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Direccion y posicion de las Pymes en su ambiente competitivo.
Caso Sinaloa
ALBERTO BOJORQUEZ GUTIERREZ'
FERNANDO BOJORQUEZ GUTIERREZ*
Resumen
Las empresas que buscan lograr y mantener posiciones competitivas requieren una direccién y un
equipo directivo actualizado, activo, abierto al cambio, vigilante del entorno, atento al futuro y
dispuesto a considerar al personal como un recurso de primer orden. En relacién con este perfil y
para propdsitos de este trabajo, se «escanean» la presencia de variables relacionadas en la muestra
de Pymes, como son: estilo directivo, andlisis o escaneo ambiental y el status de la accion de la
direccién relacionados con la prevision, planeacién para el cambio, intencidn estratégica, estrategia
competitiva, reconversion, plan de carrera para el trabajador, oportunidad de crecimiento para los
trabajadores, prestaciones, nivel de participacién y de informacién del trabajador, competencia
clave, conocimiento especifico diferencial y producto o disefio de manufactura original. Por
consiguiente, se propone conocer el estatus de estas variables y el grado de asociacién entre éstas
para generar la posicion de la Pyme en su ambiente o entorno econémico.

Palabras clave: intencion estratégica, estrategia competitiva, estilo gerencial

Abstract

Companies looking to achieve and maintain competitive positions require management and a
management team to date, active, open to change, the environment vigilante, alert to the future and
willing to consider as a share of first order. In relationship with the profile and for purposes of this
paper, is “scan” the presence of variables related in the sample of SMEs, such as: managerial style,
with provision or aversion to irrigation, analysis or environmental scan and the status of the action
of the address related forecasting, planning for change, strategic intention, competitive strategy,
conversion, plan career for the worker, opportunity for growth for workers, benefits, the level of
participation and of information of the worker, the key competence, knowledge specific differential
and the product or original manufacturing design. Therefore, in this work will know the status of
these variables and the degree of association between these to generate the position of SMEs in its

economic environment.

Keywords: strategic intention, competitive strategy, management style
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Introduccion

El propésito de este trabajo es lograr una mayor comprension en relacién con la competitividad
de una empresa y las variables que la determinan, asi como el grado de asociacion entre éstas para
lograr y mantener una posicion competitiva. Ademads, conocer la posicién de las Pymes

manufactureras localizadas en Sinaloa.

El interés por realizar éste, surge como resultado de presenciar continuas controversias o
debates académicos en relacion con la definicién de las variables que determinan la
competitividad y el alcance de éstas en el logro y mantenimiento de la posicién competitiva de la

empresa.

Por otro lado, se observa que las gerencias de la Pymes localizadas en Sinaloa no
son capaces de precisar el concepto de competitividad empresarial y las variables que la
determinan, y que las ubicaria en mejor posicion en su entorno.

De manera semejante, en el ambito académico se observa confusién para definir la

competitividad y las variables y factores que contribuyen a lograrla.

Para lograr el objetivo de este trabajo, en primer término se estudian las teorias que
explican, cémo las empresas logran adaptarse a su ambiente competitivo y en segundo término, se
efectia una investigaciéon de campo para conocer la situacién de las Pymes manufactureras

localizadas en Sinaloa.

Para el andlisis de asociacién entre las variables en estudio se aplicaron pruebas no

paramétricas como son Ji-cuadrado, coeficiente de contingencia y potencia de prueba.

Parte Uno. Estructura de la investigacion y Teorias base

Objetivo de la investigacion

Precisar el concepto de competitividad, las variables relacionadas con ésta, asi como determinar
el grado de asociacién entre estas variables para determinar la posicién competitiva de las Pymes

manufactureras.
Pregunta de investigacion

(Cudl es el grado de competitividad de las Pymes manufactureras (en su entorno econdémico)

localizadas en Sinaloa?

383



(Cudles son las variables y cudl es el grado de asociacidn entre éstas para determinar la posicion

de las Pymes en su entorno econémico?

Justificacion de la investigacion

En el actual «<ambiente competitivo», el cual se localiza en cualquier coordenada del orbe en la
que se ubique un bloque econdémico integrado, resulta oportuno precisar la posicién que ocupa la
empresa en su ambiente competitivo [competitividad]. Por el lado gerencial, para que los gerentes
estén en mejor posicion para definir o redefinir las variables que determinan esa posicién. Por el
lado académico, para precisar los «programas educativos», asi como los «programas indicativos»
y las «competencias» requeridas por los estudiantes de la disciplina de administracién y negocios
y disciplinas afines, los cuales serdn los actores para desarrollar estas variables requeridas en la

empresa.

Descripcion del método de investigacion (Tipo de estudio)

En este trabajo se busca identificar los elementos del problema de investigacién. Se
busca hacer una compilacion tedrica de elementos, asi como empirica, y posteriormente
encontrar un modelo relacionado con el problema. Este trabajo podria ser base para la

realizacion de investigaciones posteriores y complementarias.

La investigacion parte de situaciones concretas, precisas y particulares, y se busca
encontrar informacién en las situaciones para analizarlas con un marco teérico general. El
procedimiento es el siguiente:

1. Estudiar la teoria relacionada con la competitividad.
2. Identificar los factores y variables que determinan la competitividad
3. Determinar el estatus de estas variables en la Pymes localizadas en Sinaloa.

4. Correlacionar los resultados de la investigacién documental y la investigacion de campo.

Descripcion de los instrumentos (Técnicas para la recoleccion de la informacion)

1) Anélisis documental de la literatura relacionada con la competitividad.

2) Entrevistas a 110 directivos de la muestra de un universo de 253 Pymes manufactureras

3) Contrastar los datos encontrados en la literatura con los datos encontrados en las fuentes

primarias.
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Para conocer el grado de asociacion entre las variables, se aplican pruebas no paramétricas [Ji

cuadrado y coeficientes de correlacion e independencia para tabulaciones cruzadas].

Competitividad

En el actual «<ambiente competitivo», el cual se localiza en cualquier coordenada del orbe en la
que se ubique un bloque econémico integrado, resulta oportuno precisar la posicién que ocupa la
empresa en su ambiente competitivo [competitividad]. Depperu (2006 citado por Sinchez y
Méndez, 2009) sefiala que una empresa es competitiva si posee elementos [factores] de
superioridad respecto a los adversarios, que pueda asegurar una utilidad sostenible durante el

tiempo [y que se adapte mejor a las condiciones cambiantes del medio ambiente].

Kerin, Berkowitz, Hartley y Rudelius (2004) sefialan que el «ambiente competitivo» se
localiza en cualquier coordenada del orbe en la que se ubique un bloque econémico integrado.
Chandler (1990) encontré que el ambiente —contexto en el cual la organizacién estd inserta— lleva
a las empresas a adoptar nuevas estrategias y las nuevas estrategias requieren nuevas estructuras

organizacionales para ser implementadas.

Teorias de la adaptacion organizacional

Wheelen y Hunger (2007) manifestaron que se han propuesto diversas teorias para tratar de
explicar cémo las empresas logran integrarse a su medio ambiente; entre las cudles se encuentran
la teoria de ecologia de poblaciones, la teoria de la institucionalizacidn, la teoria de aprendizaje

organizacional y la teoria de la contingencia.

Teoria de la ecologia de poblaciones — ecologia de las organizaciones —

Wheelen y Hunger (2007) declararon que esta teoria sefiala que una vez que una organizacién se
establece con éxito en un nicho ambiental especifico es incapaz de adaptarse a condiciones
cambiantes, y que la inercia evita que la empresa cambie. De esta forma la empresa es desplazada

por otras empresas que se adaptan mejor a las condiciones cambiantes del medio ambiente.

Para esta teoria (Hannan y Freeman, 1989) las organizaciones o empresas, son sistemas
estructurados de rutinas que son dominados por la inercia, que limita la adaptacién organizativa al
medio ambiente. Y el medio ambiente es el encargado de realizar la seleccién natural,

seleccionando en condiciones de escasez de recursos, a las organizaciones o empresas mas
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adaptadas de la poblacién. Las fuerzas de seleccidn operan cuando el medio ambiente selecciona
aquel subgrupo de organizaciones que mejor compiten por los recursos escasos. Las
organizaciones compiten por los recursos y las acciones colectivas del grupo afectan la

sobrevivencia individual de las mismas organizaciones.

Las empresas, resultado de la seleccién del mercado, tienden en el largo plazo a
homogeneizarse, de modo que permanece en cada sector o poblacién de organizaciones un tnico
estilo empresarial: el mas adecuado a la situacién y las exigencias del medio ambiente de ese
momento. El medio ambiente econdémico, a través de la competencia es el encargado de esta

seleccion o del trabajo de las empresas por mantenerse en el mercado.

La economia evolucionista ve a la empresa como una entidad de aprendizaje, cuyos
limites son determinados no s6lo por sus conocimientos sino por su capacidad de aprendizaje. Por
lo tanto, se sostiene que determinados cambios van a tener un mayor o menor grado de dificultad
en el momento que se trate de llevarlos a cabo, e incluso puede no darse la adaptacién al medio

ambiente.

Teoria de la institucionalizacion

En esta teorfa, citada por Wheelen y Hunger (2007) se establece que las empresas se adaptan a
condiciones cambiantes, imitando a empresas exitosas; mediante la imitacién de estrategias y

técnicas administrativas de las empresas consideradas de excelencia

En esta teoria se sefiala que los comportamientos de la organizacién son repuestas no
solamente de las presiones de los mercados sino también a las presiones institucionales —
presiones por las acciones de las organizaciones lideres, de instituciones reguladoras y

controladoras del estado, asi como de organizaciones profesionales—.

Los tedricos institucionales asumen que el contexto institucional estd compuesto por las
organizaciones interconectadas vertical y horizontalmente, y las presiones y las leyes o reglas
dentro de estos contextos se aplican a todas las organizaciones. DiMaggio y Powell (1983, citado
por Hall 1996) manifiestan: las organizaciones existen en campos de otras organizaciones

similares.
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Hall (1996) manifiesta que el disefio organizacional no sélo es consecuencia de un proceso
racional, sino también de presiones externas e internas que hacen que las organizaciones de un

campo S€ pare€zcan unas a las otras.

Una organizacién que adopta una nueva forma de organizacién y alcanza el éxito
competitivo en el mercado, producird presiones en otras organizaciones para adoptar la misma
forma de organizacién. Las organizaciones se vigilan una a la otra y las précticas de éxito son

imitadas e institucionalizas.

Teoria de aprendizaje organizacional

En esta teoria se sostiene que una empresa se adapta de manera defensiva a un medio ambiente
cambiante [llegada de firmas internacionales, multinacionales o transnacionales a los mercados
domésticos o locales] y utiliza sus conocimientos con un estilo ofensivo para consolidar su

integracién en él (Wheelen y Hunger, 2007)

Ulrich, Jick y Glinow (1993) reconocieron cuatro estilos de aprendizaje organizacional:
a) Mejora continua: preocupacién constante por mejorar lo ya realizado y lo que se realizard,
b) adquisicidon de competencias: preocupacion constante por desarrollar nuevas formas de trabajo
y adquirir nuevas habilidades, c) experimentacion: preocupacidon constante por investigar y
desarrollar nuevos productos, d) expansion de los limites de la empresa: preocupacion constante

por conocer y adaptar lo que hacen otras organizaciones.

Weick (1979) en la teoria de las organizaciones como sistemas auténomamente
acoplados, distingui6 entre organizaciones fuertes y débilmente adaptadas —el aprendizaje en la
organizacion representa la transformacion tanto del modo de pensar las cosas, como del modo de
hacer las cosas— y afirma que en las primeras los procesos de cambio son radicales y en las
segundas ocurren de forma progresiva mediante la seleccién y retencién continua de aquellas

précticas que generen una mayor eficiencia y efectividad.

Las organizaciones que cambian son, evidentemente entidades con capacidad de aprender
nuevos procedimientos, estrategias, técnicas, habilidades e incluso actitudes, con el propdsito de
lograr una mejor adaptacidn a las exigencias en continua transformacién del entorno, y de hacerlo

mejorando sus niveles de eficiencia
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Se observa una liga entre la preocupacién constante por conocer y adaptar lo que hacen otras
organizaciones con la percepcion de Whelen y Hunger al sefialar que la empresa utiliza los

conocimientos con un estilo ofensivo para consolidar su integracién al medio ambiente.

Teoria de la contingencia

En esta teoria se sefiala que existe una relacién funcional entre las condiciones del medio
ambiente y las técnicas administrativas para lograr los objetivos de la organizacidn; entonces, la
estructura de la organizacién y su funcionamiento dependen de la interaccién con el ambiente
externo.

Con relacioén a esta teoria Emery y Trist, Wooward (1965, 1958, citados por Tovar, 2007)
afirmaron que los contextos ambientales regulan la estructura y comportamiento organizacional y
de la misma manera, las tecnologias adoptadas —técnicas de produccién— determinan estructuras y
comportamientos empresariales.

Chandler (1990) sefialo que el ambiente lleva a las empresas a adoptar nuevas estrategias
y las nuevas estrategias requieren nuevas estructuras organizacionales para ser implementadas.
De la misma manera, Burns y Stalker (1994), asumieron que todo lo que ocurre en el ambiente
general afecta a todas las organizaciones. Y como afirma Pucik (1998) no existe empresa alguna
que este hoy protegida contra el impacto de la globalizacion, «pues es en el convenio o concierto
mundial de hoy», donde se encuentran las oportunidades de negocios, ya sea participando de

forma directa como indirecta.

Estrategia competitiva
En la literatura de administraciéon y negocios se encuentran un sinntimero de modelos en
relacion con la estrategia, aunque un andlisis detallado de estos modelos excede los alcances de
este trabajo, resulta necesario enunciarlos, por lo que se intenta hacer un andlisis sucinto de éstos.
La estrategia se puede entender como un complejo de decisiones orientadas al tipo de
negocio, a la competitividad o crecimiento de la empresa. Segin Hellriegel, Jackson, Slocum
(2002) en el caso de las estrategias de crecimiento bésicas (penetracién de mercado, desarrollo de
mercado y desarrollo de producto) se puede hacer mencion de la estrategia de integracion hacia
adelante (consiste en ingresar al campo de actividad de sus clientes, lo que la acerca al
consumidor final), estrategia de integracidn inversa (se ingresa al negocio de los proveedores, en
general para controlar la calidad de los componentes, asegurar la entrega puntual o estabilizar los

precios), estrategia de integracién horizontal (consiste en adquirir a uno o mas competidores para
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consolidar y ampliar su participacién de mercado), estrategia de diversificacién concéntrica o
diversificacion relacionada (consiste en adquirir o iniciar un negocio asociado con los negocios
que ya tiene en términos de tecnologia, mercados o productos), estrategia de diversificaciéon por
conglomerado (consiste en agregar lo que al parecer serian productos sin relacién a su linea de
negocio). Estas se pueden combinar con las estrategias competitivas genéricas: estrategia de
diferenciacion (consiste en competir con todas las demds empresas del sector ofreciendo un
producto que los consumidores consideran unico), estrategia de liderazgo en costos (consiste en
competir en el sector ofreciendo un producto a un precio tan bajo o mas bajo que los
competidores), estrategia focal (consiste en competir en un segmento industrial atendiendo las

necesidades de ciertos clientes o de un mercado en concreto).

Parte dos. Estudio de campo

Pymes localizadas en Sinaloa

En el estado de Sinaloa se localizaron 253 Pymes manufactureras (Secretaria de Economia,
gobierno del estado de Sinaloa, 2008) y a través de muestreo probabilistico para poblaciones
finitas, se determin6 una muestra de 110 Pymes, seleccionadas a través de nimeros aleatorios,
muestreo a juicio con base en el resultado de una observacion directa previa de las mismas y que
conjuntamente presentaron accesibilidad para el estudio. De esta muestra 51 se localizaron en los
municipios de Culiacdn-Navolato (centro de la entidad) 40 en los municipios de Ahome-Guasave
(norte de la entidad) y 17 en el municipio de Mazatlan (sur de la entidad).

De las 110 Pymes estudiadas 40 se ubican en el sector industrial de fabricacién de
alimentos, una en bebidas, tres en textil, cuatro en la industria de la madera, tres en fabricacion de
de papel, dos en la industria editorial e impresién, 20 en la industria quimica, cuatro en la
fabricacién de productos de minerales no metélicos, seis en fabricacién de productos metdlicos y
27 en industria manufacturera diversa.

Para conocer la situacién de éstas, se estudiaron las Pymes accesibles y se aplicaron los
siguientes métodos: Entrevista telefénica, entrevista personal, cuestionario, observacién
estructurada.

Los datos obtenidos a través del levantamiento de campo, se procesaron en SPSS.

Analisis estadistico descriptivo de la muestra
En este andlisis (tabla 1) se observa que el 17.3% de las Pymes tiene como objetivo concurrir al
mercado internacional y el resto (82.7%) su objetivo es competir en el mercado doméstico. La

media muestral de ventas en el mercado local es de 72.57% con una desviaciéon estandar de
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32.35%, de 19.55% en el mercado nacional con una desviacién del 25.35% y de 8.55% en el
mercado internacional con una desviacién de 24.53%.

Del 80.3% de la Pymes que su objetivo es el mercado domestico, la posicién en el
mercado local refleja que el 17.3% es por disefio, 0.95% por servicio oportuno, 17.3% por precio
y 55.5% por calidad. En el mercado nacional la posicién es 6.4% por disefio, 8.2% por precio y
32.7% por calidad. Por otra parte, del 17.3% de las Pymes que tienen como objetivo competir en
el mercado internacional se observo que la posicién en este mercado el 2.7% es por disefio y el
11.8% por calidad.

Saval y Zardet (2009) definen la intencién estratégica como la formulacién de objetivos
débilmente especificados que la organizacién desearia alcanzar a largo plazo; en este sentido se
observo que el 17.3% de las gerencias de las Pymes, su objetivo es participar en el mercado
internacional, sin embargo, la media estadistica de ventas internacionales de las Pymes de la
muestra es de 8.55%. Esta disparidad refleja lo sefialado por Saval; debilidad en los objetivos
formulados. Por otra parte, se observa que el 46.2% de las Pymes no han emprendido acciones de
«reconversion», como lo sefialan Wheelen y Hunger (2007) la inercia evita que la empresa
cambie, y como lo manifiestan del mismo modo Hannan y Freeman (1989) las empresas son
sistemas estructurados de rutinas que son dominados por la inercia, lo cual limita su adaptacién
al medio ambiente.

Por otra parte, en el perfil asumido para una empresa competitiva se hace mencién que la
gerencia debe de estar dispuesta a considerar al personal como un recurso de primer orden. No
obstante, el §9.1% de las gerencias de la Pymes de la muestra aplica una direccion centralista, el
75.5% de las gerencias asigna mayor importancia a la produccién que al bienestar del trabajador y
s6lo el 20.9% busca la mdxima produccion y el maximo beneficio para el trabajador. El 66.4% no
tiene un plan de carrera para el trabajador, el 64.5% manifestaron que las prestaciones son iguales
a las del sector, el 88.2% manifesté que el ingreso del personal es igual no mayor al ingreso
observado en el sector. En el 53.6% de las Pymes, el nivel de informacién del trabajador es
medio, asi como en el 80% el nivel de participacién del trabajador es medio.

Otra variable o caracteristica requerida en las empresas competitivas y sefialadas en el
perfil, es vigilar constantemente su entorno y dar atencién al futuro, sin embargo en el andlisis
estadistico descriptivo se encontré que solo seis de cada 10 Pymes de la muestra, siempre realizan

andlisis exterior e interior, se adelantan a sucesos y siempre planifican.
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En otra de las variables requeridas, se observdé que sdlo el 29% cuenta con una
competencia clave, solo el 2% cuenta con un conocimiento especifico diferencial, y sélo
el 17% cuenta con un producto de disefio y manufactura original.

Relacionado con este examen, se asumen los preceptos sefialados en la teoria “ecologia
de las organizaciones” y por Hannan y Freeman (1989) donde manifiestan que las organizaciones
0 empresas, son sistemas estructurados de rutinas que son dominados por la inercia, que limita la
adaptacién organizativa al medio ambiente. En relacién con esto, las gerencias de las Pymes
deben de tener en mente lo advertido por Hannan y Freeman (1989) el medio ambiente es el
encargado de realizar la seleccion natural, seleccionando en condiciones de escasez de recursos, a
las organizaciones o empresas mas adaptadas de la poblacién. Las fuerzas de seleccién operan
cuando el medio ambiente selecciona aquel subgrupo de organizaciones que mejor compiten por
los recursos escasos. Las organizaciones compiten por los recursos y las acciones colectivas del
grupo afectan la sobrevivencia individual de las mismas organizaciones. El medio ambiente
econdmico, a través de la competencia es el encargado de esta selecciéon de empresas por

mantenerse en el mercado.

Tabla 1

Variable observada Frecuencia %
Direccién:

Centralista 98 89.1
Participativa 12 10.9
Direccién:

Enfoque a la produccion 83 75.5
Enfoque a las personas 4 3.6
Max. produccién y max.

beneficio a las personas 23 20.9
Disposicion al riesgo 81 73.6
Aversion al riesgo 29 26.4
Conservador 39 35.5
Emprendedor 71 64.5
Ventas locales (media) 72.55
Ventas mercado nacional

(media) 19.55
Ventas mercado internacional

(media) 8.55
Posicionamiento mercado

local:

Diseflo 17.3
Servicio oportuno 0.9
Precio 17.3
Calidad 55.5

Posicionamiento mercado
nacional:

Diseflo 6.4
Precio 8.2
Calidad 32.7

Posicionamiento mercado
internacional:

Disefio 2.7
Calidad 11.8
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Escala de diagnostico

interior y exterior:

Siempre diagnostica 70 63.6
En ocasiones diagnost 35 31.8
Casi nunca 5 4.5
Escala de prevision:

Siempre se adelante a sucesos 66 60.0
En ocasiones se adelanta 38 345
Casi nunca se adelanta 6 5.5
Escala de planeacion para el

cambio:

Siempre planea 64 58.2
En ocasiones planea 38 345
Casi nunca planea 8 7.3
Intension estrategica:

Competir en el mercado local 91 82.7
Concurrir al mercado

internacional 19 17.3
Estrategia competitiva:

Diferenciacién 80 72.7
Liderazgo en costos 27 24.5
Focal 3 2.7
Reconversion:

No ha emprendido acciones 51 46.4
Incrementar rendimientos 3 2.7
Adaptarse a las necesidades

del mercado 4 3.6
Incr. Rend. y adaptarse a los

mercados 52 473
Oportunidad de crecimiento

para trabajadores:

Sin oportunidad de momento 14 12.7
Baja 49 36.4
Media 30 355
Alta 17 15.5
Plan de carrera para

trabajadores:

No 73 66.4
Si 37 33.6
Prestaciones para trabajadores

en relacion con las empresas

competidoras:

Bajo 15 13.6
Igual 71 64.5
Alto 24 21.8
Competitividad del ingreso del

personal:

Bajo 8 7.3
Igual 97 88.2
Alto 5 4.5
Nivel de informacién del

trabajador:

Bajo 19 17.3
Medio 59 53.6
Alto 32 29.1
Nivel de partiipacion del

trabajador:

Bajo 12 10.9
Medio 88 80.0
Alto 10 9.1
Competencia clave:

La Cia. no cuenta con

competencia clave 78 70.9
Ingenierfa y disefio 17 15.5
Ingenierfa de produccién 13 11.8
Sistemas de comercializacién 2 1.8
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Conocimiento especifico
diferencial:
La Cia. no cuenta con

conocimiento diferencial 108 98.2
Disefio, desarrollo y capacidad
para escalar productos 2 1.8

Producto de manufactura y
disefio original:

Si 91 82.7
No 19 17.3

Fuente: Construccién propia con datos procesados en SPSS

Analisis del grado de asociacion de variables

Koontz, Weihrich y Cannice (2008) definen intencién estratégica como el compromiso de
ganar en el ambiente competitivo. Kerin, Berkowitz, Hartley y Rudelius (2004) sefialan
que el “ambiente competitivo” se localiza en cualquier coordenada del orbe en la que se
ubique un bloque econémico integrado. Por otra parte, Porter (1987) define estrategia
competitiva como acciones ofensivas o defensivas de una empresa para crear una

posicién defendible dentro de una industria.

Realizado el procedimiento de prueba (test pearson Ji cuadrado), se asume que las
Pymes manufactureras localizadas en Sinaloa presentan «cierta posicion competitiva», y ésta, en
efecto, es resultado de la asociacion de variables (ver anexo tabla 2).
Aplicando el “principio de excepcion” [sefialar o poner atencion sélo en las excepciones
significativas, en este caso, las variables que presentan un resultado opuesto al esperado derivado
del test pearson Ji cuadrado] y continuando con el examen de la tabla 2 y anexo, constructo de
asociacion de variables Al...A28 y de la variables B1...B28, se observa asociacion entre la
totalidad de las variables (“var. estandar de los datos” o “y2 calculada” resulta mayor que la
“var. estandar critica” o “y2 tablas”) a excepcion de las vars. Al8 (intencidn estratégica—
oportunidad de informacidn sobre nuevos competidores), A19 (intencidn estratégica—oportunidad
de informacién sobre productos sustitutos) y var. B6 (estrategia competitiva—mercado local), no
evidencian asociacion estadistica; por lo que las gerencias de la Pymes deben de revisar éstas y
emprender «acciones correctivas» para fortalecer la asociacion, ya que es determinante en la
posicién de la Pyme en su entorno.

Por otra parte, en esta misma tabla, la prueba de significacion del coeficiente de
contingencia C, el que se puede plantear asi:
C =0, no hay ningtin grado de asociacién, y
C > 0 < =1, existe relacion entre las variables o las variables muestran cierto nivel de asociacién

entre si.
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No obstante, la asociacion de las variables, enunciado en el parrafo precedente, el «coeficiente de
contingencia» evidencia que sdlo se observa una fuerza de asociacion significativa en el caso de
las vars. A5, A6, A8, A9 y All (relacion entre la variable intencidn estratégica con las variables
mercado objetivo, ventas en los mercados local e internacional, posicionamiento en el mercado
local y posicionamiento en el mercado internacional); B9 (relacién entre la estrategia
competitiva con el posicionamiento en el mercado local). Lo cual significa que las gerencias de
las Pymes deben de trabajar substancialmente en mejorar el “grado o fuerza de asociacion” del
resto de las variables donde no se observa una «fuerza de asociacién estadisticamente
significativa» y ubicarse luego en situacién diferente al sefialado por Saval y Zardet (2009).

En el caso de la tabla 3, al examinar las Var. C1...C6 y D1...D6, se observa asociacién
en el total de las variables (“var. estandar de los datos”, y2 calculada resulta mayor que la “var.
estandar critica”, 2 tablas). Sin embargo, la prueba de significacion del coeficiente de
contingencia C, indica que sélo las vars. C5 y DI presentan una «fuerza de asociacién
estadisticamente significativa»; por lo que las gerencias de las Pymes deben revisar su actuacién
en el resto de las variables.

En el caso de la tabla 4, al examinar el comportamiento de las variables E1...E13 y
F1...F13, se observa «asociaciéon» en el total de variable (“var. estandar de los datos”, x2
calculada resulta mayor que la “var. estdndar critica”, x2 tablas). Por otro lado, la «prueba de
significacién del coeficiente de contingencia C» (ver anexo tabla 4), evidencia, que solo las Vars.
El, E2, E3 y F3, presentan una «fuerza de asociacién significativa», por lo tanto, de nuevo se

sugiere que las gerencias revisen su actuacion y definiciones.

Constructo: Grado de asociacion de variables

Tabla 2 (ver anexos)

Variables Intension estratégica Estrategia competitiva
Var. A Var.B

Direccidn centralista o participativa

Var. 1 Al B1
Orientacion a la produccién o a las personas

Var. 2 A2 B2
Disposicién o aversién al riesgo

Var.3 A3 B3
Conservador o emprendedor

Var. 4 A4 B4
Mercado domestico (local-nacional), internacional

Var. 5 A5 B5
Mercado local

Var. 6 A6 B6
Mercado nacional

Var.7 A7 B7
Mercado internacional

Var. 8 A8 B8
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Posicionamiento mercado local

Var. 9 A9 B9
Posicionamiento mercado nacional

Var. 10 Al10 B10
Posicionamiento mercado internacional

Var. 11 All B11
Diagnostico interior y exterior

Var. 12 Al12 B12
Prevision de la direccion

Var. 13 Al13 B13
Planeacion para el cambio

Var. 14 Al4 B14
Reconversién

Var. 15 Al5 B15
Oportunidad de informacién sobre mercados

Var. 16 Al6 Bl6
Oportunidad de informacién sobre competencia

Var. 17 Al17 B17
Oportunidad de informacién sobre nuevos competidores

Var. 18 Al8 B18
Oportunidad de informacién sobre productos sustitutos

Var. 19 Al19 B19
Oportunidad de crecimiento para el trabajador

Var. 20 A20 B20
Plan de carrera para el trabajador

Var. 21 A21 B21
Prestaciones

Var. 22 A22 B22
Ingreso del personal

Var. 23 A23 B23
Nivel de informacién del trabajador

Var. 24 A24 B24
Nivel de participacién del trabajador

Var. 25 A25 B25
Competencia clave

Var. 26 A26 B26
Conocimiento especifico diferencial

Var. 27 A27 B27
Producto de disefio y manufactura original

Var. 28 A28 B28

Fuente: Construccion propia con datos de salida del SPSS

Tabla 3 (ver anexos)

Variables Direccién centralista/Direccién Direccién orientada a la
participativa produccién/Direccién orientada a las
Var.C personas
Var.D
Oportunidad de crecimiento para los
trabajadores C1 D1
Var. 1
Plan de carrera para el trabajador
Var. 2 C2 D2
Prestaciones
Var.3 C3 D3
Nivel de informacién del trabajador
Var. 4 C4 D4
Nivel de participacion del trabajador
Var. 5 C5 D5
Competitividad del ingreso del personal
Var. 6 Cé6 D6

Fuente: Construccién propia con datos de salida del SPSS
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Tabla 4 (ver anexos)

Variables Disposicion al riego/Aversion al riesgo Conservador/Emprendedor
Var.E Var.F

Diagnostico interior y exterior

Var. 1 El F1
Prevision de la direccion

Var. 2 E2 F2
Planeacion para el cambio

Var. 3 E3 F3
Intencion estratégica

Var. 4 E4 F4
Estrategia competitiva

Var. 5 E5 F5
Reconversion

Var. 6 E6 F6
Oportunidad de informacién sobre mercados

Var. 7 E7 F7
Oportunidad de informacién sobre la
competencia E8 F8

Var. 8
Oportunidad de informacién sobre nuevos
competidores E9 F9

Var. 9
Oportunidad de informacién de productos
sustitutos E10 F10

Var. 10
Competencia clave

Var. 11 El11 F11
Conocimiento especifico diferencial

Var. 12 E12 F12
Producto de disefio de manufactura original

Var. 13 E13 F13

Fuente: Construccion propia con datos de salida del SPSS

Conclusiones
Después del examen realizado se puede deducir:

e A nivel general, las Pymes llevan acabo acciones que les permitan mantenerse en el
mercado, aplicando una “estrategia de mantenimiento” (vs. estrategias de expansion o
contraccién). A nivel particular sélo el 17.3% de las Pymes tienen como intencién
estratégica participar en el mercado internacional, sin embargo, la media estadistica de
ventas en el mercado internacional es de 8.55%.

e Se confirma que las Pymes son sistemas de rutinas dominados por la inercia que limitan
su adaptacion al medio ambiente.

e Se corrobora que los objetivos a largo plazo determinados por las gerencias de las Pymes,

resultan débilmente especificados

Y por otro lado, las gerencias de esta Pymes deben de llevar a cabo acciones teniendo en mente
fortalecer la variables que evidencien asociacion estadistica significativa [...] esto cuando “var.

(13

estdndar de los datos” o “y2 calculada” resulta mayor que la “var. estandar critica” o ‘2
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tablas”, y buscar incrementar la fuerza de asociacion entre éstas [...] esto cuando: C = 0, no hay
ninglin grado de asociacién, y C > 0 < =1, existe relacién entre las variables o las variables
muestran cierto nivel de asociacién entre si (ver tablas y anexos); de la misma manera, tener en
mente que:

e La empresa es desplazada por otras empresas que se adaptan mejor a las condiciones

cambiantes del medio ambiente.

e El medio ambiente es el encargado de realizar la seleccién natural, seleccionando a las
empresas mads adaptadas de la poblacion.

e FEl ambiente lleva a las empresas a adoptar nuevas estrategias y las nuevas estrategias
requieren nuevas estructuras organizacionales para ser implementadas.

e Las empresas se adaptan a condiciones cambiantes, imitando a empresas exitosas;
mediante la imitacién de estrategias y técnicas administrativas de las empresas
consideradas de excelencia

e Las empresas que cambian, son evidentemente entidades con capacidad de aprender
nuevos procedimientos, estrategias, técnicas, habilidades e incluso actitudes; con el
propésito de lograr una mejor adaptacién a las exigencias en continua transformacién del
entorno, mejorando sus niveles de eficiencia

e Existe una relacién funcional entre las condiciones del medio ambiente y las técnicas

administrativas para lograr los objetivos de la organizacién
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Anexos (Grado de asociacion de variables)

Anexo Tabla 2

Variables

Intensién estratégica
Var. A

Estrategia competitiva
Var.B

Direccidn centralista o
participativa

Var. 1

X2 calculada = 0.003

%2 tablas = 0.00039

C =0.006, C max =0.707
P=0.953 > a=0.05

%2 calculada = 2.360

¥2 tablas = 0.103

C =0.145, C max = 0.8165
P=0.307 > a=0.05

Orientacion a la produccién o a
las personas

Var. 2

X2 calculada = 0.873

%2 tablas = 0.103

C =0.089, C max =0.707
P=0.646 > 0=0.05

%2 calculada = 16.659

%2 tablas =0.711

C =0.363, C max = 0.8165
P=0.002 <a=0.05

Disposicion o aversion al
riesgo

3

X2 calculada =2.967

%2 tablas = 0.0039
C=0.162, C max =0.707
P=0.085 >0=0.05

%2 calculada = 12.348

¥2 tablas = 0.103
C=0.318, C max =0.8165
P=0.002 <o=0.05

Conservador o emprendedor

4

X2 calculada = 2.082

%2 tablas = 0.00039

C =0.136, C max = 0.707
P=0.149 > 0=0.05

%2 calculada = 14.026

%2 tablas = 0.103

C =0.336, C max = 0.8165
P=0.001 <a=0.05

Mercado domestico (local-
nacional), internacional

X2 calculada = 89.675
%2 tablas = 0.00398

%2 calculada = 3.967
%2 tablas = 0.103

5 C =0.670, C max = 0.707 C =0.187, C max = 0.8165
P=0.0 <0=0.05 P=0.138 >0=0.05
Mercado local X2 calculada = 58.627 %2 calculada = 10.690
%2 tablas = 3.940 %2 tablas = 10.851
6 C =0.590, C max = 0.707 C =0.299, C max = 0.8165

P=0.0 <a=0.05

P=0.954 > o= 0.05

Mercado nacional

7

X2 calculada=9.119

%2 tablas = 3.940
C=0.277, C max = 0.707
P=0.521 > 0= 0.05

%2 calculada = 11.047

%2 tablas = 10.851

C =0.302, C max =0.8165
P=0.945 > 0= 0.05
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Mercado internacional

8

X2 calculada = 89.675

%2 tablas = 1.635

C =0.670, C max = 0.707
P=0.0 <a=0.05

%2 calculada = 11.496

%2 tablas = 5.226

C =0.308, C max = 0.8165
P=0.487 > a=0.05

Posicionamiento mercado local

9

X2 calculada = 43.458

%2 tablas = 1.145

C =0.532, C max = 0.707
P=0.0 <a=0.05

%2 calculada = 63.291

%2 tablas = 3.940

C =0.604, C max = 0.8165
P=0.0 <0=0.05

Posicionamiento mercado
nacional

10

X2 calculada = 1.973

%2 tablas = 0.352
C=0.133, C max = 0.707
P=0.578 > a=0.05

%2 calculada = 24.465

%2 tablas = 1.635

C =0.427, C max = 0.8165
P=0.0 <a=0.05

Posicionamiento mercado
internacional

11

X2 calculada = 89.675
%2 tablas = 0.103
C=0.670

C max =0.707

P=0.0 <a=0.05

%2 calculada = 16.491
%2 tablas =0.711

C =0.361

C max =0.8165
P=0.002 < a=0.05

Diagnostico interior y exterior

12

X2 calculada=6.726 1
%2 tablas = 0.103

C =0.240, C max = 0.707
P=0.35 >0=0.05

%2 calculada = 16.443

%2 tablas =0.711

C =0.361, C max = 0.8165
P=0.002 < o= 0.05

Prevision de la direccién

13

X2 calculada = 3.837

%2 tablas = 0.103
C=0.184, C max = 0.707
P=0.147 > a=0.05

%2 calculada = 16.483

%2 tablas =0.711

C =0.361, C max = 0.8165
P=0.002 < o= 0.05

Planeacién para el cambio

14

X2 calculada = 4.169

%2 tablas = 0.103
C=0.191, C max =0.707
P=0.124 > a= 0.05

%2 calculada = 14.297

%2 tablas =0.711

C =0.339, C max = 0.8165
P=0.006 < o= 0.05

Reconversion

15

X2 calculada = 8.971

%2 tablas = 0.352
C=0.275, C max =0.707
P=0.30>0=0.05

%2 calculada = 12.812

%2 tablas = 1.635
C=0.323, C max = 0.8165
P=0.046 < 0= 0.05

Oportunidad de informacion
sobre mercados

16

X2 calculada = 4.599

%2 tablas = 0.103

C =0.200, C max =0.707
P=0.100 > a=0.05

X2 calculada = 18.877

%2 tablas =0.711

C =0.383, C max =0.8165
P=0.001 <o=0.05

Oportunidad de informacién
sobre competencia

17

X2 calculada = 3.586

%2 tablas = 0.103
C=0.178, C max = 0.707
P=0.166 > a=0.05

%2 calculada = 18.506

%2 tablas =0.711
C=0.379, C max = 0.8165
P=0.001 <a=0.05

Oportunidad de informacion
sobre nuevos competidores

18

X2 calculada=0.017

%2 tablas = 0.103
C=0.013, C max = 0.707
P=0.991 > o= 0.05

%2 calculada = 10.691

%2 tablas = 0.711

C =0.298, C max = 0.8165
P=0.030 < 0= 0.05

Oportunidad de informacion
sobre productos sustitutos

19

X2 calculada = 0.100

%2 tablas = 0.103

C =0.030, C max =0.707
P=0.951 > o= 0.05

%2 calculada = 7.979

%2 tablas =0.711

C =0.260, C max = 0.8165
P=0.092 > o= 0.05

Oportunidad de crecimiento
para el trabajador

20

X2 calculada = 4.968

¥2 tablas = 0.352

C =0.208, C max =0.707
P=0.174 > a=0.05

%2 calculada = 14.665

¥2 tablas = 1.635

C =0.343, C max = 0.8165
P=0.023 < a=0.05

Plan de carrera para el
trabajador

X2 calculada = 0.738
%2 tablas = 0.00398
C =0.082, C max =0.707

%2 calculada = 5.736
%2 tablas = 0.103
C =0.223, C max = 0.8165

21 P=0.390 > 0=0.05 P=0.057 > 0= 0.05
Prestaciones X2 calculada = 4.188 %2 calculada = 12.099
%2 tablas = 0.103 %2 tablas =0.711
22 C=0.192, C max =0.707 C=0.315, C max =0.8165

P=0.123 > 0= 0.05

P=0.017 <0=0.05

Ingreso del personal

23

X2 calculada=6.78

%2 tablas = 0.103

C =0.240, C max = 0.707
P=0.034 < 0= 0.05

%2 calculada = 13.224

%2 tablas = 0.711

C =0.328, C max =0.8165
P=0.010 < o= 0.05
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Nivel de informacién del
trabajador

24

X2 calculada = 7.224

%2 tablas = 0.103

C =0.248, C max =0.707
P=0.027 <0=0.05

%2 calculada =4.618

%2 tablas =0.711

C =0.201, C max = 0.8165
P=0.329 > a=0.05

Nivel de participacion del
trabajador

25

X2 calculada = 10.179

%2 tablas = 0.103
C=0.291, C max = 0.707
P=0.006 < o= 0.05

%2 calculada = 3.174

%2 tablas = 0.711
C=0.167, C max = 0.8165
P=0.529 > o= 0.05

Competencia clave

26

X2 calculada = 10.800

%2 tablas = 0.352

C =0.299, C max = 0.707
P=0.013 < o= 0.05

%2 calculada = 14.409

%2 tablas = 1.635

C =0.340, C max = 0.8165
P=0.025 < 0= 0.05

Conocimiento especifico
diferencial

27

X2 calculada = 1.527

%2 tablas = 0.00398
C=0.117, C max = 0.707
P=0.217 > a=0.05

%2 calculada = 17.336

%2 tablas = 0.103

C =0.369, C max = 0.8165
P=0.0 <a=0.05

Producto de disefio y
manufactura original

Var. 28

X2 calculada =0.035

%2 tablas = 0.00398
C=0.018, C max =0.707
P=0.851 >a=0.05

X2 calculada = 17.970

%2 tablas = 0.103
C=0.375, C max = 0.8165
P=0.0 <0=0.05

Fuente: Construccion propia con datos de salida del SPSS

Anexo Tabla 3

Variables

participativa
Var.C

Direccién centralista/Direccion

Direccién orientada a la
produccién/Direccién orientada a las
personas

Var.D

Oportunidad de crecimiento para los

trabajadores

Var. 1

X2 calculada =2.056

x2 tablas = 0.352
C=0.135, C max = 0.707
P=0.561 > 0= 0.05

X2 calculada = 41.201
x2 tablas = 1.635
C=0.522, Cmax =0.816
P=0.0 < 0= 0.05

Plan de carrera para el trabajador

X2 calculada =0.389
x2 tablas = 0.00039

X2 calculada = 5.897
%2 tablas = 0.103

Var. 2 C =0.059, C max =0.707 C=0.226,C max =0.816
P=0.533 >0=0.05 P=0.052 > a=0.05
Prestaciones X2 calculada = 3.186 X2 calculada = 19.746
x2 tablas = 0.103 x2 tablas = 0.711
3 C=0.168, C max =0.707 C=0.390, C max =0.816

P=0.203 > 0= 0.05

P=0.001 <o0=0.05

Nivel de informacién del trabajador

4

X2 calculada = 6.646

x2 tablas = 0.103

C =0.239, C max = 0.707
P=0.036 < 0= 0.05

X2 calculada = 4.600

x2 tablas = 0.711

C =0.200, C max = 0.816
P=0.331 >0=0.05

Nivel de participacion del trabajador

5

X2 calculada = 39.870

x2 tablas = 0.103
C=0.516, C max = 0.707
P=0.0 < a=0.05

X2 calculada =9.753

¥2 tablas = 0.711
C=0.285,C max=0.816
P=0.045 < 0= 0.05

Competitividad del ingreso del personal

6

X2 calculada = 2.283

x2 tablas = 0.103

C =0.143, C max =0.707
P=0.319 > a=0.05

X2 calculada = 3.074

x2 tablas = 0.711
C=0.165, C max = 0.816
P=0.545> 0= 0.05

Fuente: Construccién propia con datos de salida del SPSS
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Anexo Tabla 4

Variables

Disposicion al riego/Aversion al riesgo
Var. E

Conservador/Emprendedor
Var. F

Diagnostico interior y exterior

Var. 1

X2 calculada = 36.633

x2 tablas = 0.103

C =0.500, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

X2 calculada = 28.347

x2 tablas = 0.103

C =0.453, C max = 0.707
P=0.0 < 0=0.05

Prevision de la direccion

Var. 2

X2 calculada = 40.665

x2 tablas = 0.103

C =0.520, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

X2 calculada = 34.330

¥2 tablas = 0.103

C =0.488, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

Planeaci6n para el cambio

3

X2 calculada = 38.744

x2 tablas = 0.103
C=0.510, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

X2 calculada = 40.324

x2 tablas = 0.103

C =0.518, C max =0.707
P=0.0 < 0=0.05

Intencidn estratégica

4

X2 calculada =2.967

%2 tablas = 0.00039
C=0.162, C max = 0.707
P=0.085 > 0= 0.05

X2 calculada =2.082

x2 tablas = 0.00039
C=0.136, C max = 0.707
P=0.149 > 0= 0.05

Estrategia competitiva

X2 calculada = 12.348
x2 tablas = 0.103

X2 calculada = 14.026
¥2 tablas = 0.103

5 C=0.318, C max = 0.707 C =0.336, C max = 0.707
P=0.002 < 0= 0.05 P=0.001 < o= 0.05
Reconversién X2 calculada = 11.453 X2 calculada =9.124
x2 tablas = 0.352 x2 tablas = 0.352
6 C =0.307, C max = 0.707 C=0.277, C max = 0.707

P=0.010 <0=0.05

P=0.028 < 0= 0.05

Oportunidad de informacién sobre
mercados

7

X2 calculada =33.103

¥2 tablas = 0.103
C=0.481, C max =0.707
P=10.0 < 0=0.05

X2 calculada = 30.374

¥2 tablas = 0.103

C =0.465, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

Oportunidad de informacién sobre la
competencia

8

X2 calculada = 29.786

x2 tablas = 0.103

C =0.462, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

X2 calculada = 26.705

¥2 tablas = 0.103
C=0.442, C max = 0.707
P=0.0 < 0= 0.05

Oportunidad de informacién sobre nuevos
competidores

9

X2 calculada = 16.805

x2 tablas = 0.103

C =0.364, C max = 0.707
P=0.0 < 0=0.05

X2 calculada = 17.574

x2 tablas = 0.103
C=0.371, C max = 0.707
P=0.0 < 0=0.05

Oportunidad de informacién de productos
sustitutos

X2 calculada = 12.987
¥2 tablas = 0.103
C =0.325, C max =0.707

X2 calculada = 14.570
%2 tablas = 0.103
C =0.342, C max =0.707

10 P=0.002 < a=0.05 P=10.001 <a=0.05
Competencia clave X2 calculada = 4.689 X2 calculada = 4.083
X2 tablas = 0.352 x2 tablas = 0.352
11 C=0.202, C max =0.707 C=0.189, C max =0.707

P=0.196 > 0= 0.05

P=0.253 > 0= 0.05

Conocimiento especifico diferencial

12

X2 calculada=0.586

x2 tablas = 0.00039
C=0.073, C max = 0.707
P=0.444 > 0= 0.05

X2 calculada = 3.708

x2 tablas = 0.00039
C=0.181, C max = 0.707
P=0.054 > 0= 0.05

Producto de disefio de manufactura
original

Var. 13

X2 calculada = 1.323

x2 tablas = 0.00039

C =0.109, C max =0.707
P=0.250 > 0=0.05

X2 calculada=0.151

x2 tablas = 0.00039
C=0.037, C max = 0.707
P=0.698 > o= 0.05

Fuente: Construccién propia con datos de salida del SPSS
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