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Resumen

La presente investigacion se realiz6 para PYME’S de manufactura del Estado de Aguascalientes,
para ello toma la Tipologia propuesta por Miles y Snow (1978, 1986) que separa a las empresas por
el tipo de estrategia adoptada (Analizadora, Exploradora, Defensiva y Reactiva) analizando
variables que inciden sobre la Competitividad (Aspectos de Mercadotecnia, Productivos, de Capital
Humano y de Esfuerzos de Innovacién), a través del andlisis de factores como elemento de
discusién de su carga factorial. Se encontraron diferencias significativas entre el peso especifico
otorgado a dichas variables. Resalta el mayor peso a los esfuerzos de mercadotecnia y la baja
importancia dada a factor humano. Pero en los componentes de cada variable resultaron diferencias
notables, como la importancia que en algunas estrategias se le da a conceptos como los sistemas de
informacién. De manera que las empresas podrdn con los andlisis presentados considerar

modificaciones a la manera en como desarrollan su estrategia.

Palabras Clave: Estrategia, Competitividad, PYMES

Abstract

This research was conducted to manufacturing companies of the State of Aguascalientes, it takes
the typology proposed by Miles and Snow (1978, 1986) that separates firms by the type of strategy
adopted (analyzer, explorer, defensive and reactive) analyzing variables that affect competitiveness
(aspects of Marketing, Production, Human Capital and Innovation Efforts) through factor analysis
as a discussion of its load factor. Significant differences were found between the specific weight
given to these variables. Highlight the most weight to the marketing efforts and the low importance
given to human factor. But the components of each variable were significant differences, and the
importance that some strategies are given to concepts such as information systems. So companies

with the analysis presented may consider changes to the way in which they develop their strategy.

Key Words: Strategy, Competitiveness, Small Business
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Introduccion.

En general las politicas industriales del Gobierno del Estado de Aguascalientes han estado
enfocadas al desarrollo de la competitividad de la planta productiva estatal fomentando mecanismos
de cooperacién empresarial. Sin embargo Herndndez, Silvestri, y Afiez (2007) sefialan que en las
medianas, pequefias y microempresas existe muy poca cultura de cooperacién y asociatividad,
debido a factores como la desconfianza, el miedo a compartir informacion, la falta de claridad en las

reglas del juego y/o el individualismo.

Sin embargo dichos esfuerzos son esencialmente positivos hacia el desarrollo de competitividad de
las empresas, independientemente del tamafio de las empresas, en el siguiente grafico se muestra la

importancia especifica en Aguascalientes de las PYME’s.

Grdfico No. 1 Distribucion De Empresas Por Tamario (Estado de Aguascalientes)
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FUENTE: (INEGI, 2010)

Aunque no siempre la definicién de estrategias resulta de un proceso suficientemente estructurado
donde se incluya la mayoria de la informacién del entorno empresarial. Pero en la formulacion de
estrategias, al menos para Munive, Dewhurst, Pritchard y Barber (2004) hay dos tendencias
principales para su disefio: las estrategias deliberadas (asociada a planearla para después
implementarla) y las referentes al aprendizaje incremental (se considera a la estrategia como una

adaptacién del conocimiento propio).
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Las PYME’S manufactureras en el Estado de Aguascalientes, a las que hace referencia la presente
investigacion, manifiestan poseer una estrategia identificable bajo la tipologia de Miles & Snow
(1986) que establece las configuraciones organizativas desde una perspectiva holistica. Aunque las
empresas encuestadas definieron su estrategia considerando las 2 tendencias anteriormente
sefialadas por Munive et al (2004). Mientras Aragén & Rubio (2005) sostienen que “la aptitud de la
empresa para obtener resultados superiores depende fundamentalmente de su habilidad para
adquirir y coordinar recursos”. Por lo que los empresarios necesitan reconocer sus debilidades
internas lo que podria orientarlos a buscar oportunidades de asociacién con otras empresas para
colaborar en la fabricacion, la introduccién de un producto o servicio en el mercado, o el desarrollo
de capacidades en la bisqueda de mejorar su posiciéon competitiva. Blazquez, Dorta, y Verona
(2006), destacan que uno de los objetivos fundamentales de las empresas es la generacioén de valor
para los dueios y el retorno de utilidades en base a la inversion realizada. La esencia de la empresa
definida por Cuervo (2007) como una especializacién de funciones, tiene el mismo sentido de
establecer mecanismos para conseguir objetivos de ventas, de utilizacién de activos y generacion de

valor, que llevan implicita la definicién de competitividad.
Revision de la Literatura

La tipologia de Miles & Snow (1986) establece las configuraciones organizativas asociadas con
cada estrategia, proponiendo clasificarlas dentro de la poblaciéon con atributos distintos de
estrategia; mientras que el modelo de Porter (1980) es la expresion mds popular del paradigma
estructura-conducta-resultados de la economia industrial donde se ubica a la empresa con su
entorno. Asf las estrategias deberdn considerar dentro de su andlisis las caracteristicas propias de la
organizacion, visibles y ocultas. Miles & Snow (1978) generaron una tipologia para los esfuerzos de
las organizaciones, clasificandolas en (Exploradoras, Analizadoras, Defensivas y Reactivas) por sus
acciones estratégicas como respuesta ante problemas genéricos de administracién, ingenieria y
emprendimiento. Dicha clasificacion ha sido referenciada por Thomas y Ramaswamy (1989), Das,
Zahra, y Warketin (1991), Parnell y Wright (1993), Pleshko, Hejens, y Stanwick (1995) asi como
por Tan, Weston, y Tang (2006).

La tipologia propuesta tiene la fortaleza desclasificar la relacién entre la estrategia y la estructura
considerandolo como un todo integrado que interactia con el medio ambiente de negocios y define

las siguientes caracteristicas:

> Defensoras,

tienen un dominio estrecho del mercado, sus directivos son expertos en sus procesos
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especificos y no buscan fuera de su organizacién nuevas oportunidades, se enfocan
principalmente a la eficiencia de sus operaciones con la fortaleza en el costo de fabricacién.
» Exploradoras,
continuamente buscan nuevas oportunidades en el mercado y tendencias emergentes; su
fortaleza se ubica en concentrarse en la innovacién de productos, prefieren la flexibilidad en
busca de las capacidades innovadoras.
» Analizadoras,
poseen un cierto dominio del mercado y del volumen de ventas de sus productos, son
relativamente estables y tienen la fortaleza de concentrar en sus operaciones y la eficiencia
a través de estructuras y procesos altamente formalizados; sus directivos son selectivos ante
las oportunidades de negocio.
» Reactivas,
organizaciones donde los directivos perciben los cambios en un entorno de negocios pero
son poco eficaces para responder efectivamente a tales cambios, carecen de consistencia y

tratan de ajustarse, en la medida de sus posibilidades, a los cambios del entorno.

En contraste existen autores como Mintzberg (1996) quien sefiala que la estrategia no sélo es una
nocion de cémo tratar con los competidores, si no que es una forma de reconciliar la naturaleza de
la organizacién con el desarrollo de ventajas competitivas que incluye valorar los recursos y la
comunicacién para garantizar la implementacién de la estrategia. El mismo autor las clasifica como
(Planeadas, Ideol6gicas, Emprendedora, De cobertura, De proceso, Politicas, De agregaciéon y de
Imposicién), ubicar a las PYME’s de Aguascalientes entre tantas posibilidades terminara por hacer
menos aplicable la presente investigacién; fundamentalmente por la complejidad de factores a

considerar por los gerentes de dichas empresas.

En cambio Nieuwenhuize & Koch (2007) difieren en cuanto la base para el disefio de estrategias,
seflalando que primero debe identificarse cudl es la razén del negocio, donde obtiene utilidades y
que todos los esfuerzos por disefiar estrategias deben simplificarse en encontrar los mecanismos
para fortalecer las utilidades de la compaiifa. Siendo los gerentes de cada unidad de negocio los que
deben establecer las estrategias particulares sin procedimientos demasiado elaborados para el disefio
de las mismas. En ese sentido Wang & Chan (1995) sefialan que uno de los mayores problemas
cuando los administradores pretenden implementar una estrategia es que la informacién con la que
se disend la misma no es completamente cierta, o hubo cambios en el entorno que no permite
llevarla, ademads existe el riesgo de que la interpretacion de la misma no sea similar a la cada drea de

la organizacién.
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Para hacer referencia a la variable competitividad se tomo a Martelo, Barroso y Cepeda (2011) por
seflalar que las empresas entienden el valor para el cliente como un factor clave al buscar nuevas
formas de lograr y mantener una ventaja competitiva. Debido a que crear valor conlleva la
capacidad para implantar combinaciones de recursos que permitan desarrollar competencias y
conocimiento, y que sean capaces de incrementar la eficiencia alcanzada en el uso de los recursos
presentes en el sistema. Ello significa que en esencia el trabajo estratégico de los directivos es
entender el entorno competitivo y se retoman las aportaciones de Dess y Lumpkin (2003), (Bateman
& Snell (2004) al citar aportaciones especificas de Porter (1980), (2008) como uno de los
principales exponentes del andlisis de las fuerzas competitivas, puesto que no se puede negar la
influencia de las cinco fuerzas competitivas (por las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de
un sector industrial); la idea subyacentes es que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos
frente. Aunque este diamante de fuerzas competitivas no surgié como referencia especifica a la

competitividad para empresas sino a nivel sector industrial.

Adicionalmente Markides (1999) sefiala que existen caracteristicas que las empresas deben tener
para poder interpretar la informacién del entorno para tomar decisiones sobre la estrategia por
adoptar, entre ellas se ubica la percepcién de lo que estdn haciendo los competidores para obtener
ventajas competitivas.

Se debe tener cuidado con la forma en que las empresas disefian la transicién de una posicién
estratégica a otra’, debido a que se puede interpretar que para acceder a un mejor nivel competitivos
sOlo se necesitaria cambiar de estrategia, lo cual es falso. Cuando una empresa es evaluada para
identificar caracteristicas de la tipologia de Miles y Snow (1986), en realidad se determina la
importancia de las variables que cada gerente asume. De manera que mejorar la posicion
competitiva necesita segin Williamson (1999) identificar como facilitar el desarrollo de ventajas
competitivas (sus limitaciones, el mecanismo para generar capacidades, innovar, desarrollar a su

personal, la flexibilidad de sus estrategias, la forma de tomar decisiones y el andlisis del entorno).

En este punto Waldron (2010) sefiala la importancia de definir los atributos de las ventajas
competitivas, (capacidades fundamentales y el “saber hacer) como fortalezas sobre las cuales
apoyarse en busca de ser competitivas. En adicién a lo anterior Hambrick y Fredrickson (2001)
sefialan que los componentes de estrategia (mision, visién, objetivos y modificaciones internas) son
los ejes que la empresa domina y a través de los cuales podra determinar sus elementos

diferenciadores. Bajo este marco de referencia se puede mantener la coherencia con los principios

Un cambio en la posicion estratégica supone cambiar de una estrategia a otra, por ejemplo de ser Analizadora cambiar a Exploradora
requiere desarrollar capacidades de innovacién (estructurales y de conocimientos) las cuales necesitan inversion, evaluacién de las
capacidades presentes y sobre todo tiempo para consolidarlas.
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fundamentales de la propia empresa para considerar los factores externos como el ambiente de
negocios, los mecanismos para allegarse recursos y materiales y la posicién competitiva de la
organizacién ante sus rivales en el mercado. Como sefiala Ibarrondo (2005), después de haber
examinado las fortalezas y debilidades de la organizacién, asi como las oportunidades y amenazas
de su entorno, el siguiente paso consiste en formular e implementar una estrategia. Dicha estrategia
debe permitir a la empresa capitalizar de modo 6ptimo sus fortalezas y las oportunidades que le
brinda el ambiente; siendo uno de los problemas principales la gama de variables tan grande que la

influencian haciendo dificil identificar y analizar cada una de ellas.

Otro elemento de la competitividad se ubica en las respuestas de las empresas a las necesidades de
los consumidores, Seiders, Berry y Gresham (2000) sefialan que tomar en cuenta los mecanismos
con los cuales se ofrecen los productos y servicios a los consumidores es un factor que permite

incrementar la participacién de mercado y por consiguiente los resultados empresariales.
Objetivo.

Analizar las diferencias del posicionamiento estratégico en las variables que influyen en la

competitividad de las empresas manufactureras de Aguascalientes.
Metodologia.

La presente investigacion serd de tipo Correlacional, tomando las variables que influyen en la
competitividad diferencidndolas por el tipo de estrategia. Es No Experimental porque no se tienen
empresas control para tomar accién sobre los factores y variables verificando su efecto. Es de tipo

Seccional porque se aplica a una poblacién especifica durante un lapso de tiempo reducido.

Para poder determinar la cantidad de empresas manufactureras a encuestar, se consultaron varias
fuentes (Camaras y agrupaciones de industriales, Sistema de Informacién Empresarial Mexicano de
la Secretaria de Economia, listado de empresas ubicadas en los diversos Parques Industriales del
Estado de Aguascalientes). Se aplicé la encuesta (validada con alfa de Cronbach de 0.90) a 150

-, sqe . 3
empresas manufactureras, se realizé el andlisis de factores.

Las variables independientes evaluadas para determinar su influencia en la competitividad
empresarial fueron INNOVACION que toma en consideracién (Producto, Organizacién vy

Conocimiento); MKT que incluye (Producto, Precio, Plaza y Promocion); PRODUCCION con

* Evaluando el procedimiento con Kaiser-Meyer — Olkin (KMO). El cual consiste en comparar los coeficientes
de correlacion y los coeficientes de correlacidn parcial. Se considera que si KMO es mayor a 0.60 y hasta
0.70 es aceptable y entre mas cercano a 1 tendrd mayor significancia estadistica. (Vences, 1999)
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(Uso de TIC'S, Procesos, Productividad, Calidad y Mantenimiento); RRHH que toma a

(Organizacién y Competencias).
Resultados.

Se utilizé la evaluacién por el método de mdxima verosimilitud® porque procura encontrar los
valores mas probables de los parametros de la distribucidn para un conjunto de datos. Y se trabajé

con valores de saturacion factorial considerando:

» Cada factor puede contener solamente a los ftems que la estructura del constructo le
permite. (De la Garza, 1995)

» La mayor carga factorial promedio del conjunto de items determina el factor al que
corresponde. (Aguilera, Gonzédlez, & Rodriguez, 2011a)

» La sumatoria del promedio de carga resultante de cada factor permite determinar el
porcentaje de peso de cada factor con respecto al total de factores. (Aguilera, Gonzalez, &
Rodriguez, 2011b)

El resultado de los estadisticos indican que el procedimiento de analisis factorial confirmatorio

cumple con las condiciones necesarias para ser estadisticamente significativo.

CUADRO 1 ESTADISTICOS DE REFERENCIA PARA VARIABLES INDEPENDIENTES

Medida de adecuacion Prueba de esfericidad de Bartlett
muestral de Kaiser- Chi-cuadrado aproximado 1432.9
Meyer-Olkin. (KMO) Sig. 0.000
Prueba de la
. . Chi-cuadrad 132.2
824 bondad de ajuste rrenadrado

Determinante= 0.004

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON SPSS

A continuacién se muestra la tabla de saturaciones por factor (el factor 1 agrupd a la variable
Innovacién, el factor 2 a la variable MKT, el factor 3 a la variable Produccién y el factor 4 a la
variable RRHH); donde se debe interpretar que cada columna (tipo de estrategia) es en realidad un

analisis factorial confirmatorio completo. Inicialmente se presentan los estadisticos de referencia.

4 4 fogt B sl . . . .
Es un método estadistico que permite evaluar la adecuacion del nimero de factores extraidos mediante una prueba de Ji-cuadrado,
basdndose en la funcién de densidad de probabilidad.
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CUADRO 2 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR TIPO DE ESTRATEGIA

Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora | Defensiva Reactiva
Producto 0.421 0.868 0.507 0.812
INNOVACION | Organizacion 0.849 0.78 0.192 0.889
Conocimiento 0.686 0.753 0.127 0.87
Producto 0.811 0.65 0.338 0.771
Precio 0.212 0.763 0.821 0.358
M1 Plaza 0.689 0.797 0.814 0.896
Promocidn 0.685 0.79 0.863 0.673
TIC'S 0.079 0.76 0.396 0.752
Proc. /Equip. 0.197 0.783 0.691 0.023
PRODUCCION | Productividad 0.235 0.405 0.525 0.024
Calidad 0.208 0.4 0.701 0.191
Mantto. 0.042 0.201 0.801 0.082
RRHH Organizacion 0.734 0.916 0.899 0.913
- Competencias 0.744 0.908 0.908 0.759

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La siguiente tabla permite por variable y estrategia determinar el peso de cada una, por ejemplo la

variable RRHH se divide casi en un 50% en sus dos componentes en cualquier tipo de estrategia.

CUADRO 3 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO (EXPRESADO EN TERMINOS PORCENTUALES)

Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora | Defensiva Reactiva
Producto 22% 36% 61% 32%
INNOVACION | Organizacion 43% 32% 23% 35%
Conocimiento 35% 31% 15% 34%
Producto 34% 22% 12% 29%
Precio 9% 25% 29% 13%
MKT
Plaza 29% 27% 29% 33%
Promocién 29% 26% 30% 25%
TIC'S 10% 30% 13% 70%
Proc. /Equip. 26% 31% 22% 2%
PRODUCCION | Productividad 31% 16% 17% 2%
Calidad 27% 16% 23% 18%
Mantto. 6% 8% 26% 8%
T Organizacion 50% 50% 50% 55%
Competencias 50% 50% 50% 45%

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En cada recuadro se representa el 100% de cada una de las variables por cada columna que

representa cada uno de los tipos de estrategia, de esta manera:

» La variable Innovacion se comporta de forma similar en las estrategias Analizadora y
Reactiva, pero adquiere puntos extremos para los otros dos tipos de estrategia. En el caso de
la Exploradora se le da mayor importancia al factor de innovacién en aspectos
organizativos y menos al producto. Mientras que la Defensiva le otorga la puntuacién més
alta 61% a innovaciones en producto, pero deja relegado a sélo el 15% a innovaciones en

conocimiento.

» Para la variable MKT la estrategia Exploradora sélo le otorga un 9%, la Analizadora tiene
el comportamiento mds equilibrado, mientras que la estrategia Defensiva le da menor peso
a la mercadotecnia del producto y la Reactiva le otorga a la mercadotecnia en precio su

menor puntuacion.

» La variable RRHH para las cuatro Estrategias presenta un valor muy similar y equilibrado
para sus dos componentes (organizacion y capacidades), ello denota la baja influencia que

tiene el tipo de estrategia en el comportamiento de la variable RRHH.

» En la variable Produccién es donde se encuentran la mayor cantidad de diferencias; la
Exploradora le da poco valor a uso de TIC’S (de manera similar a la Defensiva, pero la
Reactiva le otorga un 70% de importancia), todas excepto al estrategia Defensiva (26%) le
otorgan poco valor al concepto de acciones de mantenimiento de equipos e instalaciones

(entre 6% y 8%).

» Destaca que los esfuerzos por mejora de procesos y productividad para la estrategia
Reactiva son lo menos importantes (s6lo le otorga el 2%a cada uno) con ella esta estrategia

se convierte en la menos balanceada o mds polarizada.

Si bien se pueden realizar tantas comparaciones como combinaciones posibles existan, se decidi6
tomar las estrategias Exploradora y Analizadora como base de analisis, de modo que para facilitar
dicha comparacion entre estrategias se presenta el siguiente cuadro donde se identifica que en la
Estrategia Exploradora la Innovacién y MKT son las variables con mayor peso porcentual, mientras
que en la Analizadora estd un poco mads equilibrada la relacion entre MKT, Innovacién y

Produccion.
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CUADRO 4 MODELO FACTORIAL POR ESTRATEGIA

Estrategia Exploradora Estrategia Analizadora

PRODUCCION

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Particularmente al aislar la variable Produccién se observa que la Estrategia Analizadora le da el
doble de importancia porcentual que la Exploradora, lo cual esta en linea con los conceptos
sefialados por Miles y Snow (1978, 1986) Tan et al (2006) Aguilera et al (2011c) sobre los

diferentes resultados obtenidos por las empresas segtn el tipo de estrategia.

El modelo factorial tiene la ventaja de incluir las cuatro variables de andlisis, para que el gerente de
empresa tenga elementos de decision, permitiéndole diferenciar la magnitud de cada variable segin
sea la estrategia que desee aplicar. De la misma forma se presenta el cuadro que donde se calcul6
por tipo de estrategia el valor que las empresas que la sumen para las variables independientes. Se
puede apreciar por ejemplo que las empresas que adoptan una estrategia defensiva dan menor

importancia (porcentual) a las actividades encaminadas a la innovacién.

CUADRO 5 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR ESTRATEGIA (CARGA PORCENTUAL POR VARIABLE INDEPENDIENTE)

Tipo de Estrategia
Exploradora | Analizadora Defensiva Reactiva
INNOVACION 30% 25% 10% 32%
MKT 36% 31% 33% 34%
PRODUCCION 12% 26% 36% 13%
RRHH 22% 19% 21% 21%
100% 100% 100% 100%

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Conclusiones.

En las empresas con estrategia Analizadora el factor con menor carga porcentual fue RRHH, lo cual
requiere ubicarlo en el contexto particular de empresas manufactureras en Aguascalientes, se puede
entender que los empresarios asumen la importancia de los equipos y procesos pero no se ha
desarrollado suficiente entendimiento de que sin el factor humano no se podrian obtener resultados

positivos para la organizacion.

Mientras que en las empresas de caracteristicas Exploradora, el mimo factor humano tampoco es
suficientemente considerado (ocupa el penultimo lugar en importancia), lo cual reafirma que existe
un area de oportunidad para que los empresarios identifiquen a su personal como elemento clave

para desarrollar ventajas competitivas.

Estos hallazgos no confirma las definiciones y recomendaciones expresadas por Hamel (1996)
Makadok (2001) Bordonaba (2006) Arikan & Mcgahan (2010) donde se reconoce la importancia
del empleado como eslabén en la cadena de decisiones y procesos que conforman las actividades de
la empresa. De manera que la consolidacién de los procesos productivos atenderia a las
recomendaciones hechas por Martelo et al (2011) Li y Zhou (2011) para retomar las “core
competences” como elementos que permita que la organizacion posea ventajas competitivas. En
este punto desde el punto de vista de Pefialoza (2005), dichas capacidades fundamentales colocan a
la empresa por encima de otras; lo que representa una fuerza para competir que las demds no

pueden igualar.

Sin embargo como lo sefialan Mukherji & Mukherji (2010), no hay igualdad de condiciones en
todas las empresas, por ello la herramienta basica de deteccion de Fortalezas y Debilidades al
interior de la organizacién sigue teniendo validez; para que una estrategia pueda ser disefiada y
luego implementada es necesario que haya un minimo de caracteristicas que favorezcan el proceso
estratégico. Una de ellas se refiere a la percepcion de utilidad de la propia estrategia, otra es que
deben existir canales de comunicacién efectivos, que la propia organizacién favorezca la
participacién de los empleados como elementos que aportan informacién especifica de las
condiciones prevalecientes en la empresa. Por ello la toma de decisiones requiere incrementar las
fuentes de informacién externa e interna para evaluar la mayor cantidad de opciones, en este sentido
resulta positivo considerar la tipologia propuesta por Miles y Snow (1978, 1986) por que aporta las
caracteristicas de las empresas que siguen las cuatro estrategias propuestas. No se trata de
convencer al empresario de que cambie de un tipo a otro de estrategia, sino de que analice los

elementos de cada una que estidn presentes en su organizacion.
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