremadamente genéricas, ilimitadas;
altamente operacionales y medibles, y, al mismo tiempo, considerablemente
abstractas y extensas. Sin embargo, cualquiera que sea el caso, estas
palabras tienen el privilegio de moldear conductas y perspectivas, asi como,
pareciéndose mas a herramientas de evaluacion, ejercer influencia en la
vida préactica. Una de estas palabras magicas es la competitividad” Muller
(1995).
El concepto de competitividad es un término que cada dia se usa mas, pero tiene
diferentes interpretaciones segun el nivel en el que se aplique (pais, sector,
empresa). Al revisar distintos trabajos relacionados con este tema, es de llamar la
atencidén que en pocas ocasiones existen definiciones similares o iguales, en todos

los casos varian, no s6lo en la forma sino en el fondo.

Dados los diferentes conceptos, se puede establecer que no existe un claro y
definitivo significado de la competitividad. Esto no quiere decir que no existan

criterios o indicadores para evaluarla. Mas bien, la razén puede estar en que la

e
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definicion es adecuada dependiendo del entorno geografico y de las
circunstancias socioeconomicas desde las que se parta, por mencionar solo

algunas razones.

A continuacion en la tabla 2.3 se observan en forma de resumen la evolucion del
concepto de competitividad que ha experimentado a través del tiempo mediante la
percepcion de varios autores. La mayoria de ellas hace referencia al producto, al
precio, la calidad, distribucion de mercancias y participacion de mercado.

Tabla 2.3 Cronologia de la definicion de competitiv  idad
Autor y afio Concepto

Alvarez (1997) Es la capacidad que tiene una empresa para dominar su
mercado (mayor participacion) obtener utilidades y satisfacer a

sus clientes.
Cohen et al. Competitividad internacional de una nacion esti basada en un
(1984) mejor desempefio de la productividad y en la habilidad de la

economia para modificar su producto hacia actividades de
mayor productividad lo cual genera altos niveles de salario.

CEPAL-ONUDI Es la capacidad para sostener e incrementar la participacion en

(1989) los mercados internacionales, con una elevacion paralela del
nivel de vida de la poblacion. El unico camino solido para lograr
esto se basa en un aumento de la productividad y por ende, en
la incorporacion de progreso técnico.

OCDE (1996) La habilidad de las compainiias, industria (sectores), naciones o
regiones supranacionales para generar, mientras se encuentran
expuestas a competencia internacional altos factores de
ingresos relativos y niveles de empleo sustentable.

Carcoba (1991) Es la capacidad para colocar productos en un mercado, con
oportunidad, al mejor precio, con calidad y con el mejor disefio,
para ganar la preferencia de los consumidores.

Scott(1985) La competitividad nacional se refiere a la habilidad de un estado
para producir y distribuir mercancias en la economia
internacional compitiendo contra bienes y servicios de otros
paises.

Mandique y Habilidad de disefar, producir y vender bienes y servicios que

Patch (1978) rednan las cualidades de precio y otros atributos que dan como
resultado un producto mas atractivo que el elaborado por los
competidores.

Muller (1995) Es la capacidad de una organizacion socioeconomica de
conquistar, mantener o ampliar la participacion en un mercado
de una manera lucrativa que permita su crecimiento.

Continda...
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Autor y afio Concepto

Gutiérrez La competitividad de una empresa esta determinada por la

Pulido(1999) calidad, el precio y el tiempo de entrega de sus productos o
servicios.

Porter (1990) La produccion de bienes y servicios de mayor calidad y menor
precio entre los competidores domésticos e internacionales, que
se traducen en crecientes beneficios para los habitantes de una
nacion al mantener y aumentar los ingresos reales.

Ortiz Flores  Conjunto de determinadas acciones que permiten a una

(1991) determinada empresa operar rentablemente en una economia
de mercado

Azua Jon | Es el resultado de hacer mejor las cosas que los demas en

(2000) forma permanente, en funcién de redes o alianzas competitivas

(competencia y cooperacion) a través de complejas
interacciones entre empresas, gobiernos, industrias y nuevos

espacios activos conocidos como regiones innovadoras.
Fuente: Joel Bonales Valencia - Javier Chavez Ferre iro (2003).

Derivado de lo anterior, se observa que en el ambito macroeconémico, la
competitividad puede definirse como la capacidad de la economia para mantener
o incrementar el nivel de vida de la sociedad a la vez que continle siendo

productiva.

En el ambito empresarial la competitividad se refiere a la capacidad permanente
con que cuentan las empresas para afrontar la competencia. Las empresas son
competitivas en la medida en que sus productos y sus precios se adecuen a los
requerimientos de los consumidores y también en la medida en que puedan
mantener su rentabilidad. Es decir, que la competitividad en general radica en

satisfacer la demanda del mercado sin comprometer los recursos existentes.

Hitt (2004), sefala que las diversas definiciones contienen caracteristicas

comunes que pueden considerarse basicas en el desarrollo competitivo:

1.- Adecuada participacion en segmento de mercado objetivo.
2.- Adecuada rentabilidad por participacion en el mercado.
3.- Adecuada estandarizacion de la oferta productiva.

4.- Adecuado posicionamiento.
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Otras caracteristicas se refieren a la definicibn del concepto en varios niveles
(macro, meso y micro), una unidad de analisis que facilita la delimitacion del
espacio: pais, sector y empresa, respectivamente. Seguidamente se hace
referencia a algunas de ellas (Porter 2002).

PAIS
» Se refiere a la capacidad de un pais (0 grupo de paises) de enfrentar la
competencia a nivel mundial. Incluye tanto la capacidad de un pais de
exportar y vender en los mercados externos como su capacidad de
defender su propio mercado local respecto a una excesiva penetracion de

importaciones.

e« También se contempla el grado por el cual un pais, en un mundo de
mercados abiertos produce bienes y servicios que satisfagan las exigencias
del mercado y simultaneamente expande su PIB y su PIB per capita al
menos tan rapidamente como sus socios comerciales, ademas de la
habilidad que tiene para crear, producir, distribuir, productos o servicios en
el comercio internacional, manteniendo ganancias crecientes de sus

recursos.

SECTOR
« En un sector es la capacidad para colocar los bienes que produce en los
mercados, bajo condiciones leales de competencia, de tal manera que se
traduzca en bienestar en la poblacion.
EMPRESA
e La capacidad de una industria (0 empresa) de producir bienes con patrones
de calidad especificos, requeridos por mercados determinados, utilizando
recursos en niveles iguales o inferiores a los que prevalecen en industrias

semejantes en el resto del mundo, durante un cierto periodo de tiempo.
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» La competitividad de una o de un grupo de empresas esta determinada por
cuatro atributos fundamentales de su base local: condiciones de los
factores; condiciones de la demanda; industrias conexas y de apoyo; y
estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Tales atributos y su
interaccion explican por qué innovan y se mantienen competitivas las

compainiias ubicadas en determinadas regiones.

La palabra competitividad, hablando del nivel empresa, se origina a raiz de los
mercados globales, por esta razén era de esperarse una estandarizacion en la
calidad de los productos que se comercializan no importando su origen y/o
destino, sin embargo esta no se ha llevado a cabo, lo que persigue la
competitividad es desarrollo econdmico y social en sus diferentes niveles (vistos
anteriormente). Todo lo anterior demuestra una complejidad alrededor de la
competitividad lo que ha motivado a la realizacion de diversos estudios por parte
de los diferentes niveles, actores e indicadores para su comprension, esto a su
vez la convierte en un fin. Todas las instituciones que hablan de competitividad
disefian diferentes tipos de indicadores para medirla, estos, se asocian con la
capacidad de participar exitosamente en mercados internacionales, la generacion

de valor agregado y la creacion de empleo, entre otros factores.

De acuerdo a lo descrito, la competitividad en si misma es un objetivo para el
desarrollo y crecimiento de las naciones y empresas, estas Ultimas deben ser
competitivas para permanecer en el mercado mediante mejores precios de venta,
calidad, una tecnologia adecuada a las necesidades del mercado nacional o
internacional e identificar claramente canales de distribucién, ya que todo en

conjunto incide fuertemente en el mejoramiento de la misma.
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2.5Indicadores de competitividad empres:

La medicién de la competitividad implica la determinacion de los componentes o
factores que la generan y el grado de impacto de los mismos. Asi como existe una
gran cantidad de definiciones para este término, también la hay de metodologias
que buscan medir determinados elementos de la competitividad, basandose en

diferentes factores condicionantes.

Para efectos de esta investigacion se toman dos de estas, primero la sugerida por
el lICA Inter-American Institute for Cooperation on Agriculture (por sus siglas en
inglés) 6 Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, ya que
ofrece un cuadro de referencia analitico para servir de apoyo al proceso de toma
de decisiones de los agentes publicos y privados. El cuadro organiza los factores
que afectan a la competitividad dentro de tres grupos, segun quien los controle: la
empresa, el gobierno o aquellos dificiimente controlables (Figura 2.4).

Figura 2.4: Factores que afectan a la competitividad

/ Factores controlables porel

gobierno
eEntorno econdmico
eTasa de cambio e interés
e|mpuestos
— S eSalario base
/ \ ePolitica comercial
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/ | Factores controlables porla eCuota Factores complejos para
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I U] *Regulaciones *Precios internacionales
'PrOd“cm,S «Politica de investigacion y el o e
-Tecno!og|.a, desarrollo demanda
' -Capac!tam'o’n ePolitica de educacion y
e Investigacion y desarrollo capacitacion °Impgctos que afectan la
o Costos ) o equidad
e Alianzas estrategicas \iAllanzas estrategicas j of
\ r mpactos que afectan el
e Encadenamientos ambiente

Factores que
afectan la
Competitividad

Fuente: lICA, Jaffé (1993)
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Ahora bien, dentro de los factores que puede controlar la empresa, La FAO Food
and Agriculture Organization (por sus siglas en inglés) u Organizacion para la
Agricultura y la Alimentacion perteneciente a las Naciones Unidas desarrolla una
propuesta en la que estima que el desempeiio competitivo de una empresa,
industria 0 nacién se ve condicionado por la conjugacion de diversos factores:

internos a la empresa, sectoriales, sistémicos y de desarrollo microeconémico
(Figura 2.5)

Figura 2.5

.
Algunos elementos para medir

competitividad |
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y productiva tecnologicas y financiamiento
R empresas
organizativas
. Fortalecimiento de Infraestructura
Calidad de los = e Nuevos esquemas
redes cooperacion - tecnoldgica e i,
recursos humanos - R organizacionales
horizontales institucional

f
Conocimiento de Cooperaqop v'ertlcal Estrategia de ventas y
para optimizar )
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Relaciones adecuadas

con clientes y < Recursos humanos
abastecedores

Fuente: FAO 2000.
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Factores internos a la empresa
Son los que aparecen bajo su ambito de decisién y por medio de los cudles la
empresa procura distinguirse de sus competidores. Entre ellos destacan:

» capacidad tecnoldgica y productiva

» calidad de los recursos humanos

e conocimiento del mercado y la capacidad de adecuarse a sus

especificidades
» relaciones privilegiadas con los clientes y con los abastecedores de

insumos, materias primas y bienes de capital.

Factores sectoriales
Si bien no son totalmente manejados por la empresa, estan parcialmente en su
area de influencia. Involucran el contexto decisional de las empresas y los
productores, el cual es fundamental para la definicibn de las estrategias
competitivas. Entre ellos destacan:

* mercados y exigencias tecnoldgicas y organizacionales.

» fortalecimiento de las redes cooperativas horizontales.

 la cooperacion vertical para optimizar capacidades tecnolégicas vy

organizacionales.

» la promocién de la competencia.

Factores sistémicos
Constituyen elementos externos a la empresa productiva; afectan el entorno
donde se desarrolla y pueden tener importancia variable en la definicion del
ambiente competitivo y en las posibilidades para construir estrategias de
competitividad por parte de las empresas. Entre ellos destacan:

* acceso al financiamiento

* la infraestructura tecnoldgica e institucional
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Factores de desarrollo microeconémico
A partir de los cambios tecnolégicos emergentes surge un nuevo formato
organizacional, que compatibiliza grandes escalas de produccién con el potencial
de diversificacion y sofisticacion de productos. Este formato conlleva la
descentralizacion de las decisiones y una creciente participacion de la fuerza
laboral en las decisiones y ganancias de la empresa, al tiempo que permea las
relaciones en y entre las empresas. Algunos de estos factores son:

* la capacitacion y gestion tecnoldgica de las empresas

* los nuevos esquemas organizacionales

» estrategias de ventas y de relaciones con abastecedores

* recursos humanos

Finalmente, cabe mencionar que con la globalizacion econdémica y social, asi
como una serie de elementos innovadores como las nuevas tecnologias de
comunicacién, patrones de consumo, responsabilidad social y de desarrollo
sustentable, surge un nuevo término denominado “ventaja competitiva”, donde los
efectos de comparacion a decir de David Ricardo estan basados en la abundante
dotacién de factores basicos de produccion (tierra, mano de obra y capital) y sobre

todo, en la abundancia relativa de recursos naturales.

2.6 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es un concepto muy divulgado y vigente en los ambitos
académicos y empresariales, ademas de estar intimamente vinculado al
pensamiento estratégico a través de su lazo con la misidn organizacional y, por

consiguiente, con el logro de la vision organizacional.

Por su parte, Porter (2002) sefiala que la ventaja competitiva no es en absoluto un
tema nuevo. El enumera una serie de acepciones y caracteristicas para su

identificacion, entre los que se destacan:

ﬂ
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 Una ventaja que una compafia tiene respecto de otras compariias

competidoras.

e Caracteristica Unica de una compafila o producto que los hace ser
superiores a la competencia. Proveer un producto o servicio de una forma

tal que los clientes lo valoran méas que a los de la competencia.

 Condicion favorable que obtienen las empresas al realizar sus actividades
de manera mas eficiente que sus competidores. El valor se mide por el

precio que los compradores estan dispuestos a pagar.

* Caracteristica de un producto o actividad de la empresa que es mejor que

la competencia y que el cliente percibe como importante.

* Atributo que posee un producto o una marca que le da cierta superioridad

sobre sus competidores inmediatos.

» Se refiere a algo que la empresa puede hacer mas barato (ventaja de

costos) o unicamente (diferenciacion) y que provee altos margenes.

» La competitividad, en contraste con la ventaja comparativa; es decir, la
habilidad de crear en forma rentable y entregar valor a precios iguales o
menores que aquellos ofrecidos por otros participantes de un mercado

especifico.

 Identificacion de posiciones o fuentes de ventaja que llevan a un
desempeiio deseado de los resultados de mercado. Las fuentes de ventaja

son las habilidades y los recursos superiores.

Asi mismo Hitt (2004) sefiala que “La eficiencia, la calidad, la innovacion y la

capacidad de satisfacer al cliente pueden considerarse como las cuatro
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dimensiones para lograr ventajas competitivas.” El objetivo basico de la
formulacion de estrategias es lograr ventajas competitivas. Fundamentalmente hay
dos tipos basicos de ventajas competitivas que puede lograr una empresa como

son: costos bajos y diferenciacion (vistas en renglones arriba).

En el caso de las empresas del sector servicios, para lograr mantener o mejorar
su competitividad estas deben reestructurar su sistema de produccion para
adaptar su produccién a las necesidades de los clientes, en este caso la
competitividad radica en generar productos con valor agregado, es decir,
productos que se diferencien de la competencia, para asi lograr el acceso a

nuevos mercados.

En este orden de ideas Hitt (2004), habla de la hipercompetencia y lo define como
“Un término que se emplea a menudo para expresar las realidades del nuevo
panorama competitivo”. D"Aveni citado por Hitt (2004) define hipercompetencia
como “Una condicibn de competencia en rapido aumento con base en el
posicionamiento por el precio y la calidad, la competencia para crear nuevas
practicas, para proteger o penetrar nuevos mercados, y con base en la creacién

de alianzas.”

Por lo tanto, al momento de establecer estrategias competitivas es necesario el
analisis del ambiente de la organizacion para asi determinar las fortalezas y
debilidades internas y las oportunidades y amenazas del entorno, este andalisis
constituye la primera etapa del proceso de la administracion estratégica explicada

anteriormente.

Ahora bien, la organizacion como un sistema abierto se encuentra influenciada por
diversos factores tanto externos como internos, por esta razén, es de gran
importancia determinar con certeza cuales de estos factores inciden directamente

sobre la competitividad de la empresa, estos se denominan factores claves. Certo
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(1997) indica que “El ambiente de la organizacién estd compuesto por un conjunto

de fuerzas internas y externas que influyen en su rendimiento”.

Certo (1997) expresa que se suele dividir el ambiente organizacional en tres
niveles: el nivel general que estad compuesto por factores que tienen incidencia a
largo plazo sobre la direccion y las estrategias empresariales. El nivel operativo

cuyos componentes inciden de manera inmediata en la empresa.

El siguiente nivel es el ambiente interno, compuesto por las capacidades y
habilidades que desarrolla la organizacion y cuya caracteristica principal es que

son factores controlables.

Respecto de los factores externos, estos representan oportunidades y amenazas
para las empresas las cuales aumentan cada dia debido a los diferentes avances
en tecnologias de informacion. La globalizacion econdmica es otro factor
importante que afecta el ambiente competitivo de la empresa. Los diferentes
cambios que se producen en el ambiente de la organizacién se traducen en
cambios en la demanda de productos, lo importante para una empresa es
identificar las variables ambientales claves que afectan su competitividad. Entre
los factores externos se encuentran:

« El entorno macroeconémico

« Innovaciones tecnoldgicas

« Condiciones de la demanda

« Condiciones politicas gubernamentales

« La regulacion empresarial e impuestos

+ Educacién promedio de los trabajadores

A su vez de la misma manera, los factores internos que influyen en la
competitividad de la empresa se traducen en fortalezas y debilidades para la
misma, estos factores se encuentran determinados por la capacidad de la

empresa para responder a las fuerzas del entorno, para ello es necesario por una
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parte que la empresa cuente con los recursos suficientes y por la otra que
establezca las estrategias adecuadas. Para que esto sea posible debe existir una
adecuada interrelacion entre las areas funcionales de la empresa, lo cual se

facilita de manera importante gracias a los diferentes sistemas de informacion.

Para el analisis del ambiente interno Porter citado por Certo (1997), propuso el
meétodo de analisis de la cadena de valor por medio de la cual la empresa puede
establecer las actividades claves que contribuyen a la competitividad. Estas

actividades se dividen en primarias y de apoyo.

Entre los factores internos se encuentran:
+ Gestidon empresarial
« Produccion y productividad
+ Investigacion y desarrollo tecnologico
+ Planeacion financiera y fiscal
« Capacitacion del recurso humano

« Planificacion estratégica

Por otro lado, Hitt (2004) sefiala que las empresas al realizar el analisis del perfil
competitivo deben considerar no soOlo los competidores directos, sino a las
diferentes fuerzas del entorno que influyen positiva 0 negativamente en el disefio
de los indicadores para lograr competitividad, de acuerdo con esto Michael Porter
(1997) desarrollo el modelo de las cinco fuerzas de la competencia las cuales se

describen a continuacion:
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2.7 El modelo de las 5 fuerzas de Porter

Michael Porter (1997), desarrollé el modelo de estructuracion competitiva (figura

2.6), del cual se desprende lo siguiente:

Figura 2.6 El modelo de las 5 fuerzas de Porter

Poder de regateo de '
].'_lr__ﬂuegg:lﬁres

Fuente: Michael Porter (1995).

Poder de negociacién de los proveedores

Cuando existen pocos proveedores que satisfagan un determinado sector
industrial se puede convertir en un factor que afecte la competitividad de la
empresa, ya que los proveedores pueden usar esto como excusa para elevar el
precio de la materia prima. La formacion de agrupamientos puede facilitar la
contratacion de proveedores comunes 0 bien incluirlos como miembros del

agrupamiento.

Amenazas de los competidores potenciales

Esto se refiere a la posible entrada de nuevos competidores al mercado que
afecten el nivel competitivo de la empresa Hitt (2004), indica que esta situacion
hace necesario que las empresas establezcan diversas estrategias para intentar
ser mas eficientes y efectivas y de esta manera minimizar el riesgo de entrada de
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competidores potenciales, entre las estrategias planteadas se encuentra la

creacion de barreras de entrada.

Entre las posibles estrategias a emplear por las empresas para establecer
barreras de entrada se encuentra la creacion de economias de escala, las cuales
contribuyen a reducir los costos de produccion por medio de la fabricacion en
serie y la compra de materia prima en grades voliumenes, ya que al aumentar la

produccion se reducen los costos de fabricacion por unidad de producto.

Los agrupamientos empresariales facilitan la creacion de economias de escala, ya
que entre los objetivos de éstos esta precisamente la adquisicion de materia prima
en forma conjunta lo cual hace posible la compra de grandes voliumenes de
materia prima a un mismo proveedor, en consecuencia se logran reducir los
costos de compra de materia prima. El liderazgo en costo es una de las
estrategias genéricas a las que pueden recurrir las empresas para lograr ventajas

competitivas.

Otra de las estrategias genéricas, que ayudan a crear barreras de entrada al
mercado, es la diferenciacion de productos, es decir, la creacién de productos con
valor agregado que satisfagan de manera exclusiva las exigencias de los
consumidores, lo cual dificulta la entrada de competidores potenciales, ya que
éstos tienen que crear productos con igual calidad o bien ofrecer productos a

precios mas bajos, lo que puede generar pérdidas para la empresa.

Rivalidad entre las empresas competidoras

Hitt (2004), indica que “La competencia entre rivales a menudo se basa en el
precio, la innovacion del producto, entre otros, los cuales se llevan a cabo para
lograr la diferenciacion del producto.” Para evitar quedarse rezagados ante sus
competidores las empresas se ven en la necesidad de invertir en nuevas
tecnologias de informacion u otros factores como la capacitacion de recursos

humanos especializados, infraestructura, investigaciones de mercado, entre otros.

ﬂ
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Diferentes factores influyen en el grado de competitividad entre empresas como
son: gran cantidad de empresas de un mismo sector o pocas empresas que se
encuentren en un mismo nivel competitivo, estos dos factores hacen que la
rivalidad se intensifique, por esta razon es importante la creacion de productos que
se diferencien de la competencia.

Poder de negociacion de los compradores

Satisfacer las necesidades de los clientes es el objetivo fundamental de las
empresas, por ello es necesario que ante una demanda cada vez mas exigente las
empresas establezcan estructuras flexibles que se adapten rapidamente a los
cambios y exigencias de los consumidores, de esta manera surge la necesidad de
invertir en factores de produccién avanzados y especializados para ayudar a

satisfacer las necesidades.

Amenaza de los productos sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos bienes que son diferentes pero que cumplen
la misma funcién, estos productos pueden constituir una amenaza para la
competitividad de la empresa cuando el precio de los productos sustitutos es mas
bajo que los de la empresa o cuando tienen una calidad superior, de aqui la
importancia de la estrategia de diferenciacion de productos, ya que reduce las

posibilidades de amenaza de los productos sustitutos.

Mediante este analisis del sector industrial se puede lograr una caracterizacion
econOmica dominante en la industria, determinar cuales son las fuerzas
competitivas operantes en ella y qué tan poderosas son, identificar los impulsores
de cambio y sus posibles impactos, conocer la posicibn competitiva de las
empresas, establecer los factores claves de éxito en la industria e identificar la
rivalidad de la competencia y establecer que tan atractiva es la industria en

términos de rendimientos.
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Asi mismo, Porter (1997), dio a conocer un modelo llamado el Diamante de la
Competitividad , en el cual sostenia que para que determinados sectores de un
pais puedan competir exitosamente en el mundo se debia analizar el contexto que

rodeaba a las empresas de cada sector.

Este entorno nacional, tal como se aprecia en la figura 2.7, se determina a partir
de la interaccion entre cuatro grupos de atributos: a) estrategias, estructuras y
rivalidad de las empresas, b) condiciones de la demanda, c¢) industrias
relacionadas y de apoyo y d) condiciones de los factores; ademas, el entorno se

complementa con dos factores: e) el gobierno y f) el azar.

Figura 2.7 El entorno nacional competitivo: El diam ante de la competitividad

Estrategias, estructurasy

Casualidad rivalidad empresarial
'

La ventaja competitiva

) : Condiciones de
Condiciones de los 2 Internacional|depende de la

o . ” 2 ] » la demanda
factores interaccion y feforzamiento J

mutuo de 4 @tributos y 2

factpres.
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Industrias /
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Fuente: Michael Porter (1980).
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Para Porter (1997), estos elementos consisten en:

a)

b)

d)

f)

Estrategias, estructuras y rivalidad de las empresas.- Las condiciones
vigentes de la nacion respecto a cOmo se crean, organizan y gestionan las

comparniias, asi como la naturaleza de la rivalidad doméstica.

Condiciones de la demanda.- La naturaleza de la demanda interior de los

productos o servicios del sector.

Industrias relacionadas y de apoyo.- La presencia o ausencia en la nacién
de sectores proveedores y sectores afines que sean internacionalmente

competitivos.

Condiciones de los factores.- La posicion de la nacion en lo que concierne a
mano de obra especializada o infraestructura necesaria para competir en un

sector dado.

El gobierno.- Puede influir positiva o negativamente en cada uno de las
cuatro determinantes (y verse influido por ellos), moldeando las
circunstancias de los sectores conexos y de apoyo de otras e incontables
maneras, tales como el control de los medios publicitarios o el

establecimiento de normativas para los servicios de apoyo.

El azar.- Los acontecimientos causales son incidentes que tienen poco que
ver con las circunstancias de un nacion y que frecuentemente estan, en
gran parte, fuera de control y de la capacidad de influir tanto de las
empresas como frecuentemente del Gobierno Nacional. Algunos
acontecimientos casuales son: guerras, decisiones politicas de gobiernos
extranjeros, alzas insospechadas de la demanda mundial o regional, entre

otros.
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Fue en la década de los ‘80 que Porter (2002) desarrollé6 un marco conceptual del
nivel empresarial que sefiala que la ventaja competitiva provenia

«fundamentalmente del valor que una empresa logra crear para sus clientes».

Asi, destaca que «es a través de la herramienta denominada cadena de valor que
se analiza internamente a la empresa y dividir clientes, compradores y una
compainiia en actividades discretas pero interconexas de donde nace el valor», por
lo que a través de esta cadena se destacarian «las fuentes especificas de la

ventaja competitiva y como se relacionan con el valor para el cliente»

2.8 Estrategia Competitiva en la PyME

Las consecuencias de la globalizacion de la economia y de la constante evolucion
del entorno comercial hacen que la redefinicibn de las lineas de actuacion
empresariales deba ser una dindmica habitual en la direccibn de las
organizaciones, incluyendo a las PyME.

Para Soto E y Simon L (2003), la estructura de las PyME es sencilla, con pocos
procesos administrativos formalizados y con una alta concentracion de poder en

unas cuantas personas, las cuales a menudo son las propietarias del negocio.

Este tipo de organizacion es mas flexible en comparacion de las estructuras de las
grandes empresas Yy, por consiguiente, la posibilidad de reaccionar mas

rapidamente ante las variaciones del entorno.

De igual forma aseguran que actualmente es necesaria la creacion de estrategias
que permitan a la PyME hacerle frente a los cambios que el proceso de
globalizacion trae consigo y que den la pauta a que cada vez mas empresas

adopten por un modelo asociativo siguiendo el lema de “la unién hace la fuerza”
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En relacién a los problemas en comun que presenta la PyME visto en el capitulo 1
pagina 9 del presente trabajo, este tipo de empresas deben desarrollar estrategias

que apoyen a identificar potencialidades e identificar como ser mas competitivas.

En este sentido la disminuciébn en costos de produccién, gestibn e incluso
diferenciacion, constituye un desafio que muy pocas veces esta al alcance de las
empresas de pequefia dimension. Sin embargo, existe otra opcion en el ambito del
trabajo asociativo: colaborar en ciertas areas con la competencia. De hecho,

existen diversas alternativas que se pueden tomar en cuenta:

e Organizar junto con otros competidores actividades que no pueden
abordarse individualmente, como la comercializacion y la investigacion.

e Lograr acuerdos con otras empresas del sector para redistribuir las
actividades de acuerdo a las especialidades en que cada uno es mas
competitivo.

* Firmar alianzas con empresas grandes, suministrandoles productos que

puedan cubrir los nichos que sean de su interés.

De esta manera, para llevar a cabo la identificacion de una estrategia a seguir, el
primer paso es trabajar con una extensa visidn estratégica, partiendo de este
hecho, las siguientes son las actividades mas sobresalientes en las cuales la
estrategia seleccionada debe servir para mejorar el desempefio de las mismas:

« La simplificacién de la estructura organizativa y de los sistemas de decision.

» La mejora continua de los productos y procesos.

* El desarrollo de la proximidad con los clientes.

» El avance tanto de los métodos de aprendizaje como del nivel de flexibilidad

de la organizacion.

Esta vision debe compartirse con los accionistas, la direccion y los trabajadores,
pero a su vez debe ser apoyada por los proveedores, los clientes, los bancos y

demas agentes que estan relacionados con la empresa.
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En este sentido, Harrison (2002), menciona que se debe realizar un analisis para
determinar las variables estratégicas que gobiernan el funcionamiento de la PyME,

entre las de mayor relevancia estan:

a. Tecnologia
Este elemento incluye el conocimiento de los medios y procesos
relacionados con la fabricacion. También se relaciona con el area de
investigacion y desarrollo de nuevos equipos, procesos, métodos,
prototipos, etc.

b. Disefio e innovacion del producto

Esta variable engloba cualquier aspecto relacionado con la mejora de los
articulos actuales, los nuevos productos, la calidad, la imagen, la
presentacion y todos los demas aspectos relacionados con el disefio y la

creatividad.

c. Organizacion y gestion

Una organizacion debe estar dotada de los instrumentos de gestion
capaces de innovar los procedimientos: operativos, de productividad y de la
forma de manejar el capital humano, para asi lograr la integracién de su

esfuerzo en los planes estratégicos previamente determinados.

d. Actividad comercial

Ademas de la accion propia de venta, se deben llevar a cabo acciones
como la gestion de stocks, o inventarios, de articulos terminados, la
atencion al cliente postventa, la publicidad, los estudios de mercado, la

promocion de una marca y la creacion de centros de distribucion.

ﬂ
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e. Vigilancia de la evolucién del entorno

Implica vigilar la evolucion de los parametros relevantes que rodean el
ambiente de la PyME, entre los cuales se encuentra la tecnologia, el disefio
y la calidad de los productos, los sistemas de marketing, las exigencias y
demandas de los clientes, las caracteristicas de los mercados y los

procedimientos de organizacion y gestion.

El siguiente paso es la evaluacion a las actividades en ejercicio o potenciales que
desarrolla la entidad. El resultado sera entonces un conjunto de mediciones
capaces de expresar la posicion estratégica de esa PyME vy las particularidades

del entorno en el que esta operando.

Tras la evaluacion de la actividad, se identifican las fuentes capaces de incorporar
ventajas competitivas a fin de reforzar tanto la vision y razon de ser de la

comparfiia como la unidad de actuaciéon hacia los objetivos estratégicos.

Por ultimo, la seleccion de las estrategias finales de actuacion puede atender a los

siguientes criterios:

» Ajustarse estrechamente a las caracteristicas propias de cada situacion y
época, pero sin olvidar los ajustes que en determinado momento tendran

gue realizarse de acuerdo con los cambios futuros del entorno.

» Aprovechar las singulares potencialidades de este género de empresas;
particularmente su agilidad, rapidez de respuesta, involucramiento y

aportacion del personal.

Para enfrentar y/o sobrevivir a un ambiente economico cada vez mas
demandante, la PyME puede adoptar distintas formas de colaboracién entre las
que se encuentran las derivadas de las de las alianzas estratégicas como la

asociatividad, ésta surge de manera incipiente en el pais retomando dia a dia
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mayor fuerza por los mecanismos de cooperacion entre las pequefias y medianas
empresas para lograr ser productivas y a largo plazo competitivas, por lo que en el

siguiente capitulo se muestra un panorama general acerca de este tema.

Capitulo 3
La asociatividad empresarial

Este capitulo contiene la descripcion de las formas de alianzas o colaboraciones a
las cuales incurren las empresas para hacerle frente a sus competidores siendo la
asociatividad empresarial una forma o tipo de estas, por lo que de esta Ultima se
revisan las definiciones que se le han dado, los tipos que de ella existen, las
etapas que abarca, asi como las ventajas y desventajas que conlleva el adoptar

esta forma de integracion empresarial.

3.1 Alianzas estratégicas, aspectos conceptuales

Las alianzas estratégicas han sido, en los ultimos tiempos, uno de los fendmenos
que ha alterado el entorno empresarial, a nivel mundial. Las empresas se alian
para cooperar y por tanto obtener un mayor grado de competitividad. El motivo por
el que las compafias abandonan la vida individual es la consideracién del valor
agregado que tendra, para la relacion plena de los objetivos de la entidad, el

agrupamiento de ventajas con empresas expuestas a las mismas presiones.

De acuerdo a Chase y Aquilano (2005) las describen como "una relacion mutua y
continua que comprende un compromiso a largo plazo, intercambio de informacion

y reconocimiento de los riesgos y recompensas de la relacion”.
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Puede sefialarse entonces como concepto de alianza estratégica a toda union
voluntaria y organizada de personas y/o empresas, que ponen sus fuerzas en
comun para lograr ventajas competitivas que les permitan estar en mejor situacion

en el mercado.

En la cuestion de la tipologia, se pueden encontrar diversas propuestas. Con la
intencion de clarificar y sentar las bases de las relaciones entre organizaciones
empresariales y buscar la uniformidad, conexiones terminolégicas y operacionales.

Los tipos basicos de alianzas son: la horizontal y la vertical.

Alianza horizontal. — En esta conformacion las organizaciones son competidoras
entre si. Esta relacion paraddjica de cooperacion versus competicion permite que,
por un lado, organizaciones rivales acuerden estrategias, estructuras vy
operaciones especificas y, de otro lado, preserven su independencia e identidad

propia. Como ejemplos tenemos las siguientes:

« Complementarias: unen empresas cuyas capacidades y contribuciones son
de naturaleza diferente. Ejemplo una de las empresas ha desarrollado un
producto cuya comercializacién se efectia mediante la red de la otra. El
producto en cuestidon es cedido de un aliado a otro, se crean para abrir el

producto a nuevos mercados geograficos.

* Integraciébn Conjunta: unen empresas que Se asocian para realizar
economias de escala sobre un componente o una fase aislados del proceso
de produccion. Este tipo de alianza se enfrenta a menudo con un problema
de pérdida de eficacia, por lo que sus productos se adaptan cada vez
menos a las necesidades de sus Cliente-Socios y queda obsoleto frente a

las evoluciones tecnoldgicas del mercado.

» Adicion: asocian empresas que desarrollan, producen y comercializan un

producto en comun. Contrario a las alianzas complementarias, las

ﬂ
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capacidades y contribuciones de las empresas son de naturaleza similar y
el objetivo perseguido es un objetivo de tamafio. Se pone en el mercado un

anico y mismo producto, comun a todos los aliados.

» Acuerdos de cooperacion que crean una nueva persona juridica: Dos 0 mas
empresas aportan capital en forma de recursos financieros, humanos,
tecnolégicos u otro tipo de activos, para formar una nueva empresa. En
este caso las empresas asociadas comparten la propiedad de la nueva

empresa. Ejemplo: Joint Venture.

» Acuerdos de cooperacion en los que no se crea una nueva persona juridica.
Son aquellas asociaciones entre empresas que no desembocan en la
creacion de una nueva persona juridica y que no implican participacion en

la propiedad por parte de los socios.

Alianza vertical.- Estd constituida por organizaciones que actlan de forma
complementaria en una cadena de valor, ofreciendo una parte del servicio,
cooperacién o producto final. En éstas un conjunto de proveedores y de
distribuidores/clientes dirigen sus operaciones para atender a una organizacion
central (productora/organizadora de la red), la cual coordina las acciones de las

diversas organizaciones que forman parte de la cadena. Dentro de éstas estan:

» Mejorar ventas por la presencia comercial y los canales de distribucion

« Complementar recursos y potencialidades

» Reducir costos a través de estrategias de justo a tiempo

e Adquirir flexibilidad en términos de volumen y tiempos de respuesta a las
demandas

* Aprovechar competencias y capacidades especializadas de proveedores

* Incrementar facturacion por demanda constante

ﬂ
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En relacién a lo anterior, la asociatividad para efectos de esta investigacion, es
una alianza de tipo horizontal ya que mediante la realizacion de compras en

conjunto de suministros y productos en comun se disminuye el costo de estos.

3.2 Definicion de Asociatividad

En la actualidad, competir en el mercado requiere de resultados en cuanto a
productividad y competitividad empresarial, de manera que las organizaciones
logren un desemperio superior, el cual les asegure rentabilidad y desarrollo. En tal
sentido las grandes empresas al estar colocando sus productos a nivel global,
tienen que contratar y desarrollar proveedores para cumplir con los requisitos que
imponen las diferentes economias, en este sentido, uno de los aspectos
fundamentales es establecer “agrupaciones empresariales” para hacer frente a las
exigencias del mercado. A continuacién, se enumeran distintas caracteristicas y
diferencias con la finalidad de comprender el término de agrupacion para las
empresas: estas consisten en un grupo de empresas de la misma actividad que
tienen una estrategia comun, que se vinculan con los sectores soporte y
mantienen entre si lazos de proveeduria y prestacién de servicios, las cuales
estan organizadas en redes verticales y horizontales con el propésito de elevar
sus niveles de productividad, competitividad y rentabilidad.

La agrupacion facilita que pequefias y medianas empresas independientes se
asocien para realizar acciones comunes en todas o algunas de sus actividades,
que les permita ser competitivas en: compras, produccion, productos
complementarios, promocion de exportaciones en comun o campafias de

promocion.

Para llevar a cabo estas funciones Valdés (1996), menciona que se pueden
adoptar cualquiera de las formas juridicas en lo referente a la agrupacion, ya que,
la existencia de una entidad con personalidad juridica independiente permite una
distribucion menos rigida de los derechos y obligaciones de cada parte, dinamiza

las relaciones entre los socios al no ser necesario negociar en el momento del
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contrato todas las contrapartidas de la relacion, al tiempo que facilita la necesaria

adaptacion ante los cambios que puedan surgir.

De acuerdo a la clasificacion de Menguzzato (1992), las clases de cooperaciéon
empresarial pueden ser:
a. Verticales: concentran a las empresas estableciendo lazos de proveedores
y clientes.
b. Horizontales: se realizan entre empresas del mismo sector para realizar
acciones comunes, y que buscan un efecto de tamafo.
c. Simbidticas: se efectlan entre empresas que no mantienen ningun tipo de
relacion, sin embargo, estas empresas cuentan con un conjunto de
capacidades y competencias perfectamente complementarias, que les

permita una posicibn competitiva en su actividad de origen.

Estas formas de cooperacion no son nuevas, ya que se utilizan en diferentes
partes del mundo, en México no era algo que se aplicara, sin embargo, en los
altimos afios se han venido realizando esfuerzos para implantarlo, a decir de
Carlos Orozco (2005), una de las soluciones hacia la competitividad es el
asociacionismo o0 cooperacion empresarial disefiado esencialmente para las
pequefias y medianas empresas, sin embargo, a pesar de las amplias bondades
que el mecanismo de asociacidn promete, éste se ve restringido para el sector

empresarial de referencia por :

« La falta de una cultura de cooperacion entre empresas.

* El prevaleciente sesgo anticompetitivo de las relaciones inter-empresas.

» La ausencia de un entorno institucional que estimule y soporte la existencia
de mecanismos de cooperacion.

e La confusion del término con otros tipos de estrategias individuales y
colectivas.

» La falta de difusion de las experiencias que pueden ser tipificadas como

practicas de asociacion.

L "
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A raiz de las grandes demandas que tiene el sector de la PyME, ésta se ve
obligada a buscar estrategias conjuntas que promuevan una eficiencia colectiva y
acuerdos de beneficio mutuo, por lo que, disefiar y aplicar este tipo de estrategias
no solo es una posibilidad para desarrollar ventajas competitivas, sino un requisito

basico para su sobrevivencia.

Como resultado de esa busqueda, nace la expresion “asociatividad empresarial”,
término que se define de manera distinta de acuerdo al autor 6 grupo de interés,
ya que se deben englobar distintos puntos como la red social que es aplicada a los
negocios y a la sociedad en general, a continuacién se presentan los conceptos

que han aportado diferentes autores:

El término asociatividad no existe en el diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espafiola, lo que sugiere su novedad y es probable que su continuado uso

en el futuro lo incorpore al idioma como ha ocurrido con otros vocablos.

Para Ferndndez y Arranz (1999), la cooperacion empresarial es una forma hibrida
entre el mercado y la empresa, o bien, una forma intermedia de organizacion de

actividades productivas.

De acuerdo con Demetrio Saéz y José Cabanelas (1997) la cooperacion
empresarial es la formula organizativa dentro de las asociaciones de empresas,
por la cual dos o0 mas empresas, sin perder su personalidad juridica, establecen
voluntaria y reciprocamente el compartir algin recurso y/o conocimiento de tipo
tecnoldgico, comercial o financiero con el objeto de desarrollar una estrategia que

redunda en ventajas competitivas para los cooperadores.

En otras palabras, la cooperacién implica considerar a los proveedores, clientes y
competidores como posibles aliados y como fuente de informacion, lo que

promueven en un momento determinado un ambiente de mercado concertado. Los
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vinculos de cooperacion, en ocasiones, se establecen por medio de acuerdos
contractuales. Harrigan (1997) considera que los acuerdos de cooperacion tienen
como finalidad acceder a determinadas capacidades o conocimientos que posee

el socio, lo que abarca tanto aspectos técnicos como comerciales.

Por medio de los acuerdos de cooperacion la rivalidad entre competidores da paso
cierto grado de cooperacion, sin que la primera desaparezca del todo. Esta

cooperacion permite aumentar la competitividad de las empresas participantes.

De esta manera, surge el asociacionismo empresarial, como una alternativa para
que las organizaciones hagan frente a los drasticos cambios del entorno y puedan
ser competitivas dentro del mercado en el cual se desarrollan, y como lo predijo
Peter Druker (1999), las sociedades de cooperacidn o asociaciones en
participacion habran de convertirse en la forma predominante de realizar negocios

durante las épocas futuras, situacion que hoy, es una realidad.

En concordancia con lo antes planteado, Dini (1997) sefala que el concepto de
asociatividad recoge la forma mas sofisticada y avanzada del llamado proceso de
integracion empresarial, que en un sentido mas amplio se define como el proceso
de cooperacion entre empresas independientes, basado en la complementacion
de recursos entre diferentes firmas relacionadas y orientadas al logro de ventajas

competitivas que no podrian ser alcanzadas en forma individual.

En la practica, el concepto de asociatividad ha permitido la estructuracion de
algunas estrategias colectivas que utilizan las empresas para enfrentar el proceso
de globalizacion desde lo local. Al hacer uso de esta estrategia, la actividad
empresarial se realiza en el marco de redes formales e informales, relaciones y
determinados eslabonamientos productivos con proveedores, clientes y mercados
diversos, reflejando experiencias de desarrollo local, tal como lo plantea Vazquez
Barquero (2005) al sefialar que la politica de desarrollo se fundamenta en el papel

central de los actores locales, los cuales se organizan formando redes que sirven
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de instrumento para estimular el conocimiento y aprendizaje sobre la dinAmica del

sistema productivo y las instituciones.

En suma, para Colmenarez y Delgado (2003), la asociatividad es una estrategia
colectiva que se ha ido convirtiendo en un requisito para la sobrevivencia de las

empresas, asi como en una posibilidad de desarrollar ventajas competitivas.

Después de haber descrito diferentes conceptualizaciones, para este trabajo se
considerara la aportacion de Rosales (1997), el cual menciona que la asociatividad
es el mecanismo de cooperacion entre empresas pequefias y medianas, en donde
cada empresa participante, manteniendo su independencia juridica y autonomia
gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros
participantes para la busqueda de un objetivo comdn. Los objetivos comunes
pueden ser coyunturales, tales como la adquisicibn de un volumen de materia
prima, o generar una relacion mas estable en el tiempo como puede ser la
investigacion y desarrollo de tecnologias para el beneficio comun o el acceso a un
financiamiento que requiere garantias que son cubiertas proporcionalmente por

parte de cada uno de los participantes.

3.3 Disposicion para conformar una estrategia de
asociatividad

Como se ha mencionado, la asociatividad empresarial es un proceso que se
originé por la apertura y desregularizacion de los mercados, asi como por la
intensificacion de la competencia a escala global. En tal sentido, dicho proceso
pretende la cooperacion entre empresas de un sector determinado, que producen
0 proporcionan el mismo servicio o producto igual, que es semejante, sustituto o
complementario, con el objeto de mejorar la gestidn, productividad o
competitividad, aplicando nuevas formas de hacer negocios para lograr economias

de escala y acceder a nuevos mercados a costos bajos.
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Para tal proyecto, las organizaciones que quieren ser participantes de este tipo de
agrupaciones, tienen que tener plena disposicion; ademas del conocimiento mutuo
y el asumir riesgos, ya que esto genera un incentivo poderoso para cooperar en
beneficio de todos. El espiritu de cooperacién, confianza, entendimiento y apertura
es basico para toda iniciativa de asociatividad y se desarrolla Unicamente con gran

esfuerzo a traves del tiempo.

A pesar de las ventajas que ofrece este mecanismo, Boekholt y Thurieux (1999),
seflalan que durante el proceso se generan dificultades que no deben ser
subestimadas, asi como los riesgos y costos involucrados. La colaboracion coloca
ciertas demandas sobre las empresas, ya que en estas asociaciones cada
integrante debe pensar acerca de cOmo su conducta podria afectar a las otras

empresas.

3.3.1 Consideraciones para emprender un proceso de integracion o asociacion
empresarial

Los mecanismos que se han que se han disefiado para llevar a cabo el proceso de

asociatividad, cuentan con diferentes perspectivas:

La perspectiva de Colmenarez y Delgado (2003), por ejemplo, dice que los
objetivos de un modelo asociativo, se integran por los riesgos y disminucion de

costos compartidos.

En particular, algunos de los propdsitos por los cuales se recurre a este modelo

son:

a. En el aspecto financiero: acceso al financiamiento (cuando las garantias
requeridas no pueden ser cubiertas por cada actor en forma individual, son
cubiertas proporcionalmente por cada uno de los participantes), compras e

inversién conjunta.
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b. En el aspecto organizacional: mejora en los procesos productivos, aplicacion de
nuevas formas de administracion, implantacion de planeamiento estratégico,
intercambio de informacion productiva y tecnoldgica, capacitacion conjunta,
generacion de economias de escala, acceso a recursos o habilidades criticas,
acceso a tecnologias de productos o procesos, aumento del poder de

negociacion, investigacion y desarrollo.

c. En lo correspondiente al mercado: lanzamiento de nuevos productos, apertura
de nuevos mercados, intercambio de informacion comercial, investigacion de
mercados, alianzas para vender, servicios postventa conjuntos, inversion

conjunta, logistica y distribucion.

3.3.2 Finalidad de la asociatividad empresarial como estrategia

Azua y Andersen (2000), consideran que de una industria se espera “su
permanencia en el largo plazo”, lo que obliga a evaluarla en términos de la
capacidad de respuesta al entorno, adelantdndose y adaptandose al cambio,
fortaleciendo las empresas y generando procesos de relacion interna en el marco
de su propia cadena de valor, propiciando la libre competencia entre sus
miembros, favoreciendo del mismo modo la cooperacién y el asociacionismo

clasico.

Dini (1997) por su parte, sefala una serie de beneficios que las empresas pueden

adquirir a partir de su integracion con otras:

1.- Flexibilidad: (pues no abandonan su gestion empresarial autbnoma, pero

amplian su accionar a partir de las alianzas realizadas).

2.- Aprendizaje colectivo: (cada integrante logra conocer nuevas formas de
gestion, de produccion, estrategias, tecnologias, mercados, entre otras).
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3.- Economias de escala: (para la adquisicion de bienes y servicios, el costeo de
misiones comerciales), fuerza de negociacion (ante proveedores, gobierno

local, clientes).

4.- Crecimiento con equidad: (aun cuando no parece un beneficio directo para las
empresas, lo es para la localidad, region o pais, y en los nuevos enfoques de

competitividad sistémica y desarrollo sustentable).

5.- Competitividad local/sectorial (no solo se genera la competitividad en las
empresas, sino que al actuar sobre grupos de empresas, generalmente

impactan en una mayor competitividad territorial y/o sectorial).

3.3.3 Principios y valores para la construccion de un modelo de asociatividad empresarial

La promocion de la asociatividad como un modelo de integracion empresarial es
complejo e involucra diferentes actores en torno a la creacién de una estructura
eficiente; para incrementar resultados de la gestion en las organizaciones. En tal
sentido, se proponen elementos (principios, y valores), que permitan configurar
una propuesta capaz de fomentar el desarrollo de diversos sectores econémico-

empresariales.

De acuerdo a Luckesh (2000), existen principios para fortalecer el proceso de
asociatividad los cuales sirven para aplicarse en las organizaciones estudiadas,

estos se presentan a continuaciéon en el cuadro 3.1:
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Cuadro 3.1. Principios que fortalecen la asociativi  dad

Competencia: la capacidad y el deseo de hacer mejor lo que otros también hacen. Al
respecto es importante destacar que para conformar un modelo asociativo entre
empresas, se considera necesario que las mismas integren un mismo sector industrial y
sean competidoras entre si.

b. Cooperacién: se produce entre empresas competidoras. Los asociados aportan recursos

similares y se comprometen de manera mutua para alcanzar los objetivos.
c. Participacion: compromiso activo en la toma de decisiones.

Confianza: es el fundamento de la asociacion empresarial, pues tal como expresa
Cervilla (2007), el espiritu de cooperacion, entendimiento y apertura es basico para toda
iniciativa de asociatividad.

Consecucién de objetivos comunes: el fin es encontrar una sinergia estratégica
proveniente de la complementariedad de las empresas que conforman la asociacion.

Fuente: elaboracion propia, basada en Luckesh (2000 ).

Ahora bien, los valores reflejan la conjugacion de dogmas y conductas. Son
creencias motivadoras y conductas orientadoras. Entre el creer y el actuar median
los procesos de pensar, sentir y percibir, por eso los valores expresan la integridad

y coherencia de las personas y de las organizaciones.

A su vez, Guédez (2002), menciona que los valores proporcionan los cimientos de
toda cultura. En el cuadro 3.2 se observan los principales valores que estan

involucrados y sirven para fomentar la asociatividad empresarial:

Cuadro 3.2 Valores y ética para fomentar la asociat  ividad empresarial.

« Equidad.- lgualdad o justicia en el reparto o trato || ¢
a las personas

Integracion.- Incorporacion a un todo

Cooperacion.- Actuacion con otra persona o0
empresa para lograr un fin

Libertad.- Facultad para actuar bajo su propio
deseo.

Autonomia.- Estado y condicién de la persona o
del grupo de personas que no dependen de
otros en determinados aspectos

Fiabilidad.- Probabilidad de que algunas cosas
funcionen correctamente bajo ciertas
condiciones y en un periodo de tiempo
determinado

Subsidiaridad (autogobierno).- Se aplica a la
accion o la responsabilidad que sustituye o
apoya a otra principal

Apertura.- Momento en que da comienzo un
acto o una actividad

Transparencia.- Actuaciébn que muestra la

verdad de los hechos

Participacion.- Inversién que una persona hace
en una empresa 0 negocio para obtener ciertos
beneficios

Competencia.- Rivalidad o lucha entre dos o
mas personas en condiciones similares para
conseguir una misma cosa o superar al rival

Fuente: elaboracion propia, basada en Guédez (2000)

ﬂ
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Acto seguido, se presentan a continuacion algunos de los diferentes tipos de

colaboracion entre empresas que existen:

3.4 Tipos de colaboracion empresarial

En la Tabla 3.1 se muestran las diferentes estrategias colectivas que pueden

emplear las empresas para enfrentar la globalizacion.

Tabla 3.1 Modalidades de estrategias colectivas

La mas antigua de las estrategias
colectivas que se conocen y responden
a la imposibilidad de cualquier
empresa, por mas recursos y poder
que ella posea, de alcanzar Ila
autonomia, siendo necesario acudir a
otras empresas para poder lograr sus

-Cadenas de Produccioén

objetivos

Comun entre las microempresas Yy
-Asociacién en cooperativas empresas artesanales (entidades

sociales).

Estrategia colectiva de caracter
voluntario sin excluir a ninguna

-Asociatividad empresa por el tipo de mercado. Cada
empresa participante mantiene la
autonomia gerencial.

Estrategia colectiva en virtud de que la
identificacion de las mejores practicas
gerenciales requiere la indagacion y
acumulacion de datos, observaciones y
conocimientos procedentes de varias
empresas, aunque una de ellas pueda
ser escogida como socia para el
intercambio de informacién.

Fuente: elaboracion propia con base en Rosales 1997

-Benchmarking

ﬂ
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3.5 La asociatividad: alianza voluntaria para la
competitividad

La asociatividad, a su vez y de acuerdo a Rosales (1997), tiene cuatro distinciones

importantes:

1) Estrategia colectiva
2) Caracter voluntario
3) Incluyente

4) Resolucion de problemas conjuntos

La asociatividad a su vez, se asemeja a una red horizontal pero se diferencia de
ésta en que no hay restricciones para la afiliacion. En las redes horizontales la

cooperacion se busca entre empresas que atienden al mismo mercado.

Bajo esta modalidad los directivos de las empresas no son obligados a compartir
informacion que estimen confidencial para sus compafias, como en el caso de la
cooperacion compulsiva de las redes verticales, o las exigencias de las alianzas

estratégicas.

Como resultado de la implementacién de procesos de asociatividad en paises de
Europa, Asia y América Latina, se dice que las organizaciones participantes en

este tipo de procesos obtienen una amplia gama de beneficios.

Asimismo numerosos textos sefialan que los procesos de asociatividad facilitan el
surgimiento de economias de escala debido a que cada organizacién que hace
parte del proceso, se beneficia como si se hubiese unido a otras organizaciones
de manera formal o como si tuviese acceso a una escala mayor (Chang, 2003).

Los procesos de asociatividad son reconocidos como mecanismos que posibilitan
entre otras cosas la cooperacion entre empresas con el fin de lograr ventajas tanto

para ellas mismas como para el entorno en el cual se instauran.
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Sobre este particular Villaran (2000), sefala que la asociacion de un grupo de
empresas que inicialmente se encuentra atomizado genera beneficios en torno al
sistema productivo, lo que redunda en una mayor productividad y en el

fortalecimiento de la dindmica empresarial.

Por otro lado, la asociatividad se puede establecer para multiples propositos desde
el financiamiento hasta la investigacion conjunta de determinado problema vy, al
mismo tiempo, abarcar las diferentes etapas de los procesos basicos de las
empresas, a saber, disefio, manufactura, comercializacion, servicio post-venta,

entre otros (Rosales 1997).

De igual manera, tal como sefala Rosales (1997), esta alianza voluntaria
constituye un mecanismo de agregacion de intereses exclusivo para las pequefas
y medianas empresas. Las grandes empresas apelan a la cooperacion a traves de
alianzas estratégicas y aun cuando una misma empresa pueda mantener multiples
alianzas estratégicas siempre cada una de ellas es un acuerdo especifico entre
dos partes y no hay, en consecuencia, el caracter colectivo.

En adicion a lo anterior, Rosales (1997), indica que existen diferentes tipos de
asociatividad los cuales se puede dar atendiendo a varios criterios, estos se ven a

continuacion:

3.6 Tipos de asociatividad

Dada la amplia gama de actividades que pueden desarrollarse a través de la
asociatividad y las multiples combinaciones organizacionales que se pueden
adoptar para llevar a cabo el esfuerzo colectivo, a continuacion se presentan los

diferentes tipos que existen de esta:

1.- Con funcidn a las diferentes fases del proceso empresarial: del disefio a

la comercializacién, independientemente del tamafio y naturaleza de las
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empresas en todas ellas se lleva a cabo un proceso que tiene por objeto la

creacion de valor que abarca tres fases.

* Fase I: disefio del producto/servicio

En general, el disefio de los productos en las empresas comprende tres etapas: la
investigacién que conduce a una innovacion, el desarrollo de esta innovacion que
eventualmente puede requerir la elaboracién de pruebas y ensayos, y el disefio

definitivo del producto o servicio.

La asociatividad en la fase de investigacion, desarrollo y disefio puede permitir la
explotacion colectiva de oportunidades y habilidades de las empresas individuales.

* Fase II: produccién

Durante la fase de produccion de los bienes y servicios se pueden establecer dos
tipos de oportunidades para la asociatividad: una alrededor del producto y otra

sobre el proceso.

En relacion al producto, las posibilidades de asociatividad abarcan dos
dimensiones: los componentes (piezas o partes integrantes del producto final) y
los volumenes de produccion. Para la primera dimensién, la asociatividad puede
permitir la elaboracion conjunta de algunos componentes que individualmente las

empresas no lo puedan fabricar por diversas razones.

En este tipo de asociatividad la ventaja es la consecucion de la economia de
escala virtual, lograda por todos los participantes, sin que ninguna de ellas realice
ampliaciones de sus respectivas capacidades de produccion, debe contrastarse
con los costos asociados en la corresponsabilidad asumida ante el cliente comun

por el despacho oportuno y con la misma calidad por parte de todos.
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En el proceso productivo también existen diferentes tipos de asociatividad que se
pueden enumerar siguiendo la corriente de ingreso, conversion y salida de los

materiales en cualquier proceso productivo.

Comenzando por el ingreso, la asociatividad puede darse para la adquisicion de
materias primas, e incluso incorporar a este mecanismo, con la misma figura
organizativa o con otra distinta, otras actividades relacionadas con el ingreso de la

materia prima a los procesos productivos.

En la parte correspondiente al proceso productivo, se puede dar en torno a los
servicios basicos que generalmente se necesitan en todas las plantas como son
los de mantenimiento, inspecciones especiales, paradas de planta,
remodelaciones y pequefias ampliaciones y/o en actividades como la inspeccién
final de productos, particularmente cuando se requieran ensayos Yy pruebas

especiales que demanden equipos especializados y costosos.

* Fase lll: comercializacion

En la comercializacion, las actividades que pueden ser sometidas a procesos de
asociatividad son:

o Larecepcion de los pedidos o las solicitudes.

o Los despachos o entregas de productos.

o Eltransporte de los productos.

o El servicio post-venta.

o En lainvestigacién de mercados.

La recepcion coordinada y eficiente de los pedidos o las solicitudes de servicios en
las empresas pequefas, asi como los despachos y entregas, suele ser una
debilidad que les afecta su credibilidad como proveedores, particularmente cuando
los clientes estan dispersos en una extensa area geografica, dificultandose a las

PyME la asignacion de recursos a esta actividad.

L "
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El servicio post-venta cuando requiera ofrecerse en un amplio radio de accion
geografica y que posea caracteristicas susceptibles de alcanzar economias de
escala constituye una oportunidad para la asociatividad, particularmente cuando
este tipo de servicio sea un requisito para entrar a los mercados.

Por ultimo, la investigacion de mercados que, es practicamente inexistente en las
PYyME, es un area en la cual es deseable y posible instrumentar formas de
asociatividad que pueden permitirle a las empresas participantes un manejo mas
directo y confidencial que cuando lo realizan a través de alguna subcontratacion o

alianza estratégica.

2.- De acuerdo a las funciones basicas: financiamie  nto, aprovisionamiento,
recursos humanos, servicios, entre otros, independientemente del numero de
fases del proceso empresarial en las cuales la empresa esté involucrada, siempre

sera necesario adelantar al menos seis funciones basicas a saber:

o Elfinanciamiento de las actividades.

o EI aprovisionamiento de los recursos fisicos, principalmente la
materia prima.

o La gestion de recursos humanos.

o La administracion y control de los recursos.

o Lagestion de calidad.

o La gestion tecnoldgica.

De las cinco funciones béasicas en donde es posible adelantar formas de
asociatividad son analizadas en el presente trabajo las relativas al financiamiento,
aprovisionamiento y gestion de recursos humanos por ser ellas en donde mas se
han ensayado diversas formas de cooperacion y ayuda hacia las PYMES, -la

financiacion- 6 en donde mayor impacto econdmico aprovisionamiento- y de

L "



“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIA PARALOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASO”

desarrollo de competencias -recursos humanos- se puede lograr en un plazo

relativamente corto.

La asociatividad para la calidad y la gestion tecnoldgica, si bien son importantes

en cualquier empresa, pueden asumir caracteristicas similares con las otras tres.

* Para el financiamiento

El financiamiento otorgado a las empresas puede ser para la adquisicion de
materia prima o equipo -incluyendo el arrendamiento financiero- o bien para
financiar una investigacion correspondiente a la fase de disefio o cualquier otra
actividad del proceso empresarial (cadena de valor).

Dadas las fuertes regulaciones existentes en el sistema financiero en la inmensa
mayoria de los paises, la asociatividad para el financiamiento requiere de un alto

grado de formalizacion juridica lo que hace aumentar los costos de la cooperacion.

Una figura organizativa de Asociatividad con muchos participantes puede estar
compitiendo desventajosamente con las instituciones financieras establecidas

debido a los costos de creacién y operacion en los cuales se debe de incurrir.

Siendo el financiamiento una de las principales debilidades de las PyME, la
asociatividad para solventar la misma debe ser cuidadosamente instrumentada y

mantenerla lo mas simplificada que sea posible a objeto de abaratar los costos.

» Para el aprovisionamiento
Una de las oportunidades de aplicar la asociatividad con mayor viabilidad juridica y

financiera es para el aprovisionamiento de los recursos fisicos de toda empresa.

En particular, en las compras de materias primas es posible alcanzar acuerdos de

agregacion de volimenes de compra que les pueden permitir a las empresas
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participantes del esfuerzo acceder a sus insumos basicos, e incluso obtener

descuentos que de una manera individual no conseguirian.

La asociatividad para el aprovisionamiento si bien no demanda mayores requisitos
organizacionales y juridicos, requiere, sin embargo, algunas -caracteristicas
comunes a las empresas participantes, mientras mas estandarizada sea la materia
prima, mas factible sera la asociatividad- o bien abastecerse de un mismo
proveedor aun cuando requieran individualmente diferentes tipos de materias

primas.

La viabilidad para la adquisicion de equipos e incluso para la contratacion de
licencias tecnoldgicas y otros activos fijos e intangibles requeridos, puede estar
restringida por la dificultad de conseguir la similitud en los equipos o activos a
adquirir, debiéndose convertir en tal caso mas en una asociatividad para el

financiamiento que para la adquisicion.

El aprovisionamiento también incluye servicios de diversas indoles como los de

informacion, mantenimiento, ensayos, inspecciones, adiestramientos, entre otros.

» Para la gestion de recursos humanos

Tan critica como la debilidad financiera de las PyME es la dificultad que tiene este
tipo de empresas para contratar y retener personal calificado para sus operaciones
ya que las empresas pequefias y medianas adolecen de una capacidad de gestion

para sus recursos humanos.

La asociatividad puede ser un adecuado mecanismo para la superacion colectiva

de carencias individuales en el area de los recursos humanos.

Mas alla de las tradicionales actividades de reclutamiento y seleccién de personal,

que no requieren de mayores esfuerzos para su satisfaccion individual por las

ﬂ



“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIA PARALOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASO”

empresas, son las actividades de aseguramiento y proteccién médico-social de los
trabajadores en donde hay carencias de soluciones adaptables a las PyME y por

ende un reto para la asociatividad.

3.- Segun el alcance de la asociatividad: geografic o, sectorial, especializado,

diversificado o integral, de los tipos de asociatividad hasta aqui vistos, el que se
puede adoptar es aquél que cubra las expectativas de acuerdo al alcance o
dimensibn que se le pretenda dar pudiendo ser: geogréfico, sectorial,

especializado, diversificado, integral, etc.

4.- Las combinaciones de las diferentes modalidades de asociatividad
Correlacionando las posibilidades de asociatividad segun las fases del proceso
empresarial con las funciones basicas se puede obtener una matriz (ver Tabla

3.2), que ilustra las diferentes combinaciones posibles.

Tabla 3.2 Combinaciones posibles de asociatividad s egun el proceso empresarial y las funciones béasicas
(Algunos ejemplos)

., . S - . Recursos
Fase/Funcion Financiamiento Aprovisionamiento
Humanos
o . .. |Intercambio
I. Investigacion, Nuevos productos, Materiales y servicios y

o contratacion de
desarrollo y disefio |procesos patentes de ensayos

asesores
Materia prima, Reclutamiento de
. Capital de trabajo, servicios de personal,
[I. Produccion ! - i L
activos fijos produccion, ensayos, | proteccion
mantenimiento médico-social

Reclutamiento de

L Servicios de venta, | personal,
Investigacion  de

[ll. Comercializacién despachos, intercambio y
mercados 2
transporte, post-venta contratacion de
asesores

Fuente: Ramoén Rosales (1997)

Respecto al alcance de la accion en las organizaciones creadas para la
asociatividad, la funcion especifica puede ser limitada por ejemplo, el

financiamiento tiene un alcance integral ya que cubre mas de una funcion.
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Por otro lado, la asociatividad empresarial puede ser adoptada de acuerdo a las
necesidades de las empresas y en base a las distintas modalidades que de ella

existen las cuales se desarrollan en seguida:

3.7 Modalidades para formalizar una asociatividad

De acuerdo con Iguera (2002), la asociatividad puede adoptar diversas
modalidades dependiendo del objetivo por el cual se crea. Cada modalidad implica
diversas formas de participacién de los actores y genera mayores 0 menores
responsabilidades. A continuacién se presentan algunas que se han empleado de

acuerdo a la literatura revisada.

Subcontratacion.- Son relaciones verticales, entre los distintos eslabones de

la cadena de valor. En muchos casos, se trata de pequefias o medianas
empresas que orientan su produccién a clientes grandes.

» Distritos _industriales.- Son aglomeraciones regionales de un numero de

empresas de una rama de la industria que se complementan mutuamente y
cooperan de manera intensiva para fortalecer la competitividad de la

aglomeracion.

* Nucleos empresariales.- Son equipos de trabajo formados por empresarios

del mismo rubro o de rubros diferentes con problemas a superar en comun,

gue se unen para compartir experiencias y buscar soluciones en conjunto.

» Redes de servicios.- Son grupos de personas de una misma profesion pero

con diferentes especialidades, o un conjunto de instituciones que organizan
un equipo de trabajo interdisciplinario para cubrir integralmente las

necesidades de potenciales clientes.
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 Pools de compra.- Son grupos de empresas que necesitan adquirir

productos o servicios similares y se reunen con el objeto de aumentar el

poder de negociacion frente a los proveedores.

» Grupos de exportacion.- Varias empresas de un mismo sector se agrupan

para encarar juntas un proyecto de exportacion mediante un coordinador
que traza una estrategia que le permita al grupo colocar sus productos en el
exterior; mejorando la oferta, teniendo un mayor poder de negociacion y

armando una imagen comercial fuerte frente a sus clientes.

e« Cadena Productiva.- Son todos aquellos agentes y actividades que

intervienen en el proceso productivo para la elaboracion de un producto o

servicio.

3.8 Etapas del proceso asociativo

Sin embargo, segun Liendo (2001), independientemente de la modalidad
asociativa que se adopte, el proceso para su conformacion, cuenta en forma

general con una serie de etapas, las cuales son:

1. Etapa de gestacién
Durante este periodo se despierta el interés de los participantes al iniciarse un
proceso de acercamiento asociativo, se analiza el potencial de cada una de las

empresas, las ventajas de llevar adelante el proyecto.

2. Etapa de estructuracion

En esta etapa, los empresarios ya han definido su rol dentro del grupo y han
aceptado al mismo como herramienta para alcanzar el o los objetivos planteados.
En este momento se definen las estrategias a seguir para el logro de los objetivos

comunes.
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3. Etapa de madurez
A esta altura los empresarios ya han definido pautas de organizacion del grupo, el
mismo ha adquirido identidad como tal, y existe claridad sobre las acciones a

sequir.

En esta etapa se define la forma juridica, basandose en las necesidades
planteadas por la actividad a desarrollar. Asi se crean las bases para la auto

sostenibilidad del grupo.

4. Etapa productiva o de gestion
Este es el periodo donde se llevan a cabo las acciones para la obtencion de los
resultados esperados. Los procesos operativos internos se agilizan para llevar

adelante la gestion empresarial.

5. Etapa de declinacion
Esta etapa comienza cuando los rendimientos de la gestion disminuyen y la
relacion costo-beneficio del accionar del grupo es negativa. Es aqui donde debera

tomarse la decision de desintegrar el grupo o iniciar nuevos proyectos.

Por todo lo anterior, se concluye que las empresas del siglo XXI requieren un
nuevo tipo de estrategia gerencial ya que las reglas para el éxito cambian con
rapidez, ante esta problematica se plantea la interrogante: ¢la estrategia de
asociacion empresarial seria la estrategia adecuada para que las Pymes
incrementen su competitividad ante el contexto de la globalizacion? Por ello el
objetivo de este trabajo es presentar algunas formas de asociacibn empresarial
gue existen, asi como aquellas que estan funcionando con éxito, por lo tanto es
necesario resaltar la importancia de la cooperacidon empresarial, conocer sus

implicaciones y analizar como surge.

A decir de Lopez (2008), en los paises en vias de desarrollo como es el caso de

México, hay una estructura industrial cuya integracion puede ser deficiente o
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eficiente ante la demanda internacional. Pero lo que es importante resaltar, es que
en cualquier estructura industrial existe la micro, pequefia, mediana y grande

empresa.

La colaboracion de empresas de diferentes tamafios se ha convertido, en una
practica comun a nivel mundial, hoy la gran empresa induce la descentralizacion

para enfrentar los retos de la flexibilidad.

Una vez descrito todo lo referente a las implicaciones que se tienen en cuanto a la
asociatividad, a continuacion en el capitulo 4 se plasma el diagnostico situacional

de las empresas estudiadas.

:
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Capitulo 4
Las empresas estudiadas, diagnostico
situacional

4.1 Generalidades de las empresas estudiadas

Son dos las empresas que se estudian en este trabajo de tesis con la finalidad de
verificar si se puede llevar a cabo la asociatividad, son entidades que se dedican a
la jardineria en general, por lo que los productos y servicios que ofrecen se

complementan.

JASA es una compaiiia fundada y administrada entre familiares, se constituyé en
1959 por el sefior Francisco Haro Rodriguez, campesino de origen y jardinero de
oficio y actual presidente honorario de la empresa. En sus origenes se establecio
como “plantas y jardines Haro” y a partir de Septiembre de 1985 se constituyo
como JASA.

Desde sus inicios, la representacion legal estuvo a cargo de la misma persona, es
en el aflo de 2004, mediante una junta de asamblea de accionistas en donde se
decide cambiar de representante legal nombrando a una de sus familiares en

linea recta para tal efecto.

La actividad fundamental es la compra, venta, distribucion de plantas de ornato;
construccion, plantacion, disefio, mantenimiento, decoracion y en general todo lo
relacionado a la jardineria.

La experiencia le ha dado liderazgo en el mercado, marcando como lema “con

JASA usted gana, nosotros ganamos y México progresa”.

Se encuentra ubicada al sur de la ciudad de México, entre sus diferenciaciones

como empresa cuenta con una exposicion permanente de diferentes estilos de

:
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jardines, asi como una variada gama de plantas y arboles y un gran espacio de

pasto alfombra adecuado al clima y altitud del valle de México.

Ademas cuenta con un equipo de trabajo que se conforma por arquitectos,
ingenieros agronomos, especialistas en el disefio de jardines, técnicos
especialistas en arbolado urbano, oficiales en primera y jardineros todos ellos
capacitados en el disefio, construccién y mantenimiento de jardines asi como en la
utilizacion y manejo de fertilizantes y productos quimicos para el cuidado y

perseverancia de plantas y jardines.

La politica de la empresa se basa en la satisfaccion de los clientes en costo,
calidad y tiempo, para ello cuenta con un equipo de trabajo profesional y calificado

buscando siempre la mejora continua.

Como proposito social, la empresa fomenta la creacion de areas verdes, las
cuales impulsan la recreaciéon y esparcimiento individual y familiar, contribuyendo

a la proteccion del medio ambiente.

Para llevar a cabo dicho propdsito, a continuacion se especifican los siguientes

objetivos:

» Capacitacion continua y permanente.

e Supervisién directa de los trabajos realizados.

Lo anterior esta encaminado bajo la honestidad y procurando garantia en sus

productos y servicios.

Ademas de los productos, ofrece servicios especializados en cuanto a proyectos,
disefio, construccion, mantenimiento y rehabilitacion de jardines en: residencias,
organizaciones privadas, instituciones financieras, unidades habitacionales, obras

y parques publicos y privados, instituciones de gobierno, clubes deportivos.
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En cuanto a lo que se refiere a trabajos de mantenimiento de jardines, la poda y
manejo de arboles es el mas comun, los arboles que se encuentran en paisajes y
jardines urbanos requieren de un alto nivel de cuidado para mantener su
seguridad y su estancia por lo que la empresa cuenta con personal especializado
en poda de arboles capacitado y certificado por la secretaria del medio ambiente
del D.F. para cumplir con la norma ambiental No. NADF-001-RNAT-2002, en
referencia a la ejecucion de trabajos de poda y derribo de arboles emitida por la

secretaria del medio ambiente del D.F.

En el afio de 1994 debido a la crisis financiera que afect6 al pais, padecio
problemas financieros lo que generd la perdida de créditos y capacidad financiera

para seguir invirtiendo en proyectos innovadores.

Durante 1996 la permanencia en el mercado se dificultd debido a la agresiva
entrada de nuevos competidores que ofrecieron precios por debajo del mercado,
entre los productos mas afectados fueron los pastos, se dificulté en demasia el

suministro.

Tratando de permanecer en el mercado, en 1996 se inicia el proyecto de la
adquisicion de algunas hectareas (no se especifico cuantas), para la creaciéon de
un invernadero con el objetivo de producir sus propios insumos y asi disminuir el
costo de adquisicion de éstos, ofrecer precios similares a los de la competencia y

mejorar la participacion en las licitaciones.

Sin embargo, como todo el proyecto se encaminé a la creacion del invernadero,
se olvidb de la operacion misma de la jardineria, a su vez, los recursos
econdémicos para la adquisicion de tecnologia, fertilizantes e insumos llegaron a
limitarse lo que provocO que el proceso productivo llegara a ser obsoleto,
causando la disminucion en la generacion de la produccidén y consecuentemente
de las ventas, sufriendo de esta forma efectos financieros negativos y una

marcada perdida de presencia en el mercado.
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Debido a esta situacién se tomo la decision de traspasar esos terrenos por lo que
el costo de los insumos y productos que utiliza ha ido en incremento, no obstante,

se ha mantenido el mismo nivel en las ventas.

Con funcion a la naturaleza que tienen los clientes de la empresa, el proceso para
vender sus productos y servicios, requiere en la mayoria de los casos, de
participar en licitaciones, ya que esto representa casi el 80% de los ingresos, pero
los requisitos para participar en ocasiones la limita, ya que se ve obligada a
cumplir con parametros muy especificos en cuestiones legales, técnicas y

financieras.

En la tabla 4.1 se pueden observar algunos de los distintos productos y servicios
gue la empresa ofrece:

Tabla 4.1 Productos y servicios de la empresa JASA.

Productos

Servicios

Aralea Arboricola Marginata

Poda de pasto (época de secas y de lluvias)

Aralea Elegantisima

Desorillado o corte de bordes en areas verdes

Azalea Chantilly

Limpieza general de las areas verdes (ramas, objetos
extrafnos, etc.)

Boox Arrayan

Riego en general (follajes, arboles y césped) con agua
residual tratada

Clavo Azharino

Abonado de pasto en areas verdes

Cuna charli

Fumigacion de pasto en areas verdes

Cuna de moisés

Reforestacion del pasto en el momento que sea necesario

Dracena verde

Poda de arboles y follaje (perfilado de forma )

benjamina arbustada

Fertilizacion y fumigacion de arboles

Helecho Boston

Poda y deshierbe de plantas y setos

Laurel De La India

Limpieza de plantas y abonado en jardineras ornamentales

Jacaranda

Fumigacion de plantas y setos

Rosa

Reforestacion de plantas, arbustos y arboles en jardineras

Noche buena

Riego con agua residual tratada de plantas, arbustos y
arboles en jardineras

Rosa

Fuente: elaboracion propia, de acuerdo al catalogo de productos y servicios de las empresas.

.
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Politica de ventas

Cuando un cliente esta interesado en algun producto, lo primero que se investiga
es la existencia, si no se tiene en ese momento, se hace del conocimiento del
cliente y se le presentan otras alternativas, después de esto y habiendo ya
seleccionado el producto, se presenta la cotizacion correspondiente, una vez
aceptada se le comunica al cliente para el pago anticipado del 50% vy el otro 50%

a la entrega del producto.

Dentro de las condiciones de venta, se encuentra que la empresa se reserva el

derecho de modificar alguna(s) caracteristica(s) de los productos.

En el caso de trabajos derivados de contratos de licitacion, el cobro se apega a lo

establecido en la propia licitacion.

También es importante resaltar que en todos los trabajos se suministran productos
gque cumplan con los requerimientos contractuales, para tener asi clientes
satisfechos que cumplan con el objetivo de considerar a la empresa como su

mejor proveedor.

Términos de ventas

Los precios de todos productos estan expresados en pesos mexicanos, incluyendo

el IVA y estan sujetos a cambio sin previo aviso.
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SECO, la segunda empresa estudiada, fue constituida en Febrero de 1998 con el

giro de compra-venta y distribucion de plantas de ornato relacionados con la

jardineria y viveros.

Desde sus origenes ha sido una PyME familiar del sector servicios de acuerdo a
clasificacion de la Secretaria de Economia publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 30 de Junio de 2009, esta dirigida por el arquitecto Maria de la Luz
Haro Ayala. En sus inicios se dedicé al cultivo de plantas de ornato para uso en
jardineria, tiene su propia linea de ejecucién de obras de jardineria para atender
la creciente demanda de construccion de areas verdes de uso publico y privado,

asi como mantenimiento de jardines dentro de complejos residenciales.

En referencia a la ubicacion de SECO, asi como de JASA, la figura 4.1 ilustra en

donde se encuentran las instalaciones de las mismas?.

Figura 4.1 Ubicacién de las empresas estudiadas.
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Fuente: elaboracion propia, de acuerdo al mapa obte  nido de
http://cuentame.inegi.org.mx/monografias/informacio n/df/territorio/div_municipal.aspx?tema=me&e09.

! Las empresas estudiadas se encuentran en lacdétetytagdalena Contreras del D.F.
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De acuerdo a la informacion contable, la mayor parte de las ventas e ingresos que
obtiene proviene de la participacion en los concursos de licitaciones ya sea publica

o privada.

La empresa cuenta con un equipo de profesionales emprendedores del sector de
la jardineria dedicada al disefio, construccion y mantenimiento de jardines, donde
la profesionalidad, seriedad, formalidad y calidad en el trabajo, es un factor

fundamental.

Ofrece servicios de podas, construccion y disefio de jardines publicos y privados,
tratamientos fitosanitarios tanto herbicidas como de plagas, asesoramiento de un
equipo humano especializado, y en general mantenimientos integrado de jardines

particulares y empresariales como se ilustra en la tabla 4.2.

Tabla 4.2 Algunos productos y servicios de SECO.

Moceton De Fibra De Vidrio, Varios Mantenimiento de areas verdes
Tamanos Y Tipos

Mocetén De Barro Mantenimiento de jardineras ornamentales

Moceton De Acero Varios Tamafios Y Mantenimiento, reforestacion y/o suministro de

Tipos macetas, macetones Y jardineras con plantas de
ornato.

Moceton De Plastico Varios Tamafios Y Deshierbe en adocretos de las areas de

Tipos estacionamientos y explanadas

Moceton De Talavera Varios Tamafios Y Orillas de guarniciones de banquetas, y orillas de

Tipos muros de edificios

Base Metdlica De Tripie Con Regatones
De Neopreno

Base De Plastico Con Ruedas

Plato Recolector De Agua De Fibra De
Vidrio

Fuente: elaboracion propia, de acuerdo al catalogo de productos y servicios de las empresas.

En el caso de la poda y tala de arboles, se emplea la técnica que llaman “de
trepa”, de una forma segura y eficaz siempre respetando la biologia del arbol para
su correcto desarrollo, esto al igual que JASA, es realizado por personal

certificado por la secretaria del medio ambiente del D.F., los cuales cuentan para

e




“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIA PARALOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASO”

el desarrollo de sus actividades con todos los equipos de seguridad requeridos en

cada situacion.

Ademas de lo anterior, se desarrollan proyectos constantes de ahorro de agua
con servicios de jardin a bajo costo y en definitiva con todo lo concerniente en

zonas verdes y paisajismo.

Segun opinion de los socios su garantia fundamental, es el equipo humano que
los respalda, tanto en lo profesional con una gran experiencia, como una gran
responsabilidad para poder dar un gran servicio y calidad a sus clientes dando

siempre materiales de la mejor calidad.

Cada uno de sus programas de servicios cuenta con: la eliminacién de los
residuos verdes, asi como el suministro y aplicacién de todos los fertilizantes,
acondicionadores y el mejor corte que el jardin necesita y que lo mantiene en una

excelente condicion.

Ademas cuenta con centro de composteo urbano como una forma de contribuir al
medio ambiente en donde se regenera la materia organica (basura de jardin) para
obtener composta que luego es utlizada en los jardines que realizan

disminuyendo de esta forma la explotacién de los bosques.

La empresa ofrece el correcto asesoramiento y orientacion de acuerdo a las

necesidades de cada cliente mediante un proceso que consta de tres pasos:

* Primero: Ayuda a sus clientes a definir el estilo deseado y adecuado.

e Segundo: Se sugieren las plantas y materiales que mejor se ajustan al
estilo buscado, siempre cuidando el valor, la durabilidad y el facil y correcto
mantenimiento.

» Tercero: A decir de los integrantes de la empresa, se realizan trabajos

confiables y satisfactorios ya que no importa el tamafo del jardin que se le
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encomienda ya que siempre se trata de realizarlo tal y como el cliente lo ha

sofado.

La politica general de la empresa se basa en proporcionar a todos sus clientes
un servicio de excelencia, brindandoles una atencién personalizada en la cual se
distingue la profesionalidad, la rapidez, la seriedad, y la efectividad buscando de

esta forma la satisfaccion total de sus clientes.

Para la empresa cada cliente es importante y su confianza y tranquilidad es el
principal objetivo que se busca. Desde la creacidén de la misma el crecimiento ha
sido constante, gracias a la tenacidad, la ilusion diaria en el trabajo bien hecho y el
afan por diferenciarse de sus competidores, asi como la seriedad en ser cada dia

mas competitivos y el excelente trato con el publico que la caracteriza.

Como politica de reinversion , cada afio se destina una parte de la utilidad de la
empresa para la mejora de los utensilios y equipos de trabajo para que los clientes
puedan beneficiarse de las ultimas vanguardias como s6lo un lider en este sector

puede ofrecerle y a lo cual la empresa aspira a ser.

Una diferencia de SECO respecto a JASA, es que la primera cuenta con un terrero
en el municipio de Yautepec, Morelos (figura 4.2) el cual es utilizado como
invernadero en donde se cultivan algunos de los insumos necesarios para el
desarrollo de sus actividades, pero como se aclaro anteriormente solo algunos, el
resto se adquiere principalmente en el mercado de flores de Cuemanco, en la
central de abastos y el mercado de Jamaica del D.F. Se omite la ubicacion exacta
por razones de confidencialidad.
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Figura 4.2 Fotografia satelital del invernadero de Ya  utepec.

INVERNADERQO

Fuente: elaboracién propia en base al mapa satelita | de google.

Por ultimo, y como ejemplo visual de los servicios que ambas realizan ya que sus
actividades son similares, en la figura 4.3 se muestran algunas fotografias del

terminado de algunos jardines.

Figura 4.3 Muestras de jardines hechos por unade las  empresas estudiadas

-
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Estructura organizacional de las 2 empresas.

En las figuras 4.4 y 4.5 se muestran los organigramas de JASA y SECO

respectivamente y se describe su estructura en cuanto a la organizacion de

ambas, cabe sefialar que ésta no se tiene de manera formal o escrita sin embargo

asi funcionan, no obstante a lo anterior, dichas estructuras se encuentran bien

definidas a pesar de que en ocasiones la rotacion de personal es constante a lo

largo del afo.

Figura 4.4 Organigrama de JASA

Secretaria Gerente general

I

Contabilidad

Auxiliar de
contabilidad

Soporte

Personal técnico — -
administrativo

Logistica

Ventas y atencion
a clientes

Decoradores
profesionales

Fuente: elaboracion propia con base en los datos pr

El contador general aunque aparece en el organigrama, este es

Jardinero A

oporcionados por JASA

personal

externo, ya que el despacho al que pertenece solo se contrata para llevar la

contabilidad de la misma, lo mismo sucede con los llamados “decoradores

profesionales” y con el personal técnico que a su vez funge como supervisor de

obra, ellos son contratados por obra determinada sin embargo no estan en la

nomina de la empresa.

)
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Figura 4.5 Organigrama de SECO

GERENTE GENERAL
SECRETARIA
______ CONTADCR
R — GENERAL
|
I
f S0PORTE
PERSONAL TECHICO AP TERTE

Fuente: elaboracion propia con base en los datos pr  oporcionados por SECO

De la misma forma como sucede con JASA, el contador de SECO es externo,
cabe sefalar que algunos de los decoradores de JASA ya han sido “prestados”
SECO para la consecucion de algun trabajo determinado para que la empresa no
guedara mal con el cliente por no contar en ese momento con el personal

suficiente y adecuado a la situacion.

Para finalizar este apartado, cabe sefialar que de acuerdo a la informacion
obtenida de la ubicacién, las dos empresas estan en la misma delegacién politica,

lo cual es un punto favorable para la conformacion de la asociatividad.

ﬂ
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(4%
A 4

4.2 Diagnostico situacional de las empresas

Para determinar si existe viabilidad o no para la conformacion de la asociatividad,

se ilustra el modelo que se aplica, propuesto por Tarquino y Garcia (2005), el cual

sirve de base para realizar: el diagnostico situacional de las empresas estudiadas,

la propuesta, las recomendaciones y las conclusiones, (figura 4.6).

Figura 4.6 Modelo general para la conformacion de a  sociatividad.

Fase I i
Identificacion

Fase Il ]
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Etapa 2 . estrategios
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Fuente: elaboracion propia con base en Tarquino y G
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=Paso 3: aemuupde eslrmmasasemr m;m},
para ei'im de los Gi&em metas vmm

Pasol.,.mmsubre posibles proyectos sencillos a
ejecutar
=Paso 2: Ejecucion de los ctos piloto

=Paso 1: Establecimiento de normas y obligaciones
=Paso 2: Plan de ajuste empresarial

=Paso 3: Nombramiento de un coordinador para la supervision
=Pasod: Disefio de 1a modalidad asociativa

e

arcia (2005), Narvaez, Mercy et at (2009), Cervilla

de Olivieri (2007).

e
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Para llevar a cabo el diagndstico situacional se aplican las etapas 1 “gestacion”y 2
“estructuracion” y las fases |, 1l y lll con los respectivos pasos que estas conllevan,
relacionando lo anterior con el cuestionario que se aplico a los socios-directivos de
las empresas, del cual, cada pregunta con sus respectivos resultados se incluye
en el lugar que le corresponde de acuerdo a los pasos y fases anteriormente
mencionadas.

4.2.1 Etapa | “gestacion: fase | identificacion y registro, y fase Il diaio@snterno y

externo. (Figura 4.7)

Figura 4.7 Etapa 1 yfases |y Il empleadas para e | diagndstico situacional

Fase | «Paso 1: Sensibilizacion delos actores participantes
i - -Pad?_:??eiwﬁﬂiqudﬁiaﬁew
Etapa’y Identfﬁcucmn +Paso 3: Deteccionde losimpulsores de1a =
Bt cts y registro ' *Paso 4: Promocien de laidea
gesiacion : :

=Pasp 1: Desarrollo de enlaces y construccion de vinculos

. Paso 2: Identificacién de los Factores internas y externos
matriz EFE y EFl y modelo de las 5 fuerzas de porter,

*Paso 3: Evaluacion de 13 actitud de los empresarics

Fuente: elaboracion propia con base en Tarquinoy G arcia (2005), Narvaez, Mercy et at (2009), Cervilla
de Olivieri (2007).

Etapa 1 “gestacion” del proceso asociativo.

Fase | Identificacion y registro  de las empresas dispuestas a formar parte del
proceso de asociatividad empresarial. Para llevarla a cabo se aplicaron los cuatro
pasos de la fase:

Paso 1: Sensibilizacién de los actores participantes, para despertar el interés de

llevar a cabo una colaboracion empresarial, se hace mediante reuniones
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con los directivos asi como entrevistas semi-estructuradas o informales
para crear un clima de confianza que propicie el intercambio de

conocimiento, construccion de capital social y capital humano.

Gréfica 4.1
¢Considera a la asociatividad empresarial como estrategia parae | mejoramiento de la
competitividad de su empresa?

80%

60% | Si

H No
40%

20%

0%

Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Los directivos de las empresas estudiadas consideran la asociatividad empresarial
como una estrategia para el mejoramiento de la competitividad, evidenciando su

interés hacia este tipo de estrategia competitiva.

Paso 2: Prediagnéstico de las empresas, se analizaron los estados financieros de
ambas empresas obteniéndose los rubros mas importantes, los cuales
para este trabajo de investigacion son ventas y costo de ventas, a su vez,
se conocen las capacidades internas de cada una de las empresas
participantes en aspectos como: uso de herramientas gerenciales,
capacitacion del capital humano, manejo de tecnologia y eficiencia

productiva.

Las graficas 4.2 y 4.3 presentan el comportamiento tanto de las ventas como de

Su costo, por un periodo de cuatro afos.
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Grafica 4.2 ventas y costo de JASA por el periodo 2006-2009

JASA

$14.20
$14.00 =
$13.80
$13.60
$13.40
$13.20
$13.00

$12.80

$12.40 VENTAS

$12.20
$12.00

—&—VENTAS

Millones de pesos

1 2 3 4
ARos

Fuente: elaboracion propia con base en la informaci ~ 6n contable -financiera de la empresa

Como se puede apreciar, el afio en que mejores ventas tuvo esta empresa fue el
3, a su vez el costo se ha ido incrementando paulatinamente cada afo hasta llegar

al afo 4 en donde ha alcanzado su méaximo incremento.

Por lo anterior se observa que la tendencia en el renglén de ventas ha sido
variable en el periodo analizado teniéndose un promedio de 13 millones 500 mil
pesos, en lo que se refiere al costo de ventas, su comportamiento ha sido a la alza
en el mismo lapso, resultando un promedio de 13 millones de pesos, lo que
significa que esta empresa tiene una utilidad minima y que con estas cifras esta
muy cercana a lo que se le llama “punto de equilibrio”, en donde la empresa no

gana ni pierde.

Asi mismo, mediante las cifras obtenidas del estado de resultados de la empresa

SECO se obtuvo lo siguiente: (grafica 4.3)
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Grafica 4.3 ventas y costo de SECO por el periodo 2  006-2009
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Fuente: elaboracion propia con base en la informaci  6n contable-financiera de la empresa

En el planteamiento del problema se menciona que ambas empresas han sufrido
los estragos de la fuerte competencia que ha venido incrementandose trayendo
como resultado la pérdida de clientes como principal consecuencia.

En la grafica anterior se observa que el afilo en que mejores ventas tuvo esta
empresa fue el 1 y que la tendencia en este renglén ha sido variable al igual que la
empresa anterior alcanzando un promedio de 3 millones 900 mil pesos en el
periodo estudiado, a su vez el costo se ha ido incrementando de forma mas
acelerada que en JASA hasta llegar al afio 4 en donde ha alcanzado su maximo
incremento, dandonos como resultando un promedio de 3 millones 100 mil pesos,
lo que significa que esta empresa al igual que la primera tiene una utilidad minima

y que con estas cifras esta muy cerca también de llegar al “punto de equilibrio”.

Igualmente, para conocer las capacidades internas de las empresas en el aspecto
de manejo de la tecnologia de informacion, las preguntas relacionadas son las

siguientes:
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Gréfica 4.4
¢ Como califica la tecnologia de informacion y comun icacion de su empresa?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Acerca de la calificacion que le dan a la tecnologia de informacion y comunicacion
empleada en las empresas, se obtuvo que un 60% sefalan que es regular,
mientras que un 20% la califica como buena y mala. Por consiguiente, se puede
concluir que las empresas presentan una limitacion considerable en cuanto a sus
recursos tecnoldgicos, circunstancia que afecta la competitividad de las mismas,
ya que la tecnologia de informacién y comunicacidon representa actualmente un

factor de gran importancia para la creacion de ventajas competitivas.

Gréfica 4.5
¢, Cudles de las siguientes tecnologias de informacié  ny comunicacion se utilizan en la
empresa?
/ 0,
40% /
M Base de Datos (BD)
35% - Q
30% - | Sistemas de Soporte a
25% - o decisiones (DSS)
20% - i Internet
15% - o
H Otros
10% -
5% -
0%

Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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Se indagd sobre las tecnologias de informacidén y comunicacion que utilizan en las
empresas empleadas, se observa que las herramientas mas utilizadas son Internet
con un 40%. Por otra parte se evidencia la menor importancia atribuida al empleo
de sistemas de soporte a la toma de decisiones.

Gréafica 4.6
¢ Su empresa tiene pagina web?
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40% H No
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Como se puede observar en la grafica 4.6 el 40% de los entrevistados considera
gue no se tienen pagina web, o le falta informacién a la misma, de acuerdo con
esto se denota la falta de presencia en Internet. Por ello, es necesario el desarrollo
de programas que incentiven a las empresas para la creacion de sus propios

sitios web.

Paso 3: Deteccion de los impulsores de la cooperacion, para determinar los
motivos que impulsan la cooperacion entre las empresas; el principal
motivo fue la disminucidn del costo de ventas. Mediante las entrevistas y
los resultados financieros se encontraron condiciones para formar la

asociatividad empresarial.
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Gréfica 4.7
¢Cuenta con mano de obra especializada?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Respecto a la capacitacion del capital humano, la mayoria de las personas
encuestadas consideran que si cuentan con mano de obra especializada, lo cual
evidencia que para mantener esa especializacidbn es necesaria la capacitacion
continua. Por consiguiente, el desarrollo de la asociatividad empresarial puede

contribuir al aprendizaje conjunto entre las empresas.

A su vez, entre los motivos para emprender un proceso de asociacion empresarial
visto en el capitulo 3 “la asociatividad empresarial”, los hallazgos obtenidos en las
platicas y entrevistas realizadas a los socios, coinciden en que las razones
financieras por las cuales emprenderian una colaboracion empresarial serian
principalmente: acceso al financiamiento, reduccién de costos, compras de

manera conjunta y generacion de economias de escala.

En lo que concierne a las razones organizacionales , se sefialaron: un aumento
del poder de negociacion, creacién de nuevas empresas y generacion de procesos

de aprendizaje colectivo.

En cuanto a los aspectos de mercadeo destacan las siguientes razones: acceso
a nuevos mercados, investigacion de mercados y alianzas en la logistica y

distribucion de productos.
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De igual manera, entre los principios que los empresarios consideran
necesarios para lograr un proceso de  asociacion empresarial son: confianza
compromiso, objetivos, propdésitos e intereses comunes, y cambios en la cultura
empresarial; y entre los valores se destacan: equidad, libertad, transparencia,
cooperacion, fiabilidad, apertura y participacion.

Es importante resaltar que toda la informacion aqui contenida no obstante que es
proporcionada en forma voluntaria y mediante autorizacion previa de los socios de
las empresas involucradas, es asimismo confidencial y puede ser manipulada por

ellos mismos.

Paso 4: Promociéon de la idea, mediante distintas actividades grupales para el
establecimiento de wuna vision global de la modalidad asociativa
adoptada. En este paso el objetivo primordial es saber si los actores
involucrados conocen lo que es una asociatividad empresarial y si
estarian dispuestos a conformarla. De este modo, en otra de las
entrevistas se manifestd la aceptacién en llevar a cabo esta forma de

colaboracion empresarial. Los reactivos en relacion son los siguientes:

Gréfica 4.8
¢ Existe disponibilidad para formar parte de una aso  ciatividad empresarial?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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Se pregunté a los directivos de las empresas estudiadas acerca de la
disponibilidad para formar parte de una asociatividad empresarial, arrojando como
resultado que el total de la poblacion contestd afirmativamente, evidenciando el
interés por parte de los directivos de las empresas estudiadas hacia este tipo de

colaboracion empresarial.

Gréafica 4.9
¢ Estaria usted dispuesto a compartir informacion de SuU empresa con otras empresas?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

La gréfica 4.9 indica que un poco mas de la mitad, 60%, esta dispuesto a
compartir informacién con otras empresas, a su vez el 40% indico que no estaba
dispuesto a hacerlo. Por esta razon, es necesario el establecimiento de
mecanismos que permitan minimizar la desconfianza existente, debido a que esta

variable incide negativamente en el desarrollo de estrategias de cooperacion.

Fase Il Diagnostico interno y externo  de las empresas dispuestas a formar parte
del proceso, con el objeto de identificar sus potencialidades y limitaciones. Tiene
lugar en tres pasos:

Paso 1: Desarrollo de enlaces y construccion de vinculos: Esto se realiza por

medio de la revision de las capacidades de cada empresa vinculada.

Los cuestionamientos fueron los siguientes:
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Grafica 4.10

¢ Esta bien definida la vision y misiébn  de su empresa?
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Fuente: elaboracidén propia con base en eli nstrumento aplicado

La grafica 4.10 nos muestra que las empresas no tienen bien definida su vision y
mision, es decir, que no tiene claramente establecido lo que quieren ser en el
futuro y los medios que emplearan para lograrlo, lo cual representa una debilidad
para estas empresas, ya que es la vision y mision la que determina el curso de

accion que seguirda una empresay las estrategias a desarrollar.

Grafica 4.11
¢Las estrategias competitivas  se formulan de acuerdo con la visién y mision de la empresa?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Como se puede observar que de acuerdo a la gréafica anterior las empresas no
tienen misidn ni vision claramente establecida, por lo que es obvio que las

estrategias competitivas no se formulan de acuerdo a estas.

106




“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIAPARA LOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASC

Grafica 4.12

¢ Existe disponibilidad para compartir costos con ot ras empresas?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Es evidente la confianza que existe para compartir recursos entre las empresas
para la obtencion de beneficios conjunto.

disposicion suficiente por ambas empresas para trabajar en forma conjunta a

través de la asociatividad empresarial.

Paso 2: Identificacion de los factores internos y externos que influyen en el
desarrollo de las empresas y analisis (mapeo), de los datos descriptivos
del sector de la industria de la jardineria, esto se efectia mediante la
aplicacion de las matrices de evaluacion de factores internos (EFI), de la
de evaluacion de factores externo (EFE) y del modelo de las 5 fuerzas de

Michael Porter, que se presentan continuacion, (tabla 4.3, 4.4).

La matriz de valuacion del factor interno (EFI), es un cuadro de doble entrada que
presenta por una parte, los factores criticos de éxito relacionados con los recursos
y capacidades de la empresa o negocio (fortalezas y debilidades) y, por otra, los

valores a asignar a cada uno de esos factores en funciéon de su contribucion al

éxito de la empresa o negocio en cuestion. (Ver tabla 4.3.)

Asi que, se concluye que existe
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Tabla 4.3 Evaluacién conjunta de factores internos de las empresas estudiadas

(Matriz EFI)
1 2 3 4
FACTORES DE EXITO PESO CALIFICACION | PONDERADO
Méax. 4 min. 1 (2) (3)
FORTALEZAS
Cultura empresarial 0.12 2 0.24
Capacidad en tecnologia de informacion 0.11 2 0.22
Capacidad productiva 0.09 4 0.36
Posicién en el mercado 0.09 3 0.27
Calidad en servicios y productos 0.15 3 0.45
DEBILIDADES
Capacidad gerencial 0.09 2 0.18
Capacidad financiera. 0.09 2 0.18
Planeacion y direccién estratégicas 0.09 1 0.09
Procesos y procedimientos formalizados 0.09 2 0.18
Creatividad 0.08 3 0.24
TOTAL 1 2.41

Fuente: elaboracion propia en base a la investigaci  6n de campo realizada en las empresas

En esta matriz la columna cuatro recoge el resultado de la multiplicacion de los
pesos asignados a cada uno de los factores (segunda columna) por las
calificaciones asignadas en la tercera. Su suma en la ultima casilla tomara un valor
entre 1 y 4, considerandose positivos los valores superiores a la media (2.5) y

negativos los inferiores.

Considerando que el valor promedio ponderado es 2.5 en una evaluacion de
factores internos, el 2.41 que se obtuvo significa que las empresas se encuentran
en un punto ligeramente por debajo del promedio, lo que se traduce en que no se

esta respondiendo por completo a las debilidades con las fortalezas que se tienen.

Ademas esto también sefiala que es posible que las estrategias que tienen las
empresas no son lo suficientemente capaces de optimizar adecuadamente las

fortalezas para evitar o disminuir las debilidades presentadas.

La matriz de valuacion del factor externo (EFE), trata de presentar, en un cuatro
de doble entrada, por una parte, los factores criticos de éxito relacionados con el
entorno (oportunidades y amenazas), y por otra, los valores asignados a cada uno
de estos factores en funcidn de su contribucion al éxito de la empresa 0 negocio

en cuestion. (Ver tabla 4.4).
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Tabla 4.4 Evaluacion conjunta de factores externos de las empresas estudiadas
(Analisis EFE)

FACTORES DE EXITO PESO |CALIFICACION [ PONDERADO
OPORTUNIDADES
Economias de escala 0.15 4 0.60
Poder de negociacion 0.15 4 0.60
Comercializacién (volumen, calidad, costos) 0.12 4 0.48
Investigacion y desarrollo — innovacién 0.09 2 0.18
Conservacion del medio ambiente 0.09 4 0.36
AMENAZAS

Nuevos impuestos y regulaciones gubernamentales 0.08 1 0.08
Presupuesto publico 0.08 1 0.08
Competencia informal 0.09 1 0.09
Productos sustitutos 0.07 2 0.14
Cambios climaticos 0.08 1 0.08

TOTAL 1.00 2.69

Fuente: elaboracion propia en base a la investigaci  6n de campo realizada en las empresas

En esta matriz, la columna cuatro recoge el resultado de la multiplicacién de los
pesos asignados a cada uno de los factores (segunda columna) por las
calificaciones asignadas en la tercera. Su suma en la ultima casilla tomara un valor
entre 1 y 4 considerandose positivos los valores superiores a la media (2.5) y

negativos los inferiores.

Considerando que el valor promedio ponderado es de 2.5 en una evaluacion de
factores externos, el 2.69 que obtuvieron las organizaciones estudiadas significa
gue estas se encuentran en un punto arriba del promedio, lo que se traduce en
gue se esta respondiendo por completo a las amenazas con las oportunidades

que se tienen.

Ademas, esto sefala que las estrategias que tienen las empresas estan siendo lo
suficientemente capaces de optimizar adecuadamente sus oportunidades para

afrontar, evitar o disminuir las amenazas que se presentan.
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El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestiéon que
permite realizar un analisis externo de una empresa, a través del analisis de la

industria o sector a la que pertenece.

Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una industria:
« Rivalidad entre competidores
+ Amenaza de la entrada de nuevos competidores
+ Amenaza del ingreso de productos sustitutos
« Poder de negociacion de los proveedores
« Poder de negociacion de los consumidores

El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor analisis del
entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece y, de ese modo, en
base a dicho analisis, poder disefiar estrategias que permitan aprovechar las

oportunidades y hacer frente a las amenazas.

En este trabajo, hallazgos del andlisis, se obtienen mediante los resultados de las
entrevistas, el cuestionario, las consultas a las paginas web relacionadas y los
datos descriptivos del contexto mostrado en el capitulo 1 en referencia al sector de

la industria de la jardineria. Primeramente, los reactivos aplicados son:

Gréfica 4.13

¢, Su empresa posee competidores directos?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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Las empresas tienen competidores directos, la presencia de competidores
directos incentiva a las empresas a desarrollar mecanismos que permitan mejorar
su posicién en el mercado, asi mismo la rivalidad entre empresas favorece la
formacion de colaboraciones empresariales como la asociatividad, ya que las
empresas que conformen esta, poseerdn mayores fortalezas para afrontar la

competencia.

Gréfica 4.14
¢ Cémo califica el posicionamiento competitivo de su empresa?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Segun los resultados obtenidos, el 60% de las personas entrevistadas sefialan
que tiene un buen posicionamiento competitivo y el 40% indica que es regular. Por
esta razén, al asociarse las empresas pueden complementar sus competencias
fundamentales entre ellas, compartir informacion, realizar compras colectivas para
abaratar costos, realizar inversiones, aprender unas de otras, y de esta manera
trabajar de forma conjunta para mejorar el posicionamiento competitivo de cada

una.

A su vez, los resultados de este analisis nos revelan los factores que afectan a las
entidades participantes dedicadas al servicio de disefio, construccion vy
mantenimiento de jardines en el corto y largo plazo, los cuales se presentan a

continuacion:
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Amenaza de entrada de nuevos competidores

Dentro de los posibles competidores que pueden llegar al mercado se tienen:
locales dedicados a la creacion de jardines con plantas artificiales, cabe indicar
que actualmente sélo existen lugares donde venden plantas y arreglos artificiales

ma&s no crean jardines de este tipo.

Asi mismo los distribuidores de plantas que deseen establecer el servicio de
jardineria, les proporcionaria una ventaja competitiva. Se puede establecer como
un nuevo competidor a empresas del extranjero que deseen instalarse en el pais

con este servicio y con nuevos productos que no se dan en el pais.

Principales competidores

Los principales competidores que tienen estas empresas aparte de las sociedades
mercantiles y personas fisicas que estan constituidas formalmente para el
desarrollo de esta actividad, son todas las distribuidoras de plantas existentes en
la ciudad de México, como viveros y demas locales donde se comercialice plantas

ornamentales.

En relacion a lo anterior para este tipo de negocio existen competidores tanto

directos como indirectos y otros competidores.

Competidores directos

Para obtener los competidores directos se realizd una investigacion exploratoria
mediante datos secundarios como: Internet y guia telefénica, con el fin de conocer
cudles son los competidores mas fuertes y para tener mayor comprension del
mercado. Y como resultado se obtuvo que los locales mas conocidos son:
Perspectivas Del Paisaje, Jardines de Zair, Art jardin, Jardineria bravo, Jardines
Flores, Arquijardin, Grupo empresarial Siempre Verde, Arquitectura MX Servicios

Especializados S.A. de C.V. y Muray Paisajistas S.C.

Se considera competidores directos debido a que sus actividades son similares al
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negocio al que se dedican las empresas, con la Unica diferencia de que muy pocas
de estas empresas son conocidas por pequefios consumidores, ya que la mayoria
se dedica a realizar este trabajo en grandes magnitudes como en parques,
establecimientos publicos, monumentos, formacién de jardines en urbanizaciones,

etc.

A continuacion en la grafica 4.15 se muestra la posicion en el mercado que tienen

los competidores directos.

Gréfica 4.15 Principales competidores de las empresas estudiadas

2.30% M Perspectivas Del Paisaje
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M Jardines Flores

® Arquijardin

Fuente: elaboracion propia en base a los directorio s de empresas de jardineria

Segun los entrevistados, son competidores directos las empresas que tienen mas
afios de experiencia en el mercado, ya que estas cuentan con mayor solvencia y
reconocimiento, ellos son: “Grupo empresarial siempre verde” y la empresa

“Arquijardin”.

Competidores Indirectos
Los directivos entrevistados de las dos empresas dicen que entre los
competidores indirectos se encuentran todas las floristerias de la ciudad, ya que
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se dedican a la venta de flores, arreglos florales y demas plantas para
decoraciones tanto de eventos, fiestas y demas ocasiones. Se los considera como
indirectos, porque de una manera u otra se dedican a la venta de plantas y
decoraciones, claro esta que no es de jardines. Sin embargo, ademas de los

anteriores, también manifiestan que otros competidores importantes son:

= La Central de Abastos de la Ciudad de México.
= El mercado de Jamaica.

= El mercado de Flores de Cuemanco.

Lo anterior se determindé porque estos poseen una mayor diversidad en los
productos que comercializan, asi como un menor costo y buena posicion en el

mercado.

Otros Competidores

De igual modo, los entrevistados sefialan como otros competidores a los
jardineros ambulantes que son contratados en los barrios o calles aledafias a
locales de venta de plantas, ya que estos brindan los mismos servicios que el
proyecto ofrece con la diferencia de que ellos desarrollan su trabajo dentro del

comercio informal.

El poder de negociacién de los proveedores

Continuando con el analisis y haciendo hincapié en que los resultados plasmados
son derivados asimismo de las entrevistas en conjunto con los directivos de las
empresas estudiadas, se tiene que en este sector, los proveedores poseen cierto
nivel de negociacion ya que pueden usar diferentes herramientas como el
aumento de precios o la reduccion de calidad, del mismo modo los compradores
pueden hacer que los precios bajen y exigir mayor calidad en los productos, lo que
genera un choque entre todos los participantes de un sector que termina por
reducir los beneficios del sector a nivel global.
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En la grafica 4.16 se presentan los proveedores mas representativos que las

empresas estudiadas tienen.

Gréfica 4.16 Proveedores de JASA y SECO mas representativos en el mercado.
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Fuente: elaboracion propia en base al a informacién de las emp resas estudiadas

Son los mas representativos porque a decir de los entrevistados poseen gran
tiempo en el mercado, ademas proporcionan productos de calidad con precios

relativamente competitivos.

Poder de negociacion de los clientes actuales: entre los clientes actuales se
encuentran dependencias de gobierno, bancos, hospitales publicos y privados,

condominios y casas particulares.

El mercado es atractivo porque a pesar de que existen ciertos competidores que
prestan este tipo de servicios, las empresas siempre buscan otorgar un servicio de
diferenciacion en cuanto a orientacion de creacion de jardines en funcién del
espacio con el que se cuente para la creacion del mismo, asi mismo se elaboran
paguetes de servicios de jardineria lo que permite a los futuros clientes la eleccién
rapida o combinada del jardin.
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Amenaza de productos y/o servicios sustitutos
Los productos sustitutos limitan las posibilidades de crecimiento del negocio,
debido a que generan un estancamiento en los precios de venta que el sector

pueda fijar.

Los directivos mencionan que se puede establecer que uno de los sustitutos de las
flores naturales son las flores artificiales y del pasto natural el pasto sintético por
ejemplo, o simplemente productos que las personas deseen adquirir en lugar de
crear un jardin en su hogar, negocio, etc. Cabe indicar que los productos sustitutos
requieren una mayor atencion desde el punto de vista estratégico, ya que se debe

de analizar minuciosamente al cliente para poder determinar su comportamiento.

Lucha de competidores actuales

Por dltimo se menciona en las entrevistas, que los competidores de un sector
manifiestan una rivalidad que generalmente se ve reflejada en un posicionamiento
dentro del sector utilizando diversas tacticas como la competencia de precios,

introduccién de nuevos productos o programas de publicidad.

Paso 3: Evaluacién de la actitud de los empresarios, lo cual equivale a indagar
acerca de los riesgos que son capaces de asumir y los costos asociados
gue conlleva lo anterior en el acuerdo de asociacién. Los reactivos que

se aplican se presentan enseguida:

Grafica 4.17
¢Utiliza la planificacion estratégica como herramie  nta para el mejoramiento de la competitividad?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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La planificacion estratégica es utilizada en el 40% en las empresas y el 60% no la
utilizan, demostrando asi la poca importancia que tiene la planificacion estratégica
para las empresas al momento de desarrollar sus estrategias para mejorar la

competitividad, presentandose como una debilidad.

Grafica 4.18

¢ Considera que su empresa posee los recursos necesa  rios para abarcar un mercado mas
amplio?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

De acuerdo a la gréfica 4.18 las empresas no poseen los recursos necesarios para
abarcar nuevos mercados. Por consiguiente, se hace necesario la creacion de
estrategias competitivas que aprovechen eficientemente los recursos disponibles y

faciliten la consecucion de nuevas oportunidades de negocios.

Grafica 4.19
¢, Su empresa se adapta constantemente a las nuevast ecnologias?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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Como se puede observar el 60% de los entrevistados sefiala que no se actualiza
constantemente a las nuevas tecnologias, lo cual representa una debilidad
importante para el desarrollo de las mismas, asi como también la formacion de
una colaboracion empresarial como lo es la asociatividad puede representar una
solucién para la inversidon en nuevas tecnologias, al realizarse ésta de manera

conjunta.

Después del desarrollo de la etapa 1 “gestacion”, con sus respectivas fases y los
pasos que las integran, se identifica que si existen el interés y las condiciones
necesarias para llevar a cabo la asociatividad empresarial.

Gréfica 4.20
¢ Ha utilizado Internet para llevar a cabo negocios con otras empresas?

80%

60% | Si

HNo

40%

20%

0%

Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Los resultados demuestran que las empresas si han utilizado Internet para llevar a
cabo negocios con otras empresas, ya que el resultado del 100% indica esta
situacion.
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Grafica 4.21

¢ Estaria dispuesto a presentar informacion de suempr  esa por Internet ?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Los resultados obtenidos indican que el 80% est4d dispuesto a presentar
informacion de la empresa por Internet, mientras que solo un 20% sefala que no
lo est4. Por lo tanto, se concluye que Internet es vista como un medio de
comunicacion eficiente para la difusiéon de informacién sobre los productos de la
empresa, los servicios que ofrece, asi como establecer contactos con otras

empresas.

4.2.2 Etapa Il “estructuracion”: fase Il definicid de estrategias (Figura 4.

Figura 4.8 Etapa 2 y fase Ill empleadas para el diagnéstico si  tuacio nal

Fase lll +Paso Li Anisis de1os pre diagnésicos de las empresss

"’? i - +Paso 2: Identificacidnde los objetivos, metasy propdsitos

Etapa 2 Definicion de comunes R T 1T
“astructuracion” estrategias AP s Dlesrolio 0 ectikiogtas o e plar (PEYEA yEOOAT
parael logro de los ohjetives, metss y propdsitos comunes:

Fuente: e laboracion propia con base en  Tarquino y Garcia (2005) , Narvaez, Mercy et at (2009),
Cervilla de Olivieri (2007).
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Etapa 2 “estructuracion” del proceso asociativo.
De las dos fases con las que cuenta esta etapa, solo una se utiliza para el

diagnéstico, la cual se amplia a continuacion.

Fase lll Definicion de estrategias: esta fase consta de tres pasos:

Paso 1: Andlisis de los pre-diagndsticos de las empresas, esto se realiza para

reforzar la confianza mutua entre las empresas participantes.

En los ultimos afios las empresas estudiadas se han visto mermadas en el renglén
de ventas, asi como también han sufrido un incremento en los costos. Esto se
determiné mediante la revision de los estados de resultados de ambas empresas
en los rubros de ventas y costo de ventas de los que se obtuvieron los siguientes

hallazgos:

a) Las ventas en ambas organizaciones son ciclicas (variables).

b) Los costos tienen un incremento a la alza.

Lo que nos muestra que la asociatividad puede ser una buena propuesta para

subsanar estos problemas.

Acto seguido, en la figura 4.9 se ilustra la aplicacion (mapeo), del modelo de las 5
fuerzas de Michael Porter en forma conjunta a las empresas estudiadas y la

explicacion del analisis del mismo:
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Figura 4.9 Aplicacion del modelo de las 5 fuerzas d e Porter en las empresas estudiadas
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Fuente: elaboracién propia en base a la investigaci  6n de campo, entrevistas y datos descriptivos de p aginas web
relacionadas en la bibliografia correspondiente.

Segun el analisis realizado, de la aplicacion del modelo de las 5 fuerzas de Porter

se resume lo siguiente:

Con respecto a la rivalidad existente en el sector , se denota que las empresas
que actualmente conviven en el mercado, no han sabido diferenciar sus servicios,
siendo similares unos de otros ya que no existe un sistema de medicion de calidad
de servicios de forma sistematica, se restringe el andlisis de calidad a la simple
medicion del grado de satisfaccion con el servicio y esto conduce poco a conocer

la “verdadera calidad” e identificar claramente las deficiencias del mismo.

En ocasiones no se evalian en forma simultanea las expectativas y las
percepciones de los clientes de manera tal que se puedan generar estrategias

destinadas a mejorar el valor global del producto-servicio.

No existe un estudio que permita concretar una segmentacion del cliente para

detectar que existen distintos niveles de necesidades, que van desde la
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puntualidad y un buen servicio del jardineria para el cliente que no busca solo un
costo bajo, hasta las necesidades de aquel que busca mas un menor costo en el

servicio sin importar el tiempo y la calidad con que este se proporcione.

Acerca del ingreso de nuevos competidores, no se cuenta con una estrategia
de diferenciacion basada en el producto-servicio, pero no sélo en los aspectos
tangibles del mismo sino también en los intangibles, entendiendo por tales los

vinculados a cdmo se presta y se vende el producto-servicio.

No hay una posicion de la marca en el mercado, que actie como barrera para el

ingreso de nuevos competidores.

Si bien un primer andlisis nos permite afirmar que la actividad de la jardineria
requiere como casi todas de una inversion inicial importante, en los Gltimos afios la
realidad demuestra que con formas de adquisicion de equipos como el
arrendamiento de maquinaria, la subcontratacion de jardineros, o los jardineros
independientes, el capital necesario para emprender este negocio no resulta una

barrera tan fuerte.

En cuanto a la presencia de los productos sustituto s como las flores
artificiales y pasto sintético como ejemplos, estos se han incrementado en oferta,
por lo que esta variable en la jardineria se debe considerar.

Hablando del poder de negociacion de los compradores , se observa que se
concentran las ventas en muy pocos compradores: como regla general las
empresas objeto de estudio debieran no depender en mas de un 50% de sus

ingresos de un unico comprador.

Del mismo modo no se mantiene una informacién fluida con los compradores,
evitando que tengan que recurrir a otras fuentes de informacion, por lo que no se

ha generado diferenciacion a través de un valor superior del producto.
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La innovacion es escaza 0 en ocasiones inexistente, siendo que esta es una

herramienta clave de la diferenciacion.

En el sector de la jardineria como en la mayoria de los sectores, la demanda es
sensible al precio, siendo que éste no debe ser el Unico elemento a utilizar para

reactivar la demanda.

No se ha generado imagen de marca, esta estrategia es quiza la mas adecuada
para generar una de las ventajas mas sostenibles en el tiempo para una empresa

proveedora de productos-servicios.

Finalmente en relacion al poder de negociaciéon de los proveedores , los
MisSmMos no son vistos como una fuerza competitiva, segun el analisis realizado, ya
que cada compafiia elige la empresa que actuara como proveedora, como es el
caso de las plantas y macetones o los fertilizantes, por lo que se elige a los que

mejor precio y servicio pueden ofrecer.

Paso 2: Identificacién de los objetivos, metas y propdsitos comunes que aspiran
alcanzar las empresas objeto de la asociacién. En este momento se crean
acuerdos producto de un proceso de negociacion bajo los términos de la
asociatividad entre los representantes de las empresas participantes. Las

preguntas relacionadas son:

123



“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIAPARA LOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASC

Grafica 4.22
¢Llevaria a cabo acciones conjuntas con otra empresa para el logro de objetivos comunes  ?

\

80% yd

\\~
\

60% | B — =i

H No

\

40% yd

w

\\

20%

\
\

0%

Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
De acuerdo a la grafica 4.22 los directivos de las empresas estudiadas si llevarian

a cabo acciones conjuntas con otra empresa para el logro de objetivos comunes.

Gréfica 4.23
¢ Existe disponibilidad para adquirir materia prima de forma conjunta con otras empresas?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 60% esta dispuesto a adquirir materia
prima de forma conjunta como estrategia para disminuir costos, pero el 40% indica

gue no estaria dispuesto.
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Gréfica 4.24
¢, Cudles de los siguientes aspectos considera que son fortalezas (F) o debilidades (D) para su
empresa?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

La grafica 4.24 muestra algunos aspectos considerados como fortalezas o
debilidades, obteniéndose que las principales fortalezas que presentan las
empresas en conjunto radiquen en la capacidad gerencial, la calidad de los
productos, la calidad del servicio prestado y la capacidad productiva. Por lo tanto,
se manifiesta la necesidad de desarrollar estrategias que permitan a las empresas
minimizar las debilidades que afectan su competitividad.

Grafica 4.25
¢, Su empresa dispone de los recursos suficientes par  a afrontar las oportunidades y amenazas
del entorno?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado
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Las empresas si cuentan con los recursos suficientes para afrontan las
oportunidades y amenazas del entorno. Por esta razén, es importante maximizar
las fortalezas y minimizar las debilidades internas para beneficiarse al maximo de

las oportunidades y minimizar las amenazas.

Grafica 4.26
¢ Estaria dispuesto a intercambiar o prestar personal a otra empresa  ?
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Fuente: elaboracién propia con base en eli nstrumento aplicado

Los resultados obtenidos indican que el 80% esta dispuesto a intercambiar o
prestar personal a otra empresa y tan solo el 20% de los entrevistados sefiala que

no lo esta.

Paso 3: Desarrollo de estrategias a seguir para el logro de los objetivos, metas y
propésitos comunes que se aspiran alcanzar. Aqui se analiza la matriz de
la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA) y la de
fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), aplicadas en
forma conjunta a las empresas involucradas en este trabajo de tesis.(tabla
4.5y 4.6).

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion ( PEYEA),
muestra la propiedad de la postura estratégica con los valores identificados para

las fortalezas determinantes en cada cuadrante: +1 (peor), a +6 (mejor) para las
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variables FF y FI, asi como -1 (mejor), a -6 (peor) a las variables EE y VC. Por

medio de su esquema se determina si una estrategia intensiva, conservadora,

defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa especifica.

Para las empresas estudiadas los factores que pueden ser tomados en cuenta

para la elaboracion de esta matriz estan contemplados en la misma (tabla 4.5).

Tabla 4.5 matriz de la posicion estratégica y la ev
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

aluacion de la accién (PEYEA)

FORTALEZA FINANCIERA FF ESTABILIDAD DEL ENTORNO EE
Retorno sobre la inversion 3 Cambios tecnoldgicos -5
Capital de trabajo 2 Tasa de inflacion -4
Liquidez 2 Variabilidad de la demanda -3
Flujo de caja Rango de precios de productos
4| competitivos 3

Facilidad de salida al mercado 3 Barreras de entrada al mercado -3
Riesgo involucrado en el
negocio 3
Total fortaleza financiera 17 Total fortaleza financiera -18
Proporcion 2.8 Proporcion -3.6
VENTAJA COMPETITIVA VC FORTALEZA DE LA INDUSTRIA FI
Participacion en el mercado -1 Potencial de crecimiento 5
Calidad del producto ) Potencial de utilidades 4
Lealtad del consumidor ) Estabilidad financiera 2
Conocimiento tecnoldgico -2 Conocimiento tecnoldgico 2
Integracién vertical -5 Intensidad de capital 3
Velocidad de introduccidn de Facilidad de entrada al mercado
nuevos productos 3 5

Productividad, utilizaciéon de la

capacidad 4

Poder de negociacion con los

productores 3
Total ventaja competitiva -15 Total ventaja competitiva 28
Proporcion -2.5 Proporcion 3.5

Fuente: elaboracion propia en base a la investigaci

1.00
-0.8

6n de campo y entrevistas realizadas e informacién
las empresas

financiera de
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Resumen:

El promedio de EE es: -18 /5 =-3.6

El promedio de FF es: 17/6 = 2.8

El promedio de VC es: -15/6 =-2.5

El promedio de Fl es: 28 /8 =3.5

Coordenadas del vector direccional:
Eje x: (VC+FI) = (-2.5) + (3.5) = 1.0
Eje y: (EE+FF) =(-3.6) + (2.8) =-0.8

Grafica 4.27 Matriz PEYEA
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Fuente: elaboracion propia en base a la investigaci

6n de campo y entrevistas realizadas e informacién financiera de
las empresas

En la gréfica 4.27 se muestra la ubicacion del vector resultante del andlisis de las

posiciones estratégicas tanto internas como externas. De acuerdo a los resultados

las empresas estudiadas se ubican con ventajas competitivas importantes ademas

de presentar un buen crecimiento industrial.

Debido a su ubicacion en el perfil competitivo, pueden seguir estrategias

defensivas u ofensivas, de acuerdo a sus objetivos y posibilidades que posean.

El andlisis FODA, se obtuvo en base a: la observacion, las visitas técnicas en la

investigacién de campo, las entrevistas, y a los datos descriptivos, para determinar
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los cuatro puntos necesarios que sefalan las fuerzas, las deficiencias, las

perspectivas futuras y los riesgos en la posicion interna y externa de todo negocio.

Este andlisis como el de las 5 fuerzas de Porter anterior se realiza en forma
conjunta a las organizaciones estudiadas en razén de ser empresas del mismo
sector, con actividades similares y complementarias, estructura organizacional
similar y la cercania geografica que existe una de la otra, ademas de que se
conjuntaron los resultados de los analisis de ambas debido a la analogia que estos

mostraron.

Tabla 4.6 Fortalezas, Debilidades Oportunidades ya menazas encontradas en conjunto en las
empresas estudiadas

FACTORES
FORTALEZAS DEBILIDADES
INTERNOS | F1 Cultura empresarial D1 Capacidad gerencial
F2 Capacidad en tecnologia de D2 Capacidad financiera.
informacion
FACTORES F3 Capacidad productiva D3 No existe planeacion ni direccién estratégicas
EXTERNOS F4 Posicion en el mercado D4 Carencia de procesos y procedimientos
formalizados
F5 Calidad en los productos D5 Creatividad
FO DO
OPORTUNIDADES
O1 Economias de escala 1. Realizar compras en conjunto 1. Acceso a tecnologias mediante el cual puede
mediante redes de proveedores acelerarse la velocidad de las innovaciones D1,
para reducir el costo de los D5, 04
02 Poder de negociacion insumos F1, F3,F4,F5,01,02,03 2. Penetracion y desarrollo de mercados, D2, D3,
02.03
03 Comercializacién (volumen, L . 3. Diversificaciéon concéntrica, D2, D3, D5, O3,
calidad, costos) 2. Subcontratamon o'lntercamblo 04
de personal especializado F3, F4,
F5, 02, 03
04 Investigacién y desarrollo — 3. Promover los servicios 4. Analizar los problemas con los proveedores y
innovacion profesionales de las empresas si es necesario buscar productos sustitutos D3,
asociadas F2, F5, 02, O5 D4, 02, O3
O5 Conservacion del medio ambiente
AMENAZAS
FA DA
Al Nuevos impuestos y regulaciones | 1.Fortalecer la educacion continda | 1. Diversificar, aumentar la calidad en el servicio
gubernamentales y la capacitacién F2, F4, A3 y productos o servicios para poder hacer frente a
la competencia informal D3, D4, A3
A2 Presupuesto publico 2. Planeacion fiscal para amortiguar | 2 Acceso financiamientos para competir en
la apariciéon de nuevos impuestos mayor variedad de produccién y servicios D1,D2,
F3, Al, A4 D3, A3,A2
A3 Competencia informal 3. Blsqueda de estrategias que 3. Proporcionar productos y servicios a un costo
conlleven a ser mas competitivo, inferior al promedio del mercado, D2, D4, D5, A2,
F1, F2, F3, A2, Ad4 Ad
A4 Productos sustitutos 4. Creacion de paquetes 4. Busqueda de insumos que resistan los efectos
promocionales para colocar a la de las variacion en el clima D1, D5, A5
A5 Cambios climaticos empresa en la preferencia de la
gente F3, F5, A3

Fuente: elaboracion propia en base a la investigaci ~ 6n de campo y entrevistas realizadas en las empresa s
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Precedente a la presentacion de la propuesta, se interpretan los resultados

obtenidos en el desarrollo de este trabajo de investigacion.

4.3 Interpretacion de resultados

Se interpretan los resultados para saber si la asociatividad empresarial es viable o
no en las empresas estudiadas, relacionando para esto teoria, cuestionarios,

entrevistas y datos descriptivos.

Lo que emana del andlisis de los estados financieros, donde se observa una
tendencia a la baja en cuanto a las ventas y un incremento en el costo, justifica la
razén por las que las empresas estdn interesadas en llevar a cabo una
asociatividad empresarial, ya que de acuerdo a los tipos de asociatividad que
menciona Rosales (1997), las empresas estudiadas estarian en posibilidades de
realizar compras en conjunto y de esta forma el costo de los insumos y productos
utilizados se prevé que serdn mas bajos, asi como el intercambio de personal
disminuiria el costo de mano de obra para no quedar mal con los clientes como en
ocasiones ha sucedido, tener mayor poder de negociacion, lograr acceso a

proyectos grandes y aumentar la cartera de clientes.

En referencia a los resultados del diagnéstico de los factores internos que influyen
en el desarrollo de las empresas, se observa carencia de planificacion para la
generacion de actividades, mentalidad autosuficiente, bajo nivel gerencial, técnico
y administrativo, ausencia de automatizacién en los procesos gerenciales; lo que
lleva a bloquear el disefio y la ejecucion de estrategias competitivas, no obstante

existe preocupacion por mejorar los niveles competitivos de las empresas.

El cuestionario que se aplic6 se entrego al 100% de los directivos de las
empresas, sin embargo en JASA de 5 directivos solo 3 lo contestaron y de SECO
de los 2 existentes ambos lo respondieron, lo que nos da una credibilidad con un

error estandar del 42.26%, reflejando que el riesgo existente o desviacion hacia el
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resultado deseado es elevado. Esto significa que aunque digan en lo particular
que estan de acuerdo en llevar a cabo la asociatividad, si en un momento dado,
alguno no cumple con los parametros propuestos para el logro de fines comunes,
la relacion costo-beneficio del accionar del grupo puede llegar a tener efectos
negativos de acuerdo a lo que nos dice Liendo (2001) referente a las etapas del

proceso asociativo, visto en el capitulo 3.

Figura 4.10 Error estandar en base a los cuestionar ios aplicados

ERROR ESTANDAR EMN BASE A LOS CUESTIONARIOS APLICADOS

JASA SECO TOTAL
N 2 2 J|DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS
n 3 2 5|CUESTIONARIOS CONTESTADOS

ERROR ESTANDAR

\IM _\IE - \Ig =\| 03333 = 05774
N-1 7-1 6

R=1-05774

R= 0.4226

Fuente: elaboracién propia en base a los cuestionar  ios aplicados

Figura 4.11 Items relacionados con disposicién

ITEMS RELACIONADOS CON DISPOSICION
RESPUESTA RESULTADQS
NUM |GRAFICA |NOMBRE {H) (-} {+) {-)
Disponibilidad para formar una asociatividad
1 48  |empresarial 100% 0% 3 100% 100% 1
Consideracion de la asociatividad empresarial como
2 4.1 |estrategia para el mejoramiento de la competitividad 100% 0% 3 60% 80% 1
3 4.9 |Comparticion de informacion con ofras empresas 50% 0% 1 0% A40% 3
Realizacion de acciones conjuntas con otras empresas
4 4.22  |con objetivos comunes 100% 0% 1 0% 0% 3
4.1p |Claridad en la vision y mision de la empresa 20% g0%| |ToTaLITEM 8 500%, 300% a
Formulacion de estrategias competitivas de acuerdo ala
4.11  |vision y mision 0%| 100% TOTAL% 62.50% 37.50% 100%
417 |MAceptacion para compartir costos con otras empresas 50% A0%
Compra materia prima de forma conjunta con otras
8 4.23  |empresas 60% 40%

Fuente: elaboracion propia en base a los cuestionar  ios aplicados
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Del 100% de los reactivos que inciden en la disposicion de realizar una
asociatividad el 62.50% de los entrevistados la ven como favorable o positiva,
mientras que el 37.50% no estarian dispuestos, por lo que su realizacion implica
mucho compromiso por parte de las personas encargadas de la toma de
decisiones en las empresas. No obstante que la colaboracién empresarial es una
estrategia eficaz para la generacion de ventajas competitivas, la realidad es que
muy pocas empresas lleven a cabo este tipo de estrategias, lo cual hace evidente
la falta de una cultura de cooperacion Interempresarial, debido a la desconfianza
existente y a la ausencia de incentivos por parte de las instituciones publicas y
privadas.

Debido a lo anterior, estos organismos como: el Estado, los gremios

empresariales, las universidades, entre otros, juegan un papel importante en la

proliferacion de estrategias de cooperacion entre las empresas.

Figura 4.12 Items relacionados con planeacién estra  tégica

[TEMS RELACIONADOS CON PLANEACION ESTRATEGICA
RESULTADOS
RESPUESTA (+) (-)
NUM |GRAFICA [NOMBRE {#) (-}
2 100% 100% i
Uso de planificacion estratégica para mejorar la
1| 417 |competitividad M%| 60% 3 0% 80% 3
Posesion de recursos necesarios para abarcar un
2 | 418 |mercadomés amplio 20%|  80% 1 40% 60% 1
Aspectos considera que son fortalezas (F) o debilidades
4.24 Dy 3 20% 20% 3
3 | idem |capacidad gerencial 00% 0% 0 0% 0% yl
4 | idem |calidad delos productos 80%|  20%| [TOTALITEM g 540% 360% 9
5 | idem |calidaddelos servicios 80%| 20% TOTAL % 60.00%|  40.00%  100%
& | idem |capacidad financiera % 0%
7 | idem |calidad tecnologica 0% 0%
8 | idem |capacidad productiva 100% 0%
Tenencia de recursos suficientes para afrontar las
9 4.25 |oporturidades y amenazas del entormno 80%| 20%

Fuente: elaboracion propia en base a los cuestionar  ios aplicados
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De los cuestionamientos que tienen que ver con la planeacién estratégica de las
empresas estudiadas, el 60% considera que en algunas fases de su actividad si la

implementan mientras que el 40% dijo que no existe.

Figura 4.13 Items relacionados con capacitacion

ITEMS RELACIONADOS CON CAPACITACION
RESPUESTA RESULTADOS
NUM|GRAFICA [NOMBRE # | (4 -
1| 47 |Cuentaconmano de obra especializada 80%|  20%| |TOTALITEM 2 80% 0% 2
7 | 476 |ntercambio o prestamo personal a ofra empresa %l 0%l | TOTALY 80.00%  2o.00%!  100%

Fuente: elaboracién propia en base a los cuestionar  ios aplicados

En cuanto a la capacitacion, el 80% estdn de acuerdo en que ésta si se lleva a
cabo, mientras que el 20% opind lo contrario, este resultado propicia el llevar a
cabo la asociatividad. Cabe recordar que uno de los objetivos comunes del
contrato asociativo es la disminucion del costo y que la capacitacion se relaciona

con uno de los elementos que lo integran el cual es la mano de obra.

Figura 4.14 Items relacionados con tecnologia de la informacion

ITEMS RELACIONADOS CON TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
RESULTADOS
RESPUESTA (+) (-]
NUM |GRAFICA|MOMERE () (-}
2 100% 60% 1
1 419 |Adaptacion constantemente a las nuevas tecnologias A0% 50% 5 0% an% 1
Tecnologia de informacion y comunicacion de su
3 44  |empresa 80% 20% 1 60% 20% 2
Uso de internet y ofros sistemas computarizados
4 4.5  |{tecnologia) 100% 0% 1 40% 0% 2
5 4,6 |Paginaweb 60%| 40%| |TOTALITEM 6 460% 140% 6
Internet para llevar a cabo negocios con otras empresas
] 4.20 100% 0% TOTAL % 76.67% 23.33% 100%
Disposicion para presentar informacion de la empresa
7 4.21  |por Internet 80% 20%

Fuente: elaboracion propia en base a los cuestionar  ios aplicados

Como se puede observar en la figura anterior la tecnologia de informacion si es
aplicada en su mayoria dentro de las empresas estudiadas, ya que el 76.67%

confirmd esta afirmacion, mientras que el 23.33% dijo que no se utilizaba, lo cual

133




“LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL, UNA ESTRATEGIA PARALOGRAR COMPETITIVIDAD. ESTUDIO DE CASO”

es un factor fundamental para el funcionamiento una forma de colaboracién
empresarial como lo es la asociatividad, ya que facilitan el flujo de informacién

entre las empresas que la conforman.

Asi mismo se encontrd que el empleo de sistemas de soporte juega un papel
importante en la toma de decisiones al momento de formular y adoptar estrategias
que permitan optimizar los recursos y aprovechar las fortalezas internas como la

capacidad productiva, la posicién en el mercado y la calidad de los productos.

En cuanto a empleo de Internet, el 40 % de los entrevistados dijo no poseer
pagina web, es decir, que los directivos de las 2 PyME estudiadas, no
dimensionan los beneficios que representan el poseer sitios web que permita dar

a conocer los productos y servicios de las empresas en otros mercados.

Figura 4.15 Items relacionados con rivalidad en el sector

ITEMS RELACIONADOS CON RIVALIDAD EN ELSECTOR
RESULTADOS
RESPUESTA [+ ()
NUM |GRAFICA |NOMBRE # |
TOTAL ITEM 1 100% 0% 1
1 | 413 |Presenciadecompetidores directos 100%| 0% | TOTAL% 100.00% 0.00%|  100%
Fuente: elaboracion propia en base a los cuestionar  ios aplicados
Como en todos los sectores econdmicos, la actividad de la jardineria en general
no queda exenta de tener una fuerte competencia, tal y como se observa en la
figura 4.15 de acuerdo a ésta, el 100% de los entrevistados confirma que se tienen
competidores directos.
Figura 4.16 Items relacionados con posicionamiento
ITEMS RELACIONADOS CON POSICIONAMIENTO
RESULTADOS
RESPUESTA 4] )
NUM |GRAFICA [NOMBRE CEE
TOTAL ITEM ¥ 100% 0% 1
1 | 414 |Posicionamiento competitivo 100%  0%| | TOTAL% 100.00% 0.00%  100%

Fuente: elaboracion propia en base a los cuestionar  ios aplicados
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De acuerdo a lo que se observa en la figura anterior las empresas cuentan con
una aceptable presencia en el mercado, esto se deduce porque el 100% de los

entrevistados afirmd esta aseveracion.

Cabe aclarar que al momento de procesar los cuestionarios, se utilizé un método

de cuantificacion sencillo para la interpretacion de los mismos.

Tomando como base los resultados del diagndstico practicado a las empresas
estudiadas y a las respuestas obtenidas mediante las entrevistas y cuestionarios
administrados a los socios de las mismas, a continuacion se procede a la

presentacion de la propuesta de asociatividad empresarial.
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Capitulo 5
Propuesta

Una vez realizado el diagnostico de las empresas e interpretado los resultados
obtenidos y como se observa en el capitulo 4, se identificaron los puntos débiles
de las entidades estudiadas, asi como sus deficiencias. A su vez, de acuerdo a la
problematica que presentan en cuanto a la disminucion de ventas, el incremento
en el costo de ventas y la cada vez mayor competencia en el sector, el tipo de
colaboracion mas viable entre las PyME estudiadas para hacerle frente a estas
situaciones y que contribuya a incrementar el nivel competitivo de las empresas es

la asociatividad empresarial.

La propuesta busca optimizar los niveles de competitividad de las organizaciones
dentro de la rama de la jardineria, asi como garantizar la supervivencia brindando
mas empleos, mayor conocimiento y aprovechamiento eficiente de sus recursos,
mejorar la relacion con sus clientes, proveedores, personal y accionistas; ademas

de fortalecer su responsabilidad social ante la comunidad.

Mediante la aplicacion de la propuesta se tendran beneficios a corto mediano y

largo plazo, los cuales a decir de Rosales (1997) son:

* Ampliar economias de escala y por esta via, alcanzar nuevos mercados,
reducir costos y acceder a nuevas tecnologias.

* Acelerar proceso de aprendizaje, intercambiando experiencias y
especializandose en las etapas del proceso productivo en las que
presenta mayores ventajas competitivas.

* Aumentar poder de negociacion con clientes y proveedores.

» Alcanzar objetivos comunes de mediano y largo plazo, orientados al
desarrollo de la competitividad

* Responder a las sefales del mercado, produciendo lo que se necesita y
desarrollando productos diferenciados.
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La propuesta que se presenta, estad enfocada hacia el objetivo general (capitulo 1),
el cual es desarrollar y proponer una modalidad asociativa pertinente a las
caracteristicas de las empresas y de acuerdo a la literatura revisada (capitulo 3),

con la finalidad de mejorar el nivel competitivo de las entidades y propiciar:

« Una actitud favorable hacia la cooperacion interempresarial como
estrategia para el mejoramiento de la competitividad de la PyME.

+ Relaciones de colaboracion entre la PyME con las instituciones publicas y
privadas.

« La identificacién de nuevas oportunidades de negocio, en los que puedan

participar las empresas participantes.

Lo anterior aunque es una propuesta a un estudio de caso, coadyuva en la
busqueda de soluciones y cubrir necesidades para el fortalecimiento de la PyME,
ya que es un sector clave para el desarrollo del pais y particularmente para crear
una cultura de colaboracidn y organizacion empresarial en el sector dedicado a la
actividad de la jardineria. Cabe sefalar que en México este tipo de estrategias no

se han aplicado de manera generalizada o importante.

De acuerdo al modelo general para la conformacion de la asociatividad plasmado
al inicio del capitulo 4; las etapas, fases y pasos que se utilizan para la
estructuraciéon de la propuesta son las que se presentan a continuacion;
enfatizando que la etapa | “gestacion”, esta desarrollada en el capitulo 4 inciso

4.2.1y se refiere al diagnéstico de las empresas estudiadas.
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5.1 Etapa Il “estructuracion”: fase IV desarrol® acciones
de ajuste (Figura 5.1)

Figura 5.1 Etapa 2 y fase IV empleadas para la prop uesta

*Paso 1: Discusitn sobre posibles proyectos sencillosa
ejecutar :
+Paso 2; Ejecucidn de los proyectos piloto

Etapa 2
“astructuracion”

.l.-);
Fuente: elaboracion propia con base en Tarquinoy G arcia (2005), Narvaez, Mercy et at (2009),
Cervilla de Olivieri (2007).

Etapa 2 “estructuraciéon” del proceso asociativo.
Para la integracion de la propuesta se utiliza la fase IV “desarrollo de acciones de
ajuste” en la cual se comprenden actividades de definicion y desarrollo de

proyectos que se separan en dos pasos:

Paso 1: Discusion sobre posibles proyectos sencillos a ejecutar.
a) Se conocen los verdaderos intereses y propdsitos de los empresarios.

b) Se evidencia la probabilidad de permanencia o no de la asociatividad.

Las estrategias que se proponen para llevar cabo el paso 1 son:
» Compartir conocimientos
* Lograr economias de escala
* Reducir costos
» Dar respuesta a competidores comunes
* Mejorar el poder de negociacion

« Crear nuevos negocios
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» Laarticulacion con otros sectores productivos

Paso 2: Ejecucion de los proyectos piloto
Cuya caracteristica es de facil ejecuciéon y con resultados tangibles en el
corto plazo. Aqui se propone que los proyectos a ejecutar sean la compra
de materia prima en comun, la subcontratacion de personal y la

capacitacion constante del capital humano.

5.2 Etapa lll “madurez”: fase V disefo del proyecto
estratégico asociativo (Figura 5.2)

Figura 5.2 Etapa 3 y fase V empleadas para la propu  esta

Etapa 3
“madurez”

 =Paso L:Establecimiento de nomasy obligaciones

~ . »Paso 2: Plan de ajuste empresarial

" +Paso 2: Nombramiento de un coordinader parala supervisidn
*Paso 4; Diserio de lamodalidad asociativa

Fuente: elaboracion propia con base en Tarquinoy G arcia (2005), Narvaez, Mercy et al. (2009), Cervill a
de Olivieri (2007).

En lo referente a la etapa de madurez que es la Ultima etapa que abarca el
presente estudio, mismo que se desglosa en 4 pasos contenidos en la Fase V
“Disefo del proyecto estratégico asociativo” se vislumbra el disefio definitivo
del proceso de cooperacidn asociativa entre las empresas participantes en cuanto
a estructura, objetivos, formalidad, temporalidad, constitucion juridica y categorias

internas. Los cuales son los siguientes:

Paso 1: Establecimiento de normas y obligaciones, definicion de la direccion
estratégica a implantar y del plan estratégico para poner en marcha,

toma de acciones de lanzamiento e implantacion de la asociatividad.
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Paso 2: Plan de ajuste empresarial, tomando en consideracién los resultados de
las fases Ill y IV, para el desarrollo de los procesos productivos
acordados a través del control administrativo y los indicadores para

evaluar los resultados para el plan de asociatividad empresarial.

Paso 3: Nombramiento de un coordinador para la supervision de la ejecucion del
plan de negocios de la actividad asociativa, el cual debe ser un empleado
de nueva contratacion que tenga la preparacion académica acorde al
puesto. Por ejemplo un administrador de empresas con experiencia en
agricultura o un ingeniero agronomo con experiencia en administracion de

empresas.

Paso 4: Disefio de la modalidad de asociatividad: Comprende la formulacion
definitiva de la red asociativa integral de cooperacion explicita con
duracion indefinida en cuanto a su establecimiento pero con tiempos
finitos en cuanto a los proyectos a desarrollar y seleccibn de la
organizacion formal de la asociatividad.

De acuerdo a las diferentes fases y funciones de la asociatividad vistas en el
capitulo 3 de esta investigacion se propone: En lo referente a las funciones
basicas de la empresa, combinar la fase Il de produccion, funcion

aprovisionamiento (para las compras conjuntas de materia prima), con la fase Il
comercializacién, funciéon recursos humanos (para el reclutamiento de
personal, intercambio y contratacion de asesores), y de acuerdo a las modalidades
para su formalizacion se propone la de pools de compra en la cadena productiva
y subcontratacion de personal , de acuerdo a la siguiente tabla 5.1 extraido de la

teoria correspondiente:
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Tabla 5.1 Combinaciones posibles de asociatividad s egun el proceso empresarial y las funciones basicas
(Algunos ejemplos)

|Fase/Funci(’)n ||Financiamiento ||Aprovisi0namiento ||Recursos Humanos |
igacio . - Intercambio
. Invest|gaC|0_n, 5 Nuevos productos, Materiales y servicios de olo y
desarrollo y disefio procesos patentes contratacion de
ensayos
asesores
_ || Materia prima, SEIVICIOS |0 jutamiento de
Capital de trabajo, de produccion,

1. Produccion personal, proteccion

activos fijos imi . :
] ensayos, mantenimiento ||« i~ cocial
Reclutamiento de
o Servicios de venta, personal,
e Investigacion de . :
lll. Comercializacién despachos, transporte, intercambio y
mercados 2
post-venta contratacion de

asesores

Fuente: Ramoén Rosales (1997)

En adiciébn a lo anterior, se aclara que la propuesta esta relacionada con el
cuadrante | (FO), de la matriz FODA presentada en la figura 4.6 pagina 130 y se

ilustra a continuacioén en la tabla 5.2:

Tabla 5.2 llustracién de la propuesta en base al FO DA de las empresas estudiadas

FO DO
Cuadrante | Cuadrante Il
1. Realizar compras en conjunto mediante redes de 1. Acceso a tecnologias mediante el cual puede

proveedores para reducir el costo de los insumos F 1, | acelerarse la velocidad de las innovaciones D1, D5, O4
F3,F4,F5,01,02,03

2. Penetracion y desarrollo de mercados, D2, D3, 02.03

2. Subcontratacién o intercambio de personal 3. Diversificacion concéntrica, D2, D3, D5, O3, O4
especializado F3, F4, F5, 02, 03

3. Promover los servicios profesionales de las empresas | 4. Analizar los problemas con los proveedores y si es

asociadas F2, F5, 02, O5 necesario buscar productos sustitutos D3, D4, 02, O3
FA DA
Cuadrante Il Cuadrante IV

1.Fortalecer la educacion continla y la capacitacion F2, 1. Diversificar, aumentar la calidad en el servicio y

F4, A3 productos o servicios para poder hacer frente a la
competencia informal D3, D4, A3

2. Planeacion fiscal para amortiguar la aparicion de 2 Acceso financiamientos para competir en mayor

nuevos impuestos F3, A1, A4 variedad de produccién y servicios D1,D2, D3, A3,A2

3. Busqueda de estrategias que conlleven a ser mas 3. Proporcionar productos y servicios a un costo inferior

competitivo, F1, F2, F3, A2, A4 al promedio del mercado, D2, D4, D5, A2, A4

4. Creacion de paquetes promocionales para colocar a la | 4. Busqueda de insumos que resistan los efectos de las

empresa en la preferencia de la gente F3, F5, A3 variacion en el clima D1, D5, A5

Fuente: Elaboracion propia en base a la investigaci  6n de campo entrevistas realizadas e informacion fi  nanciera de
las empresas.

Con respecto a la combinacion de la fase Il de produccién con la funcién

aprovisionamiento, en la opinién de los participantes de la asociatividad esto se

realizard a corto y mediano plazo mediante la realizacion de compras conjuntas de
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insumos y materiales; para lograr economias de escala, identificar oportunidades
de negocios conjuntos; asi como realizar ensayos de nuevos servicios 0 productos

y llevar a cabo el mantenimiento de la maquinaria y equipo utilizado.

Para lo anterior se presentan dos opciones:

a) Para un trabajo determinado, en la compra de insumos y materiales, la
empresa que requiera mas volumen de estos sera la que solicite la factura
correspondiente y a su vez facturara a la empresa que requiera menos
volumen el importe correspondiente considerando el costo real de
negociacion al cual se adquirioé la mercancia, esto con la intencién de que al

final ambas tengan su comprobante fiscal.

b) Que cada quien obtenga la factura correspondiente por parte del proveedor

al costo de negociacion obtenido.

En el apartado de las generalidades de la empresa se menciond que éstas
cuentan con mano de obra especializada, por lo que lo que se recomienda en este
sentido, que para seguir contando con esa especializacion, la capacitacion sea

constante.

Adjuntamente, en lo relativo a la fase Il comercializacion con la funcion recursos
humanos, la opinion es desarrollar las capacidades competitivas de cada
empresa; crear un centro de reclutamiento, seleccion adiestramiento y
capacitaciéon de personal para regular el ingreso y egreso de personal, asi como
disefiar politicas de desarrollo y adiestramiento de recurso humanos.

En cuanto al intercambio de personal, se propone lo siguiente:

a) Solicitud por escrito del tipo y numero de trabajadores que se necesitan de

acuerdo a los trabajos a realizar por la empresa que los requiere.
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b) La empresa que otorga el personal presentara una estimacion por escrito a
la empresa requirente en la que se incluyan los sueldos, gastos y
aportaciones de seguridad social derivados de estos, incrementandolos de

un 5 a un 10% para obtener un margen de utilidad.

c) Una vez revisada la estimacion correspondiente por parte de la empresa
requirente, se procede a la solicitud de la expedicion de la factura

correspondiente a la empresa otorgante.

d) Finalmente se autoriza y se realiza el pago de la misma.

Lo anterior descrito responde a la solucién de los problemas que las empresas
han padecido, por citar algunos estan: el intentar participar en concursos de
licitacion publica o privada en los cuales se pide contar con un capital contable
minimo determinado lo que cada empresa en ocasiones no cumple en forma
individual, otro ejemplo es el hecho de que al adquirir los insumos y materiales
para el desarrollo de la actividad , estos son mas caros al comprarlos en
cantidades pequefias lo que lleva a tener un poder de negociacion limitado o al
adquirirlos con el comercio informal se acarrea con el problema de que estos
comerciantes en la mayoria de ocasiones no expiden comprobante para ser

deducido fiscalmente.

Un financiamiento sobre todo bancario, les ha sido negado ya que las empresas

no cumplen alguan requisito para este efecto cada una por su parte.

Incumplimiento de contratos en tiempo y forma, parcial o totalmente con algunos
trabajos ya contratados por no contar con el suficiente personal (jardineros) o
técnicos especializados en el manejo de productos quimicos como por ejemplo los

fertilizantes.
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A fin de apoyar el proyecto asociativo y fortalecer la competitividad de cada

una de las empresas participantes , se debera continuar con la ampliacion de
funciones, incorporando nuevos servicios y beneficios que no son ofrecidos entre
estos destacan: negociacion para promocién y comercializacion, asesoria y
capacitaciéon en mercadeo, cultura organizacional y acceso a servicios a los cuales
es dificil acceder de manera individual, tales como: financiamiento, tecnologia e

informacion oportuna sobre el mercado y el sector.

En referencia a la aplicacién conjunta del modelo d e las 5 fuerzas de Porter
en las empresas estudiadas, enseguida se enumeran algunas alternativas que se

aconsejan para contrarrestar los resultados que arrojo dicho analisis:

Para evitar el ingreso de nuevos competidores, las empresas del sector
pueden llevar a cabo las siguientes acciones:

* Plantear una clara estrategia de diferenciacion basada en el producto-

servicio, pero no sélo en los aspectos tangibles del mismo sino también en

los intangibles, entendiendo por tales los vinculados a cémo se presta y se

vende el producto-servicio.

» La presencia de una marca, ya que bien posicionada en el mercado actua
como barrera para el ingreso de nuevos competidores. La inversion en
comunicacion y calidad en el producto y en la prestacion de los servicios
son factores importantes a determinar como asi también generar poder de

marca.

» Si bien un primer andlisis permite afirmar que la actividad de la jardineria
requiere de una inversion inicial importante, en los ultimos afios se ha
demostrado que con formas de adquisicion de equipos como el
arrendamiento de maquinaria o la subcontratacion de jardineros, el capital

necesario para emprender este negocio no resulta una barrera importante.
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La reinversién permanente en equipos es parte de la politica empresarial

para disminuir los efectos de inversion.

» El lograr ventajas competitivas, entendiendo por tales el poseer un nivel de
rentabilidad por encima de la media del sector, significa quizas la barrera de
ingreso mas importante que puede generar una empresa de jardineria

frente a esta amenaza del ingreso de nuevos competidores.

» La presencia de los productos sustitutos es también una variable que las
empresas de jardineria deben considerar. Algunas opciones estratégicas,
pueden ser:

o Utilizar las “promociones de precios” para los segmentos de clientes
mas sensibles, pero siempre evitando la guerra de precios con los
competidores. El foco debe estar centrado en el sustituto, no en el

sector al que las empresa objeto pertenecen.

0 Mantener permanentemente la relacion precio/calidad, més alla de
las promociones de precios que se efectuen.

o Actuar sobre las preferencias de los usuarios. El estudio ha
demostrado que los clientes poseen una favorable propension al

cambio.

Para que las empresas estudiadas logren ser competi  tivas, las estrategias son

las siguientes:

* No concentrar las ventas en muy pocos compradores: como regla general
las empresas objeto debieran no depender en mas de un 50% de sus

ingresos de un Unico comprador.
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Mantener una informacion fluida con los compradores, evitando que tengan

que recurrir a otras fuentes de informacion.

* Generar diferenciacion a través de un valor superior del producto.

+ Utilizar la innovacion como herramienta clave de la diferenciacion.

» Si bien se ha comprobado que en el sector de la jardineria la demanda es
sensible al precio, éste no debe ser el Unico elemento a utilizar para
reactivar la demanda. Las promociones de precios son una estrategia que
debe ser utilizada en ciertos momentos y circunstancias, pero nunca en
forma permanente ya que se afecta la rentabilidad del sector en su

conjunto.

* Generar imagen de marca. Esta accién es quiza la mas adecuada para
generar una de las ventajas mas sostenibles en el tiempo para una
empresa proveedora de productos-servicios. Esto se logra con
comunicacién adecuada, pertinente, sistematica con los diferentes clientes
de la organizacion, pero también se alcanza un posicionamiento adecuado
cuando la promesa del servicio se corresponde con lo efectivamente
brindado.

Con respecto al poder de negociacion de los proveedores |, 10s mismos no son
vistos como una fuerza competitiva, ya que cada compafiia elige la empresa que
actuara de proveedora, como es el caso de las plantas y macetones por lo que las
empresas eligen a la que mejor precio y servicio le ofrece. Sin embargo sera

importante tener en cuenta las siguientes estrategias:

» Establecer alianzas con los proveedores, evitando las batallas para lograr

que sus proveedores bajen sus precios.
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» Aplicar una relacion dinamica entre competencia y cooperacion, logrando
lo que se denomina Coo-peticidon, entendiendo por tal a la situacion en que
no es necesario aniquilar a la competencia para lograr el éxito, sino aliarse

y cooperar.

« También es importante destacar que las barreras que la empresa debe
levantar a los efectos de impedir el ingreso de nuevos competidores son la
valorizacion de sus recursos humanos , potenciando sus capacidades a
través de la capacitacion constante y como parte activa de la empresa, sus
relaciones con el cliente , para conocer cuales son las necesidades y por
sobre todo logrando la fidelidad del mismo, teniendo en cuenta que es mas

facil mantener a un cliente que buscar nuevos clientes.

e Por ultimo, el poder de sus redes utilizarlos para llegar mejor a ese
mercado, haciendo una severa selecciéon de sus canales de distribucion, los

gue deben comprometerse con un servicio de calidad.

Con respecto a la rivalidad existente en el sector , segun el analisis realizado
las empresas que actualmente conviven en el mercado, no han sabido diferenciar
sus servicios, siendo similares unos de otros. Algunas estrategias posibles pueden

Sser:

» Considerar la adopcién de un sistema de medicion de calidad de servicios
de forma sistematica, considerando la propuesta de relacionar el servicio
esperado con el servicio recibido.

* No restringir el andlisis de calidad a la simple mediciébn del grado de
satisfaccion con el servicio ya que conduce poco a conocer la “verdadera
calidad” e identificar claramente las deficiencias del mismo.

« Evaluar en forma simultanea las expectativas y las percepciones de los
clientes de manera tal que se puedan generar estrategias destinadas a

mejorar el valor global del producto-servicio.
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* Implementar un estudio que permita concretar la segmentacion de clientes
para detectar que existen distintos niveles de necesidades que van desde la
puntualidad hasta un servicio que supere las expectativas para el cliente
gue no busca un costo bajo, hasta las necesidades de aquel que busca un

menor costo en el servicio sin considerar el tiempo y la calidad.

Por otro lado, como resultado de la investigacion de campo, las entrevistas
aplicadas a los directivos, y los resultados de las encuestas realizadas, se conocio
gue ninguna de las empresas estudiadas cuenta con vision y mision establecidos,

por lo que a continuacién se propone lo siguiente:

Vision.- Lograr un liderazgo en la industria de la jardineria, siendo la mas

innovadora y vanguardista del mercado.

Misién.- Participar de forma especializada en la actividad de la jardineria de
manera generosa dirigida al cliente, la cual promueve el cuidado del
medio ambiente transformando las maravillas de la naturaleza en todo

un arte.

Filosofia.- Aprender a interpretar el lenguaje de las plantas, ellas no hablan, pero
a través de sus hojas, de su aspecto general, nos dicen si tienen sed o
si tienen demasiada agua, si han pasado frio, si tienen poca o
demasiada luz, es una forma de comprender la naturaleza, no es sélo

"no tirar quimicos u otro tipo de basura", es el respeto al ecosistema.

Es necesario hacer la aclaracion que la propuesta aqui presentada es Unica y
exclusiva para las empresas estudiadas, enfatizando que la vision, mision y
filosofia fueron trabajadas con la alta direcciébn de las empresas. A manera de
sintesis a continuacion se muestra en el cuadro 5.1 el control para la propuesta de

asociatividad empresarial
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Cuadro 5.1 control para la propuesta de asociativid  ad empresarial

Etapa Fase Paso Propuesta

2 \% 1 Compartir conocimientos

Economias de escala

Reduccién de costos

Poder de negociacion

Nuevos negocios

Articulacién c/otros sectores
productivos.

2 \% 2 Compra de materia prima

Subcontratacion de personal

3 \% 1 Implantacion de la
asociatividad

3 \% 2 Plan de ajuste empresarial

Indicadores

Numero de modificaciones en los procesos
productivos

Cantidad de pedidos por compras en
conjunto

Diversificacion en las compras

Numero de proveedores activos y
potenciales

Utilidad bruta

Tasa de crecimiento de las ventas por
segmento

Numero de contratos nuevos y de retenidos
con clientes

Diversificacion de clientes

Otras actividades semejantes o
complementarias: cultivo de plantas de
ornato, generacion de semillas,
transgénicos de flores.

Cadena productiva

Desarrollo de proveedores (redes
horizontales y verticales)

Precios promedio de compra

Plazo promedio de entrega

Numero de inconformidades por proveedor

Disefio de formatos para pedidos en comdn

Tiempo (1 mes maximo para la primera

compra después de la puesta en marcha de

la asociatividad)

Productividad (mano de obra, producto)

Costo por empleado

Nimero de cursos realizados por

competencias

Rotacién de personal

% de empleados que participan en

programas de formacion y desarrollo

Antigiiedad media de empleados por

puestos clave

NUmero de sugerencias realizadas por el

personal y % de estas que se pusieron en

marcha

Tiempo ( 2 meses maximo)

Aumento en las utilidades netas de los

SOCiOs y accionistas

NUmero de acceso a nuevos negocios

% Reduccion del costo de ventas

Renovacién de activo fijo

Financiamientos obtenidos

Tiempo (6 meses revision)

% habilidades estratégicas disponibles

No. de beneficios netos

Numero de defectos en los procesos

No. de sistemas estratégicos disponibles
Continda...
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Etapa Fase Paso Propuesta Indicadores
3 \% 3 Nombramiento de un * % de participacion en estrategias
coordinador del proceso Implementadas
asociativo. * % de Cumplimiento de las fechas limite

estipuladas en el proceso asociativo
e Tasa de avance en el desarrollo de los
objetivos y responsabilidades propuestos
¢ No. de retrasos detectados

3 \% 4 Disefio del tipo y modalidad » Aumento en el nimero de intervenciones en
asociativa licitaciones publicas y privadas
« Incremento de licitaciones ganadas
e % de disminucion en la pérdida de
contratos por incumplimiento
* 9% Reduccion de tiempo en la realizacion de
los procesos

Otras Misién « Evolucién volumen de negocio (%)
Vision  Impacto de la innovacion (% sobre el total
Filosofia de la facturacién)

» indice de fidelizacion de clientes

« Nivel satisfaccion del personal

 Inversioén en capital intelectual (% sobre la
facturacion)

» Ciclo de toma de decisiones clave

e Tasa de disponibilidad y uso de informacion
estratégica

« Incremento de la participacién en el
mercado

 Incorporacion de valores en la toma de
decisiones

* Numero de desarrollo de nuevos productos

Fuente: elaboracion propia en base al modelo de Tar  quino y Garcia (2005).

En el siguiente apartado de esta tesis se presentan las conclusiones y

recomendaciones.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

La asociatividad es una estrategia empresarial cuya caracteristica principal es la
voluntad de las partes. A través del presente trabajo se encontré que para llevar a
cabo el proyecto propuesto existe disposicidén, voluntad y sumisién de riesgos,
condiciones necesarias para llevar a cabo la modalidad identificada de acuerdo a
la pregunta de investigacion la cual es: ¢Qué tipo de colaboracion empresarial
pueden adoptar las empresas JASA y SECO dedicadas a actividades similares y
complementarias para que mejoren su competitividad en el mercado?, y tiene
como respuesta: “la asociatividad empresarial mediante la combinacién de la

modalidad de pools de compra y la de subcontratacion.”

Una vez identificado el tipo de asociatividad estratégica se desarrollaron y se
cumplieron los objetivos tanto general como especificos de esta tesis,
posteriormente se presento la propuesta del modelo de asociatividad conveniente

y se desplegaron las etapas, fases y pasos a seguir para su conformacion.

La propuesta presentada es un proyecto factible que requiere sin duda de la

participacion activa de las entidades para lograr su creacion.

En este sentido, es necesario fomentar la comunicacién entre las empresas para

minimizar las desconfianzas posibles.

Una vez presentada la propuesta, se espera que se logren las ventajas

siguientes:
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a) Poder de negociacion, tanto en la participacién en licitaciones publicas y
privadas como en la compra de insumos y productos que se utilizan para el

desarrollo de sus actividades.

b) Financiamiento, tanto bancarios, como de proveedores.

c) Acceso a grandes proyectos, esto esta relacionado al inciso anterior,
mediante la asociatividad se pretende contar con el personal, la maquinaria,
el equipo vy la tecnologia que requiere cada trabajo, asi como cubrir con el

capital social minimo que se solicita en otras ocasiones.

d) Disminucién de los costos de los insumos y producto s, mediante la
compra conjunta de insumos y productos y aprovechando que una de las
empresas tiene un terreno que lo utiliza para cultivar plantas de ornato, el
costo de ventas debe disminuir, con el consecuente incremento de las

ganancias de los socios y/o accionistas.

e) Diversificacion de servicios , mediante el tipo de colaboracion empresarial
gue se propone, se pueden poner a disposicién otro tipo de servicios como
el retiro de basura inorganica.

Por otro lado, se hace mencién que este trabajo solo llega hasta la etapa 3
“madurez” y fase V “disefio del proyecto estratégico asociativo”, sefialadas en la
figura 4.6 “Modelo general para la conformacion de la asociatividad”, dejandose
las etapas: 4 “productiva o de gestion y 5 “declinacion” para futuros trabajos de

investigacion.
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Recomendaciones

Primeramente se sefiala que de no llevarse a cabo la propuesta, se puede
agudizar el problema sefialado en cuanto a la disminucion de ventas e incremento
en el costo de ventas tanto mensual como anual, ain mas si se comparan con el
analisis financiero de estos rubros, peligrando no sélo su nivel de competencia
sino la propia sobrevivencia, trayendo consigo otro tipo de problema como el

desempleo.

De acuerdo a los resultados obtenidos se evidencia: disposicion para formar parte
de una colaboracion empresarial, acciones conjuntas para el logro de objetivos
comunes y disposicion a trabajar en proyectos asociativos; 10 que conlleva a
trabajos futuros para evaluar la puesta en marcha de la etapa 4 denominada en el
proceso “productiva o de gestion” la cual abarca la fase VI nombrada
“autogestion”, para implementar la asociatividad y la etapa V “declinacion”, para
conocer las posibles causas por las que la asociatividad ya no podria seguirse

llevando a cabo.

Cabe hacer énfasis que el proceso de asociatividad aunque se encuentre en
proyecto simple se puede fracturar o en el peor de los escenarios llegar a su
término o declinacion, es decir, los rendimientos de la gestion y la relacién costo-

beneficio tienden a disminuir por alguna de las siguientes causas:

» La muerte de alguno de los socios

e Cambio de personal operativo altamente especializado
» Cierre de alguna empresa participante

» Cambio de ubicacion del lugar de trabajo

* Inconformidad manifiesta de algun participante

* Reestructuracion de capital o de accionistas.
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Por lo tanto, para que el proceso asociativo se mantenga en marcha es
conveniente considerar lo anterior para llevar a cabo acciones o medidas
preventivas y evitar o disminuir en la medida de lo posible el impacto que puede

traer consigo alguna de ellas.

Finalmente cabe mencionar la necesidad de desarrollar leyes por parte del estado

que sirvan de apoyo a la formacion de estrategias de cooperacion.
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Anexos

Cuestionario dirigido a los socios de las empresas estudiadas.

Este cuestionario fiene como objetivo recabar informacion que sera utilizada para fines academicos, de
manera similar los resultados obtenidos seran empleados para la elaboracion de la propuesta contenida en
el trabajo de investigacién (tesis de grado) que realiza el entrevistador. La informacion facilitada sera
manejada con estricta confidencialidad y discrecion. Agradecemos su participacion

Instrucciones:
Lea cuidadosamente las siguientes preguntas y marque con una X la(s) alternativa(s) que expresen su criterio

Adminisiracion / Toma de Decisiones Si No

1. ;Existe disponibilidad para formar parte de una asocitividad empresarial?

2. ;Considera la asociatividad empresarial como estrategia para el
mejoramiento de la competitividad de su empresa?

3. ;Estaria dispuesto a compartir infermacion de su empresa con otras

4. ;Llevaria a cabo acciones conjuntas con otra empresa para el logro de
objetivos comunes?

5. ; Esta bien definida la vision y misian de su empresa?

6. ;Las estrategias competitivas se formulan de acuerdo con la vision y mision
de la empresa?

1. ;Existe disponibilidad para compartir costos de fabricacion con otras

8. ;Existe disponibilidad para adquirir materia prima de forma conjunta con
otras empresas?

Compennvidad
9. ; Utiliza la planificacion estratégica como herramienta para el mejoramiento
de la competitividad?
10. ;Considera que su empresa posee los recursos necesarios para abarcar un
mercado mas amplio?
11. ;Cuenta con mano de obra especializada?

12. ; Su empresa se adapta constantemente a las nuevas tecnologias?
13. ;Cuales de los siguientes aspectos considera que son fortalezas (F) o

E D

Capacidad gerencial
Calidad de los productos
Calidad de los servicios
Capacidad tecnologica
Capacidad financiera
Capacidad productiva

- ______________________________________________________________________________________________________________________
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Si No

14. ; Su empresa dispone de los recursos suficientes para afrontar las
oportunidades y amenazas del entorno?

13. ; Su empresa posee competidores directos?

16. ;Como califica el posicionamiento competitivo de su empresa?

Excelente Bueno
Regular Malo
11. ;Como califica la tecnologia de informacién y comunicacion (TIC) de su empresa?
Excelente Bueno
Regular Malo

18. ;Cuales de las siguientes tecnologias de informacion y comunicacion se utilizan en la empresa?

Base de Datos

Sistemas para el soporte de decisiones
Internet

Otros

Si No

19. ; Su empresa tiene pagina web?

20. ;Ha utilizado Internet para llevar a cabo negocios con otras empresas?
21, ;Estaria dispuesto a presentar informacion de su empresa por internet?
21. ;Estaria dispuesto a intercambiar o prestar personal a otra empresa?

Gracias por su tiempo y colaboracion
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Titulo Objeto de Estudio Problema a Pregunta de Obijetivo
Abordar Investigacién General
¢ Qué tipo de
colaboracion
No se ha empresarial Desarrollar y
encontrado ueden adootar proponer un
“LA ASOCIATIVIDAD Dos Pymes dedicadas instrumento que plas emprest)as tipo de_ )
EMPRESARIAL, UNA a la jardineria en avale_la JASA y SECO colaborau_on
ESTRATEGIA PARA . estrategia de . empresarial
general ubicadas en la - dedicadas a -
LOGRAR deleqacion Maadalena colaboracion actividades para mejorar el
COMPETITIVIDAD. 9 g empresarial entre o nivel
ESTUDIO DE CASO” Contreras dos empresas del similares y

complementarias

competitivo de

giro de la ; las empresas
ardineri para que mejoren diad
jardineria G estudiadas
su competitividad
en el mercado?
Continda...
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Obijetivo Preguntas Variables Indicadores
Especifico especificas
Entorno econdémico
Realizar el Capacidad tecnoldgica y productiva
diagnostico de la Condiciones de la demanda
situacion actual e
¢;Cual es la

de los factores
externos e
internos que

situacion actual de
las empresas

La competitividad

Regulacion empresarial e impositiva

Politica de educacion y de capacitacion

estudiadas —
afectan a las Tasa de cambio e intereses
empresas _ i i
participantes. Politica comercial y ambiental
Salarios base
Tiempo para implantacion
| ti Variacion de utilidades netas
nvestigar y o
definir los tipos ctholéZnt:jrfdgz Acceso a nuevos negocios

de modalidades
de asociatividad
que existen asi
como la relacién
que guardan
entre estos.

asociatividad
existen asi como la
relaciéon que
guardan entre
estas

Asociatividad
empresarial

Beneficios netos

Defectos en los procesos

Sistemas estratégicos disponibles

Disminucién en perdida de contratos

Aumento de intervenciones en licitaciones

Identificar los
indicadores de
competitividad
gue se pueden

medir y/o aplicar
en las empresas.

¢ Qué indicadores
de competitividad
se pueden medir
ylo aplicar en las
empresas?

La competitividad

Estrategias

Productos

Capacitacion

Costos

Colaboraciéon empresarial

Encadenamientos

Utilidades

Acceso a financiamientos

Seleccionar la
modalidad
asociativa mas
adecuada de
acuerdo a la
problematica que
las empresas
presentan.

¢Cudl es el tipo de
modalidad
asociativa mas
adecuada de
acuerdo a la
problematica que
presentan las
empresas

Asociatividad
empresarial

Modificaciones en procesos productivos

Pedidos por compras en conjunto

Diversificacion de compras

Crecimiento de ventas por segmento

Contratos nuevos y retenidos

Disefio de formatos en comun

Productividad (M.O., producto)

Costo por empleado

Rotacion de personal

Antigliedad en puestos clave
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“La flor es como una sonrisa del campo”.

Arderiu
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