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Resumen

La estructura y desempefio de las pymes ha sido causa de mdltiples estudios academicos, esto
se debe a la importancia en fuentes de empleos y por el potencial que representa como actores
econdémicos. Sin embargo, mas del 70% de las empresas cierran antes de los 5 afios. Al mismo
tiempo, es importante analizar los factores que conduzca el fracaso de estos pequefios actores

econdmicos.

Para esta investigacion, se presenta un estudio de caso en una pequefia empresa de muebles
denominada Otoch (palabra maya que significa hogar), ubicada en la ciudad de Mérida,
Yucatan. El trabajo se analizd desde un enfoque cualitativo e investigacion descriptiva, el disefio
no experimental y su dimension temporal. Se aplicé el estudio desde una perspectiva de la teoria
de los recursos y capacidades especialmente la relacion entre recursos, capacidades y ventajas
competitivas (Grant, 2006). Ademas, se disefid un instrumento estructurado con preguntas
abiertas que se aplicaron a los directivos, mandos medios y administrativos. El objetivo principal
fue describir y analizar la presencia de los recursos y capacidades organizativas e identificar la
posicién del sector y las estrategias para mejorar las ventajas competitivas de la empresa Otoch
en la ciudad de Mérida, Yucatan. De la misma manera, se identificd la importancia que los
directivos y el equipo de trabajo le conceden a cada uno de los indicadores que conforma la
relacion entre recursos, capacidades y ventajas competitivas (Grant, 2006). Para procesar la
informacidn recabada por los sujetos de estudios, se utilizo el programa para el analisis de la
informacién cualitativa Nvivo version 10, en el cual se disefiaron diagramas de arboles de
palabras, con la finalidad de obtener las frases mas relevantes de la investigacion. Al mismo
tiempo, se disefiaron diagramas de asociacion como respuesta a visualizar y comprender las
coincidencias que los sujetos de estudios tienen en las diferentes categorizaciones o conceptos
creados. Para finalizar, se propusieron mejoras de forma especifica y general por cada indicador

estudiado.

Palabras claves: Pequefias y medianas empresas, recursos y capacidades, empresa mueblera.



Abstract

The structure and performance of small and medium-sized enterprises has been the cause of
many academic studies, this is due to the importance of sources of jobs and by the potential that

represents as economic actors.

For this research, a case study is presented in a small company of furniture called Otoch (Mayan
word that means home), located in the city of Merida, Yucatan. The work is analyzed from a
qualitative and descriptive research, the non-experimental design and its temporal dimension.
The study was implemented from the perspective of the theory of resources and capacities, in
particular, the relationship between resources, capabilities and competitive advantages (Grant,
2006). In addition, a structured instrument was designed with open questions that were applied
to the managers, middle management and administrative. The main objective was to describe
and analyze the presence of resources and organizational capacities and identify the position of
the sector and strategies for improving the competitive advantages of the company Otoch in the
city of Merida, Yucatan. In the same way, | identified the importance that managers and team
work are awarded to each of the indicators that make up the relationship between resources,
capabilities and competitive advantages (Grant, 2006). To process the information gathered by
the subjects of studies, was used for the analysis of the qualitative information Nvivo 10 version,
in which they were designed diagrams of trees of words, with the purpose of obtaining the most
relevant research findings. At the same time, association diagrams were designed as a response
to visualize and understand the coincidences that the subjects of studies have in the different
categorizations, or concepts created. To conclude, it is proposed improvements in a specific and

general for each indicator studied.

Keywords: Small and medium-sized enterprises, resources and capabilities, furniture
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CAPITULO I. INTRODUCCION

CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

En la actualidad, en un sistema econdmico fuertemente competitivo, se han creado
diferentes tipos de modelos a seguir, cada uno con caracteristicas muy particulares. Esta
investigacion comprendera el analisis de una teoria en particular “Recursos y capacidades”
creada a partir del principio de la década de los 80, por personajes como Wernerfelt & Barney.
Pero, ¢Qué es la teoria de los recursos y capacidades? ¢(En que se basa dicha teoria?
Respondiendo a estas preguntas se define de la siguiente manera.

“Aquellos activos (tangibles e intangibles) que se vinculan a la empresa de forma
semipermanente como las marcas, el conocimiento tecnolégico propio, el empleo de habilidades
personales, los contactos comerciales, los procedimientos eficientes, el capital, etcétera”
(Wernerfelt, 1984, p. 171).

Grant (1991), hace una distincion entre recursos y capacidades:

Las capacidades estan organizadas en estructuras jerarquicas. Y por lo tanto, a partir de

recursos individuales se creardn capacidades especificas para tareas muy concretas,

donde estas Ultimas, a su vez, se integraran en capacidades mas complejas, de mayor

nivel y asi sucesivamente (p.168).

Es asi como dicha teoria enfoca su analisis exclusivamente en la importancia que generan
los recursos propios en determinado sector compuesto por un conjunto de industrias, que a su
vez tiene como objetivo sefialar que cada industria desarrolla recursos propios, que cuando estos
son aprovechados adecuadamente al plantear estrategias, generan ventajas competitivas
sostenibles en el transcurso del tiempo dificilmente imitables por los competidores y por ende,
altos niveles de utilidades.

A continuacion se presentan investigaciones que se han realizado referentes a los
recursos y capacidades del sector de muebles y por tanto son las bases principales a seguir en
este trabajo de investigacion.

En investigaciones realizadas en Espafia, especialmente en la comunidad valenciana, se
ha analizado la estructura de las pequefias y medianas empresas fabricadoras de muebles, en una

de esas investigaciones (Zegarra, 2014) se situa a la industria en el doceavo lugar a nivel



CAPITULO I. INTRODUCCION

internacional por sus exportaciones. Sin embargo, ha presentado carencias destacables en la
tecnologia y en la innovacion de sus productos asi como ineficiente gestion empresarial no
especializada, problemas en la capacidad de financiacién y poca mano de obra especializada.

Otros estudios en la industria de muebles con un enfoque de exportacion y con apoyo a
la teoria de los recursos y capacidades, establecen ciertos recursos que limitan la
comercializacion de estos productos. También determina este estudio si la heterogeneidad es la
base de la diferencia en los resultados empresariales, por lo tanto, especifica ciertos recursos
que afectan la competitividad y crecimiento de dichas industrias muebleras en la comunidad de
la Rioja, Espafa.

De acuerdo a Ayala, Castrena, y Parraz (2009) la adaptacion del producto al cliente, la
experienciay la educacion de los directivos, la adaptacion del precio, la innovacion, la estructura
empresarial y sus caracteristicas o la motivacion a la exportacion, la valoracion de la imagen de
la empresa en el extranjero son los recursos que mas se identificaron en dicha comunidad. Sin
embargo, concluye dicho estudio que no existe correlacion entre la heterogeneidad de los
mismos y el compromiso del exportador de acuerdo a mejores resultados que obtienen ciertas
empresas muebleras con respecto a otras, pero enfatiza en identificar ciertos recursos distintivos
que marqguen la diferencia.

En el caso del sector de muebles del estado de Jalisco, México; uno de los principales
estados de nuestro pais con una mayor produccion y comercializacion ha presentado en los
ultimos afios ineficiencia en sus propios recursos y de acuerdos a las investigaciones realizadas
se detectaron ciertas limitantes las cuales son segin Quintero y Martinez (2012):

Una industria artesanal con escaso disefio y poco avance tecnoldgico, es decir,

produccion del mismo modelo y colores, aunado a esto maquinaria obsoleta que dificulta

una mejor calidad del producto: la especializacidn se basa en la experiencia y no asi en
la capacitacién y profesionalizacion que solo representa el 8% de las industrias de la
region, la mayoria de las empresas en sus recursos tangibles carecen de liquidez para

soportar grandes inventarios a la hora de la entrega (p.363).

Dicho estudio, también sefiala que el consumidor persigue ciertos recursos importantes
para su decisién y estos son: precio, atencién, proximidad, variedad, disefio, prestigio de la

marca, imagen y facilidades de pago.



CAPITULO I. INTRODUCCION

En una investigacién mas, realizada en la Ciudad de México por Pérez (2011), se
identificaron los siguientes recursos en una fabrica de muebles para casa y oficina los cuales
presentan ciertas carencias, en este sentido, el autor reporté lo siguiente:

Falta de capacitacion continua, falta de especializacién de mandos gerenciales, no cuenta

con un sistema control de calidad, no se tiene métodos de promocion y publicidad, los

productos sustentan problemas de disefio, nula tecnologia en los procesos (proceso

artesanal), carece de estructura organizacional (p. 65).

En el mercado local, Yucatan, en la industria de la madera, de acuerdo a los datos de la
Céamara Nacional de la Industria de la Transformacion (CANACINTRA, 2015), se determinan
los siguientes recursos que limitan el crecimiento competitivo de este sector, promoviendo de
manera urgente, renovacion a una de las principales industrias en el estado de Yucatan:

Falta de tecnologia y disefio, financiamiento para adquirir mejores maquinarias de

operacion, fortalecimiento a estas empresas a causa de la competencia desleal, la materia

prima no cubre el mercado local, generando asi, que los fabricantes de muebles tenga
gue comprar a un costo mas elevado en otras regiones del sureste.

Esta investigacion se centra en detectar ciertas problematicas que imposibilitan alcanzar
el éxito competitivo del subsector de la industria maderera, puesto que existen antecedentes
importantes que analizan ciertas carencias en el crecimiento. Por esta causa, se identifica y
analiza el comportamiento de los recursos y capacidades presentes en la industria de muebles, a

través de una investigacion realizada en la empresa Otoch muebles.
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1.2 Planteamiento del problema

De acuerdo a la Secretaria de Fomento Econdémico (SEFOE, 2012), en el estado de
Yucatan, las empresas dedicadas al sector de la fabricacion y venta de muebles, genera una
vocacion natural para el trabajo de la madera y la tapiceria, actividades propias de este sector
que se ha desarrollado y consolidado a la par del crecimiento de los complejos hoteleros de
Cancun y la Riviera Maya, asi como por el aumento de la demanda de muebles a nivel nacional
e internacional.

Por otra parte, es importante Ilevar a cabo este estudio de investigacion enfocado a esta
rama de la manufactura, puesto que esta consolidada a nivel nacional dentro de las 3 principales
actividades econémicas en vias de crecimiento después de la panaderia y tortilleria, estructura
metalica y herreria, esto de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
(INEGI, 2014). En el caso del estado de Yucatan, la Confederacion Patronal de la Republica
Mexicana (COPARMEX, 2008) clasifica a la fabricacion de muebles dentro de las 20 subramas
de la industria manufacturera en crecimiento, capaz de generar el 1.5% del 81% del PIB
manufacturero del 2003 al 2013.

Por ello, a partir de una entrevista previa a los dos propietarios de la empresa Otoch,
dedicada a la fabricacién y venta de muebles, se detecto ciertas carencias o limitantes respecto
a los recursos y capacidades analizados en dicha empresa.

En relacion a los recursos fisicos o tangibles, la empresa Otoch presenta limitantes en su
sistema de inventario por ejemplo, control de entrega de la mercancia, acceso a materia prima,
tiempos de entrega, puesto que es una empresa que estd en proceso de crecimiento. La
localizacion geogréfica es otro problema que se identifico, ya que la fabrica o planta de
produccidn, se encuentra en ubicacion muy lejana a los puntos de venta, generando costos de
transporte de la mercancia muy elevados. Es importante sefialar también que en los puntos de
ventas se refleja una falta de mejora en la infraestructura. Referente al equipo y maquinaria de
fabricacion de sus productos no existe una renovacion, la alta direccion considera que con
ciertos mantenimientos a dicha maquinaria, no representaria ninguna dificultad que impida una
mejora en el producto. También carece de equipos complementarios (por ejemplo, hornos para

un rapido secado de la madera), utilizando procesos tradicionales y antiguos, por lo que, el
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tiempo de produccién es muy prolongado. Esto aunado asi con la finalidad de abaratar costos
de produccion.

Respecto a los recursos intangibles, se identifico que la administracion considera
necesario un redisefio en la imagen, puesto que la distribucion ha dejado de ser especificamente
dirigida al sector del hogar, enfocandose a un segmento de ventas corporativas.

En los recursos humanos, existe un gran reto en la capacitacion del nuevo personal,
puesto que no se cuenta con un manual de operacién, esto causa que los objetivos laborales no
se cumplan de acuerdo a las necesidades de la empresa. Por otra parte, en los recursos de capital
organizacional se sefialan problemas de adaptabilidad de los colaboradores, hacia las politicas
que impone la linea de autoridad de la empresa, esto refleja un pobre desempefio en las
actividades laborales.

En relacién a las estrategias, se ha decidido implementar anuncios de publicidad por
medio de las redes sociales, pero la falta de planeacion formal y precisa, ha postergado dicha
estrategia. La empresa Otoch considera conocer el sector por el cual estan compitiendo asi como
a sus principales competidores. De la misma manera, sefialan que su enfoque de negocio es
trabajar sobre muebles de alto disefio, asegurando que la competencia no es un factor que les
impida crecer.

De acuerdo a las aportaciones mencionadas en la entrevista a directivos, se detecto el
potencial que cuenta la pequefia empresa en ciertos recursos, sin embargo por factores como el
tiempo v la falta de planeacion los directivos no han identificado y analizado el potencial que
generaria el resto de los recursos propios de la pequefia empresa que permitiera disefiar las
estrategias necesarias para obtener ventajas competitivas sobre la industria por la cual compiten.
Esta es por lo tanto, la importancia de realizar este estudio de investigacion.

1.2.1 Pregunta de investigacion general

e ;Como son los recursos y capacidades, la posicion del sector de muebles, las estrategias;

para mejorar las ventajas competitivas en la empresa Otoch en Mérida Yucatan?

1.2.2 Preguntas de investigacion especificas

e ;COmo son los recursos tangibles en la empresa Otoch, en Mérida Yucatan?

e ;Como son los recursos intangibles en la empresa Otoch, en Mérida, Yucatan?
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e ;Como son los recursos humanos en la empresa Otoch, en Mérida, Yucatan.

e Como son los recursos de capital organizacional en la empresa Otoch, en Mérida,
Yucatan?

e ;Como interactian las capacidades organizativas en la empresa Otoch en Mérida,
Yucatan?

e ;Como se aplicarian las estrategias para obtener mejoras en las ventajas competitivas en
la empresa Otoch?

e ;Cual es la posicion de la empresa Otoch, en el sector de muebles, en Mérida Yucatan?

1.2.3 Objetivo general

Describir y analizar la presencia de los recursos y capacidades organizativas e identificar
la posicion del sector y las estrategias para mejorar las ventajas competitivas de la empresa

Otoch en la ciudad de Mérida, Yucatan.

1.2.4 Objetivos especificos

Identificar, describir y analizar los recursos tangibles en la empresa Otoch en Mérida,
Yucatan.

Identificar, describir y analizar los recursos intangibles en la empresa Otoch en Mérida,
Yucatan.

Identificar, describir y analizar los recursos humanos en la empresa Otoch en Mérida,
Yucatan.

Identificar, describir y analizar los recursos de capital organizacional en la empresa
Otoch en Mérida, Yucatan.

Identificar, describir y analizar las capacidades organizativas que permita mejorar la
ventaja competitiva.

Identificar, describir y analizar las estrategias para mejorar las ventajas competitivas en
la empresa Otoch.

Identificar, describir y analizar la posicion de la empresa Otoch, en el sector de muebles,
en Mérida, Yucata
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1.3 Justificacién

Nuestro pais destaca como uno de los principales exportadores de muebles a los Estados
Unidos ocupando el cuarto lugar, después de Italia, Malasia e Indonesia (Asociacion de
Fabricantes de Muebles de Jalisco, 2013). Lamentablemente, en su economia local presenta
algunas limitaciones estructurales (Espinoza, 2012). Destacando un sector poco competitivo, el
mercado interno débil e ineficiente y la competencia desleal procedente de Asia afecta
gravemente este sector. Sin embargo, la oportunidad que han tenido estas pequefias y medianas
empresas de exportar a Estados Unidos, les ha permitido aligerar las problematicas mencionadas
con anterioridad. Por lo tanto, para incentivar una mejora en el sector mueblero a nivel nacional,
de acuerdo a Becerril (2014) se requiere una eficiente informacion de los planes de apoyo
econdmico Yy fiscales del gobierno federal que conlleve a adquirir financiamiento para la compra
de mejores equipos tecnoldgicos y propuestas para erradicar la informalidad. Empero, a nivel
estatal y especificamente en el estado de Yucatan, se presenta un crecimiento econémicamente
favorable. De acuerdo a cifras de la Secretaria de Fomento Econémico del Estado de Yucatan
(SEFOE, 2012).

Actualmente existe mas de 70 empresas operando formalmente en el Estado, en la
fabricacion de muebles de madera, mimbre, tapizados, hierro forjado y metal. Asi como
también es factor determinante la posicion estratégica privilegiada para la distribucién
de muebles, especialmente hacia los mercados de la Costa Este de los Estados Unidos,
via maritima, y a los complejos turisticos del Caribe Mexicano, tanto por via terrestre
como maritima.

La Camara Nacional de la Industria Maderera (CANAINMA 2013) informa que el
estado de Yucatan permanece como uno de los principales exportadores nacionales de productos
elaborados con madera, la mayoria de sus exportaciones estan destinadas a Centroamérica,
Sudamérica y principalmente Asia. Por lo anterior, se considera gque existe una buena demanda
de muebles de Yucatan, y ademas, por el proceso que implica la globalizacion o apertura de
mercados a otros paises, se ha generado el interés por establecer una mejora en la produccion
de éstos, que cubra tanto la demanda local, nacional y en el extranjero como bien ya se ha
puntualizado. Se debe agregar que, este trabajo de investigacion se enfoca en analizar, describir
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y destacar los recursos y capacidades que se encuentran presentes en una pequefia empresa
denominada Otoch muebles.

Mas aln, identificar a través de los recursos, las estrategias presentes en la pequefia
empresa. Lo dicho hasta aqui supone que, es necesario tener conocimientos de ciertos recursos,
que marquen la diferencia entre el éxito o fracaso en la organizacion, es decir conocer las
estrategias que generen una mayor ventaja competitiva.

1.4 Delimitacion

La presente investigacion “Recursos y capacidades presentes en una pequefia empresa
de muebles en Mérida, Yucatan” es un estudio de caso, en el cual se aplico un instrumento que
consiste en entrevistas estructuradas a los directivos y equipo de trabajo. En cuanto a la
informacion, se enfocara especialmente a esta empresa que recibe el nombre de Otoch muebles,
manifestando asi que la presente investigacion tiene sus fronteras bien acotadas, puesto que los
resultados que se obtengan solamente seran reflejo de la empresa manufacturera, ubicada en la
calle 39 por 24, en la ciudad de Mérida, Yucatan. Se contemplé un afio y medio para realizar el
estudio de la investigacion, comprendido de diciembre 2015 a marzo 2017. Los recursos que se
utilizaron dentro del proceso de investigacion fueron a través del apoyo de la beca impartida por
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT). Asi mismo, se incluyen materiales
secundarios (tesis, libros, revistas cientificas, etcétera).

1.5 Contenido de los capitulos

El presente trabajo esté elaborado con la finalidad de mostrar, el desglose que contiene
el informe de la investigacidon, contenida en cada uno de los siguientes capitulos:

El capitulo Il esta conformado por el marco tedrico, el cual consiste en el soporte de la
investigacion, por medio de conceptos o teorias aportadas por diversos autores referentes al tema
de investigacion a estudiar. En cuanto al capitulo 111, el marco contextual, se determinan las
condiciones del entorno que afectan a las empresas, especificamente al sector mueblero en la
ciudad de Mérida, Yucatan. El capitulo 1V, se enfoca en realizar la metodologia de la
investigacion, la cual consiste en elaborar un instrumento especifico para la descripcion del
proyecto. Para el capitulo V, se analizan y discuten los datos a interpretar de la informacion

recolectada, y la discusion de los mismos con base en fundamentos tedricos. Para finalizar, en
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el capitulo VI, se establecen conclusiones y recomendaciones. Ademas, se proponen futuras

lineas de investigacion.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El objetivo de este capitulo es realizar una revision literaria en relacion a los diferentes
ambitos de estudio de la misma investigacion, aportando la base tedrica necesaria para sustentar
la validez del objeto de estudio. Primeramente, se inicia con elementos de informacion general
orientados a conducir esta investigacion hacia particularidades especificas de la misma.
Ademas, se mencionaran temas como: términos y antecedentes de la competitividad, modelos
de estudio y un analisis detallado de la teoria de los recursos y capacidades desde una perspectiva
del anélisis interno empresarial.

2.1 Antecedentes del término competitividad

El término competitividad encierra caracteristicas econémicas que surgen a partir de las

exigencias constantes de adquirir altos niveles de éxito, en la actualidad, ante los estragos que
deja a su paso el proceso de la globalizaciéon. La competitividad misma ha adquirido mayor
importancia, ante la inquietud de conocer los atributos para alcanzar el éxito.
A lo largo de la historia misma han surgido actores que definen a partir de sus propios
pensamientos y contribuciones el término competitividad, involucrando a las naciones,
industrias e incluso aspectos sociales. Saavedra (2012), considera que la competitividad es un
concepto tan complejo que puede ser estudiado desde diferentes perspectivas y disciplinas; por
lo tanto, no es posible definir un solo concepto.

A continuacion se presenta el proceso evolutivo del término competitividad en la tabla 2.1.

10
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Tabla2.1
Evolucion del término competitividad

Economistas clasicos identifican cuatro factores de competitividad de las naciones a
1776 |—» travésde latierra, capital, recursos naturales y fuerza laboral (Adam Smith, Investigacion
sobre la naturaleza y causa de la riqueza de las naciones).

David Ricardo establece la ley de la ventaja comparativa, destacando como los paises
1817 |— deben de competir por medio de la especializacion (principios de la economia y
tributacion).

1867 Los economistas marxistas, plantean la idea del desarrollo econdémico a través del sistema
comunista (Karl Marx: Una critica de economia politica)

Max Weber, establecid la relacion entre valores, ciencias religiosas y el desenvolvimiento
1905 |—» econdémico de las naciones (Max Weber, la ética protestante y el espiritu capitalista)

Josep Schumpter, resaltd el rol emprendedor como un factor determinante en la

1942 | —» competitividad (Capitalismo, socialismo y democracia).

Alfred Sloan y Peter Drucker, desarrollaron el concepto de administracion como
1965 |—» elemento esencial para la competitividad (Alfred Sloan, escribié mis afios en General
Motors v Peter Drucker, La era de la discontinuidad).

Robert Solow, destaca el crecimiento econdmico a partir de la educacion, la innovacion
1982 |—» tecnoldgica y los conocimientos técnicos (el cambio tecnoldgico y la funcion de
produccion aaregada).

1990 Michael Porter, desarrolla el modelo que evaltia la competitividad de las naciones,
> denominado el diamante de la ventaja competitiva nacional.

Fuente: Basado en Garelli (2006).

Otra tarea prioritaria referente a los acontecimientos del proceso evolutivo de la
competitividad, consiste en analizar el crecimiento dindmico de los mercados que acontecio a
mediados del siglo XX, con mercados muy dindmicos. Esto desencadeno que la mayoria de las
empresas se involucraran sin antes haber establecido una estrategia sélida para tal dinamismo,
ocasionando empresas en declive y una fuerte crisis econdémica, a partir de la década de los 80,

como bien define Schreiber citado por Benitez (2012): una crisis casi tan seria como la de 1930.

11
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Después de analizar los antecedentes evolutivos referentes al término de la
competitividad, se establece referencias al término del mismo en los niveles: pais, sector y

empresa; ademas de distinguir la conceptualizacion desde cada enfoque.
2.2 Conceptos de competitividad

El contexto del término competitividad abandera tanto elementos del entorno
macroecondmico asi como términos empresariales, por lo que no existe una definicién Unica y
en ocasiones la definicion del mismo se mal interpreta. Porter (1991), afirma que este concepto
puede ser diferente cuando se menciona una empresa, nacion o pais. De manera analoga, con la
especialidad o enfoque que lo defina. Mientras que, en nuestro sistema globalizado se considera
competitividad como sinénimo de desarrollo tanto en &mbito local, como en el regional o
nacional. Avanzando en el razonamiento y consideracion con la informaciéon definida
previamente, se plantea realizar la revision de informacién referente al término competitividad
sobre diversas aportaciones de autores.

Tabla2.1
Definiciones de competitividad

Autor y afio Definicion

(Porter,1990) Para que una nacién prospere requerira de los bienes y servicios que
produzca asi como disefiar politicas macroeconomicas e instituciones
legales solidas y estables.

(Krugman, 1994) Existen diversos determinantes por los cuales las naciones difieren en
igualdad de competencia. Algunos factores pueden ser el nivel de vida
para los integrantes de la misma, esto puede ser el crecimiento, el
empleo y la distribucion de ingresos. Por lo tanto, compiten mas por
un asunto interno que un aspecto externo.

(Bejarano, 1998) Considera la habilidad o capacidad de un pais para crear, producir,
distribuir, productos o servicios en el comercio internacional,
manteniendo ganancias crecientes de sus recursos.

(Suh, 2008) El estado extiende sus mecanismos de cooperacion con el sector
privado para la absorcion y adaptacién de nuevos conocimientos y
tecnologias aplicadas a la produccion, bajo la realidad de la

globalizacion.
(Bonilla & Es uno de los factores mas relevantes y determinantes que miden el
Martinez, 2009, crecimiento de una nacién, adicionalmente genera bienestar en
p. 1) cualquier actividad. El gobierno debe ser un aliado de las empresas al
fijar politicas para promover el crecimiento constante de la

productividad.

12
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(Informe de Herramientas Gtiles para los politicos, los estrategas de negocios y
competitividad  otras partes interesadas en la identificacion de los principales
mundial, 2010,  obstaculos para el crecimiento y en el disefio de mejores politicas y

p.1) practicas para fomentar una economia competitiva
( Benitez, 2012, p. Competencias y  conocimientos sobre la  problemética
81) socioeconémica, ambiental y politica ademas de la gestion y

produccion para disefiar estrategias sostenibles orientadas a la mejora
de las sociedades donde actdan, pero con niveles éticos elevados y con
compromisos colectivos por encima de intereses personales.
(Castellano &  Una nacion puede producir bienes y servicios que superen la prueba
Ramirez, 2013, p. de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa
21) el ingreso real de su pueblo a largo plazo, tiene la capacidad de
alcanzar altos indices de su PIB per capita.
(Martin, 2014, p. La habilidad sostenida de una nacion para exportar, conviene adoptar
6) un enfoque multidimensional que analice los determinantes macro y
microecondémicos que explican la evolucion de los intercambios
comerciales con el exterior.
(Instituto de Analizar la competitividad de un pais, utilizando para ello un enfoque
competitividad  basado en la capacidad que tiene una sociedad para incrementar sus
de escuela de niveles de bienestar y hacer frente al desafio de la competencia en una

negocios economia globalizada.
internacionales,
2015, p. 2)
(Instituto La consolidacion del estado de derecho y el combate a la corrupcion

Mexicano parala son dos misiones fundamentales para atraer y retener mas talento e
competitividad,  inversion en laeconomia nacional, una mejora en el estado de derecho,
2015, p. 5) es un faro de guia para ayudar la incertidumbre inherente al manejo
de una empresa

Definicion propia El estado e instituciones privadas desarrollan un conjunto de
(2016) industrias que conforman un sector generando redes de sistemas de
conocimientos. A partir de distribuir productos o servicios. Con el
objetivo de desarrollar un mejor bienestar de vida para la poblacién

que conforma una nacion.

Fuente: elaboracién propia basado en Porter (1990); Krugman (1994); Bejarano (1998); Suh (2008);
Bonilla & Martinez (2009); Informe de competitividad mundial (2010); Benitez (2012); Castellano &
Ramirez (2013); Martin (2014); Instituto de competitividad de escuela de negocios internacionales
(2015); Instituto Mexicano para la competitividad (2015).

En este sentido, el estado ejerce un complemento al disefiar estrategias y politicas, con

la finalidad de aprovechar las condiciones macroeconomicas, por las cuales se consolidan las
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bases de produccién de las firmas o empresas, para aumentar la competitividad en determinado
plazo. Aungue, como bien define Porter (1991), las politicas propuestas por el estado-nacion
perjudicarian a las empresas en un futuro determinado, y solo crearian la demanda de mas ayuda.
Por lo tanto, el estado debe ser considerado como un ente organizativo capaz de alentar o
empujar a las industrias a obtener un incremento en las producciones. También, es necesario
considerar como ventajas competitivas, establecer un marco de estrategias y politicas por parte

de las industrias y no la que implica de manera directa el estado.

2.3 Competitividad empresarial

Anteriormente, se analizaron algunos conceptos base de la competitividad, términos
como politicas macroeconémicas, entorno socioeconémico, crecimiento y bienestar de una
nacién por mencionar solo algunos, son elementos claves que configuran la competitividad.

De acuerdo con Avalos (2009), la competitividad empresarial disefia estrategias para marcar la
diferencia entre las empresas. En sus palabras, competitividad empresarial es:

La capacidad que tiene una organizacién para operar y crecer rentablemente, es decir

crear valor para sus propietarios, en un mercado donde operen competidores exitosos,

una empresa logra competitividad estratégica, cuando formula e implanta con éxito una
estrategia que le permita obtener un retorno superior sobre el capital en ella invertido,

incrementando de esta manera su valor (p. 4).

Ademas de los cambios estructurales en una economia a través de la globalizacion, esta
ultima, por si misma no es mala ni buena sino es la gestion empresarial que marca el impacto
de la misma (Stiglitz, 2002). Avalos (2009), establece tres factores determinantes para la

competitividad empresarial, a continuacion se muestra en la figura 2.1.
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Figura2.1
Factores determinantes para la competitividad empresarial

INNOVACION

Gestion basada en el
conocimiento

Comepetitividad
empresarial

Integracion
empresarial

Fuente: Avalos (2009)

De acuerdo a la figura 2.1, los principales factores determinantes para la competitividad
empresarial son los siguientes: la innovacion, factor central del desarrollo econémico, dependera
de las disposiciones de las personas y organizaciones para aumentar la capacidad de aprender,
sin dejar a un lado, la constante renovacion, este altimo, uno de los principales recursos. Por
otra parte, la gestion del conocimiento, como aquella capaz de generar nuevos sistemas de
aprendizaje, ademas es una de las bases de los bienes intangibles y principal fuente de recursos
de los sistemas de innovacion. Dentro de esta perspectiva, el desempefio, la experiencia y la
capacidad de dar respuestas ante nuevos desafios propiciaran a un alto nivel de competitividad
para una organizacion. Por ultimo, la integracion empresarial, es decir el vinculo o redes de
colaboracidn interempresariales orientadas a la innovacion y apoyadas por diversas instituciones

publicas y privadas por medio de un contexto institucional capaz de fomentar la innovacion.

Pero ¢qué factores microecondmicos determinan la competitividad empresarial?, la
productividad es creada por el uso eficiente de los recursos y dependera en ultima instancia de
la mejora de la capacidad microeconomica. De acuerdo a este ultimo término, Ramirez (2015)
sefiala en la figura 2.2, tres factores microecondmicos determinantes para la competitividad
empresarial, los cuales son; 1) calidad del ambiente de negocios, Il) estado de desarrollo de

claster y I11) sofisticacion de las estrategias y operaciones de las firmas.
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Figura 2. 2
Factores microecondmicos

Calidad del ambiente Condiciones del ambiente de
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empresariales

Una region con empresas sofisticadas
es una region mas competitiva

Elaboracion propia basado en Ramirez (2015)

Se infiere que el proceso colaborativo de estas tres fases genera un entorno ideal para el
desarrollo econdmico a través de la participacion del gobierno en multiples niveles y compafiias
mediante implementacion de estrategias que generen mejoras en la ventaja competitiva y
ademas el fortalecimiento estructural de las instituciones de ensefianza. Es decir, el compromiso
de establecer una economia basada en innovacion por medio de mejoras en habilidades y
conocimientos, instituciones cientificas — tecnoldgicas. Adicionalmente, esto desencadena

factores microecondémicos determinantes para la competitividad empresarial.

A continuacion en la tabla 2.3, se mencionan algunas definiciones de competitividad

empresarial.
Tabla 2.2
Definiciones de competitividad empresarial
Autor y afo Definicion

(Porter, 1990) 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 interaccién explican por qué innovan y se mantienen

competitivas las compafias ubicadas en determinadas regiones
(Barney, Una empresa obtiene beneficios extraordinarios cuando la tasa de beneficios
1994) que generan sus recursos y capacidades es mayor que lo necesario para

atraer esos recursos y capacidades a la empresa
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(Bejarano,
1998, p. 63)

(Fong, 2005,
p. 56)

(Aragon &
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p. 37)
(Padilla, 2006,
p. 3)

(Delgado,
2007, p. 26)

(Ramirez J,
2008, p. 198)

(Martinez,
2010, p.5)

(Estrada &
Vargas, 2015,
p.9)
Definicion
propia (2017)
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La capacidad de una industria (o0 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.

La empresa no se comporta segun lo supuesto en competencia perfecta, esto
implica que las organizaciones més eficientes en la gestion de sus recursos
y capacidades podrian obtener beneficios extraordinarios aun en el largo
plazo.

La capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir alcanzar una
posicion competitiva favorable, que permita un desempefio superior al de
los competidores.

Estd vinculado directamente con la habilidad de las firmas para operar
rentablemente en un mercado determinado, se usa a menudo la
productividad como el mejor indicador para estimar competidor.

En la actualidad, la capacidad de competir lo es todo, pues de esa capacidad
se deriva la creacion de riqueza, el crecimiento econémico y, por lo tanto
los empleos y la mejoria de vida en los niveles de vida de una poblacion
Para que las empresas puedan crecer y desarrollarse, el espacio o area en la
cual se encuentra debe ser propicio para elevar su productividad y potenciar
su crecimiento.

La atencidn en los recursos internos, ayuda al crecimiento de las empresas,
el primer punto de estudio lo acoge la iniciativa emprendedora, La iniciativa
emprendedora es la impulsora de estrategias que ayudan a planificar la
respuesta a los cambios constantes.

Establecer un pensamiento estratégico como factor critico de
competitividad empresarial, que parte de evaluar los objetivos y recursos de
la empresa con respecto a las fuerzas que rigen la competencia.
Habilidades distintivas que desarrolla una firma a partir del analisis de sus
propios recursos. Considerando las preferencias del consumidor para
desarrollar productos o servicios afines a las necesidades demandantes del
mismo. Ademas de ocupar una mayor rentabilidad y distincion entre los
competidores.

Elaboracion propia (2016) basada en Porter (1990); Barney (1994); Bejarano (1998); Fong (2005);
Aragén & Rubio (2005); Padilla (2006); Delgado (2007); Ramirez (2008); Martinez (2010); Estrada &

Vargas (2015).

2.4 Modelos de estudio para la competitividad

El concepto de competitividad es muy amplio y en ocasiones con términos muy estrechos

a las palabras “desarrollo” y “crecimiento econdmico”. Segin Bejarano (1998, p.25) “Es

posible encontrar definiciones en varios niveles: las basadas en las firmas, en el sector y las que
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tienen como referencia la economia nacional como un todo”. Adicionalmente, de acuerdo con
Castellano & Ramirez (2013), en el &mbito internacional existen metodologias que permiten
determinar el estado de competitividad en los diferentes paises adquiriendo como base para su
aplicacion: al pais (macroecondémico), sector (mesoecondémico) y empresa (microeconémico),
es decir los niveles que conforman la competitividad. Por otra parte, el ministerio de economia
de la provincia de Buenos Aires (2006), establece una serie de indicadores para intentar medir
la competitividad a nivel sector, entre las que destacan: el precio, los costos, la productividad,
tecnologia, entre otros. Ademas de servir como elementos de puntos de comparacion con la
competencia. En cambio, para Lopez & Cabrera (2012), la competitividad empresarial es un
tema muy controversial puesto que se ha convertido en un reto el desconocimiento de lo que es
y los factores que inciden para su analisis de estudio. Estas evidencias, dejan en claro que no
existe un modelo de estudio definitivo para analizar y evaluar la competitividad. A continuacién
se presentan algunos modelos que ilustran el comportamiento de este término.

Referente al &mbito nacional, se tiene la aportacion del economista Michael Porter, que
por medio del modelo de “Diamante de Porter” contempla cuatro elementos determinantes para
las empresas. Estos atributos son los siguientes: 1) condiciones de los factores, mano de obra
especializada, infraestructura; 1) condiciones de la demanda, exigencias del mercado interno a
productos o servicios del sector; 111) sectores afines y auxiliares, encargados de suministrar los
mejores recursos. 1V) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, el ambiente por el cual
se organizan y crean las empresas. En la figura 2.3, se muestran los factores determinantes de
la ventaja competitiva nacional. Cada sistema se encuentra relacionado de manera que por
medio de la disponibilidad de los recursos y la informacién que cada factor recibe, en relacion

a las actividades que realizan, logran conseguir el éxito competitivo.

18



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Figura 2. 3
Los determinantes de la ventaja competitiva nacional

Estrategia,
estructura'y
rivalidad de
las empresas

Condiciones Condiciones
de los factores de la demanda

Sectores afines
y auxiliares

Fuente: Porter (1990, p. 175)

Todo lo anterior, crea el ambiente por el cual las empresas empiezan a desarrollarse y a
competir. Acorde con el modelo del diamante, el pais o nacién es el ente capaz de crear los
recursos Y las destrezas necesarias para el desarrollo de las empresas.

Otras de las herramientas de anélisis, es el modelo denominado las cinco fuerzas de
Porter, encargado de identificar las limitantes presentes en una industria en particular. Este
modelo ayuda a la parte directiva empresarial e identificar las oportunidades y amenazas que
puedan presentarse en el ambiente industrial y disefar las estrategias adecuadas ante ciertos
imprevistos.

Las cinco fuerzas del modelo estan estructuradas por: 1) rivalidad entre competidores
existentes, se refiere al tipo de industrias competitivas es decir fragmentadas o consolidadas, la
demanda de los clientes como indicador en aumento o disminucion de la rivalidad; 1) amenazas
de nuevos entrantes, relacionada con la intervencion de mas competidores, aunque en ocasiones
no compiten de directamente, tienen la habilidad de hacerlo si asi lo proponen; I11) amenaza de
productos o servicios sustitutos, empresas que no compiten directamente pero la variedad de su
oferta satisface de manera genérica las necesidades de los clientes; IV) el poder de negociacién

de los proveedores y V) el poder de negociacion de los compradores; estos dos ultimas fuerzas,
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se refieren a la capacidad de estos elementos por fijar las condiciones determinantes de la
negociacion. A continuacion se muestra la siguiente figura 2.4, con base al modelo de las cinco
fuerzas de Porter.

Figura 2.4
Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de nuevos
entrantes

Amenaza de Rivalidad Poder de
productos o |:> entre <:| negociacion de los
servicios sustitutos competidore compradores

Poder de
negociacion de los
proveedores

Fuente: Porter (2008, p.2)

Otro modelo que resulta interesante revisar es denominado competitividad sistémica. De
acuerdo con Esser, K., Hillebrand, W., Messner, D., Meyer-Stamer, J. (1996), expone que un
pais, no puede establecer cualquier cantidad de politicas. Por lo tanto, es necesario un sistema
complejo de cuatro niveles que estan interconectados, mismos que mientras mas desarrollados
se encuentren en un pais formaran una gestion mas competitiva. Estos niveles son: meta,
capacidad de integracion de la sociedad (cultura, costumbre); macro, implica la intervencion del
gobierno al formular politicas para una economia en general; meso, se disefian politicas publicas

especificas de apoyo a las empresas; micro, esfuerzo individual de cada una de las empresas.

En el mismo sentido, Villareal & Ramos, (2001), proponen un modelo similar al de Esser
& Hillebrand et al (1996) al representar por circulos un esquema de seis niveles: el
microecondmico, se define a partir de las caracteristicas de las empresas basado ante un nuevo

modelo de gestion empresarial; el mesoecondémico, atribuido a un modelo industrial;
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macroecondmica, variables determinantes del crecimiento; internacional, asociado a la apertura

de comercializacion mundial; institucional y gubernamental, modelo de gestion gubernamental

proveedora de servicios publicos y politicas publicas eficientes; politico social, determinado por

el capital social encargado de resolver asuntos problematicos en relacion a bienes publicos,

etcétera. En la figura 2.5 se puede apreciar el modelo propuestos por Villareal & Ramos (2001).

Figura 2.5
Competitividad sistémica

Internacional

Microeconémico

Modelo empresarial: Modelo  de  apertura:
capital  empresarial vy acuerdos comerciales,
laboral. Empresa programas ante practicas
competitiva sustentable y competitivas desleal.

flexible
Institucional
Mesoeconomico
Modelo industrial : estado de derecho:

capital organizacional, Mercado financiero,
logistico e intelectual

servicios, etcétera.

, . Politico-social
Macroeconémico

Formacién de  capital
social: desarrollo social
integral, politica social y
desarrollo institucional

Modelo macro de
crecimiento:
competitividad cambiaria,
dindmica macroeconémica
y eficiencia.

Fuente: Villareal & Ramos (2001, p. 786)

Modelo gubernamental y

laboral de bienes 'y

En otro sentido, se realizd un estudio de caso en el cual se propone un modelo para

evaluar la competitividad de las empresas telefénicas en México, a cargo de Romo & Rivas

(2012, p. 141), estableciendo que: “El precio fue el unico factor que explica la competitividad

en términos de su rentabilidad; en la segunda regresion, la calidad y la productividad fueron los

factores que explicaron la competitividad en términos de posicion de mercado” A continuacion

se muestra la figura 2.6 que representa el modelo de competitividad de estas empresas

telefonicas en México.
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Figura 2. 6
Modelo causal que explica la competitividad de las empresas telefénicas en México

Recursos tangibles
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—» Rentabilidad

Calidad »| Competitividad

— Posicion de mercado

Productividad

Tecnologia

Fuente: Romo & Rivas (2012, p. 141)

Una Gltima aportacién mas, relacionada al modelo de la competitividad, es la propuesta
de Bueno (1994), que retoma la aportacion de las 5 fuerzas de Porter. Sin embargo, menciona
que este ultimo simplifica o ignora dos o mas categorias de las fuerzas competitivas. Establece
tres categorias: competencia actual, competencia potencial y poder negociador de los agentes-
fronteras, esté ultimo de su propia aportacion. De acuerdo con Bueno (1994), los agentes de
fronteras es el conjunto de aspectos econdémicos y sociales que integran el entorno competitivo
de la empresa y que pueden tener una influencia en la capacidad de competencia de la empresa
por lo que es necesario negociar con los mismos, de lo cual dependera el éxito.

Por lo tanto, a pesar de influir de manera externa indirecta en la competitividad
empresarial, su labor es de gran importancia, puesto que solventa los problemas que presenten

los otros dos agentes. En la siguiente figura 2.7 se describe el modelo en cuestion.
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Diagrama de las 10 fuerzas
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Fuente: Bueno (1994, p. 77)

2.5 Teoria de los recursos y capacidades

La presente teoria tiene sus fundamentos en investigaciones previas sobre las

competencias distintivas (Stinchcombe, 1965), la economia Ricardiana (Ricardo, 1966), la

teoria del crecimiento de la firma (Penrose, 1959), el enfoque sobre los recursos y capacidades

de la empresa para la formulacion de la estrategia (Andrews, 1971), y la teoria evolucionaria de

la firma (Nelson & Winter, 1982; Barney, 1986). Con respecto al analisis de los modelos que

estudian la competitividad a nivel nacional, sectorial y empresarial. Existe otro enfoque

denominado teoria de los recurso y capacidades, que se encarga de describir la estructura interna

de elementos que conforman a una organizacion, es decir los elementos propios que forman

parte de las empresas. Para posteriormente disefiar las estrategias determinantes que generen
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ventajas competitivas Unicas y asi obtener una mejor posicion en un sector especifico. De

acuerdo a Hernandez, Quevedo & Hernandez (2015):

A finales de la década de los ochenta, el analisis de la ventaja competitiva se centr6 mas
en los aspectos internos de la empresa, apreciandose menos el interés de la empresa sobre
su posicion en el mercado y mas en la explotacion de recursos y capacidades internas

unicas (p.114).

Pero ¢qué son los recursos y capacidades? ¢Son dos conceptos que comparten ciertas
relaciones? A continuacion se describe cada uno de estos elementos que conforma dicha teoria,
no sin antes mencionar el origen de la misma.

De acuerdo a Fernandez & Suarez (1997, p. 127) “El origen de la teoria de recursos y
capacidades se sitta oficialmente en el afio 1984, con el articulo The resource—based view of
the firm, del profesor Binger Wernerfelt, trabajo que posteriormente estableci6 el nombre a esta
corriente del pensamiento”. Sin embargo, dicha teoria se planted después de haber analizado los
argumentos de Penrose (1959) al definir a las empresas, una serie de recursos capaz de generar
competencias individuales, proporcionando diversos servicios y ademas una organizacién
compuesta por un conjunto de conocimientos.

A todo lo anterior, se define recursos y capacidades en términos generales, como sefialan
Huertas, Navas & Almodovar (2004, p. 90) “Aparece un primer problema terminoldgico ya que
mientras algunos autores hablan de recursos en un sentido muy general incluyendo tanto los
activos como las capacidades. Otros distinguen un doble nivel de andlisis”. Es elemental sefialar
que estos participan ante un contexto competitivo cada vez mas dinamico para la creacién de
ventajas competitivas (Weerawardena, Mort, Liesch, & Knight, 2007) y (Evers, 2011).

A continuacion las definiciones de los principales autores de esta teoria en un sentido
general, son las siguientes.

Wernerfelt (1984, p.172) define a los recursos como “Aquellos activos (tangibles e
intangibles) que se vinculan a la empresa de forma semipermanente como las marcas, el
conocimiento tecnoldgico propio, el empleo de habilidades personales, los contactos
comerciales, los procedimientos eficientes, el capital, etcétera”. Por su parte Barney (1994, p.

58) afirma que “Una empresa obtiene beneficios extraordinarios cuando la tasa de beneficios
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que generan sus recursos y capacidades es mayor que lo necesario para atraer esos recursos y
capacidades a la empresa”. ES asi como esta teoria gener6 una ideologia totalmente distinta a
los modelos que evaltan a la competitividad de acuerdo al entorno competitivo, como bien
sefiala Navas & Guerras (2002, p. 186) “Se adopta, por lo tanto, una orientacion interna mas
que externa, en la formulacion de la estrategia de la empresa”.

Por su parte, Grant (1996) distingue un doble nivel de analisis (ver figura 2.8), sefiala el
concepto de recursos, un conjunto de elementos que poseen o controlan y las capacidades que
representan formas de hacer las actividades y de utilizar los recursos. Las capacidades solo
existen en la medida en que dichas personas colaboran entre si y se coordinan para resolver un
problema o realizar una actividad. Para Adame, Mohedano, & Benavides (2012), los recursos
se caracterizan por ser independientes, simples y estaticos mientras las capacidades, tienen

caréacter colectivo, complejo y dinamico.

Figura 2.8

Relacion entre recursos, capacidades y ventajas competitivas

Ventaja ) Factores claves
competitiva y Estrategias < de éxito del
sector

!
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Recursos Recursos Recursos humanos Capital organizacional
tangibles Intangibles
e Estructura
eFisicos ¢ Reputacion e Conocimiento organizacional
eFinancieros e Tecnologia e Comunicacion e Lineas de autoridad
¢ Cultura e Motivacion e Formas de reportes
e Marca e Planeacion-formal,
informal
e Control
e Sistemas

Fuente: Grant (2006, p. 189)

25



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Como puede apreciarse en la figura, cada uno de los recursos son elementos que forman
parte de toda empresa, con funciones distintas, valiosas, Unicas y se plantea la idea que estos
son dificilmente imitables. Ademéas de formar parte de los atributos esenciales para toda
organizacion, generan conocimientos y posteriormente decisiones estrategias con base en la
interpretacion de cada uno de los recursos. A continuacion, se describen cada uno de elementos

que conforma la figura 2.8 por medio de las diversas aportaciones de autores.
2.5.1 Recursos tangibles

En relacion con las implicaciones y el funcionamiento que ejercen los recursos propios
en una empresa, cabe sefialar, la labor que desarrollan los recursos tangibles. A diferencia de los
intangibles, estos recursos se encuentran fisicamente en una firma o empresa. De acuerdo con

el término de Cardona (2011), estos estan presentes a través de:

Referencia a tecnologia fisica, planta y equipo, localizacion geogréafica, acceso a materia
prima, infraestructura en lotes y construcciones y otros factores que afectan el costo de
produccion. También se consideran en este grupo los recursos financieros, considerados

como fuentes para financiar las inversiones de la empresa (p. 125).

La tecnologia fisica, equipo y demas, proporcionan una ventaja competitiva, puesto que
puede afectar a varias actividades en la creacion de valor en una empresa, ademas establecer un
fuerte efecto en el precio. Las empresas con alta inversion en tecnologia pueden permitir la
produccidn de bajo costo y lograr economias de escala (Porter,1985). Steiner & Solem (1988)
sugieren que la falta de inversion en nueva tecnologia puede provenir de las limitaciones
financieras y ausencia de estrategias en financiacion adecuada para el logro del éxito
empresarial. De esta manera, el factor financiero, es un factor clave para la expansion del
negocio o para la adquisicion de activos. De acuerdo con Manotas (2011), las fuentes de
financiacion pueden ser formales (bancos e instituciones financieras) o informales (fondos
familiares, parientes, amigos etcétera) con la finalidad de obtener suficiente apoyo financiero

para implementar las estrategias de crecimiento interno o expansion.

Mientras que, Grant (2010), caracteriza a los recursos tangibles, faciles de identificar y

evaluar, a partir de los bienes financieros y materiales, estos son analizados en los estados
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financieros de laempresa. Sin embargo, estos ultimos tienden a ocultar la informacion pertinente

y alterar los valores de los activos tangibles.

Otra base de estudio confrontable con los intangibles, es el tema de la flexibilidad y la
rentabilidad, los recursos tangibles suelen imitarse con facilidad, ademés de ser innovados por
la competencia. Thompson, Gamble, Peteraf & Strickland (2012, p. 96) afirman que “Son los
que se identifican con mayor facilidad, pues son cuantificables y se pueden tocar.” Por
consiguiente, con base a la rentabilidad, Jacobson (1992) determina que estos recursos tienen
una capacidad muy reducida, puesto que dificilmente se obtendré una ventaja competitiva, si
esta Ultima se basa en recursos estandarizados y accesibles para toda empresa.

Ante las percepciones que generan los recursos tangibles como atributos “palpables” y
facilmente de identificar, la idea central de las organizaciones es generar estos elementos mas
especificos, creando barreras que defiendan la imitacion de estos asi como a mayores

probabilidades para contar con habilidades distintivas para la empresa.
2.5.2 Recursos intangibles

Los recursos intangibles se presentan en una empresa mediante la creacion de valor que
genera los servicios productivos. A partir de las aportaciones del equipo de trabajo en forma de
conocimientos, habilidades, experiencia y capacidad de toma de decisiones. Justificando la
aportacion anterior, Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland (2012) sefialan que dichos
activos permanecen inmersos de algo material prevaleciendo asi su valor competitivo por medio
de varias clases de activos humanos y capital intelectual, asi como las marcas, imagen y activos
de reputacion. En tanto Nufiez (2014), define a estos recursos como un stock de conocimientos,
destrezas y habilidades que los individuos poseen.

En relacion con las implicaciones anteriores, existen empresas que desconocen la
importancia de ciertos recursos, es el caso de los intangibles como bien menciona Cardona
(2011).

Tienen mayor relevancia cuando se integran en capacidades empresariales; sin embargo,

pocas organizaciones los identifican y valoran adecuadamente, porque contablemente,
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las inversiones de esta clase de activos que generan impacto en los resultados de la
empresa en el largo plazo, se registran como gastos (p. 125).

Un ejemplo del tipo de inversiones que se clasifican como costos es lo que sucede con
la publicidad, capacitacion del capital humano, la marca e investigaciones-desarrollo. De
acuerdo a éste ultimo término, Aggelopoulos, Eriotis, Georgopoulos & Anastasios (2016) a
través de un estudio realizado en Grecia para 108 Pymes situadas en varias industrias, destacaron
que las empresas crean mas valor de marca de sus productos y por la investigacion-desarrollo y
menos por sus activos tangibles dado que méas empresas buscan desarrollar una actividad
innovadora que se diferencia de las demas competidoras. Es asi, cada vez més la inversion en
investigacion-desarrollo en activos materiales puede contribuir al valor afiadido. En general, las
empresas que invierten fuertemente en las inversiones en 1+D son mas propensos a ser rentables
y exitosos. Otro elemento que destaca como recurso intangible es la reputacion, Grant (2006),
establece que existen diferentes tipos de reputacion: la reputacién con los clientes a través del
servicio de las marcas y marcas registradas; la reputacion desarrollada a través del trato con los
clientes; la reputacion de una empresa por la calidad y confiabilidad de sus productos o
servicios; la reputacion de una empresa con sus proveedores (incluyendo, bancos y financieras,
empleados y empleados potenciales); y la reputacion con el entorno es decir gobierno,
instituciones y sociedad. Hanninen, Muhos, Kinnunen & Haapasalo (2014), identifican que las
pequefias empresas en una etapa de reciente creacion lanzan al mercado un subconjunto
reducido de productos, sin lograr satisfacer plenamente a los clientes, quienes son el motivo por
el cual futuramente regresaran al negocio en caso de encontrar una mayor derivacion de los
mismos que cubran sus necesidades cruciales. Por tanto, la gerencia tendra que tomar una
decision rapida para ganar credibilidad y adecuada reputacion para una cartera de clientes

diversificados.

La importancia que generan los recursos intangibles en el enfoque estratégico para las
empresas lo determina Diefenbach (2006, p. 5) al definir que a pesar de carecer de existencia
fisica “son potencialmente renovables, después de usarlos y que no disminuyen sino que
aumentan en cantidad y calidad mientras son usados, ademas de poderse usar de manera

simultanea.”
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Para Salas (1997), quien destaca la creacion de valor, al definir diferencias en los
recursos tangibles, convirtiendo asi los intangibles en los més destacados para la empresa,
destacando el papel de la informacién como fuente principal de la creacién de valor, esta puede
ser susceptible de multiples utilidades y no carecer de limites. Ademas por su naturaleza, es
dificil o incluso imposible que puedan ser objeto de compraventa en el mercado. Por lo tanto,
los recursos intangibles estan basados en informaciones no codificables y su adecuada

proteccion frente a posibles apropiaciones por terceros resulta dificil.
2.5.3 Recursos humanos

Para Barney (1991) & Grant (2006) quienes identifican a los recursos humanos a partir
de grupos colectivos que ejercen distintos cargos en una empresa; las caracteristicas que
conforman el capital humano son: el grado de capacitacion, la experiencia en relacion a tomar
decisiones, el potencial de aprendizaje, la apertura al cambio, la capacidad de adaptacion,
habilidad de trabajo en equipo, las relaciones personales, el liderazgo y el espiritu emprendedor.
Ademas, el personal cualificado y la educacion del empresario son variables influyentes en el
desempefio de las empresas y en el desarrollo de conocimientos- habilidades.

De manera similar, Manotas (2011), considera que los factores que afectan el desarrollo
del capital humano para obtener mejores resultados en las ventajas competitivas, se identifican
a partir de la educacion, formacion de emprendedores y la experiencia de los empresarios. Con
respecto a este ultimo término, Yusuf (1995), indica que puede ser una ventaja competitiva
sostenible, lo que puede contribuir a un mejor desempefio de una empresa, proporcionando
conocimiento, habilidades generales y especificas. Cabe destacar las aportaciones de Kesti &
Syvajarvi (2015), al identificar las capacidades del capital humano para ayudar a la gerencia a
comprender y utilizar mejor los limitados recursos humanos dependiendo del tipo de empresa,
con el objetivo de maximizar los resultados deseados en la creacion de ventajas competitivas.
Por consiguiente, determinan el activo humano como el mas importante en una empresa. Sin
embargo, se considera tan dificil que muchas ocasiones se abandonan. Grant (2010, p. 130),
afirma que los recursos humanos comprenden la experiencia, al sefialar que “no aparecen en el
balance de la empresa por la sencilla razén que la empresa no posee sus empleados; adquiere

sus servicios bajo contactos de empleo”.
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Asimismo, otro factor importante es el actualizar los conocimientos constantemente y la
capacidad de saber liderar ante el equipo de trabajo, con el firme propdsito de obtener mejores
resultados. Por lo tanto, como plantean Koontz, Weihrich & Cannice (2012, p. 284), las
funciones principales de la gerencia son “ubicar los talentos disponibles y reclutar, seleccionar,
colocar, promover, evaluar, planear las carreras profesionales, compensar, capacitar 0
desarrollar de otra forma a los candidatos y ocupantes actuales de los puestos con efectividad,
eficiencia y, por lo tanto, eficacia”.

Sobre la base de las ideas anteriormente expuestas, se recluta el personal con habilidades
y aptitudes adecuadas al perfil que se desea cumplir en dicha organizacion, también se evalla
el desempefio que ejercen en cada departamento de la empresa. Por otra parte, en términos
generales, Thompson et al (2012, p. 95) “acreditan a los activos humanos, un conjunto de
experiencia, aprendizaje acumulado, educacion, capital intelectual, ademas de creatividad e
innovacion de algunos miembros del personal y conocimientos tacitos de los empleados.” Se
entiende por este Ultimo término percepciones subjetivas, intuiciones que son dificiles de
expresar de manera semantica, visual o auditiva (Byosiere, 1999).

Por altimo, cabe mencionar, los factores motivacidén y comunicacion en relacién con el
recurso humano, se encuentran vinculados estrechamente con el desarrollo empresarial de las
pequefias y medianas empresas. Por consiguiente, existen diferencias con las empresas de mayor
tamafio. Manotas (2011), afirma que es posible encontrar equipos de trabajos motivados ademas
de un excelente flujo de informacion mediante ausencias de estructuras jerarquicas en pequefias
y medianas organizaciones. Esto se debe a la flexibilidad y nula formalizacién entre la direccién
gerencial y los colaboradores. Contradictoriamente, la remuneracion suele ser inferior en

comparacién con grandes empresas Y las posibilidades de crecimiento laboral son mas escasas.

2.5.4 Recursos de capital organizacional

El capital organizacional en el mismo sentido que los recursos intangibles, estan ligados
con la capacidad intelectual o conocimiento. Ademas, se considera que los factores de este
ultimo, unidos a los aspectos internos de la organizacién, ayudan a mantener una capacidad
innovadora en las empresas (Santos, Figueroa, & Fernandez, 2011). Algunos autores consideran

la existencia de tres componentes relacionados con el capital intelectual: el capital humano, el
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relacional y el capital estructural (Brooking, 1996). En este caso, se definira la importancia del
capital estructural, responsable de transferir y almacenar conocimiento a toda la organizacion.
Del mismo modo, este componente esta integrado por el capital organizacional, Helouani
(2007), afirma que este Gltimo esta constituido por la filosofia de la empresa y compuesto por
el capital de innovacion incluyendo activos intelectuales mediante adquisiciones o fusiones y
propiedad intelectual, valores adicionales que le otorgan a la empresa exclusividad en la

explotacion de un activo intangible.

Apoyando en la conceptualizacion del término, Bravo-lbarra & Herrera, (2009),
determinan cuatro recursos organizativos comunmente relacionados con la innovacion: el
capital humano, capaz de desarrollar conocimientos a partir de la formacion profesional o por
programas orientados a la actualizacion; el liderazgo, a partir de las caracteristicas y habilidades
del lider, ademés de la gestion orientada al cambio y capacidad de motivacion para transferir
conocimientos. Quezada (2015), resalta las capacitaciones realizadas por la empresa, la
capacidad de dirigir por parte de los directivos aunado con la motivacion y el alto compromiso
del personal facilita a un mayor gestion de la empresa; la cultura, valores normas y

comportamientos de los miembros en una empresa.

Sobre la base de las ideas expuestas, Cardona (2011, p. 127) clasifica al capital
organizacional o estructural como uno de los factores influyentes que conforman a una empresa
mediante “estructura organizacional, lineas de autoridad, forma de reportes, la planeacion
formal-informal, el control, la coordinacion de sistemas; la forma como los empleados integran
sus esfuerzos y habilidades, depende no so6lo de sus habilidades personales, sino también del
contexto organizativo”. Gupta, Guha, & Krishnaswami (2013), indican que la productividad y
calidad de una pequefia empresa se logra consiguiendo estructuras organizacionales flexibles
que permitan responder a la organizacion de manera rapida y eficaz a los cambios que implica
el mercado, esto por medio de la ubicacion, disefio de producto o servicio, grado de
automatizacion, el grado de integracion vertical, etcétera. Ademas, la capacidad del personal es
uno de los factores mas importantes que influyen en el entorno empresarial y la capacidad de

una organizacion para implementar su estrategia. Esto es, el esfuerzo que requiere realizar las
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pequefias empresas para lograr rapidamente la profesionalizacion y poder competir en el

mercado.

Cada empresa cuenta con estos factores de manera especifica, en relacion a las metas
planteadas y sobre todo la capacidad de conseguirlas a través de la toma de decision desarrollada
por un grupo de trabajo. Por lo tanto, este recurso es considerado un elemento intangible y
esencial para el logro de ventajas y éxito competitivo. Ramirez (2007, p. 40) define al capital
organizacional como “el elemento que permite la creacion de riqueza por medio de la
transformacion del trabajo del capital humano. Representa el conocimiento que la organizacién
consigue explicitar, sistematizar e internalizar, esta latente en las personas y equipos de la
empresa.” Por ende, el capital organizacional, es el conjunto de conocimientos, habilidades,
experiencias e informacion utilizados a través de bases de datos, patentes, manuales, estructuras,
sistemas, rutinas, procesos que capacita y sostiene al capital humano (Santos, Figueroa &
Fernandez, 2011).

A continuacion en la tabla 2.4 se resumen los elementos que conforman cada uno de los

recursos anteriormente mencionados.

Tabla 2. 4

Resumen de los elementos y sus caracteristicas que conforman cada recurso en una

empresa
Recursos Elementos Autores
La informacién Salas (1997)
Carece de existencia fisica: marcas, imagen  Grant (2005); Diefenbach
y activos de reputacion. (2006); Thompson,
Peteraf, Gamble, &
Strickland (2012).
Limitada identificacion y valoracion. Cardona (2011).
Conocimientos, destrezas y habilidades. Nufiez (2014).
Intangible Inversion en I+D. Aggelopoulos, Eriotis,
Georgopoulos &
Anastasios (2016)
Toma de decisiones rapidas. H&nninen, Muhos,
Kinnunen, & Haapasalo
(2014)
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Presentes fisicamente.

Bienes financieros y materiales
Tangibles

Flexibilidad y rentabilidad

Grupos colectivos: el grado de capacitacion,
la experiencia, aprendizaje, la apertura al
cambio, la capacidad de adaptacion,
habilidad de trabajo en equipo, motivacion,
comunicacion e innovacion.
Formacion de emprendedores y la
experiencia.

El activo humano es el méas importante en
una empresa.

Filosofia de la empresa, capital de
innovacion, adquisiciones o fusiones y
propiedad intelectual.

Incluye el capital humano, liderazgo, la
cultura, estructuras y sistemas, lineas de
autoridad, formas de reporte, planeacion
formal e informal, patentes, manuales
procesos que sostiene al capital humano.
Estructuras organizacionales flexibles.

Humanos

Capital
organizacional
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Cardona (2011)
Porter (1985); Steiner &
Solen (1988).
Grant (2010) & Manotas
(2010)
Thompson (2012) &
Jacobson (1992)
Barney (1991); Grant
(2006); Manotas (2011);
Thompson et al (2012)

Yusuf (1995); Grant
(2010)
Kesti & Syvéjarvi (2015)

Helouani (2007)

Bravo-Ibarra & Herrera
(2009); Cardona (2011);
Santos, Figueroa &
Fernandez (2011).

Gupta, Guha &
Krishnaswami (2013)

Elaboracion basada en Porter (1985); Steiner & Solen (1988); Barney (1991); Jacobson (1992); Yusuf
(1995); Salas (1997); Grant (2005); Diefenbach (2006); Grant (2006); Helouani (2007); Bravo-Ibarra
& Herrera (2009); Grant (2010); Cardona (2011); Manotas (2011); Santos, Figueroa & Fernandez
(2011); Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland (2012); Gupta, Guha, & Krishnaswami (2013);
Hénninen, Muhos, Kinnunen, & Haapasalo (2014); Nifiez (2014); Kesti & Syvajarvi (2015)

Aggelopoulos, Eriotis, Georgopoulos, & Anastasios (2016)

Conviene subrayar, la distincion de elementos que conforman cada uno de los recursos
esenciales pertenecientes a una empresa (intangibles, tangibles, humanos y capital
organizacional), esta obtendra una posicion competitiva mayor o menor en relacion a la
naturaleza inherente de sus propios recursos. Estos Ultimos son controlados por la empresa

permitiendo concebir y poner en marcha sus estrategias (Barney, 1991).
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2.6 Capacidades

Una capacidad es la habilidad que tiene una organizacion para desempefiar las
actividades o tareas basicas de la empresa, de una forma mas eficiente y efectiva que los
competidores (Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993 & Collis, 1994). En el mismo sentido,
Hill & Jones (2005) se refieren a capacidad que tiene una organizacion para coordinar sus
recursos y colocarlos en usos productivos. Residiendo en las reglas, rutinas y procedimientos de
la empresa a través del cual se toman decisiones. Por consiguiente, existe una caracteristica
inherente a las capacidades, al denominarse con el adjetivo dinamicas. Teece & Pisano (1994,
p. 94) se refieren al término de capacidad como “conjunto de habilidades que tiene la empresa
para integrar, construir, reconfigurar las competencias internas y externas de la empresa a fin de
poder responder rapidamente a los cambios del entorno, en consecucion de formas novedosas
de ventaja competitiva”.

En otro sentido, para Prahalad & Hamel (1990, p. 146) una capacidad “es el resultado
de las interacciones en el aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente las relativas
al modo de coordinar las diversas técnicas de produccion e integrar las maltiples corrientes de
tecnologias.” Autores como Adame, Mohedano & Benavides (2012), enfatizan en el aprendizaje
de los cambios realizados como consecuencia de adaptaciones, por medio de necesidades y
gustos de los clientes asi como anticiparse a los movimientos de los competidores.

Avanzado en este razonamiento y en relacion a la aportacion anterior, Valencia (2015,
p. 299) define capacidades dindmicas con base en la innovacion, “gestionar la tecnologia en
beneficio de la organizacion frente a los competidores y en conformidad con el resto de sus
funciones estratégicas”. Ademas, se desarrolla una cultura de colaboracién y experimentacion
manteniendo un flujo de informacién entre distintas areas de la empresa, facilitando la
transferencia de distintos conocimientos (Lichtenthaler, 2009).

De acuerdo a lo anterior Grant (2010), recomienda realizar un tipo de analisis para
obtener las capacidades distintivas de una organizacion denominada funcional. Para identificar
las capacidades organizativas en relacion con cada una de las principales areas funcionales de

la empresa (Tabla 2.5).
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Tabla 2.5
Clasificacion funcional de las capacidades organizativas

Area funcional Capacidad Ejemplos
Control financiero Exxon mobil, Pepsico
Desarrollo gerencial General Electric, Shell
Funciones Innovacion estratégica. Google Haier
corporativas Coordinacion Multidivisional Unilever, Shell

Administracién de adquisicién
Administracion internacional

Informacién de Seguimiento completo e integrado, red vinculada al Wal- Mart, Capital
Gestion equipo gerencial, toma de decisiones. one, Dell computer
Investigacién IBM, Merck
Investigacion y Desarrollo e innovacion de nuevos productos 3M, Apple
desarrollo Desarrollo de ciclo rapido de nuevos productos Canon, Inditex (Zara)
Manufactura eficiente en volumen Briggs & Stratton,
Operaciones Mejoras continuas en operaciones YKK
Toyota, Harley-
Davidson

Fuente: Grant (2010, p. 132)

A diferencia de los recursos, las capacidades no pueden ser adquiridas con facilidad en
el mercado, debido a que estas se desarrollan en la empresa, lo que hace que sean Unicas y
dificilmente transferibles. En consecuencia, los recursos de una industria como entes aislados
no generan ningun tipo de ventajas competitivas, por ende, cuando estos se encuentran
organizados e integrados se complementan en rutinas o capacidades organizativas. Como bien
establece Grant (2006), son procesos esenciales en la transformacién de propoésitos y practicas
operativas y administrativas, incluyendo la alta direccion, integradas por actividades
secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una especial direccion o

comunicacién verbal.

2.7 Estrategias para la competitividad empresarial

Las estrategias surgen como posibles soluciones a problemas que afectan el desarrollo
empresarial sea esto causado por el entorno o por complejidades generadas por algin evento
propio de la empresa. Asi como también estas se desarrollan en funcién de los objetivos y metas

que desean alcanzar los empresarios. Para Coloma (2009, p.1) “La estrategia no es mas que una
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decision sobre las metas, objetivos, acciones de la organizacion para prosperar en su entorno.
La toma de estas se produce tras un analisis del entorno de la organizacion, sus mercados y sus
competidores”. Estrada & Vargas (2015), proponen un modelo a partir de las estrategias
genéricas de Porter, asi como aquellas especificas desarrolladas en los recursos y capacidades
de la empresa, con el objetivo de establecer un pensamiento estratégico que impacte
positivamente en la competitividad y rentabilidad.

Figura 2.9
Disefio de estrategias mediante la relacion de los recursos de la empresay las fuerzas del
mercado
Recursos y Organizacion de
capacidades Vision de la la industria
empresa

Perspectiva Pensamiento Fuerzas
empresarial estratégico competitivas

Disefio de

estrategias

Fuente: Estrada & Vargas (2015, p. 12)

En este sentido, se propone construir un pensamiento estratégico a partir de dos visiones
econdmicas internas (perspectiva empresarial) y externas (fuerzas competitivas), para disefiar
las estrategias especificas que generen mayor impacto, llevando a la empresa desde la situacion
actual a la visién deseada.

Por su parte, Porter (citado por Hill & Jones, 2009), afirma que una empresa logre
obtener ventajas competitivas que lo distingan de sus rivales necesita crear 3 tipos de estrategias,

dicho autor las denomind genéricas, las cuales son: liderazgos en costos, bienes o servicios a un
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costo unitario menor que los competidores; la diferenciacion, productos que el cliente logre
percibir distintos a otros y el enfoque, empresa que logra posicionarse en un segmento particular.
En consecuencia, basandose en la teoria de los recursos y capacidades, Ansoff (citado
por Huertas 2004), define que el crecimiento de una empresa depende de dos tipos de estrategias
estas son: estrategias de expansion, la empresa sigue compitiendo en el mismo mercado y con
los mismos productos; por otra parte, la estrategias de diversificacion, la firma se adentra a
nuevos mercados por medio de diferentes productos
Es necesario recalcar el concepto de estrategias competitivas, Castro (2010), establece
un analisis de definiciones a partir de diferentes autores en relacion a las estrategias
competitivas.
Tabla 2.6

Clasificacion de las estrategias competitivas por variables

Autores Variables de las estrategias competitivas
Miller Innovacidn, diferenciacion de marketing, amplitud y control de coste.
(1987)
Mintzberg Indiferenciacion, diferenciacion en imagen, diferenciacion de calidad,
(1988) diferenciacion en disefio, diferenciacion en precio, diferenciacion en
soporte.
Kottler Desarrollar una estrategia en base a evaluaciones realistas de la relacion
(1992) de fuerzas existentes; lider, retador, seguidor, especialista.
Fernandez Este autor aplica un sentido de estrategias competitivas fundamentando
(1997) la palabra innovacion en relacion a un avance tecnolégico, en responder
a mejoras a esta Gltima o posibilitando mejoras en el producto
Pérez & Garcia Innovacion y avances tecnolégicos
(1997)
Villalba Clasificacion en categorias; disuasion, defensiva, ofensiva y
(2003) cooperacion.

Hill, Ireland &  Incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una
Hoskisson (2004) organizacion, las amenazas y oportunidades externas de la empresa,
para el desarrollo de estrategias alternativas.

Fuente: Elaboracion basada en Castro (2010) y Quero (2008).
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Acorde con la informacidn anterior, cada empresa establece un modelo de negocio por
lo tanto, la importancia de disefiar estrategias que se adapten a dicho modelo y la capacidad de
generar mayores niveles de rentabilidad dependera del nivel de eficiencia de las estrategias a

implementar.

2.8 Ventaja competitiva: factor de éxito empresarial

Fong (2006), afirma que las empresas soportan sus ventajas competitivas a partir de los
recursos individuales y superiores. Por consiguiente, sefiala tres caracteristicas principales a
estos Ultimos. La primera de ellas determina contar con una productividad mas alta que el
promedio; la segunda, poseer atributos que permiten la diferenciacién del producto y por dltimo,
tener la capacidad para proteger la ventaja competitiva de la empresa. En este sentido, se
obtendran los beneficios extraordinarios incluso en un largo periodo de tiempo. Dentro de este
orden de ideas, Hill y Jones (2009) definen ventaja competitiva como el momento en que una
empresa logra conseguir sobre sus rivales una mayor rentabilidad que el promedio de otras
empresas que operan en la misma industria. Por su parte Grant (2010), define 2 tipos de ventajas
competitivas, las cuales se presentan en la figura 2.10.

Figura 2. 10
Diferenciacién en la ventaja competitiva

o Ventaja de
o ®
9 o0 costo
: 021°
Ventaja PO
competitiva » ©
I“eclo
eXC@Q’
De lin; Cae
o .
“© pre, di Ventaja de
Clo diferenciacion

Fuente: Grant (2010, p. 223)

Una firma o empresa puede tener una mayor tasa de ganancia, sobre sus rivales de las
dos formas mencionadas con anterioridad. En ventaja de costo, la empresa tratara de ser lider
en una industria o segmento y buscara adquirir en todas las fuentes, ser eficiente en sus procesos.

Por consiguiente, debera ofrecer un producto igual o similar a la competencia a un precio mas
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bajo. En contraparte, en una ventaja de diferenciacion, se muestra un producto o servicio
totalmente contrario a la oferta de la competencia, con la firme intencion de que el cliente se
identifique con el mismo y se encuentre ante la iniciativa de pagar los costos estipulados por la
compafiia, aunque estos excedan el costo adicional de la diferenciacion.

En relacién a la teoria de los recursos y capacidades, Barney (1991), asegura que las
ventajas competitivas se logran mediante la implementacion de estrategias que explotan las
fortalezas internas de la empresa como respuestas de oportunidades del entorno, como lo sefiala

en la figura 2.11.

Figura 2. 11
Modelo de analisis de la ventaja competitiva
Analisis Analisis
Interno Externo
Fortalezas Oportunidades
Debilidades Amenazas
Modelo de recursos Modelos ambientales de ventaja competitiva

Fuente: Barney (1991, p. 100)

De acuerdo a la figura 2.11, las ventajas competitivas son producto de la diferenciacion
de las estrategias que desarrolle una empresa para generar una competencia distintiva, Unica y
dificilmente imitable en un determinado sector. También sefiala, la importancia de un analisis
externo puesto que éste propicia realizar los cambios necesarios en las estrategias para el logro

de los objetivos.
2.9 Factores clave de éxito del sector

De acuerdo con Hill & Jones (2010, p. 40), en sector es un “grupo de compaiiias que
ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos unos del otro, es decir productos o
servicios que satisfacen las mismas necesidades basicas del consumidor”. Por su parte, en la
figura 2.12, Grant (2010), establece los elementos que rodean al ambiente de las industrias desde

una perspectiva externa.
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Figura 2. 12
Elementos que rodean al ambiente de las industrias
Economia El entorno
nacional e natural
internacional El entorno de la industria
e Clientes Estructura
Tecnologia e Competidores demografica

e proveedores

. Estructura
Gobierno y social

politicas

Fuente: Grant (2010, p.65)

Para Miralles (2013), conocer el entorno contribuird a ser competente en el mercado y
ademas es un factor de contingencia clave puesto que recoge todas las magnitudes, que sin
pertenecer a la organizacion, influyen en su comportamiento y valor. En definitiva, si las
empresas consideran el entorno general como el entorno especifico o interno, éstas podran
conseguir grandes resultados y superar a los adversarios en su sector.

Cabrera & Loango (2014) consideran que a pesar de la existencia de los factores externos
que influyen en el crecimiento competitivo de las empresas pertenecientes a un determinado
sector, estos no son considerados obstaculos, puesto que la clave esta en las habilidades de las
empresas, factores esenciales en el éxito del sector. Estos factores son los siguientes: motivacién
personal, trabajadores entusiasmados son mas eficientes; voluntad de actuar, compromiso,
tomar decisiones con base a objetivos y acciones; rapidez de ejecucion, extension del proceso
para tomar decisiones; la sorpresa, desarrollar planes de ataque a partir del disefio de estrategias;
concentracion de recursos, sistema de control e informacion riguroso; la vigilancia, participar
en las reuniones del sector en eventos organizados por los proveedores, 0 en las comisiones de
trabajo; la coherencia, decisiones incoherentes conducen al fracaso empresarial; la creatividad
y capacidad de innovacién, la estructura de la empresa en cuanto a su funcionamiento integral;
adaptabilidad-flexibilidad, se implementa a través del presupuesto, estructuras, personal y
demas.

En este trabajo se usaron en el caso de los recursos tangibles: La importancia de la planta y

equipo, la tecnologia fisica, la infraestructura y los aspectos financieros. Para los recursos
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intangibles se destaca: El servicio como creacion de valor, la marca y la tecnologia de la
informacion. En el caso de los recursos humanos: Conocimientos y experiencias, motivacion y
comunicacion. Para los recursos de capital organizacional: Estructura organizacional, lineas de
autoridad, formas de reporte y la planeacion formal-informal. Para las capacidades: Reglas,
rutinas o procedimientos para la toma de decisiones. Para las estrategias en este trabajo se usaron
los siguientes aspectos: Diferenciacion de los productos y andlisis del entorno de la
organizacion. Para las ventajas competitivas se considerd: Rentabilidad de los productos sobre
la competencia y por ultimo en las fuerzas del sector: el Indicador amenaza del sector, rivalidad

entre empresas, amenazas de nuevos competidores, la relacion con los proveedores y clientes
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CAPITULO I1l. MARCO CONTEXTUAL

El objetivo de este capitulo, se enfoca en recolectar informacion relevante a datos
estadisticos especificos, en relacion al crecimiento competitivo de la industria mueblera a nivel
internacional, nacional y local, asi como las aportaciones tecnoldgicas e innovaciones en los

procesos.

3.1 La industria de muebles a nivel internacional

A partir de los datos recolectados por el Grupo Spurrier (2013), la produccion mundial
de muebles para el hogar se estima que en 2012 alcanzé US$529 mil millones con un
crecimiento de 0,2% en comparacion al afio anterior. El 31% (US$162 mil millones) de esta
produccidn fue realizada por Europa Occidental, seguido por Asia Pacifico con el 28% (US$146
mil millones) y Norteamérica con 25% (US$ 132 mil millones). El resto de regiones aport6 con
16% al total mundial.

A continuacidn, se describe en la tabla 3.1, el crecimiento de la produccién por grupos

internacionales.

Tabla 3.1
Fabricacion de muebles por region en millones de délares y porcentajes
Producto Mundo/Region Produccion Produccion Participacion
2011 2012 del total en %
Muebles para Mundo 528.134 529.117 100%
el hogar Europa 171.990 161.812 31%
occidental
Asia pacifico 137.272 145.803 28%
Norte América 127.178 131.816 25%
Latino América 38.514 36. 809 7%
Europa Oriental 27. 039 27.528 5%
Medio Oriente y 14.910 14. 322 3%
Africa
Australasia 11.231 11.027 2%

Fuente: Grupo Spurrier (2013, p. 9)
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Desde una perspectiva de empresa familiar, la industria de muebles en Espafia habia
presentado una etapa de transicion en la produccidn. Esto es causa del sistema industrial, desde
un enfoque denominado especializacién de productos. Dicha industria presentaria problemas en
adaptar la tecnologia existente a los procesos productivos de la misma. Sojo (2010) menciona:

Una falta de adaptacion de las tecnologias ya disponibles y puestas en funcionamiento

por los diferentes centros tecnoldgicos que existen en Espafia. Los recursos tecnoldgicos

estan preparados, pero las empresas desconocen su existencia y no los adaptan a sus

procesos productivos o a sus productos (p.61).

Posteriormente, se ha puesto en marcha, de acuerdo al observatorio industrial del sector
de la madera en Esparfia (2007), el banco de productos tecnoldgicos y tendencias en bienes de
equipo, con el fin de poner a disposicién a las empresas del sector, las Gltimas novedades en
cuanto a bienes de equipo. Algunas innovaciones en relacion a las tendencias tecnoldgicas que

destaca Sojo (2010), por mencionar algunas, son las siguientes:

La tendencia hacia los tableros ligeros reduciendo de esta manera la materia prima
consumida, En relacion a la maquinaria, las tecnologias que mas avances incorporan son
las relacionadas con centros de mecanizado, maquinas de corte, software y tecnologias

de superficie y maquinas de barniz y pintura (p. 63).
3.2 Fabricacién y elaboracion de muebles (Tendencias tecnolégicas e innovaciones)

Hoy en dia, las economias de los paises se rigen mediante interconexién de informacion,
es decir compartiendo una serie de conocimientos. La innovacion en los disefios de los
productos, es una caracteristica particular del proceso de la globalizacién y sin duda alguna ha
modificado especialmente la industria de muebles.

La industria alemana Hettich (2010) con la finalidad de optimizar el uso de energia y la
proteccion del clima, ha optado por tecnologia potente para producir muebles ligeros, con
nuevas perspectivas especialmente en sistemas LED que carecen de efectos térmicos sobre el
material y cuyo consumo de energia es bajo. Ademas, pueden integrarse pilas, para realizar asi
una alimentacion de corriente recargable y, por tanto, independiente de la red. Como bien
determina Stosch (2010) las ventajas de fabricar estos muebles ligeros con materiales que

generan una mayor eficiencia en la produccion, haciendo asi posible emprender nuevos caminos
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creativos, pero también la exposicion de diferentes espesores de material, permiten una nueva
calibracion de proporciones.

En comparacion con la informacion previamente analizada, algunas industrias espariolas
aln se mantienen marginadas a partir de las innovaciones en los procesos productivos y de

marketing. Esto segun el informe Sectorial de la region de Murcia, Espafia, (2016).

En lo que respecta a imagen de las empresas del sector, se detecta sobre todo en las que
actian a nivel nacional, una deficiente imagen corporativa y ausencia de marca, la
inversion en innovacién y disefio por parte de las empresas sigue siendo pequefia. Las

empresas suelen invertir poco en el disefio de nuevos productos (p.5).

En nuestro pais, nuevas tendencias innovadoras se estan aplicando en empresas
Jaliscienses. Es el caso de la empresa Punto Forza, que ha desarrollado estrategias a través de
excelente calidad en el servicio, la importancia del disefio, los adecuados canales de distribucion
y el servicio post-venta, como bien menciona Hidrogo, (2016, p. 1) “Una empresa creada para
amueblar espacios con disefios unicos realizados con software de alta tecnologia asi como
cuidando la instalacién y el espacio, reuniendo innovacion, disefio, calidad, seguridad y
ergonomia, que permitan brindar la mejor solucion de mobiliario de trabajo”. Ademas es una de
las empresas involucradas en el cuidado al medio ambiente, puesto que realizan medidas y
procesos verdes en la fabricacion de sus productos a partir de la autorizacion otorgada por la
Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT).

3.2 La industria de muebles a nivel nacional

En cuanto a los censos econdémicos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI, 2014). El 77.2% de las unidades econdémicas manufactureras, se concentré en 10

actividades, las cuales se representan a nivel nacional en la figura 3.1.
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Figura 3.1
Las 10 ramas més importantes de manufacturas por el nUmero de unidades econémicas
en México (porcentajes)
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Fuente: Censos econdmicos, INEGI (2013)

Con base en la figura expuesta con anterioridad, se identifica la unidad econémica de
fabricacion en muebles, entre otros productos de la misma procedencia como una de las
actividades mas importantes a nivel nacional y se eligen este caso, como el objeto de estudio
para esta investigacion. Una de las industrias mas destacadas después de la automotriz es la
fabricacion de muebles.

Por otra parte, en el censo econdémico realizado en el 2014 por el INEGI, muestra que en
nuestro pais existen aproximadamente 22, 269 unidades de negocios en relacion al subsector
321, industria de la madera. Dicha actividad registré tener aproximadamente 76, 860 personas
ocupadas, entre propietarios, familiares y personal remunerado y con una produccion bruta total
de 18. 440 mil millones de pesos. Esta institucion divide a la industria de la madera por ramas,

subramas y clases a continuacion se especifica la siguiente estratificacion.
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Tabla 3. 2
Caracteristicas de la industria de la madera por estratificacion, sector privado y
paraestatal
Rama Subrama Clase Unidades | Personas | Produccién
de ocupadas | brutal total
negocio
3219 32199 321992 1,613 3,756 294.3
Fabricacion Fabricacion de | Fabricacion de millones de
de otros otros productos articulos y
productos de | de maderay de utensilios de pesos
madera materiales madera para el
trenzables, hogar
excepto palma 321993 302 2,499 929.3
Fabricacion de il d
productos de mitiones de
madera de uso pesos
industrial

Fuente: Censos Econémicos (2013)

En ese orden de ideas, el censo de economico del afio 2013, realiza el anélisis de los
estratos de las empresas dedicadas a la industria de la madera. Este trabajo se enfoca en la
empresa Otoch muebles que se ubica en la clase 321992, fabricacion de articulos y utensilios de
madera para el hogar. Por consiguiente, se puede observar el contraste que existe con la clase
de productos de madera de uso industrial en relacion a las unidades de negocios, personal
ocupado y produccién total. Claramente se observa en la clase 321992 (uso para el hogar),
mayores unidades de negocio y personas ocupadas, pero una baja produccién en comparacion a

la produccion total de la clase 321993 (uso industrial).

Con respecto a las publicaciones realizadas por el peridédico el Economista (2015), el
mercado de la fabricacion de la industria de la madera y en especial de muebles, en el estado de
Jalisco (segundo en mayor importancia a nivel nacional en este sector) se estimé un crecimiento
del 25 % en las exportaciones para el afio 2016, mediante un programa de innovacion, disefio e
internacionalizacion que se aplicard a 40 empresas en una primera etapa, en convenio con la

Asociacion de Fabricantes Muebleros de Jalisco (Afamjal). Los analistas de esta publicacién
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periodistica destacan la labor del gobierno estatal en colaboracion con las empresas muebleras

para impulsar el dinamismo de la industria en nuestro pais.

Se debe agregar que la produccion bruta total (millones de pesos) en las entidades
federativas que tuvieron menor participacion en la industria de la madera fueron principalmente:
Tabasco, Colima, Baja California Sur, Zacatecas, Nayarit y Campeche. En contraparte, con los
estados con mayor participacion: Durango, Chihuahua, Nuevo Ledn, Estado de Meéxico,

Michoacan y Jalisco (ver tablas 3.3 y 3.4).

Tabla 3. 3 Tabla 3. 4
Estados con menor produccién Estados con mayor produccion
Entidad Produccion en Entidad Produccion en
federativa millones de pesos federativa millones de pesos
32.Tabasco 52.3 1.Durango 3,405.4
31.Colima 54.5 2.Chichuahua 2,793.0
30.Baja california sur | 54.6 3.Nuevo Leodn 2,102.2
29.Zacatecas 63.5 4. Estado de México | 1, 315.0
28.Nayarit 65.5 5.Michoacan 1,207.7
27.Campeche 78.3 6.Jalisco 1,138.6

Fuente: Elaboracién propia (2017) con base en el censo econdmico (INEGI 2014)

Hay que mencionar ademas, que el estado de Yucatan, se ubica en la posicion media
entre los estados con mayor y menor produccion en millones de pesos en la industria de la

madera (16°) con un total de 237.8 millones de pesos.

3.3 La industria de muebles en el estado de Yucatan

La Secretaria de Fomento Economico del Estado de Yucatan (SEFOE, 2012-2018),
sefiala que el estado cuenta con ventajas competitivas determinantes en la region, referente a la
industria de la madera y en especial a la fabricacion de muebles. Esto se debe, especialmente a
la posicion privilegiada para la distribucién de los mismos, hacia los mercados de la costa este

de los Estados Unidos, via maritima, y a los complejos turisticos del caribe mexicano, tanto por
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via terrestre como maritima. De la misma manera, este sector se ha desarrollado por el

crecimiento de los complejos hoteleros de Cancun y la Riviera Maya.

Se pueden ver en la tabla 3.5, el nimero de unidades econémicas, total de personal

ocupado y la produccion en millones de pesos en cada una de las industrias que forman parte

del sector manufacturero en el estado de Yucatan.

Tabla 3.5

Sector de las industrias manufactureras en el estado de Yucatan

Denominacion Unidades Total de Produccién bruta
econémicas personal total (mil millones
ocupado de pesos)
1.- Fabricacion de productos textiles, 11, 662 14, 795 449.8
exceptos prendas de vestir
2.- Subsector industria alimentaria 3, 957 20,017 21,836.4
3.- Fabricacion de prendas de vestir 2,282 17, 506 3,190.7
4.- Curtido y acabado de cuero y piel, 546 1,921 162.1
y fabricacion de productos de cuero,
piel y materiales sucedaneos
5.- Industria de la madera 453 1,400 237.8
6.- Subsector industria de las bebidas y 374 5,439 3,363.6
del tabaco
7.- Fabricacion de insumos textiles y 181 1,124 340.8
acabado de textiles
8.- Industria del papel 106 560 222.3
9.- Industria quimica 70 672 541.0
10.- Industria del plastico y hule 67 4,430 2,521.5

Fuente: INEGI 2013

Cabe sefialar la participacion considerable de la industria de la madera dentro del sector,

ocupando el quinto lugar dentro de las diez industrias con mayores unidades econémicas que

existe en el estado de Yucatan. Mientras tanto, en la figura 3.2, se muestra el comportamiento

de crecimiento econdémico, que significd en cifras de millones de pesos de 1, 787, 543 en la

industria maderera desde el afio 2009 al 2013. Se observa un descenso en la produccion bruta
total y ventas del 2013 al 2014 de 1, 421, 127 millones de pesos.
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Figura 3. 2

Produccion bruta total y ventas de la industria de la madera: comparativo del

crecimiento anual 2009-2014
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Fuente: Elaboracion propia (2017) con base a cifras del Sistema de cuentas nacionales de México,

2014.

En segunda instancia, el nimero de unidades econdmicas, a partir de los censos

econdémicos del INEGI, perteneciente al subsector de la fabricacion de muebles, colchones y

persianas fue en el 2013, 636 unidades, con un total de 2, 594 unidades de personal. EI municipio

(ver figura 3.3) con un mayor porcentaje de personal ocupado en la industria de la madera fue

el municipio de Mérida con 43%, los otros municipios que encabezaron la lista fueron Tizimin,

Valladolid, Kanasin, Ticul, Progreso, Tekax.

Figura 3.3

Porcentaje de personal ocupado en las unidades de negocios dedicadas a la industria de

la madera en 2013

0.5

: — 52
0.9 Lo_//HE?\\\‘_zz

[JMérida [ Tizimin [1Valladolid Kanasin O Ticul Progreso [ Tekax [ Demas

Elaboracion propia (2017) con base al INEGI (2013)
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Mientras el valor de la produccion bruta total de la industria maderera registrd un total
de 237.8 millones de pesos en el estado de Yucatén en el afio 2013, la capital del estado, Mérida,
destaco en la mayor produccion con 118.2 millones de pesos en comparacion con los otros
municipios (ver tabla 3.6).

Tabla 3.6
Valor de la produccién brutal total en millones de pesos en la industria de la madera por
municipios en Yucatan (2013)

Municipio | Valor en produccién en
millones de pesos
Mérida 118.2
Valladolid 2.3
Tizimin 1.9
Progreso 1.3
Kanasin 1.1

Elaboracion propia (2017) con base al INEGI (2013)

Después de analizar los datos anteriores, es de interés comentar que se han presentado
ciertos factores que limitan la industria maderera y mueblera en el estado de Yucatan. El
presidente de la Camara Nacional de la Industria de la Transformacion CANACINTRA (2015),
destaco la falta de renovacion a fondo: disefio, financiamiento, la falta de tecnologia y la
competencia del exterior. También expreso el decrecimiento de un 30% de las ventas en este
sector en el afio 2015, esto a causa de la decision de compra de los consumidores por productos
extranjeros.

Otro obstaculo que ha tenido la industria, como bien sefiala el presidente de la
CANACINTRA, es la falta de materia prima, dado que la existente en el mercado estatal no
cubre la demanda correspondiente, por lo que los fabricantes de muebles tienen que comprar a
un precio mas elevado en otras regiones del pais. Sin olvidar mencionar, la importancia del
cuidado de los recursos naturales, como la tala inmoderada, que es uno de los factores de la
degradacion ambiental. Por tanto, se requiere de una mayor participacion de los actores sociales,
publicos y privados encaminada a una mayor atencién a programas a la sustentabilidad del

recurso principal para estas industrias: la madera.
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3.4 La industria de muebles en la ciudad de Mérida

En seguimiento a los datos anteriores, en la ciudad de Mérida, Yucatan, de acuerdo al Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Econémicas, (DENUE, 2014) existen aproximadamente 50
empresas que han realizado algun registro administrativo a cargo de las unidades del estado,

cuya informacién es susceptible de ser incorporada al DENUE.

De acuerdo con la tabla 3.7 del subsector de la fabricacion de muebles, colchones y
persianas mas del 60% son microempresas. Posteriormente un 32% de las empresas son
fabricantes de muebles en la ciudad de Mérida, Yucatan, una de ellas la empresa Otoch.

Tabla 3.7
Empresas encargadas de la fabricacion de muebles, colchones y persianas en la ciudad de
Mérida, Yucatan

Tamafio de la empresa | NUmero de personas | NUmero de empresas
Microempresa (0a10) 31
Pequefa (11 a100) 16
Mediana (101 a 150) 2
Grande (250 0 mas) 1

Elaboracion propia (2017) en base a DENUE (2013)

Para ser mas especifico, la base de datos del censo econdmico del INEGI (2014), en la
industria de la madera se registraron en la ciudad de Mérida 121 unidades econémicas, con un
total de 608 personas ocupadas laboralmente y con una produccién de 118.2 millones de pesos.
Sin embargo, el sector maderero en la ciudad de Mérida ha reducido sus nimeros de socios
registrados en la Camara de la Industria Maderera, segun el periddico Por esto (2015), destaca
la existencia de tan solo 80 socios, entre madereros, carpinteros y muebleros, hace 5 afios eran
120. La reduccion se debe como bien menciona la nota periodistica: a la competencia de las
tiendas departamentales, que no ofrecen muebles de madera maciza y otorgan créditos de pago,

y a la falta de apoyo a la cadena productiva para modernizarse y ser mas competitivas.

Dentro de la publicacién, mencionada anteriormente se sefiala la reduccién de

produccién de muebles tradicionales en un 80 por ciento en los ultimos 5 afios. Esto sucede,
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por la decision de compra del consumidor al adquirir modelos de cadenas de tiendas
departamentales con caracteristicas armables. Asi mismo, la nota hace un repaso de las extintas
empresas muebleras de la ciudad de Mérida, entre las que destacan: Regil de Yucatan y la
mercantil de Yucatan. La primera de éstas realizaba exportaciones a los Estados Unidos y la

segunda considerada una de los principales aserraderos en la ciudad de Mérida.

Actualmente, las empresas fabricantes de muebles estan desapareciendo por la falta de
vision empresarial, por parte de los familiares y por factores de competencias desleales,

igualmente, la escasa participacion de apoyos financieros para la renovacion de estas empresas.
3.5 Descripcion de la empresa Otoch: Desde sus origenes hasta la actualidad.

En 1970 solian denominarse muebles Santa Maria, el sistema de ventas que
desarrollaban era a través de abonos, el cual resultdé todo un éxito, puesto que ofrecian sus
productos en zonas alejadas a las ciudades, especialmente en comisarias. El disefio de estos
estaba conformado por materiales de barrotes con madera de triplay (muebles rdsticos),

productos muy sencillos de fabricar, asi mismo, la produccion se fabricaba en serie.

Posteriormente, se funda la empresa Kigasa (Kenia, Israel, Garcia, Santa Maria) el padre
del actual duefio y gerente de la empresa, el sefior Israel Garcia, mediante una alianza con una
persona encargada de vender vidrios y aluminios, emprenden este nuevo negocio en Sincab,
aunque la empresa decide cambiar de domicilio a la ciudad de Mérida Yucatan dado que los
margenes de venta no fueron los esperados. Kigasa se mantiene con ventas redituables por méas
de 25 afos en el mercado (con tiendas en los estados de Tabasco, Quintana Roo, Campeche y
en municipios de Yucatan). Mientras tanto, el Sr Israel queda a cargo de la empresa, e
implementa el disefio de muebles minimalistas y personalizados, es decir formas menos rigidas,
colores puros, formas geométricas simples, tejidos naturales y sobre todo a partir de las
preferencias o necesidades de sus clientes. En contraste con la produccion rastica y facil de
producir de la empresa antecesora, conservando el mismo sistema de abonos para la
comercializacion de los productos en las comisarias. No deciden incursionar completamente en

la ciudad de Mérida, en vista de que surgen las grandes empresas competidoras, es decir tiendas
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comerciales de renombre, ofreciendo mejores facilidades de pago y se encuentran con minimas

o0 nulas posibilidades para competir.

A causa de la falta de atencion en algunos puntos de ventas en la empresa Kigasa y
debido a ciertas inconformidades por las nuevas ideas o planes de negocio del empresario que
diferia con ciertos familiares, se decide emprender un nuevo negocio de muebles, con el mismo
sistema de ventas por abonos (al inicio la empresa no estaba registrada bajo un nombre
especifico). El primer punto de venta se apertura cerca de la avenida Coldn en el afio 2010, y
posteriormente, en la colonia México; al inicio estos puntos de ventas, no contaban con una
fabrica para la elaboracion de sus productos asi como la descarga de materia prima. Pero, se
apoyaban en jefes carpinteros que de manera independiente producian muebles para la empresa
Kigaza, empresa que aun dirigian sus familiares.

Las ventas en el nuevo negocio crecieron de manera considerable, simultineamente se
empezaron a adquirir materiales, un pequefio local y mano de obra para la propia produccion.
Llegado a este punto, la empresa decide denominarse Otoch (palabra en maya que significa
Hogar) en el afio 2013. Mientras tanto se optd por algunas modificaciones, en relacién a un
mejor disefio, estilo y colores. Se decididé crear un logotipo para el nuevo negocio, pero
conservando una infraestructura sencilla, sin exceso de aparentar una enorme tienda de muebles
lujosos. Ademas, esto le ha proporcionado reconocimiento a la empresa por parte de la poblacion
local.

Hay que mencionar ademas, que la empresa Otoch, decide incursionar en un nuevo
sistema de negocio, este consiste en no producir en serie, sino elaborar muebles sobre las
preferencias de sus compradores. También, se ofrece el servicio de disefio mediante proyectos
completos para casas, departamentos e inclusos negocios como hoteles o restaurantes. Se ha
decidido incursionar en el uso de las tecnologias, aprovechando las ventajas de los sistemas de
informacion (Internet, paginas web, redes sociales). En la actualidad, la empresa tiene la firme
intencion de seguir creciendo asegurando que cuenta con los recursos intangibles y humanos
necesarios para competir en la industria de los muebles. Sin embargo, existen algunos aspectos
internos que los directivos han descuidado y podrian ser las causas de futuros conflictos,

pudiendo ser un obstaculo para el crecimiento del negocio.
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3.5.1 Organigrama de la empresa Otoch

Figura 3.4
Organigrama Otoch

Gerente
Nivel 1 Operativo
Nivel 2 Gerente Contador
administrativo externo
Nivel 3 Jefe de taller,
logistica y
compras
Nivel 4
Jefe de Jefe de Jefe de
pintura carpinteria tapiceria

Lijadory Auxiliar Aucxiliar Tapicero Carpintero Secretaria Disefio V.Corp V.Suc.M V.Suc.
aux de pintura carpinteria de cajones ejecutiva éx.Nte Colén
pintura

Nivel 5

Fuente: Elaboracion basada en entrevista con el propietario (2017)
En el organigrama se presentan los diferentes puestos existentes dentro de la empresa.
Estos han sido definidos por el directivo y propietario de la empresa mueblera. En total, en la

empresa elaboran 17 personas. A continuacion se describen las funciones que desempefia cada
departamento.
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Gerencia operativa

Se define como la administracion de los recursos directos, esta tiene a su cargo al jefe de
taller, logistica y compras. Ademas, las siguientes jefaturas: carpinteria, tapiceria y pintura,
encargados de reportar al gerente operativo las diversas actividades por realizar.

Jefe de taller, logistica y compras

Es el encargado de tomar las decisiones correspondientes en ausencia del gerente
operativo. Ademas, tiene a su cargo las siguientes jefaturas.

e Jefe de pintura: es el responsable de solicitar los insumos necesarios para la realizacion
de los objetivos programados por la gerencia de produccion. Dentro de esta seccion, se
encarga de supervisar al lijador y auxiliar de pintura.

e Jefe de carpinteria: es el responsable de solicitar los insumos necesarios para la
realizacion de los objetivos programados por la gerencia de produccion. Dentro de esta
seccion, se encarga de supervisar al auxiliar de carpinteria.

o Jefe de tapiceria: es el responsable de solicitar los insumos necesarios para la
realizacion de los objetivos programados por la gerencia de produccién. Dentro de esta
seccidn, se encarga de supervisar a los demas operarios en el cumplimiento de sus tareas.

Gerencia de administracion:

En este departamento se lleva a cabo el manejo de los recursos humanos y financieros.
También, tiene a su cargo las funciones realizadas por la secretaria ejecutiva, disefio, contador
externo, vendedores en puntos de ventas y corporativo.

e Secretaria ejecutiva

Lleva la agenda de compromisos y atiende al publico en general
e Disefio
Encargado de disefiar mediante un software las caracteristicas del producto.
e Vendedores en puntos de ventas y corporativo
Encargados de ofrecer los productos que disefia el negocio a través de visitas a diferentes tipos

de empresas.
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e Contador externo
Captura pagos y la facturacion de los acreditados. Revisa los saldos de los diversos créditos
otorgados, concilia los estados de cuenta y los contra-recibos correspondientes, registra los
pagos efectuados en caja en el sistema de contabilidad.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se definen el conjunto de métodos y técnicas que se aplicaron de manera
sistematica y detallada en el momento de recolectar, analizar e interpretar una serie de datos,
con el firme objetivo de obtener resultados con alto nivel de validez y confiabilidad durante el
proceso de investigacion. Ademas, se describe el tipo de metodologia e instrumento a emplear

definiendo y justificando los criterios de su eleccion.

4.1 Enfoque de la investigacion

En la presente investigacion denominada recursos y capacidades presentes en una
empresa de muebles en Mérida, Yucatan, por sus caracteristicas inherentes se realiz6 con un
enfoque cualitativo dado que se pretendio identificar, describir y analizar los recursos y
capacidades que los sujetos de estudio aplican a través de una entrevista estructurada
recolectando sus experiencias y conocimientos con base en el contexto en el que transcurren los
hechos. Por consiguiente, la observacion es una de las herramientas que potencializara el analisis
de la informacion recabada, puesto que ademas de analizar el ambiente, se induce a comprender
las actitudes y expresiones por parte de los directivos y sus colaboradores en la pequefia empresa
mueblera. Rodriguez, Gil, & Garcia (1996) definen a la investigacion cualitativa, como el
contexto natural por el cual se interpretan los fendmenos de acuerdo al significado que tienen
para los individuos implicados en determinado ambiente.

4.2 Tipo de estudio en la investigacion

La intencion de la presente investigacion es conocer las caracteristicas especificas de la
unidad de andlisis. Por lo tanto, en la investigacion cualitativa no interesa la representatividad.
Como bien define Alvarez (2003), la investigacion cualitativa es valiosa si se aplica en una sola
ocasion, en una familia o en un grupo cualquiera de ciertos individuos. Por tal motivo, se
considera un estudio de caso, al desarrollar y aplicar entrevistas de mayor profundidad a un
grupo especifico, es decir, a los fundadores-directivos y en segunda instancia a colaboradores
de una empresa de muebles quienes tienen el conocimiento de la situacion y el contexto de las
variables de estudio, éstas Ultimas variables se muestran flexibles, esto se debe a la falta de

control o manipulacion de las mismas, puesto que es posible encontrar elementos adicionales a
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partir de la observacion, registrando la conducta de las personas involucradas en el fendmeno
estudiado, fortaleciendo la investigacion de los recursos y capacidades propias del negocio. Para
Yin (1989), el método de estudio de caso, se considera para temas practicamente nuevos dado
que examina o indaga sobre un fendmeno contemporaneo utilizando multiples fuentes de datos
y puede estudiarse tanto un caso Unico como casos multiples.

4.3 Disefio de la investigacion

La investigacion es de caréacter fenomenoldgico, debido que se pretendié comprender a
través de la entrevista y con el apoyo de otras herramientas como fotografias, bitacora,
grabaciones, los recursos y capacidades con los que cuentan los directivos de la empresa
comparando y validando sus sentimientos, valores y experiencias a través de la informacién
recolectada a sus colaboradores. Lo anterior, a partir de las variables de estudio que se deseaban
conocer, confiando en la intuicién por entender las expresiones o puntos de vistas de los sujetos
de estudio. De acuerdo con Hernandez , Fernandez y Baptista (2014), el disefio de la
investigacion fenomenoldgica tiene como propdsito explorar, describir y comprender las

experiencias de las personas con respecto a un fenémeno.

4.4 Unidad de analisis

Anteriormente, se describi6 en el apartado del tipo de estudio de investigacion, estudio
de caso, que una de sus caracteristicas es que podria ser Unico o maltiple. En consecuencia, para
esta investigacion se midié una sola unidad de andlisis, con el objetivo de recabar informacion
sobre los recursos y capacidades presentes que permitieran determinar la competitividad de una
pequefia empresa de muebles. Por consiguiente, los elementos de estudio se consideraron a los
propietarios- directivos y a sus colaboradores, empezando por el gerente operativo o general,
gerente administrativo; mandos medios como jefe de taller y compras, jefe de pintura, jefe de
carpinteria y jefe de tapiceria con un total de 8 entrevistas estructuradas.

A continuacidn, con base en los datos del censo economico del 2013 por parte del INEGI, se
clasifica la siguiente unidad econdmica en la que se realizé la unidad de analisis con un total de
dos gerentes, cuatro mandos medios y cinco administrativos.

Sector (31-33) Industrias manufactureras

Subsector (321) Industria de la madera
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Rama (3219) Fabricacion de otros productos de madera

Subrama (32199) Fabricacién de otros productos de madera y de materiales trenzables, excepto
palma.

Clase (321992) Fabricacion de articulos y utensilios de madera para el hogar

Se presentan a continuacion en la tabla 4.1 los datos generales de la empresa Otoch mueble.

Tabla 4.1
Datos generales Otoch mueble

Datos generales Descripcion
Nombre de la unidad de analisis Otoch mueble
Clase de actividad (321992) Fabricacion de articulos y
utensilios de madera para el hogar
Personal ocupado 14 personas
Tipo de vialidad Calle
NUmero exterior o Km 480
Nombre del asentamiento Garcia Ginerés
Cadigo Postal 97070
Sitio en internet www.otochmuebles.com
Latitud 20.98699287
Longitud -89.62568724

Fuente: Elaboracion propia basado en datos del DENUE (2014)

4.5 Definicion de las variables

Para definir las variables de estudio, se realiz6 un andlisis exhaustivo de la literatura
acerca de la teoria de los recursos y capacidades, la cual fue presentada en el marco tedrico de
la presente investigacion. Se decidié tomar como referencia el modelo de Grant (2006), que
recibe como titulo relacion entre recursos, capacidades y ventajas competitivas, dado que realiza
un doble analisis entre las variables de los recursos y capacidades, distinguiendo la importancia
de cada una de éstas. Ademaés, a través de la identificacion de cada una de las variables

mencionadas, se obtuvieron resultados favorables y especificos en la competitividad de una
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firma o empresa. En consecuencia, se analizaron las siguientes variables que se mencionan a
continuacion.

Para los recursos se contemplaron: los tangibles, intangibles, humanos y capital
organizacional, asi como las capacidades, las responsables de definir las actividades o tareas
que se desarrollan en cada recurso. Ademas, de identificar y analizar las estrategias, ventajas
competitivas y las fuerzas en el sector, variables que definen la competitividad. Esto de acuerdo
al estudio de la teoria de los recursos-capacidades, y ademas tomando como referencia el modelo
de Grant.

4.6 Instrumento de recoleccion de informacion

Para obtener la informacidon necesaria y posteriormente realizar el analisis de los
resultados, se elaboré una entrevista con una guia estructurada dirigida a los propietarios-
directivos y colaboradores de la empresa Otoch quienes respondieron a cada una de las
preguntas disefiadas a partir de las variables de estudio; es decir, de los recursos y capacidades
que influyen en la competitividad de una pequefia empresa de muebles. Para Bernal (2010), la
entrevista estructurada determina el esquema o formato de cuestiones previamente elaboradas,
las cuales plantean en el mismo orden y términos a las personas entrevistadas. Dentro de este
marco de cuestionamientos, el instrumento fue revisado detalladamente, ajustandose a los
cambios emanados por tres docentes e investigadores expertos en el tema, obteniendo validez
de contenido.

Otro punto a destacar, fueron las herramientas con las cuales se apoy0 para recolectar
una adecuada informacion. Estas fueron, una bitacora, en la cual se anotaban las observaciones
que ocurrieron en la unidad de analisis. Ademas del uso de fotografias, se anticip6 la posibilidad
de grabar, para facilitar los hechos y aportaciones por parte de los sujetos o elementos de estudio.
Es asi como se demostrd la confiabilidad de dicha actividad, aclarando a los directivos de la
empresa mueblera que la informacidn estaba destinada a fines académicos. Sugieren Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014), tener una mente inquisitiva, es decir investigar detalladamente al
momento de ingresar al campo y evaluar las observaciones desde diversos angulos y las
perspectivas de los participantes. Explorando y descubriendo los aspectos de la vida a partir de

los actores que la generan.
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El instrumento estd conformada por apartados, enfocandose en los recursos y
capacidades en especial en el modelo de estudio de Grant (2006). A continuacion se menciona
la manera en que se encuentran estructurados.

Apartado I. Recursos tangibles: contiene preguntas que permiten obtener informacion
relacionada a todo activo fisico y financiero que posee la empresa, enfocandose en cuatro
variables: maquinaria y equipo, instalaciones fisicas de la planta, puntos de ventas y financieros.

Apartado Il. Recursos intangibles: contiene preguntas que permiten obtener informacion
sobre aquellos aspectos que no se encuentran fisicamente en la empresa, pocas organizaciones
los identifican y valoran adecuadamente, enfocandose en cuatro variables: marca, reputacion,
tecnologia de la informacion y cultura.

Apartado I11. Recursos humanos: contiene preguntas que permiten obtener informacion
sobre grupos colectivos que ejercen distintos cargos en una empresa enfocandose en tres
variables: conocimientos, comunicacion y motivacion.

Apartado IV. Recursos de capital organizacional: contiene preguntas que permiten
obtener informacion sobre quien tiene la responsabilidad de transferir y almacenar
conocimientos a toda la organizacion, enfocandose en cinco variables: estructura
organizacional, lineas de autoridad, formas de reporte, planeacion formal-informal y control.

Apartado V. Capacidades organizativas: contiene una pregunta que permite obtener
informacion sobre las habilidades que tiene una organizacion para desempefiar las actividades
o tareas basicas de la empresa, de una forma mas eficiente y efectiva que los competidores.

Apartado VI. Estrategias: contiene dos preguntas que permiten obtener informacion
relacionada a las decisiones sobre las metas, objetivos, acciones de la organizacion para
prosperar en su entorno.

Apartado VII. Ventaja competitiva: contiene una pregunta que permite obtener
informacidn sobre la ventaja de los productos que tiene la empresa Otoch en comparacion con
la competencia.

Apartado VIII. Sector: contiene preguntas que permiten obtener informacion sobre los
grupos de compafiias que ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos unos del

otro, es decir, productos o servicios que satisfacen las mismas necesidades basicas del
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consumidor, destacando cinco variables: amenaza de productos sustitutos, rivalidad entre las

empresas, amenazas de nuevos competidores, proveedores y clientes.

4.8 Procedimiento de analisis de la informacion mediante el uso del software cualitativo
NVIVO 10

Después de obtener la informacion por parte de los directivos y los colaboradores de la
empresa de muebles Otoch con base a las variables de estudio. Se procedi6 a analizar la
recoleccion de datos con apoyo de un software de investigacion cualitativa denominado Nvivo
version 10, que permite generar sistemas de categorias, significados a profundidad relacionados
a cada respuesta que se obtuvo por parte de los sujetos de estudio y analizando la frecuencia de
cada palabra con el objetivo de conocer la percepcion de los directivos en cada uno de los
indicadores mencionados en el instrumento de la investigacion. Ademas, se establecié una
estructura a partir de las observaciones del contexto y de los entrevistados. A partir de modelos
jerarquizados que se disefiaron en el momento de definir las categorias por parte del
investigador, que permitiera una sintesis de las respuestas en cada una de las preguntas aplicadas
en la entrevista.

Para Palacios, Gutiérrez, y Sanchez, (2012) el software Nvivo 10, analiza documentos
en distintos formatos (documentos de Word, pdf, audio, tablas de datos, hojas de célculo, videos,
fotos, redes sociales y webs), incluso sirve para afiadir y evaluar material que esta fuera del
programa. Permite ademas, realizar anotaciones, generar relaciones entre los elementos o crear
hipervinculos. Realiza graficos y tablas-resumen que ayudan a tener una vision global de los

resultados obtenidos.
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CAPITULO V. ANALISIS Y RESULTADOS

5.1 Resultados de las percepciones a partir de la propietaria, mandos medios de la planta
de produccién y administrativos.

En este apartado se presenta un diagrama en forma de arbol de palabras con base en los
indicadores del modelo de los recursos, capacidades y ventajas competitivas elaborado por
Grant (2006) (ver figura 2.8). Para poder obtener los resultados considerados en la presente
investigacion, se implemento el uso del software Nvivo 10. Posteriormente, se obtuvieron 20
palabras mas frecuentes con una longitud minima de 5 letras y ademas, se obtuvo un diagrama

con la palabra mas usada.

5.1.1 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y
ventajas competitivas respecto a los recursos tangibles.

Se evalud el indicador maquinaria y equipo tanto para los directivos o duefios de la
empresa mueblera como los mandos medios de la planta de produccion. La palabra méas repetida
de acuerdo al software Nvivo 10, fue “Maquinaria”, la cual tiene una longitud de 10 letras, un
total de 9 conteos en las 6 entrevistas y constituye el 2.44% del indicador.

En la figura 5.1 se puede apreciar la importancia de la palabra “maquinaria” tanto para
los directivos como para los mandos medios de la planta de produccion. Los sujetos de estudio,
consideran adquirir nueva maquinaria de trabajo para ofrecer productos de mejor calidad pero a
mediano plazo, mientras, otorgan mantenimiento a la maquinaria existente. Por ejemplo, al
responder a la pregunta, si han evaluado la posibilidad de renovar o adquirir nueva maquinaria
y equipo de trabajo con el fin de ofrecer productos de mejor calidad, respondiendo; “si se

I2INTs

requerira adquirir nueva maquinaria y equipo. Estariamos abierto totalmente” “corto plazo
probablemente no adquiriremos nueva maquinaria, pero a un plazo mediano” “Ofrecer
mantenimiento a la maquinaria que tenemos”. ESto demuestra las percepciones de los duefios
como mandos medios para adquirir una renovacion en su maquinaria y asi obtener mejor calidad
en sus productos. Sin embargo, es importante dejar en claro que por el momento no es primordial

o esencial adquirirlas, esto esta considerado a mediano plazo.
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) Figura 5.1
Arbol de la palabra mas frecuente en el indicador maquinaria y equipo
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

De la misma manera, sobre el mismo indicador maquinaria y equipo, se les cuestiono a
los directivos y a los mandos medios, sobre sobre el tipo de tecnologias que utilizan en la planta
de produccién para un adecuado control de la misma, respondiendo la pregunta de la siguiente
forma: “Contamos con algunas camaras de seguridad para mantener resguardada la
produccion o béasicamente hemos instalados cdimaras de seguridad que nos ayuda”. EStO
demuestra el compromiso de los directivos en invertir en equipos tecnologicos para mantener
segura la produccion y materia prima, evitando pérdidas monetarias ocasionadas por el descuido
de los materiales utilizados en la produccion.

La palabra mas repetida tanto por los directivos como por los mandos medios fue
“camaras”, la cual tiene una longitud de 7 letras, un total de 6 conteos en las 6 entrevistas y
forma parte de un 1.99%.

51.1
Arbol de la palabra mas frecuente en el indicador maquinaria y equipo
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio.

El indicador: instalaciones fisicas de la planta de produccién, fue considerado tanto para

los directivos como para los mandos medios y administrativos, la palabra mas repetida fue:
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“planta”, la cual tiene una longitud de 6 letras, un total de 33 conteos en las 8 entrevistas y

constituye el 2.48% del porcentaje ponderado del total de produccion.

En la figura 5.2 se muestra el diagrama de la palabra “planta”, en la cual se puede
apreciar como los directivos, mandos medios y administrativos consideran la instalacion de la
planta de produccién, adecuada para realizar sus funciones a pesar de que se encuentra lejana
para distribuir los productos a los puntos de ventas y en algunas ocasiones generando
confusiones de algunos clientes sobre la ubicacion de la misma. Sin embargo, esto Gltimo no
presenta ninguna limitante para conocer la produccion de los muebles por parte de los clientes:
por ejemplo al responder las preguntas, si consideraban adecuada la instalacion de la planta de
produccion y la evaluacién de la ubicacién de la misma en relacion a los puntos de venta. La
mayoria de los entrevistados respondieron lo siguiente: “la instalacion de la planta es la

FE IS

adecuada” “correcta, la instalacion de la planta para realizar la produccion” “la desventaja
es la distancia de la planta de produccion en relacion a/lejana a” “confunde la ubicacion de la
planta con la zona indutrial” “a pesar de ser lejana la planta de produccion, los clientes desean
conocerla” “los invitamos a conocer la planta de produccion para que observen”.

De acuerdo con la mayoria de los comentarios por parte de los entrevistados, estos
demuestran sentirse a gusto con la ubicacion de la planta de produccién dado que cuentan con
lo necesario para poder realizar sus funciones (espacio de trabajo comodo y el lugar correcto
para poder recibir la materia prima). Sin embargo, estan conscientes tanto directivos como
equipo de trabajo, de la distancia para poder trasladar sus productos a los puntos de venta. Por
ello, aseguran que trasladandose por el Periférico de la ciudad de Mérida, reducen tiempos de
entrega tanto a sus clientes como a los puntos de venta. Asimismo, las personas desean conocer
el proceso de la transformacion de materia prima (madera) en producto final (muebles), sin

importarles la distancia de la planta de produccion.
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Figura 5.2
Arbol de la palabra més frecuente del indicador instalaciones fisicas de la planta de
produccion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En el indicador puntos de venta que fue considerado tanto para los propietarios, mandos

medios y administrativos, la palabra méas repetida fue: “Ventas”, la cual tiene una longitud de 6

letras, un total de 27 conteos en las 8 entrevistas y constituye el 2.22% del indicador total.

En la figura 5.3, se muestra el diagrama de arbol de la palabra “ventas”, se observa que

la infraestructura y disefio de los puntos de venta actualmente no beneficia el aumento de las

ventas. Ademas, el tipo de producto se ha diversificado a través de nuevos disefios. Por ello, la

necesidad de remodelar la infraestructura o disefio de los locales de manera que refleje los

productos actuales. Por otro lado, se cuenta con un sistema de computo para mantener un mejor
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control de las ventas. Sin embargo, se requiere implementar una red de aquellas ventas que
hayan concluido satisfactoriamente, con la finalidad de llevar un mejor control de las mismas.
Por ejemplo; cuando los directivos, mandos medios y administrativos respondieron a las
preguntas, si consideraban la infraestructura en los puntos de venta un factor econémicamente
rentable para la empresa y qué tipo de tecnologia aplicaban en las mismas para un mejor
control. Ellos respondieron: “infraestructura de ambos puntos de venta ahora mismo no son
redituables” “disefio de los puntos de venta estan conformados por enormes lonas” “de manera
que no representariamos mds ventas de remate o exhibicion” “implementar una red de ventas”
“agilizar de mejor manera las ventas Yy mantener un mejor control” “existe en ambos puntos

G«

de ventas equipo de computo” “para resguardar las notas de ventas y el domicilio”.

) Figura 5.3
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador puntos de ventas
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En el indicador financiero que fue considerado tanto para los directivos, mandos medios
y administrativos, la palabra mas repetida fue “utilidades”, la cual tiene una longitud de 10
palabras, un total de 7 conteos en las 8 entrevistas y forma parte del indicador total con 1.35%.

Para mostrar la importancia de esta palabra, en la figura 5.4 se muestra un diagrama de
la palabra “utilidades”, en este apartado se percibe que existe un desconocimiento por gran parte
del equipo de trabajo en relacion con las utilidades obtenidas en la planeacion del negocio
disefiadas por los directivos. Por ejemplo, al responder a la pregunta, si los margenes de
utilidades en el negocio son aquellos que se ha considerado obtener en relacion a la planeacién
de la organizacion. Respondieron “desconozco totalmente las utilidades con base a nuestra
planeacion”. Otros colaboradores mencionaron que deberian de rotar los productos en los
puntos de ventas para aumentar las utilidades. Por ejemplo: “mejor planeacion, para obtener
mayores utilidades deberian de rotar los productos . Segun los directivos, “en un principio se
obtenian buenas utilidades con base a nuestra planeacion”. Con estos datos, se puede percibir
que solamente los directivos tienen conocimiento sobre las utilidades del negocio sin ser
compartida dicha informaciéon a los mandos medios.

) Figura5.4
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador financiero
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5.1.2 Anélisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y
ventajas competitivas respecto a los recursos intangibles.

El indicador marca fue considerado tanto para los directivos, mandos medios de la planta
de produccion y administrativos. La palabra mas repetida fue, “Otoch”, la cual tiene una

longitud de 5 letras, 28 conteos en las 8 entrevistas y constituye el 1.34% del indicador total.

En la figura 5.5 se muestra un diagrama de la palabra “Otoch”, se puede apreciar que los
sujetos de estudios consideran que la marca de la empresa ha logrado posicionarse en el mercado
y en las preferencias de sus compradores. Ademas, no existe problema alguno con el significado
de la palabra en maya, puesto que al estar ubicados en una zona del mismo origen, las personas
se han identificado con ésta. Por otra parte, consideran la importancia de haber renovado el
disefio de la marca. De la misma manera, identifican el giro del negocio por slogan de la
empresa. Por ejemplo, al responder las preguntas, como consideran la marca de la empresay si
las personas lograrian identificar el giro del negocio con la palabra “Otoch”. EIllos
respondieron, “ha logrado identificarse con la palabra “Otoch” automdticamente nos ubica
direcciona” “en la zona en que nos ubicamos, “Otoch” significa “hogar” “Sin embargo,
“Otoch” tiene un slogan denominado, “diseriando” “Pero, la marca renovo su imagen”. ESto
demuestra el compromiso de los directivos en invertir en mejor disefio y con un slogan que

identifique de mejor manera el giro del negocio de la pequefia empresa.

69



CAPITULO V. ANALISIS Y RESULTADO

) Figura 5.5
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador marca
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Para el indicador reputacion, perteneciente a los recursos intangibles fue considerado
tanto para los directivos, mandos medios y administrativos. Las palabras més repetidas fueron
“Directivos” Yy “Publicidad”, la cual tiene una longitud de 10 letras cada una, 16 conteos por
cada palabra de 8 entrevistas y un porcentaje ponderado del indicador de 1.05% cada palabra
respectivamente.

En la figura 5.6 y 5.6.1, se muestran los diagramas de las palabras “Directivos” y
“Publicidad”, se puede apreciar que los directivos ofrecen un adecuado servicio a sus clientes
directos y con muy buen trato. Los colaboradores han observado el esfuerzo de los directivos
en mejorar el servicio que ofrecen a sus clientes diariamente. De la misma manera, los sujetos
de estudio consideran que a través de las redes sociales (Facebook y paginas web) ofrecen una
publicidad y promocién adecuada. Por ejemplo al responder las preguntas: cdmo evaluarian los
servicios que ofrecen los directivos a los consumidores y como consideraban el uso de la
publicidad y promocién que aplica la empresa. Respondieron consecutivamente “considero que
los directivos tratan de mejorar diariamente y nosotros nos esforzamos” “el servicio que
ofrecen los directivos es directo y ofrecen un buen trato” “He observado que 10s directivos se

I ENT:

preocupan por dejar satisfecho” “considero que es la mejor publicidad a través de las redes

sociales” “apoyandonos de Facebook o paginas web” ‘“‘es una publicidad y promocion
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adecuada”. Esto demuestra el compromiso de los directivos en ofrecer un mejor servicio de
calidad a sus clientes; un trato personalizado y atento. Ademas, el uso de las redes sociales con

la finalidad de promover sus productos y servicios.

Figura 5.6

Arbol de la palabra mas frecuente del indicador reputacion
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) Figura 5.6.1
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador reputacion
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El indicador tecnologia de la informacion fue considerado tanto en directivos, mandos
medios y administrativos. La palabra mas repetida fue “Redes”, la cual tiene una longitud de 5
letras, 6 conteos en las 8 entrevistas y un porcentaje ponderado del indicador de 1.96%.

En la figura 5.7, se muestra un diagrama de la palabra “Redes”, en el que se puede
apreciar el uso de las redes sociales como medio por el cual se gestiona o se transmite la
informacion de los productos de la empresa hacia el prospecto comprador. Por ejemplo, al
responder a la pregunta, si podrian comentarme qué tipos de informaciones o medios
electronicos utiliza la empresa para promover sus productos. Los entrevistados respondieron,
“Bdsicamente las redes sociales son nuestra mayor fortaleza” “conozco el uso de las redes

2N T N4

sociales para promover y negociar” “solo conozco las redes sociales y foros o exposiciones”.
Esto demuestra la planeacién y gestidn de la empresa en promover sus productos a traves de las
redes sociales. Otros colaboradores determinaron la importancia de participar en medios de
comunicacion como la radio, television e inclusive en foros o exposiciones dado que existe
cierta parte de la poblacion que no cuenta con redes de comunicacion interconectadas (Internet)

para poder acceder a las redes sociales de la empresa.

Figura 5.7
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador tecnologias de la informacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En el indicador cultura organizacional que fue considerado tanto en directivos, mandos
medios y administrativos. La palabra mas repetida fue “Valores”, la cual conforma una longitud
de 7 letras, 8 conteos en las 8 entrevistas y un porcentaje ponderado del 1.54% total del

indicador.

En la figura 5.8, se muestra un diagrama de la palabra “Valores”, en ¢l que se puede

apreciar compromiso por parte de los directivos en involucrar a sus colaboradores, los valores
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y normas de la empresa. Por ejemplo, cuando los directivos, mandos medios y administrativos
respondieron a la pregunta, qué tipo de valores y normas se aplican en la empresa y si los
colaboradores conocen estos. Ellos respondieron, “comunicacion, empatia, entre otros valores
mas importantes que nos inculcan” “existe una mision, vision, valores que considero necesario
trabajar” “si conocemos los valores y normas que se aplican en la empresa”. Por lo tanto, a
partir de la informacion anterior, los directivos transmiten la importancia de la cultura
organizacional a través de los valores y normas de manera que haya una mayor correspondencia
entre los colaboradores y la empresa, consecutivamente menor tasa de abandono voluntario.

) Figura 5.8
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador cultura organizacional
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.1.3 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y

ventajas competitivas respecto a de los recursos humanos.

En el indicador conocimientos que fue considerado tanto en directivos, mandos medios
y administrativos. La palabra mas repetida fue “algin”, la cual conforma una longitud de 5
letras, 7 conteos en las 8 entrevistas y un porcentaje ponderado del 1.46% total del indicador.

En la figura 5.9, se muestra un diagrama de la palabra “algiin”, se observa que los
directivos escuchan los comentarios o sugerencias de sus colaboradores en caso de presentarse
algun conflicto en la organizacién. Por ejemplo, cuando los directivos, mandos medios y
administrativos respondieron la pregunta, si se toman en cuenta las aportaciones del equipo de

trabajo para ofrecer posibles soluciones de mejora ante una problemética dentro de la
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organizacion. Ellos respondieron “cuando ocurre algun conflicto, lo primero es escuchar”

PN

“con la experiencia para aportar algun comentario, que pueda solucionar” “escuchan nuestras

propuestas para solucionar algun tipo de problema”. Por esta razon, los directivos escuchan
las propuestas de mejora de su equipo de trabajo para posteriormente tomar las mejores

decisiones que marquen el rumbo del éxito de la empresa.

Figura 5.9
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador conocimientos
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En el indicador comunicacion, considerado tanto para los directivos, mandos medios y
administrativos. La palabra mas repetida fue “trabajo”, la cual conforma una longitud de 7
palabras, 23 conteo en 8 entrevistas y un porcentaje ponderado total del indicador en 1.80%.

En la figura 5.10, se muestra el diagrama de arbol de la palabra “trabajo”, conviene
destacar que uno de los directivos y ciertos colaboradores consideran el proceso de
comunicacion al delegar responsabilidades, demasiado correcta y sin ningdn tipo de problema
o0 inconveniente en dicho proceso. Sin embargo, el otro directivo informé que hace falta realizar
un perfil de puesto con la finalidad de delimitar responsabilidades a cada empleado. Por lo que
se refiere al trabajo en equipo, ambos directivos y los demés colaboradores coinciden que cada
cierto tiempo se realizan juntas donde interviene toda la plantilla de trabajo. Con la finalidad de
transmitir la informacion de la mejor manera, sin dejar dudas sobre el asunto compartido.
También, los directivos transmiten algunas experiencias sobre el trabajo para evitar errores. Por
ejemplo, los sujetos de estudio respondieron la pregunta, como describiria el proceso de
comunicacion al delegar responsabilidades y como se fomenta el trabajo en equipo en la

organizacion. Ellos comentaron, “a todas las dreas de trabajo. Por ejemplo, presentan el
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proyecto” “a todo el equipo de trabajo, la comunicacion es demasiada correcta” “proceso

G«

informal, totalmente” “comunicacion entre directivos-equipo de trabajo, practicamente es un

proceso nuevo” “deben de confiar en el trabajo de los demas” “fallo en alguna etapa, el trabajo
de los demas perjudicara” “realizan juntas para concientizar el trabajo que debe de realizar”
“siempre les comento que nuestro trabajo es una cadena”. En sintesis, es necesario realizar un
proceso de comunicacion formal al momento de delegar responsabilidades al equipo de trabajo.
Para lograr esto, es necesario un perfil de puestos estructurado de manera que cada empleado
conozca sus obligaciones y su nivel jerarquico en la empresa.

) Figura 5.10
Arbol de la palabra més frecuente del indicador comunicacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio
En el indicador motivacién perteneciente a los recursos humanos y considerados tanto
para los directivos, mandos medios de produccion y administrativos, la palabra mas repetida fue

“objetivos”, la cual tiene una longitud de 9 letras, un total de 18 referencias en las 8 entrevistas
y 2.20% del indicador total.
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En la figura 5.11, se muestra un diagrama de la palabra “objetivos”, en el que se puede
evaluar por parte de los directivos, mandos medios y administrativos establecer objetivos con
base a los proyectos de produccién que ellos reciben y actualmente se plantea disefiar objetivos
por areas de trabajo. Existen ciertas discrepancias o desconocimiento entre ciertos colaboradores
del negocio sobre estos objetivos. Hay que mencionar ademés que, para lograr cumplir con
dichos objetivos, los directivos motivan a la plantilla de trabajo por medio de bonos monetarios
0 a través de motivaciones de desarrollo personal (reconocimiento grupal). Por ejemplo, cuando
los sujetos de estudio respondieron a la pregunta, si se plantean objetivos en el negocio, los
trabajadores los conocen y cuales son estos y como se motiva al personal. Ellos respondieron,

G«

“proceso de creacion de objetivos por areas de trabajo. Actualmente” “los colaboradores no

FE T

conocen totalmente 10s objetivos” “si conozco los objetivos, estamos en un proceso” “si, los

directivos plantean objetivos con base a los proyectos” “proximamente para llevarse a cabo
objetivos sobre metas mensuales” “Por lo tanto, nuestros objetivos son terminar en tiempo” “a
través de incentivos o bonos”.

Todo esto parece confirmar, ciertas dudas o incertidumbre sobre los objetivos que desean
transmitir los directivos al equipo de trabajo. Se tiene la idea de trabajar sobre un objetivo
general, es decir, entregar los proyectos de produccién en tiempo y forma pero no se establecen
los objetivos especificos claramente por areas, que ayudarian a cumplir con el objetivo general.
Mientras tanto, la motivacion para alentar al personal con el cumplimiento de su labor se
considerd que es la adecuada tanto desde el punto de vista financiero como de desarrollo

personal.
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Figura5.11

Arbol de la palabra mas frecuente del indicador motivacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.1.4 Anélisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y

ventajas competitivas respecto al recurso organizacional.

En el indicador estructura organizacional perteneciente al recurso organizacional, y
considerado tanto para los directivos, mandos medios de producciéon y administrativos; la
palabra mas repetida fue “trabajo”, la cual tiene una longitud de 7 letras, un total de 9 conteos
en las 8 entrevistas y 2.43% del indicador total.

En la figura 5.12, se muestra un diagrama de la palabra “trabajo”, se destaca por parte
de los directivos, mandos medios y administrativos, la decisién de contratar al personal
correspondiente con base a ciertos lineamientos que consideran éptimos para formar parte del
equipo de trabajo, algunos de ellos son confianza y eficiencia. Por ejemplo, cuando los sujetos
de estudios respondieron a la pregunta, en que se basaban al momento de asignar un puesto
especifico en el negocio. Ellos respondieron, “confianza a través de su trabajo, eficiencia y
honradez. Nos basamos” “buen desempernio de su trabajo. Ademas, son directivos muy

» a«

observadores” “habilidades y dedicacion en el trabajo que realizamos” “la organizaciOn
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proyectada hacia nuestro trabajo. Considero que los directivos observan” ‘“saben que
cumplimos nuestro trabajo eficientemente. Se basa mayormente”. Otro punto a destacar, de
acuerdo a los directivos es contratar al personal con base a experiencias laborales en empleos
anteriores. Mas aln, como se habia comentado con anterioridad, no existe una descripcién de
perfil de puestos, esto fortaleceria tomar mejores decisiones para contratar al personal.

) Figura5.12
Arbol de la palabra més frecuente del indicador estructura organizacional
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. También , si tenemos

En el indicador lineas de autoridad se ha considerado tanto para los directivos, mandos
medios de produccion y administrativos. La palabra mas repetida fue “dirigir”, la cual tiene una
longitud de 7 letras, un total de 12 conteos en las 8 entrevistas y 2.17% del indicador total.

En la figura 5.13, se muestra un diagrama de la palabra “dirigir”, en la que se puede
analizar como los mandos medios y administrativos, consideran la capacidad de dirigir por parte
de los directivos a todo el equipo de trabajo. Asimismo, se les cuestiond a los propios directivos
sobre sus habilidades para dirigir. Por ejemplo, cuando los empleados, mandos medios y los
propios directivos, respondieron a la pregunta, cébmo consideran la capacidad de dirigir al
equipo de trabajo. Comentaron lo siguiente: “la capacidad de dirigir para mi es la adecuada”
“asimilan la capacidad de dirigir del directivo Israel” “han mejorado constantemente la

G«

capacidad de dirigir a toda la plantilla” “nunca he tenido problemas con dirigir a mi equipo
de trabajo” “personas muy astutas para saber dirigir a todo el equipo”. En relacion a los
comentarios anteriores, el equipo de trabajo demuestra sentirse a gusto con las habilidades con

las que cuenta la direccion para dirigirlos.
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) Figura5.13
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador lineas de autoridad
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En el indicador formas de reporte, se ha considerado tanto para los directivos, mandos
medios y administrativos. La palabra mas repetida fue “registros”, la cual tiene una longitud de

9 letras, 10 conteos en las 8 entrevistas y un 2.45% del porcentaje total del indicador.

En la figura 5.14, se muestra un diagrama de la palabra “registros”, en la que se puede
apreciar por parte de los directivos, mandos medios y administrativos, que consideran un recurso
importante el uso de los reportes tanto en el area de produccion como en las ventas para realizar
un mejor control sobre las actividades del negocio. Por ejemplo, cuando los sujetos de estudio
respondieron a la pregunta, si en la actualidad llevan algun tipo de registro periodico sobre las
ventas o produccion y si el equipo de trabajo est4 enterado sobre dichos registros. Ellos
respondieron “directivos se guian de estos registros para llevar un control” “solo algunos

colaboradores conocen estos registros” “si conozco algunos registros, denominados notas de

EZ TS <

ventas” ‘“‘contabilidad, cotizaciones por vendedor, registros de firmas por clientes” “y es
utilizado diariamente dichos registros denominados biticoras”. Dicho lo anterior, existe
conocimiento por parte de los directivos y la mayoria de los colaboradores en ambas areas
(produccion y administrativo) sobre los registros periddicos, denominadas en el area de
produccion “formatos o bitacoras” en donde se registra la materia prima y se estipulan las fechas

de entrega de la produccion. En el area administrativa, los registros se denominan notas de
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ventas, se realiza un control sobre las mismas y el respectivo domicilio del comprador. Esto nos
demuestra el compromiso que existe en el negocio por mantener un control sobre las actividades
que se realizan diariamente.

) Figura 5.14
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador formas de reporte
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El indicador planeacion formal-informal, se ha considerado tanto para los directivos,
mandos medios y administrativos. La palabra mas repetida durante las entrevistas a los sujetos
de estudio fue “planeacion”, la cual tiene una longitud de 10 letras, 23 conteos en las 8

entrevistas y un 3.09 del porcentaje total del indicador.

En la figura 5.15, se muestra un diagrama de la palabra “planeacion”. Conviene
mencionar, por parte de los directivos, mandos medios y administrativos la existencia de una
planeacion en proceso de mejora y la responsabilidad de los directivos en transmitirla de la
mejor manera a todo el equipo de trabajo. Otros colaboradores consideran la planeacion precisa
y entendible. Por ejemplo, cuando los entrevistados respondieron a la pregunta, como

describirian el proceso de planeacion en el negocio. Comentaron lo siguiente: “pequerias mal

G«

interpretaciones en la planeacion de las actividades a realizar” “nuestra planeacion, por el

AT

momento es informal” “actualmente el proceso de planeacion nos esta llevando mucho tiempo”

I T e

“considero que una planeacion formal, no estd totalmente definida” ‘“para mi, es una

planeacion muy precisa” “es muy claro, es una planeacion adecuada”. En definitiva, el
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negocio se encuentra en un proceso de crecimiento constante en los Ultimos afios, motivo por el
cual se requiere establecer rapidamente un proceso de planeacion sobre las actividades de
produccién y de ventas de manera formal y facilmente identificable para el equipo de trabajo
dado que en ocasiones ha habido falta de compromiso en la entrega de los productos a causa de
una informalidad en la planeacion.

) Figura5.15
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador planeacion formal-informal
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.1.5 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y

ventajas competitivas a partir de las capacidades organizativas.

El indicador capacidades organizativas, se ha considerado tanto para los directivos,
mandos medios y administrativos. La palabra méas repetida durante las entrevistas a los sujetos
de estudio fue “tratamos”, la cual tiene una longitud de 7 letras, 6 conteos en las 8 entrevistas y
un 0.93% del porcentaje total del indicador.

En la figura 5.16, se muestra un diagrama de la palabra “tratamos”, se estima por parte
de los sujetos de estudio, el valor del servicio que ofrecen a sus clientes, la diferenciacion de sus
propios disefios a partir de la observacion de aquellos productos de la competencia y el uso de
las redes sociales como canal de informacion para dar a conocer sus disefios. Por ejemplo,

cuando los directivos, mandos medios y administrativos respondieron a la pregunta, sobre el
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tipo de procedimiento o actividades que aplican en la empresa para anticiparse a sus

competidores. Ellos respondieron, “anteriormente habia visitado otros negocios, tratamos de

I NTS P INTs

ofrecerles un buen servicio” “muebles a nivel internacional, tratamos de imitar y mejorar” “se
presenta el diseiio y nosotros tratamos de mejorar” “a través de las redes sociales tratamos de
mostrar nuestros disefios ”. Se considera importante, agregar ademas, la calidad de la materia
prima que ofrecen como simbolo de un excelente valor agregado. Todo esto parece confirmar,
la habilidad de la pequefia empresa “Otoch” en adaptarse a los gustos de los clientes asi como
anticiparse a los movimientos de los competidores.
Figura5.16
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador capacidades organizativas
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Fuente: elaboracidn propia, basado en informacion del negocio

5.1.6 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y

ventajas competitivas a partir de las estrategias.

El indicador estrategias, se ha considerado tanto para los directivos, mandos medios y
administrativos. La palabra més repetida durante las entrevistas a los sujetos de estudios fue
“sobre”, la cual tiene una longitud de 5 letras, 13 conteos en las 8 entrevistas y 1.31% del
porcentaje total del indicador.

En la figura 5.17, se muestra un diagrama de la palabra “sobre”, los sujetos de estudios
afirman que sus productos han marcado la diferencia en el mercado mueblero, a partir del uso
de estrategias como la calidad en el servicio a los clientes y el disefio de productos en relacién
a las necesidades o preferencias de los clientes, es decir produccién sobre personalizacién. Por
ejemplo, cuando los directivos, mandos medios y administrativos respondieron a la pregunta, si

la empresa ha marcado la diferenciacion de sus productos con la competencia y qué estrategias
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han utilizado para lograr esto. Ellos respondieron “atento al cliente, siempre hablamos sobre

2« P INTs

la verdad” “preferencias que el cliente desea sobre el tipo del producto” “mis productos son

I T

trabajados sobre diserio y personalizacion™ “nosotros trabajamos sobre disenios especificos”

“trabajamos sobre la idea de proyectar confianza”. Razones por las cuales, los directivos,
mandos medios y administrativos tienen conocimientos sobre el éxito empresarial de ofrecer
una calidad de servicio basada en la confianza al cliente y sus preferencias o inquietudes sobre
el disefio del producto como sus principales estrategias.

Los sujetos de estudios afirman que el cliente siempre tendra la razon y que no existe
mejor publicidad para el negocio, que la recomendacion de un cliente a otras personas sobre el
servicio que se ofrece.

) Figura 5.17
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador estrategias
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.1.7 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y
ventajas competitivas a partir de las ventajas competitivas

En el indicador ventajas competitivas, se ha considerado tanto para los directivos,
mandos medios y administrativos. Por lo tanto, una de las palabas mas repetidas fue “calidad”,
la cual tiene una longitud de 7 letras, 5 conteos en las 8 entrevistas y 0.89% del porcentaje total

del indicador.
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En la figura 5.18, se muestra un diagrama de la palabra “calidad”, los sujetos de estudio
afirmaron que la mayor ventaja competitiva que ellos consideran obtener a diferencia de la
competencia, es a través de la calidad de su materia prima, especialmente la madera y un servicio
personalizado y atento. Por ejemplo al responder a la pregunta, sobre las ventajas que sus
productos tienen, comparados con la competencia. Ellos respondieron “mejores muebles con

I2 Y]

la mejor calidad de materia prima” “ofrecemos un servicios de calidad, personalizado y
atento”. Sin embargo, los directivos y todo el equipo de trabajo estan consiente que no pueden

competir con las grandes empresas del mercado, como por ejemplo “Bochetti”.

) Figura5.18
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador ventajas competitivas
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5.1.8 Andlisis de frecuencia de palabras en los indicadores de los recursos, capacidades y
ventajas competitivas respecto a las fuerzas del sector.

Para analizar los factores de éxito del sector, se considerd el modelo de las 5 fuerzas de
Porter (2008, p.2). Por consiguiente, el indicador amenazas de productos sustitutos, se ha
considerado tanto para directivos, mandos medios y administrativos. Asi mismo, una de las
palabras mas repetida fue “muebles”, con un total de 7 letras, 11 conteo en las 8 entrevistas y
un total de 2.04% del porcentaje ponderado.

En la figura5.19, se muestra un diagrama de la palabra “muebles”, los sujetos de estudio
afirmaron la existencia de competidores que elaboran productos sustitutos a la madera causa por
las cuales en ocasiones los margenes de ventas del negocio disminuyen. Por ejemplo, al
responder a la pregunta, si consideran la existencia de productos sustitutos causante de
desplazar la demanda de sus propios productos. Ellos respondieron “si existen empresas que

ofrecen muebles con precios mds accesibles” “muebles con materiales de plasticos” “empresas
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que ofrecen productos de muebles con base a ciertos materiales” “mucho mas economicos que
los muebles de madera”. Se debe agregar que, los directivos han decidido incursionar también
en la fabricacion de muebles hechos de otro tipo de material denominado melanina (madera
reciclada con una capa ligera de plastico). Esto demuestra la decision de los directivos en invertir

en nuevos materiales para ajustarse a las diferentes necesidades que demandan los clientes.

) Figura5.19
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador amenazas del sector
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Fuente: elaboracidn propia, basado en informacion del negocio

El indicador rivalidad entre empresas, se ha considerado tanto para directivos, mandos
medios y administrativos. A su vez, una de las palabras mas repetida fue “invertir”, con un total
de 8 letras, 4 conteo en las 8 entrevistas y un total de 1.43% del porcentaje ponderado. En la
figura 5.20, se muestra un diagrama de la palabra “invertir”, los sujetos de estudio asumieron
que se decide invertir en algunos elementos como herramientas o publicidad para evitar que la
competencia reduzca sus niveles de ventas. Por ejemplo, al responder a la pregunta, sobre qué
se invierte cuando la competencia a traves de sus productos ha logrado disminuir los margenes
de ventas. Ellos respondieron “los directivos planean invertir en publicidad” “principalmente
hemos decidido invertir en elaborar muebles de melanina” “los directivos deciden invertir en
algunas herramientas de trabajo”. Despues de analizar estas declaraciones, los directivos y
colaboradores demuestran que consideran invertir tanto en recursos tangibles como intangibles,

para evitar asi la disminucion de sus ventas.
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) Figura 5.20
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador rivalidad entre empresas
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El indicador amenaza de nuevos competidores, se ha considerado tanto para directivos,
mandos medios y administrativos. Una de las palabras mas repetida fue “afecta”, con un total
de 6 letras, 6 conteos en las 8 entrevistas y un total de 1.32% del porcentaje ponderado.

En la figura 5.21, se muestra un diagrama de la palabra “invertir”, los directivos
consideraron a la entrada de nuevos competidores un problema latente para el negocio. En
cambio, para los colaboradores la existencia de nuevos competidores en el mercado mueblero,
no es ninguna limitante. Por ejemplo, al responder a la pregunta, si les afecta la entrada de
nuevos competidores en el mercado. Directivos y colaboradores respondieron, “no considero
que nos afecta la entrada de nuevas competencias” “nos afecta en reducciones de venta” “si
Nos afecta directamente” “’si nos afecta puesto que existe mucha competencia”. En definitiva,
los directivos estan conscientes que la entrada de nuevos competidores es un problema crucial
para el negocio. Por ello, han tratado de fidelizar a los clientes en su empresa a través de ofrecer

el mejor servicio de atencion al cliente y cumplimiento en las fechas de entrega.

Figura5.21
Arbol de la palabra mas frecuente del indicador amenazas de nuevos competidores
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

86



CAPITULO V. ANALISIS Y RESULTADO

El indicador de relaciones con proveedores, se ha considerado tanto para directivos,
mandos medios y administrativos. La palabra mas repetida fue “proveedores”, con un total de
11 letras, 15 conteo en las 8 entrevistas y un total de 4.85% del porcentaje ponderado.

En la figura 5.22, se muestra un diagrama de la palabra “proveedores”. Los directivos,
mandos medios y administrativos se encargaron de responder que existe una buena confianza y
comunicacion con los proveedores de materia prima. Ademas, mencionaron que no ha ocurrido
ningun mal entendido o problema sobre ambas partes. Por ende, los proveedores ofrecen a los
directivos créditos sobre la materia prima. Por ejemplo, al responder a la pregunta sobre el tipo
de relacion que se presenta entre los proveedores y directivos. Los sujetos de estudios

respondieron, “existe buena comunicacion entre los proveedores y directivos. Hasta el

IR I ANTS

momento” “confianza y comunicacion con los proveedores” “una excelente comunicacion con

nuestros proveedores. Ellos nos ofrecen créditos”. Esto demuestra la ventaja que tiene los
directivos al contar siempre con la materia prima para su produccion. Si bien los proveedores
ofrecen créditos basados en la confianza y amistad que existe entre los directivos, es necesario
crear de manera formal un contrato con sus respetivas clausulas, en donde se determinen las
obligaciones para ambas partes especialmente sobre los créditos de materia prima. De esta

manera, se fortaleceria ain mas la relacion.

Figura 5.22

Arbol de la palabra mas frecuente del indicador relaciones con los proveedores
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio
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El indicador de relaciones con los clientes, se ha considerado tanto para los directivos,
mandos medios y administrativos. La palabra mas repetida fue “clientes”, con un total de 8
letras, 14 conteos en las 8 entrevistas y un total de 2.91% del porcentaje ponderado.

En la figura 5.23 se muestra un diagrama de la palabra “clientes”. Los directivos, mandos
medios y administrativos mencionaron diversidad de estrategias que estdn aplicando para
mantener o atraer nuevos clientes a su negocio. Por ejemplo, al responder a la pregunta sobre
las estrategias que estan aplicando para atraer nuevos clientes o conservar a los mismos. Los
sujetos de estudios, respondieron “trato directamente personal con los clientes” “escuchan las
propuestas de los clientes es decir, color, medidas o dimensiones” ‘“excelente Servicio.

o«

Buscamos que los clientes se sientan satisfechos” “calidad, que los clientes estén a gusto”

“para atraer a nuevos clientes, se ofrecen promociones de descuentos”. ESto demuestra, la
variedad de estrategias disefiadas por los directivos (sustentadas a través de la entrevista por los
colaboradores) y dirigidas a los clientes. Con el compromiso de atraer a los futuros compradores
0 conservar a los mismos. Hay que sefialar ademas, la propuesta de los directivos de establecer

un servicio post-venta para conocer las percepciones finales del comprador.

) Figura 5.23
Arbol de la palabra més frecuente del indicador clientes
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio
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5.2 Andlisis de la asociacion entre conceptos o nodos de las entrevistas realizadas a los
directivos, mandos medios del area de produccion y administrativos de la empresa

En este apartado, se presentan las asociaciones a partir de las categorias en los
indicadores estudiados en esta investigacion y por medio de un andlisis detallado de las
entrevistas aplicadas tanto a los directivos, mandos medios de la planta de produccion y el area
administrativa de la empresa.

Con el uso del software cualitativo Nvivo 10, se crearon diagramas para ligar o
interrelacionar los conceptos que se obtuvieron después de analizar las entrevistas aplicadas a
los sujetos de estudio. En otras palabras, las entrevistas se ingresaron al software cualitativo,
credndose nodos o conceptos vinculandose a un nodo principal y con el objetivo de crear
modelos que permitieran analizar en los diagramas los nodos o conceptos pertenecientes a cada
categoria. Dichos conceptos fueron creados o disefiados a criterios del propio investigador,

integrando la observacion y analisis de la investigacion recolectada.

5.2.1 Analisis de la asociacion entre conceptos o nodos del recurso tangible

Los conceptos o nodos obtenidos en el indicador recursos tangibles se presentan en la
figura 5.24, en este diagrama se considerd a los nodos principales como “Importancia de la
Maquinaria y equipo para los directivos” e “Importancia de la maquinaria y equipo para los
mandos medios de produccion” puesto que a ambos grupos fue aplicado el cuestionario con este
apartado y con las respuestas se generaron las categorias de cada uno de los conceptos
principales. Por consiguiente, los directivos y mandos medios, consideran importante adquirir
“Nueva maquinaria para obtener produccion de mejor calidad”, “Cémaras de seguridad para
supervisar la materia prima”, “El control de la producciéon por los jefes de areas” y
“Mantenimiento a la maquinaria existente en la planta de produccion”. Por ello, se puede
apreciar en estos cuatros conceptos o nodos, que existe una asociacion importante tanto por los

directivos como por los mandos medios en la planta de produccién hacia esta variable.
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Figura 5.24
Asociacion de la categorizacion del indicador maquinaria y equipo
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En cuanto a la variable instalaciones fisicas de la planta de produccion, se realizaron dos
clasificaciones integradas por “Importancia de las instalaciones fisicas en la planta de
produccion para los directivos” e “Importancia de las instalaciones fisicas en la planta de
produccion para los mandos medios y administrativos”. A partir de los resultados obtenidos al
esquematizar los nodos, se obtuvieron tres asociaciones, integradas por los nodos “Reubicacién
de las areas para una correcta organizacion”, “Adecuada para el funcionamiento de las
magquinarias” y “Tiempos de entrega se agiliza por el rapido acceso a las avenidas”. Mientras el
nodo interés de los clientes por conocer los procesos fue considerado Unicamente por los
directivos. En este apartado los mandos medios y administrativos tienen un nodo que solo ellos
consideran, haciendo referencia a la instalacion de la planta apropiada para recibir la materia

prima. A continuacion en la figura 5.25 se muestra el diagrama que se ha descrito anteriormente.
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Figura 5.25
Asociacion de la categorizacion del indicador instalaciones fisicas de la planta de
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En el indicador puntos de ventas, se realizaron dos clasificaciones integradas por
“Importancia de las instalaciones fisicas en la planta de produccion para los directivos” e
“Importancia de las instalaciones fisicas en la planta de produccion para los mandos medios y
administrativos”. Al desarrollar la esquematizacion de los conceptos o nodos, se obtuvo como
resultado cinco asociaciones, las cuales fueron: “Baja rentabilidad”, “Infraestructura del negocio
no representa los disenos de muebles”, “Invertir en la reestructuracion”, “Etapa de transicion
del negocio” y “Equipo de computo para registrar las notas de ventas”. Mientras tanto, los
mandos medios y administrativos consideraron dos nodos mas que no destacaron los directivos,
estos son: “Estandarizar precios” “Nula seguridad”. A continuacion en la figura 5.26 se muestra

un diagrama con las descripciones mencionadas con anterioridad.
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Figura 5.26
Asociacion de la categorizacion del indicador puntos de ventas
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

Con respecto al indicador financiero, en el diagrama 5.27 se puede apreciar la asociacion
que existe entre los nodos de las categorias principales. En la primera denominada “Importancia
de los aspectos financieros para los directivos™ los directivos respondieron que consideran
importante los aspectos financieros porque anteriormente se obtenian buenas utilidades a partir
de la planeacion del negocio pero a baja escala, ya que se proyectaban metas faciles de alcanzar,
ahora se tienen incrementos de las utilidades a través de las redes sociales, asi como
negociaciones con clientes de mayor poder adquisitivo. Se debe agregar que solamente existe
asociacion en dos nodos o conceptos, “Buenas utilidades con base a la planeacién del negocio
pero a baja escala” y “Negociaciones con clientes de mayor poder adquisitivo”. Para los mandos

medios y administrativos existe un nodo adicional que pertenece a esta categoria denominado
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“Incremento de utilidades basado en proyectos de produccion”. A continuacion en la figura 5.27

se muestra un diagrama con las descripciones mencionadas con anterioridad.

Figura 5.27
Asociacion de la categorizacion del indicador financiero
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Fuente: elaboracién propia, basado en informacion del negocio

5.2.2 Andlisis de la asociacion entre conceptos o nodos del recurso intangible

Para el estudio de los recursos tangibles, se tomaron cuatro apartados, el primero en
analizar es la “marca”. En este indicador se crearon dos conceptos principales los cuales son:
“Importancia de la marca para los directivos” “Importancia de la marca para los mandos medios
y administrativos”. Al establecer una comparacion entre ambos conceptos, se observo que existe
una asociacion a través de los nodos: “Identidad de la marca” “Modificacion o renovacion de la
imagen” “Slogan apoya al sentido de la marca” e “Incertidumbre en el significado de la marca”.
Existe un nodo considerado unicamente por los propietarios fue: “Bienestar y comodidad”. Por
otra parte, se observan dos nodos considerados unicamente por los mandos medios y
administrativos estos son: “Falta mas formalidad y marketing” “Popularidad y reconocimiento”.
A continuacion en la figura 5.28 se muestra un diagrama que muestra las relaciones entre los

sujetos de estudio de la presente investigacion.
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Figura 5.28
Asociacion de la categorizacion del indicador marca
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

De la misma manera, para el indicador reputacion, se realizaron dos clasificaciones:
“Importancia de la reputacion para los directivos” e “Importancia de la reputacion para los
mandos medios y administrativos”. Después de los resultados adquiridos por la esquematizacion
de los nodos, se obtuvieron tres de los mismos, en los cuales hay coincidencias: “Cumplir con
las expectativas de los clientes” “Ofrecer un servicio de calidad” “Excelente publicidad y
promocion utilizando las redes sociales”. Mientras tanto los nodos: “Propuesta del servicio
postventa” “Servicios de muestras (showroom)” “Mejorar en la capacitacion a los ejecutivos de
ventas” fue considerado Unicamente por los directivos. Los mandos medios y administrativos
conforman un nodo denominado “Invertir en anuncios espectaculares y otros medios de
comunicacion” que no fue mencionado por los directivos. A continuacion en la figura 5.29 se

muestra un diagrama con las relaciones entre los sujetos de estudio de la presente investigacion.
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Figura 5.29
Asociacion de la categorizacion del indicador reputacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En cuanto a la tecnologia de la informacidn, se realizaron dos clasificaciones principales,
las cuales fueron: “Importancia en la tecnologia de la informacion para los directivos” e
“Importancia en la tecnologia de la informacion para mandos medios y administrativos”.

Como resultado se obtuvo un diagrama que muestra coincidencia en todo los nodos entre
directivos, mandos medios y administrativos. Los cuales son: “Promover los productos por las
redes sociales” “Principal fortaleza la pagina web” “Camionetas de ventas rotuladas con la
marca de la empresa” “Base de datos de los clientes”. Por lo tanto, directivos y colaboradores,
establecen que la mayor fortaleza que tiene el negocio para promover sus productos es a traves
del uso de las tecnologias de la informacion. A continuacion en la figura 5.30, se muestra un

diagrama a partir de las relaciones entre los sujetos de estudios de la presente investigacion.
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Figura 5.30
Asociacion de la categorizacion del indicador tecnologia de la informacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

Con respecto a la dltima variable de estudio denominada cultura organizacional,
perteneciente a los recursos intangibles, se aplicaron dos clasificaciones principales, las cuales
fueron: “Importancia de la cultura organizacional para los directivos” ¢ “Importancia de la
cultura organizacional para mandos medios y administrativos”.

Al realizar una esquematizacion entre nodos, se obtuvo como resultado mencionado por
parte de los directivos, la importancia de establecer un codigo de ética para fomentar las
normativas o reglas difundidas por la pequefia empresa hacia los colaboradores. Coincidi6 con
los empleados en dos nodos, los cuales son: “Desconocimiento de la filosofia empresarial” y
“Adecuadas normativas de la empresa”. En cuanto a los mandos medios y administrativos,
evallan la importancia de “Transmitir a los demas colaboradores el sentido de la co-propiedad
de la marca” y los “Cursos o talleres” impartidos por los directivos para fortalecer una mejor
organizacion dentro de la planta de produccion asi como medidas de seguridad. Estos ultimos

nodos se obtuvieron Gnicamente por los mandos medios y administrativos. A continuacion en
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la figura 5.31 se presenta un diagrama a partir de las relaciones entre los sujetos de estudios de

la presente investigacion.

Figura 5.31
Asociacion de la categorizacion del indicador cultura organizacional
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.2.3 Andlisis de la asociacion entre conceptos o0 nodos del recurso humano

Para el analisis del recurso humano, se designaron cuatro apartados o variables de
estudio, considerando “conocimiento” el primero que se analizard. Para este indicador, se
disefiaron dos conceptos principales los cuales son: “Importancia del conocimiento para los
directivos” e “Importancia del conocimiento para mandos medios y administrativos”. Al realizar
comparacion entre ambos conceptos, se obtuvo que existe asociacion en tres nodos, los cuales
son: “Propuestas de mejora continua” “Elegir una solucidon en conjunto” “Juntas o reuniones
cada 15 dias”. Mientras tanto, inicamente los mandos medios y administrativos conforman un
solo nodo adicional: “Experiencia laboral”. A partir del analisis de los resultados obtenidos por
ambos conceptos, es importante mencionar que los directivos toman las mejores decisiones para
la empresa con base al conocimiento y las propuestas de mejora del equipo de trabajo. Ademas,

los colaboradores evallan la importancia de la “Experiencia laboral” para ofrecer opiniones o
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sugerencias mas acertadas ante una decision en el negocio. A continuacion en la figura 5.32 se
presenta un diagrama que muestra las relaciones entre los sujetos de estudios de la presente
investigacion.

Figura 5.32
Asociacion de la categorizacion del indicador conocimiento
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

Referente a la variable de estudio “comunicacion”, se realizaron dos clasificaciones
principales, las cuales fueron “Importancia del conocimiento para los directivos” e “Importancia
del conocimiento para mandos medios y administrativos”. En el diagrama 5.33, se muestra que
existen asociaciones en comun en todos los nodos a partir del analisis de las dos clasificaciones
mencionadas con anterioridad. Simultdneamente, directivos, mandos medios y administrativos
coinciden que la comunicacion es “Directa y precisa”, “Conocimientos de las actividades a
realizar”, “Falta de proceso para delimitar responsabilidades”, “Metas de produccion” e
“Incentivos econdmicos”. Por consiguiente, cabe destacar dos aspectos: la comunicacion clara
y precisa por parte de los directivos hacia los mandos medios y el incentivo econémico como
factor clave para trabajar en equipo, pero ante la falta de un proceso para delimitar las
responsabilidades y funciones a realizar por el equipo de trabajo, termina generando confusiones

y limitaciones sobre el equipo de trabajo.

98



CAPITULO V. ANALISIS Y RESULTADO

Figura 5.33
Asociacion de la categorizacion del indicador comunicacion
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

En la figura 5.34, se indica la importancia que los directivos, mandos medios y
administrativos atribuyen a la variable de estudio “motivacion”. Para obtener esta informacion
se realizaron dos clasificaciones principales conformadas por: “Importancia de la motivacion
para los directivos” “Importancia de la motivacion para los mandos medios y administrativos”.
Analizando los resultados, se puede decir que los directivos consideran la importancia de la
motivacion a sus colaboradores, especialmente en el area de produccion a través de desarrollar
e implementar un sistema de objetivos basado en el desempefio de su trabajo durante 8 horas.
De acuerdo a esto, se otorgaria un bono econémico, y ademas la empresa reduciria un exceso

de pagos en ndminas y sueldos con base a las horas extras.

Hay que mencionar ademas, que existe coincidencia en los demas nodos con los mandos
medios y administrativos, los cuales son: “Incentivos monetarios”, “Reconocimientos del

trabajo de forma individual o grupal”, “Cumplir con fecha de entrega” y “Ofrecer un mejor
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servicio a los clientes”. Por ultimo, los mandos medios y administrativos tienen dos nodos que
unicamente ellos consideran importantes, estos son: “Crecimiento laboral” y “Conseguir una

mayor cartera de clientes”.

Figura 5.34
Asociacion de la categorizacion del indicador motivacion

O

Crecimiento
laboral

o

Incentivos
economicos

Asociado

Reconocimiento
del trabajo
individual y

grupal

Importancia de
la motivacion
para los mandos
medios y
administrativos

Asociado

Impo%ncia
dela Principal

motivacion
para los
directivos

Asociado

Cumplir
con fecha
de entrega

CongEguir
una mayor
cartera de
clientes

Implementar
un nuevo
sistema de
objetivos

Asociado

Ofrecer un
mejor

servicio a los

clientes

Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.2.4 Andlisis de la asociacion entre conceptos 0 nodos del recurso capital organizacional
Para el analisis del recurso organizacional, se integraron cuatro apartados o variables de
estudio, siendo “estructura organizacional” el primero que se analizara. En la figura 5.35, se
nombraron a los nodos principales “Importancia de la estructura organizacional para los
directivos” e “Importancia de la estructura organizacional para mandos medios vy
administrativos”. Al realizar la comparacion en la variable “estructura organizacional” entre
ambos sujetos de estudio, se obtuvo que existen asociacion en los siguientes nodos:
“Experiencias laborales previas” “Capacidad de liderazgo” y “Eficiencia y eficacia laboral”.
Por lo que se refiere a la importancia que le dan los directivos, ellos agregan un nodo

“Tipo de personalidad” contemplado como un factor esencial al momento de asignar un puesto
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especifico al personal del trabajo y la facultad de tomar decisiones inmediatas para la
continuidad del negocio.

Figura 5.35

Asociacion de la categorizacion del indicador estructura organizacional
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Con respecto al indicador linea de autoridad se realiz6 el mismo procedimiento. Las
clasificaciones principales fueron: “Importancia de la linea de autoridad para los directivos” e
“Importancia de la linea de autoridad para los mandos medios y administrativos”. Como
resultado se obtuvo el diagrama 5.36, que muestra un nodo considerado Unicamente por los
directivos, este se define como “delegar responsabilidades”. De acuerdo a esto, ambos directivos
coinciden en dividir las actividades de la empresa a los jefes de areas, manifestando que su
capacidad de dirigir se deposita en la confianza que otorga al equipo de trabajo y estos ultimos
responden con esfuerzo y dedicacion los lineamientos del negocio.

Los nodos en los que coinciden los directivos y los mandos medios son: “Liderazgo
participativo”, “Adecuado ambiente de trabajo basado en la confianza”, ‘“Personalidad-

conocimiento-experiencia laboral”, “Comunicacion asertiva” y “Atencion personalizada al
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equipo de trabajo”. Por su parte, los mandos medios y administrativos mencionaron un nodo
que no comparten con los directivos denominado “Disminucién de irregularidades en la
organizacion”. Definitivamente, tanto directivos como mando medios y administrativos dejan
en claro la existencia de un ambiente de trabajo confortable donde se escuchan las sugerencias
de todo el personal. Asi mismo, se reafirma la capacidad de los directivos para escuchar y tomar
las mejores decisiones directivas.

Figura 5.36
Asociacion de la categorizacion del indicador lineas de autoridad
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En lo que respecta al indicador “formas de reportes”, se realizaron las siguientes
clasificaciones: “Importancia de las formas de reportes para los directivos” e “Importancia de
las formas de reportes para mandos medios y administrativos”. Se obtuvo como resultado un
diagrama de asociacion entre ambas clasificaciones, en donde se muestra que los empleados
coinciden con los directivos, en el conocimiento sobre los reportes que aplican los directivos
tanto en la planta de produccion como en el area administrativa, los cuales son los siguientes:
“Evaluacion de rendimiento en los colaboradores” “Registro de las actividades a realizar en
tiempo y forma” “Registro de transacciones oportunas” “Reporte sobre el uso eficiente de
materiales e insumos”. Por su parte, los directivos mencionan nodos que no comparten con sus

colaboradores, estos son: “Control en las entradas y salidas de los colaboradores” “Evitar
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realizar compras no necesarias” “Mejor manejo de inventario” y “Desconocimiento de los
colaboradores sobre ciertos reportes”. Acorde con el ultimo nodo, los directivos no comparten
ciertos reportes que solo ellos tienen conocimiento, esto se refiere a alta de productos de
almacen.

Figura 5.37

Asociacion de la categorizacion del indicador formas de reporte
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Por lo que se refiere al indicador “planeacion formal-informal”, se aplicaron dos
clasificaciones. “Importancia de la planeacion formal-informal para los directivos” e
“Importancia de la planeacion formal-informal para mandos medios y administrativos”. Como
resultado se obtuvieron cuatro nodos que representan la asociacion entre las dos clasificaciones.
Los cuales son: “Proceso de planeacion con base a los proyectos”, “Proceso de mejoray revision
continua”, “Informalidad sobre algunas funciones”, “Mejorar la idea del producto” e “Involucrar
a los clientes”. Mientras que solo un nodo es considerado Unicamente para los directivos
denominado “Mejorar la idea del producto” dado que consideran realizar una planeacion lo mas
concreta posible sobre la idea del producto, con el objetivo de no confundir a ningun integrante

del equipo de trabajo. Hay que mencionar ademas, un nodo perteneciente a mandos medios y
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administrativos, que no fue mencionado por los directivos este se refiere a “irregularidades en
procedimientos”. En este ultimo nodo, destaca la existencia de irregularidades sobre
procedimientos de entrega del producto y la incesante tarea de planificar procesos que dejen en

claro a los colaboradores sobre lineamientos a seguir.

Figura 5.38
Asociacion de la categorizacion del indicador planeacion formal-informal
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5.2.5 Andlisis de la asociacion entre conceptos o nodos de las capacidades

Para el indicador “capacidades, se realizaron dos clasificaciones: “Importancia de las
capacidades para los directivos” e “Importancia de las capacidades para mandos medios y
administrativos”. Con base en los resultados, los propietarios consideran que la mayor capacidad
con que cuenta la empresa para anticiparse a sus competidores es a partir del vasto
“conocimiento que tienen en el mercado mueblero”. Ademas de impartir “Asesorias gratuitas
sobre el producto” y orgullosamente un ‘“Negocio familiar-regional”. Son un conjunto de
habilidades que tiene la empresa para integrar, construir, reconfigurar las competencias internas

y externas de la empresa (Teece y Pisano 1994). Ademas de esas capacidades que solamente
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fueron mencionados por los directivos, coincidieron tres nodos con sus colaboradores, los cuales
son: “Calidad en el servicio a los clientes”, “Imitar y mejorar disefios” y “Produccion a menor
tiempo y precio justo”. En cuanto a los colaboradores, ellos mencionan un nodo adicional que

no consideran los directivos, el cual es “Publicidad a través de las redes sociales”.

Figura 5.39
Asociacion de la categorizacion del indicador capacidades
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Fuente: elaboracion propia, basado en informacion del negocio

5.2.6 Andlisis de la asociacion entre conceptos o nodos de las estrategias

El siguiente aspecto trata del indicador “estrategias”, este desarroll6 dos clasificaciones:
“Importancia de las estrategias para los directivos” e “Importancia de las estrategias para
mandos medios y administrativos”. Por lo que se refiere al andlisis de los resultados, los
propietarios, mandos medios y administrativos coinciden en cuatro de los nodos que conforma
el diagrama 5.40. Considerando las estrategias que ha implementado el negocio para marcar la
diferencia con la competencia, las cuales son: “Disefio y personalizacion”, “Proyectar confianza

y seguridad”, “Responsabilidad y entrega a tiempo”, “Principal fortaleza las redes sociales”.
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Estas estrategias se producen tras un analisis del entorno: organizacion, mercados y
competidores (Coloma, 2009).

En cuanto a los colaboradores, ellos sefialaron tres nodos estratégicos que no consideran
los directivos, los cuales son “Supervision y capacitacion”, “Servicio post-venta”, “Adecuada

comunicacion entre directivos-colaboradores”.

Figura 5.40
Asociacion de la categorizacion del indicador estrategias
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5.2.7 Analisis de la asociacion entre nodos de la ventaja competitiva

Para el indicador “ventaja competitiva”, se realizaron dos clasificaciones: “Importancia
de la ventaja competitiva para los directivos” e “Importancia de la ventaja competitiva para
mandos medios y administrativos”. En el diagrama 5.41, se muestra que los mandos medios
coinciden en tres nodos mencionados por la propietaria, los cuales son: “Calidad en la materia
prima”, “Especializacion bajo disefio”, “Atencion personalizada”. Todo esto confirma, que la
empresa ha establecido una ventaja de diferenciacion contraria a la oferta de la competencia,
con la intencion de que el cliente se identifique con el mismo y por lo tanto, se encuentre en

disposicion de pagar su precio (Grant, 2010). En cuanto a los directivos mencionan un nodo
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adicional y caracteristico de la empresa, denominado “Asesorias gratuitas” destacando que
ninguna otra empresa mueblera realiza este tipo de servicio, sin antes aplicar un cobro por el
mismo. Los mandos medios y administrativos recalcan dos nodos que no consideran los
propietarios, estos son: “Precio justo” y “Diversidad de materiales para la produccion”.

Figura5.41
Asociacion de la categorizacion del indicador ventaja competitiva
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5.2.8 Andlisis de la asociacion entre conceptos o nodos de las fuerzas del sector.

Para el analisis de la variable “factores claves de éxito del sector”, se consideraron las 5
fuerzas de Porter (amenaza de productos sustitutos, rivalidad entre empresas, amenaza de
nuevos competidores, proveedores y clientes). Por ello, se adaptaron una serie de preguntas, con
el motivo de conocer la situacion del sector por el cual compiten la pequefia empresa mueblera.

Para concluir con el analisis de las asociaciones entre los indicadores de estudio de la
presente investigacion, en la figura 5.42 se presenta un diagrama de las categorizaciones del
indicador “sector”, integrado por dos clasificaciones principales: “Importancia del sector para
los directivos” e “Importancia del sector para mandos medios y administrativos”. Se obtuvo un

total de quince nodos, considerando la variable con el mayor nimero de estos. En cuanto a las
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asociaciones entre ambas clasificaciones, los nodos son los siguientes: “Productos sustitutos de
melanina y PET”, “Productos mas econdmicos que la madera”, “Necesidades y preferencias del
consumidor”, “Diversificacion en materia prima”, “Contraoferta de precios”, “Estandarizar
precios”, “Buena comunicacion con los proveedores”, “Aumento en los créditos”. Mientras que
cuatro, solo son considerados por los directivos, los cuales son: “Mejores opciones de
proveedores”, “Fidelizar al cliente”, “Mejorar en la imagen” y “Alianzas empresariales”.

Estos son algunos de los factores externos que determinan el crecimiento de las empresas
perteneciente a un determinado sector. Sin embargo, de acuerdo a Cabrera 'y Loango (2014) no
son considerados obstaculo alguno, dado que la clave recaera en las habilidades o capacidades
de la empresa, especialmente en los directivos para definir los factores claves de éxito y
enfrentar estas fuerzas en el sector.

Por ultimo, los mandos medios y administrativos definen tres nodos que no son
considerados por los propietarios, estos son: “Invertir en publicidad”, “Analizar personalidades

y preferencias del consumidor” y “Nuevas estrategias en disefio”.
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Figura 5.42
Asociacion de la categorizacion del indicador Sector
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Como resultado de la presente investigacion, se infiere la funcionalidad e importancia
de los recursos y capacidades que se encuentran presentes en una pequefia empresa. Por ello, a
través del analisis de diversas fuentes teoricas, se ha destacado la competitividad empresarial
que presentan estas entidades econémicas e independientes y que a pesar de enfrentar limitantes
tanto financieras como del factor humano, se han destacado como unidades que influyen en el
crecimiento econdmico de una economia. Sin embargo, se han presentado problemas que
impiden alcanzar los estandares de competitividad que los empresarios desean puesto que los
niveles de mortalidad son cada vez mayores. Por cada 100 negocios que nacen en el pais, solo
11 logran sobrevivir a los 20 afios, siendo las pequefias empresas las que tienen un mayor indice
de mortandad (segun resultados del Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia de 1989 a
2004).

Por lo tanto, ¢Qué requiere una pequefia empresa para poder sobrevivir en un mercado
tan competitivo?, ¢ Qué tanto influye la capacidad de los empresarios o directivos para detectar
las fortalezas de los recursos que cuentan en el negocio?, ¢Cuales son los recursos que estan
presentes en una pequefia empresa? 0 mejor aun ¢Existe un recurso con un mayor nivel de éxito
empresarial? Como respuesta a estas preguntas, se ha destacado la revision de la teoria de los
recursos y capacidades, especialmente la relaciéon entre recursos, capacidades y ventajas
competitivas (Grant, 2006). De acuerdo al analisis de esta Ultima relacién, el éxito competitivo
de las pequefias empresas se explica a través de los aspectos financieros, marca del negocio,
reputacion de la empresa con los clientes, la cultura organizacional, la comunicacion y
motivacion entre directivos-colaboradores, la estructura organizacional de la empresa. Ademas,
las capacidades o habilidades de los empresarios para detectar las adecuadas ventajas
competitivas del negocio, logrando desarrollar las mejores estrategias empresariales que se

adapten al sector por el cual se compite.

En definitiva, para contrastar la parte tedrica con la practica, en la presente investigacion

se desarrollé un estudio de caso, en una pequefia empresa de muebles denominada “Otoch”, con
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el objetivo de verificar la realidad de una empresa y en un contexto especifico, cémo se aplican
los modelos tedricos descritos. Asimismo, se determinaron los recursos y capacidades internas
del negocio. Las variables de estudiadas son: recursos tangibles, intangibles, humanos, capital
organizacional, las capacidades, ventaja competitiva, estrategias y las fuerzas en el sector. Este
estudio reivindica la importancia de las pequefias empresas en identificar y analizar los recursos
y capacidades que influyen en la competitividad empresarial.

La primera variable estudiada fueron los recursos tangibles, como bien resalta la teoria
es uno de los recursos que la empresa tiene fisicamente, destacando los aspectos financieros
como uno de los elementos esenciales para la expansion del negocio y compras de activos.
Ademaés, también se considerd la maquinaria-equipo y la evaluacion de la infraestructura. Cabe
sefialar que estos recursos suelen imitarse con facilidad, ademas de ser innovados por la
competencia. Por lo tanto, se requiere un compromiso entre directivos-colaboradores para
mantener estos recursos tangibles en total confidencialidad. De manera que se puedan mantener
estos elementos méas especificos y con conocimiento Unicos para la organizacion. Es decir,
limitar en lo posible la imitacion de estos recursos tangibles. Por ejemplo, la empresa mueblera
esta trabajando sobre la idea de renovacion de su infraestructura para lograr captar una mayor
cartera de clientes o la posibilidad de comprar maquinaria para mejorar la calidad de los
productos. Es ahi, donde se requiere la existencia de un compromiso firme a través de la
confianza entre equipo y directivos para mantener estas ideas tanto de reestructuracion de la
infraestructura y compra de maquinaria del negocio como un asunto confidencial. De esta
manera, se desarrollarian habilidades distintivas para la empresa.

En la variable de recursos intangibles, destaca el valor agregado para una empresa. Sin
embargo, pocas de ellas las identifican y valoran de una manera adecuada. En la presente
investigacion se identificaron cuatro elementos importantes que debera potencializar la empresa
estudiada para mantener mejores resultados y diferenciarse de la competencia. Estos son:
marca, reputacion, tecnologia de la informacion y cultura organizacional. A partir de los
resultados obtenidos la empresa mueblera se ha fortalecido a través de redisefiar la imagen de
su marca puesto que han canalizado sus productos no solamente a un publico en general, sino a
una cartera de cliente con un mayor poder de compra. En la reputacion, ofrecen servicios de

atencion personalizada, tratando de cumplir con las expectativas de sus compradores, asi mismo
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ofrecen el servicio de post-venta. En cuanto a tecnologia de la informacion, se apoyan de las
redes sociales para promover sus productos y captar futuros clientes. Para la variable cultura
organizacional, no se ha transmitido completamente la filosofia organizacional de la empresa
por parte de los directivos hacia los colaboradores, estos solamente manifiestan conocer algunas
normativas de trabajo, pero muestran cierto grado de desconocimiento sobre la importancia de
la mision, vision u objetivos de la empresa.

En los resultados obtenidos para la variable recursos humanos, esta Gltima considerada
como el pilar de toda organizacion, se encarga de resolver las dudas o inquietudes a traves de
propuestas de mejora hacia los directivos, s6lo si existe un equipo de trabajo motivado y con
una excelente comunicacién. En los resultados, se observé el compromiso del recurso humano
para encontrar cada dia una mejoria para la empresa a través de una buena comunicacion con
los directivos y estos ultimos consideran las propuestas del equipo de trabajo para encontrar
rapidamente soluciones efectivas para la misma.

Avanzando en el analisis, la variable del recurso de capital organizacional, considerado
un elemento ligado al recurso intangible entendido como la capacidad de transferir
conocimientos por medio de un conjunto de sistemas o estructuras organizativas y ademas, la
capacidad de liderazgo para mantener un adecuado control y gestion en la propia organizacion.
Los resultados que se obtuvieron, muestran por parte de los directivos las habilidades de dirigir
a partir de un liderazgo participativo orientado a escuchar méas de una sola opinion y guiar el
dialogo e intercambio de posturas a un mismo fin. Por otra parte, los directivos se basan, para
establecer la estructura organizacional estable para la empresa, en las habilidades,
conocimientos y experiencias previas del personal. Destacando ademas, el caracter y
personalidad del mismo. Sin embargo, la falta de un proceso capaz de delimitar las
responsabilidades de cada empleado dificulta en ocasiones el cumplimiento de las actividades
en laempresa. En lo que respecta a las formas de reporte, se clasifican con base en la produccién
y las ventas; ambos se controlan y registran de manera manual o fisica generando en ocasiones
exceso de documentos y pérdida de la informacién. Segun los directivos, se planea llevar un
control de los mismos a través de una base de datos electronicos. Por Gltimo, la planeacion en
la organizacion de acuerdo a las expectativas de los directivos es informal, como anteriormente

se habia analizado, se requiere definir bajo un proceso, las funciones y responsabilidades por
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areas, dado que en ocasiones, surge incertidumbre sobre el personal encargado de realizar ciertas
actividades. Para los mandos medios y administrativos, la planeacion ha funcionado
exitosamente a partir de los trabajos por producir, dejando en claro tiempos de entrega y
calificando como un “proceso en cadena”. Sin embargo, estan conscientes de la falta de un
manual orientado a delimitar responsabilidades sobre las actividades.

En cuanto a las capacidades, estas son consideradas como un conjunto de habilidades de
los directivos para identificar actividades propias de la organizacion a partir del analisis de los
recursos Yy de los cuales se toman las mejores decisiones. En el caso de la presente investigacion,
los directivos destacan el conocimiento y experiencia que tienen sobre el mercado de la
produccion de muebles, esto aunado a la practica de imitar y mejorar el producto, basados en
las exigencias de los compradores, difundiendo sus disefios a través de la publicidad en las redes
sociales. Por lo tanto, es una pequefia empresa que ha identificado sus propios recursos para
definir las mejores decisiones. Ademas, se han percatado tanto directivos como colaboradores
de la importancia de mejorar en la calidad del servicio.

El siguiente factor que se aplico tanto a directivos, como a mandos medios y
administrativos fue la importancia de las estrategias, destacando la diferenciacion de los
productos que ofrecen a través de disefios personalizados, medidas y colores que se ajusten a
las necesidades de los clientes. Resaltando dicha estrategia propia para la empresa y dificilmente
comparable con la competencia. Sin olvidar mencionar, el servicio amable y personalizado.

Una de las Gltimas variables de estudio fue la ventaja competitiva, se obtiene desde el
momento de haber implementado estrategias orientadas a detonar las fortalezas propias e
internas de la firma, logrando obtener una mayor rentabilidad sobre la competencia. Con base
en los resultados obtenidos en la investigacion, pueden afirmarse que los directivos, mandos
medios y administrativos, consideran la calidad de la materia prima, atencion personalizada y
una especializacion de los productos bajo disefio constituyen las ventajas competitivas de la
empresa, puesto que son aspecto valioso, y sobresalientes que tiene la empresa sobre la
competencia y de estos aspectos depende que los clientes los prefieran. Ademas, el equipo de
trabajo considera que los precios de los productos siempre son justos destacando los materiales
que utilizan para la produccion. Por ello, afirman que los clientes manifiestan estar conforme

sobre el precio final.
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La ultima de las variables de estudio corresponde a las fuerzas en el sector. Se ajusto el
modelo de las cinco fuerzas de Porter que permitio direccionar la parte directiva de la empresa
a identificar las oportunidades de éxito y amenazas que podrian presentarse en el ambiente
industrial. Las variables desarrolladas fueron: amenazas de productos sustitutos, rivalidad entre
las empresas, amenazas de nuevos competidores, relacion con los proveedores y clientes. En la
primera variable, amenazas de productos sustitutos, se concluye por parte de directivos y equipo
de trabajo, la existencia de empresas que desarrollan productos similares a los muebles que
oferta la empresa Otoch. Sin embargo, los materiales son totalmente diferentes creados a partir
de plasticos 0 madera compactada. Destacan los sujetos de estudio de la presente investigacion
que la competencia ha logrado disminuir la demanda de los muebles de madera. Méas aun, la
empresa Otoch, ha decidido incursionar en la produccion de muebles bajo los mismos materiales

de la competencia para lograr cubrir un mayor mercado.

Por otra parte, en cuanto a la variable rivalidad entre las empresas, los directivos y
colaboradores sefialan la importancia de invertir en disefiar muebles basados en los materiales
que oferta la competencia. Asimismo, contra ofertar mejores precios como respuesta a las
empresas competidoras y buscar nuevas opciones de proveedores. De esta manera, los directivos
y colaboradores consideran competir de mejor manera con las empresas rivales. En cuanto a la
variable, amenazas de nuevos competidores, los directivos y mandos medios, consideran
estandarizar los precios o implementar estrategias de marketing para fidelizar al cliente ante el
surgimiento de nuevas empresas competidoras. No obstante, los directivos puntualizan sobre la
idea de marcar diferencia en el mercado mueblero a través de los disefios personalizados. Por
ello, la entrada de nuevas empresas no se considera un asunto por el cual preocuparse, la mayoria
de ellas ofrecen productos estandar y desconocen en lo que es trabajar sobre muebles bajo

disefio.

En la siguiente variable denominada proveedores, se cuestiond sobre la relacion que
existe entre directivos-proveedores, enfatizando un ambiente rodeado de confianza y excelente
comunicacion entre ambas partes. Ademas, el compromiso firme de los directivos en cumplir
en tiempo y forma los créditos de pagos hacia los proveedores de materiales exhibe una relacion

basada en la cordialidad y seguridad. Para finalizar, se analiz6 la variable clientes, cuestionando
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a los sujetos de estudio sobre las estrategias que aplican en la empresa para atraer a nuevos
clientes o conservar los ya existentes. Considerando mejorar la imagen de la empresa para atraer
mayor numero de compradores y las alianzas estratégicas son algunas de los aspectos que define

la empresa mueblera para seguir obteniendo las preferencias de sus compradores.

6.2 Conclusiones de la importancia que los empleados y la propietaria le conceden a cada

uno de los recursos y capacidades de la empresa

- Para los recursos tangibles se obtuvieron las siguientes conclusiones:

Después de analizar la informacion obtenida a partir de las entrevistas, los directivos,

mandos medios y administrativos se destacan lo siguiente:

Con base en la importancia de la maquinaria y equipo, direcitivos y mandos medios
coinciden en la existencia de un adecuado control en la produccion a través del uso correcto de
la maquinaria por los encargados de areas, destacando la eficacia de tener instaladas camaras de
seguridad puesto que existe una mejora en el rendimiento de los materiales que utilizan los
encargados o jefes de areas. Ademas, coinciden en la importancia de realizar mantenimiento a

la maquinaria de trabajo para postergar su funcionamiento.

Por ultimo, los directivos destacan la importancia de adquirir en un plazo mediano
nuevas maquinarias de trabajo para ofrecer productos con una mejoria en la calidad. Para el
indicador instalaciones fisicas de la planta de produccion, los sujetos de estudio estan de acuerdo
en reubicar o reajustar las areas de trabajo para que exista una correcta organizacion sobre la

fabrica de produccion.

Sobre el asunto de la ubicacion de la planta de produccién lejana a los puntos de ventas,
se valoro el sentido de respuesta positiva por parte de los compradores, esto segun los directivos
y equipo de trabajo, por conocer los procesos de produccién sobre los muebles. Por otra parte,

con base a los tiempos de entrega, estos se agilizan por el rapido acceso a las avenidas.

Para el indicador puntos de ventas coinciden en invertir en una mejor infraestructura para
seguir consolidandose en el mercado de los muebles. De la misma manera, se menciona la

importancia del equipo de computo para registrar un correcto control sobre los pedidos de
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ventas. El dltimo indicador perteneciente a la variable recursos tangibles se denomina
financieros, los entrevistados coincidieron en las adecuadas utilidades que en sus inicios obtenia
la empresa pero a baja escala. En la actualidad, la empresa se ha destacado por ofrecer mejores
productos y de la mejor calidad. Por lo tanto, han obtenido mayores utilidades a partir de un

nuevo modelo de negocio orientado a clientes de mayor poder adquisitivo.
-En el apartado de los recursos intangibles se obtuvieron las siguientes conclusiones.

Para el indicador marca, los sujetos de estudio aseguran que se ha renovado la imagen
de la misma, especialmente para ofrecer un mejor disefio a un nuevo mercado de compradores
potenciales. Sin embargo, los directivos y equipo de trabajo consideran que parte de la poblacion
desconoce el giro del negocio al escuchar la marca de la empresa (Otoch), por lo que
establecieron un slogan que apoya el sentido de pertenencia de la marca. De esta manera, las
personas podrian imaginarse el giro del negocio, esto segun los directivos, mandos medios y

administrativos.

Para el indicador reputacion, se considera la importancia de cumplir totalmente las
expectativas de los clientes, ofreciendo un servicio de la mejor calidad y una excelente

publicidad y promocidn por medio de las redes sociales.

En cuanto al indicador, tecnologia de la informacion, los sujetos de estudios aprueban
con certeza la importancia de las redes sociales y a pesar de no ser una caracteristica esencial
dentro de las tecnologias de la informacion, los entrevistados destacaron la importancia de
rotular en los equipos de transportes la marca de la empresa para atraer la atencion de una mayor

poblacion y consideran establecer una base de datos para agilizar los procesos.

Para el indicador, cultura organizacional, los entrevistados al consideran la falta de
compromiso y tiempo por parte de los directivos en anunciar a todo el equipo de trabajo la

filosofia organizacional de la empresa.
-En el apartado de los recursos humanos se obtuvieron las siguientes conclusiones.

En el indicador conocimientos, los entrevistados consideran la importancia de escuchar

las aportaciones de cada uno de los integrantes que conforma la empresa para poder solucionar
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algun tipo de imprevisto que ocurra en la organizacion. Ademas de propuestas de mejoras

continuas, elegir una solucion en conjunto y por ultimo, juntas o reuniones cada 15 dias.

Para el indicador comunicacion, los entrevistados enfatizan en un proceso de
comunicacion directo, preciso y ademas destacan los conocimientos de cada colaborador de la
empresa sobre las actividades a realizar. Asimismo, las funciones o responsabilidades que cada
integrante debera cumplir, es decir, delimitar actividades. Una caracteristica esencial de la
comunicacion es fomentar el trabajo en equipo, por lo tanto, se comparte la idea trabajar en
equipo a partir de los proyectos o metas de produccion que se presentan en la empresa, teniendo

como objetivo en comun entregar en tiempo y forma el producto.

Por ultimo, en el indicador motivacion, también se considera el incentivo econémico o
bonos de remuneracion una de las caracteristicas que conforma a este indicador, sin embargo
no solo la parte econémica es una fuerte motivacion destacada por los sujetos de estudio sino
también el reconocimiento individual y grupal crea conciencia de convivencia dentro de la
empresa incluso puedo dar mejores resultados. Para finalizar, los sujetos de estudio destacan
como punto clave para la motivacion: cumplir con las fechas de entrega de la produccion y

mejorar cada dia mas en la calidad del servicio a los clientes.

-En el apartado de los recursos de capital organizacional se obtuvieron las siguientes
conclusiones.

En el indicador estructura organizacional, los sujetos de estudio coinciden en esmerarse
en la contratacién de personal con conocimientos previos de las actividades que se llevan a cabo
en una empresa del ramo mueblero. Por consiguiente, los entrevistados se enfoca en capacidad
de liderazgo que debera asumir la persona indicada en el puesto especifico, es decir, habilidades
interpersonales como el sentido de ser empético con los demas, como ser un buen lider en tomar
decisiones acertadas y las habilidades intrapersonales como respuesta al autocontrol y la

motivacion.

En cuanto al indicador lineas de autoridad, los mandos medios y administrativos
destacan un liderazgo participativo por parte de los directivos y estos Gltimos coinciden de la

misma manera. La presencia de la comunicacion asertiva que se presenta en la organizacion,
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respeto y valoracion de los puntos de vista mejorando asi el ambiente laboral a través de un
entorno comunicativo amable y enriquecedor. Por ultimo, destacan una atencion personalizada
al equipo de trabajo con constante asesoria y consejos personales sobre las actividades de la

empresa.

Para el indicador, formas de reportes, los directivos, mandos medios y administrativos
destacaron la importancia de evaluar el rendimiento de los colaboradores para poder cumplir
con los tiempos de entrega del producto. Ademas, de mantener un mejor control sobre el uso de
los materiales a utilizar en el &rea de produccion, con el objetivo de conocer quiénes han tomado

algin material o equipo de trabajo.

En cuanto al indicador, planeacion formal-informal, coincidieron los entrevistados en
una planeacién en proceso de mejora y de constante revision, es por esto que se realizan juntas
diarias dado la importancia de definir claramente la idea del producto a cumplir, con el objetivo
de no confundir a ningun integrante del equipo de trabajo. Por lo tanto, los entrevistados
concuerdan en que se requiere definir los procesos sobre las responsabilidades de cada
integrante del negocio para que existan menos acontecimientos informales sobre ciertas

funciones.
-En el apartado de las capacidades se obtuvieron las siguientes conclusiones.

En la entrevista aplicada a los directivos, mandos medios y administrativos destacan una
habilidad distintiva de la empresa: la calidad en el servicio que ofrecen a los clientes. Ellos han
detectado no solamente ofrecer mejores productos sino mejorar la calidad en el servicio y
conocer el grado de satisfaccion a partir del servicio post-venta. Ademas, los entrevistados
destacan una diferenciacidn de sus productos a través de imitar y mejorar en los disefios. Por
ultimo, los directivos, mandos medios y administrativos precisan que es necesario coordinar
mejor sus recursos para lograr mejorar en la produccion tanto a menor tiempo y a un precio mas

justo que los competidores.
-En el apartado de las estrategias se obtuvieron las siguientes conclusiones
Los resultados obtenidos en la entrevista por los directivos, mandos medios y

administrativos fueron: trabajar sobre disefio y personalizacidn sobre sus productos dado que la
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mayoria de las empresas del ramo mueblero trabajan con disefios de muebles estandarizados.
También mencionan los sujetos de estudio aplican estrategias basadas en proyectar confianza y
seguridad a los clientes, por ejemplo invitandolos a conocer los procesos en la planta de
produccidn. Otra de las estrategias muy definida por los sujetos de estudio es la responsabilidad
de entregar los productos en tiempo y forma en lo cual estan tratando de mejorar constantemente,
con la finalidad de impactar positivamente en la competitividad y rentabilidad de la empresa.
Por ultimo, mencionan con gran entusiasmo tanto directivos, mandos medios y administrativos
el uso de las redes sociales como su principal fortaleza estratégica para promover sus productos

y promociones.
-En el apartado de las ventajas competitivas se obtuvieron las siguientes conclusiones.

Se destacan coincidencias en las opiniones de los sujetos entrevistados. La calidad y la
variedad de opciones en la materia prima que los clientes tienen para poder elegir a partir de sus
preferencias, el sentido de especializacion bajo disefio y una atencion personalizada sobre
medidas, dimensiones y colores del producto genera un bienestar y un gesto de amabilidad para

los clientes.
-En el apartado de las fuerzas del sector se obtuvieron las siguientes conclusiones.

Se adopto el modelo de las cinco fuerzas de Porter, tomando sus indicadores para poder
formular las preguntas correspondientes y asi obtener las fuerzas que la empresa enfrenta dentro
del sector mueblero.

Para el indicador amenazas de productos sustitutos, coinciden los sujetos de estudio tener
conocimientos suficientes en el sector por la cual compiten debido que existen empresas que
ofrecen productos sustitutos a su produccién, elaborados con materiales denominados melamina
y PET, productos mas econdémicos que la madera, reduciendo asi los niveles de ventas de la
empresa Otoch. Sin embargo, los directivos, mandos medios y propietarios coinciden en que
dependera de ciertas necesidades y preferencias de compra del consumidor.

En cuanto a la rivalidad de las empresas, los sujetos de estudios coinciden en incursionar

en nuevos mercados para poder competir con las empresas que ofrecen productos sustitutos. De
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igual modo, aplican estrategias de precios contra ofertando a las empresas que compiten en la

misma industria de la madera.

Para el indicador amenazas de nuevos competidores, los entrevistados coinciden en

estandarizar precios para no ser afectados totalmente por nuevas competencias en el mercado.

Para el indicador proveedores, destacan la buena relacion que se presenta entre los
proveedores de materia prima que tiene la empresa, puesto que existe una buena comunicacion
basada en la confianza y fidelidad con los entre directivos-proveedores. Ademas, esto trae
resultados positivos para los directivos en acceso a créditos y con plazos de pagos codmodos.

6.3 Propuestas de mejora para los recursos y capacidades de la empresa

Propuesta de mejora para los recursos tangibles

La teoria destaca la facilidad de identificar y evaluar estos recursos por la propia
empresa, pero ademas, suelen ser imitados e innovados por la competencia. Por esta razon se
proponen algunas mejoras que podrian implementar los directivos para el éxito continuo del

negocio en la industria en la cual compiten.

En la maquinaria y equipo de la empresa se sugiere una renovacion de la misma puesto
que algunos elementos de trabajo se encuentran obsoletos complicando la produccion de los
muebles. Los directivos consideran renovar a mediano plazo puesto que tienen otras prioridades,
como por ejemplo, crecer en el mercado ofreciendo productos de mejor calidad. Pero, esto sera
imposible de conseguir si no se tiene la maquinaria y equipo de calidad para una mejor
produccion, logrando asi conservar su cartera de clientes y atraer nuevos compradores. Hay que
mencionar ademas, la decision de los directivos de instalar equipos de seguridad que propicien

un mejor control y resguardo de la materia prima en la fabrica, evitando asi mermas o robos.

En cuanto a las instalaciones fisicas de la planta de produccion, se sugiere mantener un
orden y organizacion en el area de trabajo, primordialmente mantener la limpieza para causar
una buena impresién por las personas que acudan a conocer los procesos de produccion. Para
los puntos de venta, analizando los resultados de la presente investigacion, se considera

remodelar la infraestructura de ambos puntos de ventas e incluso se planea cerrar los mismos
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préximamente puesto que se ha obtenido bajos ingresos. Hay que destacar que ambos puntos de
venta se encuentran ubicados en sitios estratégicos claves en la ciudad de Mérida, un punto
totalmente a favor para el negocio. Sin embargo, como sugerencia se requiere una constante

rotacion de nuevos disefios, para no generar una imagen de muebles solo para ventas de remates.

En el aspecto financiero, se sugiere comunicar a todo el equipo de trabajo la situacién
actual de la empresa, a través de las juntas que se realizan cada 15 dias, es decir, proyectar las
ventas que se han logrado conseguir en ciertas temporadas asi como gastos y compras de
materiales puesto que no todos los integrantes de la empresa tiene conocimiento de esta
informacion. En este sentido, los mandos medios y administrativos sentirian un mayor

compromiso por cumplir las metas u objetivos trazados por los directivos.

Propuesta de mejora para los recursos intangibles

En el indicador de la marca, se recomienda aplicar un mismo disefio, es decir, logo y
estilo para todos los materiales y contenidos que forman parte de la empresa. Los directivos y
equipo de trabajo destacan la modificacion de la marca corporativa, desde nuevos tipos de
fuentes tipogréaficas, que pueden observarse por las redes sociales de la empresa. Pero han
descuidado renovar el nuevo disefio tanto en uniformes, anuncios publicitarios y en las
camionetas rotuladas puesto que aun se conserva el disefio de la imagen anterior. Por lo tanto,

se sugiere un solo disefio que le otorgue personalidad a la empresa.

Para el indicador reputacion, si bien la empresa ha tenido un considerable éxito a través
de la promocion y publicidad por medio de las redes sociales, de acuerdo a los entrevistados,
mas del 60 % de las ventas que consolida en el negocio, se deben aquellas personas que han
visitado nuestras redes sociales, especialmente Facebook, sin embargo, se recomienda invertir
aun mas en la identidad de la marca dado que no existe una persona especializada para disefiar
de la mejor manera una pagina web para que se esté actualizando constantemente la pagina.
Ademas, participar en eventos o ferias proyectaria una mayor presencia en el mercado. En

conclusion se trata de cuidar de la mejor manera la imagen de la empresa.
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En cuanto al indicador de las tecnologias de la informacidn, cabe sefialar que la empresa
Otoch, ha obtenido provecho sobre la capacidad del uso del internet, estando al dia en relacion
a las nuevas tecnologias, puesto que tienen conocimiento de como estas repercuten en el buen
desempefio de la organizacion. También existe una base de datos con correos electronicos de
aquellas personas que han adquirido en alguna ocasion productos y por este medio se envian
algunas promociones o nuevos disefios de muebles. Sin duda, Otoch es un claro ejemplo de las

empresas que han descubierto las ventajas de poder competir en la era de las tic’s.

Por ultimo, para el indicador cultura organizacional, se sugiere ofrecer una mayor
capacitacion a los colaboradores sobre la importancia de los pilares que conforman a una cultura
empresarial, si bien, existe informacion sefialada en la empresa sobre el caracter comunicador:
mision, vision y valores, encargados de reflejar quienes somos, a donde nos dirigimos y en
cuanto tiempo cumpliremos las ideas claves de éxito de la empresa, mas aun, los colaboradores
consideran que no se encuentra totalmente definido. Lamentablemente, la falta de tiempo ha
mermado impedido definir claramente estos aspectos al equipo de trabajo. Por lo tanto, se
sugiere un mayor compromiso por parte de los directivos en transmitir y hacer sentir al equipo

de trabajo parte fundamental de la empresa.
Propuestas de mejora para los recursos humanos

En el apartado de los conocimientos, a pesar de que los directivos basan su confianza en
las propuestas, las habilidades y desempefio de su equipo de trabajo en las actividades del
negocio, en ocasiones sus ausencias causan toma de decisiones no tan certeras por los jefes de
areas. Dicho lo anterior, se deben definir los horarios de entradas-salidas para los directivos, de
esta manera, los mandos medios tomarian una decision segura Yy sobretodo con el

consentimiento definitivo de los directores.

Considerando ahora el indicador comunicacion, se sugiere delimitar responsabilidades
especificas sobre ciertas funciones o acciones que deberian cumplir cada integrante del equipo

de trabajo del negocio, con la finalidad de evitar confusiones 0 ambigiiedades en la organizacion.

Por dltimo, para el indicador motivacién, una de las preguntas que se formulé para

obtener informacion sobre esta indicador se refiere hacia la importancia de los objetivos que se
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plantean en la empresa. Cabe sefialar, que no existe una serie de objetivos especificos a cumplir
dado que se trabaja sobre la idea de conseguir un objetivo general, es decir cumplir con fechas
de entrega del producto. Pero para lograr este fin, que comparte todo el equipo de trabajo, se
sugiere programar por parte de los directivos e involucrando a todo el personal, una serie de
objetivos especificos que orienten a los colaboradores a cumplir de la mejor manera con el

objetivo general.
Propuestas de mejora para los recursos de capital organizacional

En el indicador de estructura organizacional, por considerarse una empresa familiar,
existen algunos puestos ocupados por familiares de los directivos con escasa o nula participacion
en las actividades que realizan. Por lo tanto, se sugiere definir los puestos considerados una
funcion importante para la empresa, asignando personas con el perfil necesario para cubrir dicho
puesto.

Para el indicador formas de reporte, se recomienda a los directivos establecer un control
sobre una base de datos electronicos para registrar un mejor control sobre los formatos que se
ejecute tanto en la planta de produccién como en el area administrativa. Lo anterior, con la
finalidad de registrar todos los movimientos de la empresa de manera eficiente, evitando un
exceso de documentacion.

En cuanto al indicador planeacion formal-informal, se sugiere a la empresa formalizar
su proceso de planeacion para garantizar un mejor desempefio dentro de la misma. Esto,
también, brindard un mejor servicio a sus clientes disminuyendo la incertidumbre sobre la

entrega de productos.
Propuestas de mejora para las capacidades

Los directivos han logrado identificar la importancia de mejorar en la atencién y calidad
que brindan a sus clientes actuales, es decir, han identificado el éxito que lograrian obtener sobre
el mercado en el cual compiten, mejorando este recurso intangible. Para lograr esta
competitividad basada en la calidad del servicio, se sugiere a los directivos, generar una cultura
interna sobre el cliente, en otras palabras, potencializar un mayor grado de conciencia en los

colaboradores de la empresa, especialmente quienes se encuentren con un trato mas directo con
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los clientes, en términos de actitud y aptitud. Es un compromiso global, por lo que se recomienda
a los directivos, capacitar constantemente al personal y transmitir dicho compromiso a toda la
organizacion.

Propuestas de mejora para las estrategias

La mayoria de las pequefias y medianas empresas trabajan de una forma intuitiva y con
poca dedicacion a la planificacion de sus estrategias. No es el caso de la empresa Otoch, puesto
que han optado por mejorar sobre las decisiones que toman con base a las metas o0 acciones que
conduzcan a la organizacién a prosperar en su entorno, a través de disefios innovadores en sus
productos y el uso de las redes sociales para promover los mismos. Como sugerencia para los
directivos, para crecer de forma sostenida y segura, se requiere disefar estrategias a corto,
mediano y largo plazo, elaboradas a partir de un analisis profundo del entorno, capacidades y
caracteristicas de la empresa, aplicando un estudio del analisis FODA, lo cual les permitira
identificar sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Propuestas de mejora para la ventaja competitiva

Una de las principales ventajas que destacan los entrevistados (directivos, mandos
medios y administrativos) es el trabajo sobre disefio, asegurando marcar la diferencia en el sector
en el cual compiten. Ademas, los clientes juegan un papel muy importante en el disefio,
dimension, medidas, colores e incluso el tipo de madera de su preferencia. Sin embargo, como
sugerencia de mejora, se propone analizar cuidadosamente los tiempos de entrega sobre los
productos, dado que en ocasiones no se entregan en las fechas pactadas, generando
inconformidades y conflictos en los clientes. Por consiguiente, se requiere un mayor
compromiso por parte de los directores y equipo de trabajo para ajustarse a los tiempos
prometidos.

Propuesta de mejora para las fuerzas del sector

La empresa de muebles Otoch a través de los afios ha destacado entre las preferencias de
sus compradores, ha diversificado sus productos de tal manera que su cartera de clientes ha
aumentado. Los directivos y equipo de trabajo aseguran con mucha confianza que la

competencia que conforma la industria mueblera no les afecta. Es por esto que se les sugiere a
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los directivos seguir innovando en disefios a partir del analisis detallado de la competencia. De
manera analoga, se sugiere mejorar constantemente en la comunicacion con la linea de
proveedores que conforma el negocio. En consecuencia a este Gltimo criterio, es necesario
formalizar los créditos que conceden a proveedores a los directivos de la empresa puesto que la
mayoria de estos créditos son otorgados con base a la confianza y la adecuada comunicacion
que existe entra ambas partes. En conclusion, se les sugiere a los directivos firmar algan tipo de

contrato o documento donde se estipulen las fechas correspondientes al pago de las deudas.

6.4 Resultados generales

Los resultados obtenidos en la presente investigacion proyectan la situacion de una
pequefia empresa mueblera que por méas de 20 afios ha competido en una industria en constante
transformacion a causa de las exigencias de sus consumidores. Los directivos de la mueblera
Otoch, han aplicado una serie de estrategias y acciones que marcan la diferencia. Pero, conviene
subrayar, que no es el caso de otros negocios que compiten en la misma industria. Por lo tanto,
es importante dejar en claro que la informacion es recolectada y analizada con ayuda de la
literatura de los recursos y capacidades, sin embargo, los resultados, conclusiones y
recomendaciones podrian generalizar para otros casos de estudios.

Para enriquecer mas la informacién en posteriores investigaciones de este tipo, se
necesita involucrar la percepcion de los compradores a partir de una pequefia muestra, asignando
cuestionarios cortos sobre los indicadores aplicados en esta investigacion. Asi mismo, se debe
enfatizar ain mas sobre el estudio de los recursos intangibles (marca, reputacion, publicidad y
promocion, entre otros) en una pequefia empresa, con el fin de conocer el grado de importancia

y la capacidad de respuesta que los duefios consideran sobre estos.
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Anexo | Frecuencia de palabras en el indicador maquinaria y equipo de los recursos tangibles

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

maquinaria 10 9 2.44  produccion 10 3 0.81
maquinarias 11 5 1.36 = adquirir 8 2 0.54
nueva 5 4 1.08  algunas 7 2 0.54
trabajo 7 4 1.08 almacén 7 2 0.54
considero 9 3 0.81 ciertos 7 2 0.54
entre 5 3 0.81 decir 5 2 0.54
equipo 6 3 0.81 falta 5 2 0.54
mejor 5 3 0.81 ' produccién 5 2 0.54
muebles 7 3 0.81 ' grupo 5 2 0.54
plazo 5 3 0.81 ' produccién 10 3 0.81
primer 6 3 0.81 ' hemos 8 2 0.54

Anexo | Frecuencia de palabras en el indicador maquinaria y equipo (tecnolégicos) de los
recursos tangibles

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

Control 7 7 1.99  mejor 5 4 1.14
camaras 7 6 1.71 | planta 6 4 1.14
produccion 10 6 1.71  adecuado 8 3 0.85
seguridad 9 5 1.42  almacén 7 3 0.85
Ayuda 5 4 1.14 | nuestros 8 3 0.85
contamos 8 4 1.14 ' prima 5 3 0.85
Cuenta 6 4 1.14  calidad 7 2 0.57
encargados 10 4 1.14  cantidad 8 2 0.57
Equipo 6 4 1.14  cerrado 7 2 0.57
mantener 8 4 1.14
materia 7 4 1.14

Anexo Il Frecuencia de palabras en el indicador instalaciones fisicas de la planta de produccién
de los recursos tangibles
Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

planta 6 33 2.48  éareas 5 7 0.53
produccion 10 19 1.43 = adecuada 8 6 0.45
puntos 6 16 1.20 @ estamos 7 6 0.45
ventas 6 14 1.05 estar 5 6 0.45
instalacion 11 10 0.75 tengo 5 6 0.45
encuentra 9 9 0.68  ubicacion 9 6 0.45
muebles 7 9 0.68 ' cerca 5 5 0.38
considero 9 8 0.60 distancia 9 5 0.38
carpinteria 11 7 0.53 | ejemplo 7 5 0.38
tanto 5 7 0.53
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tapiceria 9 7 0.53

Anexo Il Frecuencia de palabras en el indicador puntos de ventas de los recursos tangibles

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo @ Porcentaje
Ponderado Ponderado
(%) (%)
ventas 6 27 2.22 | personas 8 6 0.49
puntos 6 21 1.73  tanto 5 6 0.49
disefio 6 11 0.91 cuando 6 5 0.41
muebles 7 11 0.91  cuenta 6 5 0.41
sobre 5 10 0.82  computo 7 5 0.41
infraestructura 15 9 0.74 ' donde 5 5 0.41
ambos 5 8 0.66 equipo 6 5 0.41
manera 6 8 0.66 negocio 7 5 0.41
mejor 5 8 0.66 producto 8 5 0.41
decir 5 7 0.58
clientes 8 6 0.49

Anexo 1V Frecuencia de palabras en el indicador financieros de los recursos tangibles

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

utilidades 6 7 1.35  ambos 5 3 0.58
negocio 7 7 1.35 | considero 9 3 0.58
ventas 10 7 1.35  estos 5 3 0.58
planeacion 10 6 1.16 | expectativas 12 3 0.58
puntos 6 6 1.16 = nuestras 8 3 0.58
directivos 10 5 0.97 | poder 5 3 0.58
obtener 7 5 0.97  sobre 5 3 0.58
clientes 8 4 0.77 = totalmente 10 3 0.58
muebles 7 4 0.77 = actualmente 11 2 0.39
nuestra 7 4 0.77
nueva 5 4 0.77

Anexo V Frecuencia de palabras en el indicador marca de los recursos intangibles

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

otoch 5 28 1.34  medio 5 14 0.67
marca 5 26 1.24  muebles 7 14 0.67
personas 8 26 1.24  hemos 5 12 0.57
palabra 7 24 1.15 totalmente 10 12 0.57
clientes 8 20 0.95 embargo 7 10 0.48
empresa 7 16 0.76 = hogar 5 10 0.48
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Anexo VI Frecuencia de palabras en el indicador reputacion de los recursos intangibles

Palabra Longitud

directivos 10
publicidad 10
considero
redes
sociales
servicio
ventas
producto
puntos
sobre
también

©

~ U1 O 00 O 0O 0o Ul

Conteo

16
16
12
12
12
11
10

9

9
9
9

Porcentaje
Ponderado
(%)
1.05
1.05
0.79
0.79
0.79
0.72
0.66
0.59
0.59
0.59
0.59

Palabra Longitud

través
algunos
nuestros
clientes
manera
mejor
promocion
consumidores
totalmente

O N OOUIOo 0o~

=

Conteo

OO NN~~~ 00O

Porcentaje
Ponderado
(%)
0.59
0.52
0.52
0.46
0.46
0.46
0.46
0.39
0.39

Anexo VII Frecuencia de palabras en el indicador tecnologia de la informacién de los recursos

intangibles

Palabra Longitud

redes
sociales
€oNnozco
nuestros
productos
camionetas
directivos
muebles
nuestras
promover
algunas

=
~N 00 ~NO O W®Oom~ Ul

Conteo

NWWWWWwWwk~kp~OOO

Porcentaje
Ponderado
(%)
1.96
1.96
1.31
1.31
1.31
0.98
0.98
0.98
0.98
0.98
0.65

Palabra Longitud
asimismo 8
donde 5
electrénicos 12
exposiciones 12
falta 5
hemos 5
impresiones 11
lonas 5
medio 5

Conteo

N NN DNDNDDNDDNDDNDDN

Porcentaje
Ponderado
(%)
0.65
0.65
0.65
0.65
0.65
0.65
0.65
0.65
0.65

Anexo VIII Frecuencia de palabras en el indicador cultura organizacional de los recursos

intangibles
Palabra Longitud
valores 7

Conteo

Porcentaje
Ponderado
(%)

154

Palabra Longitud

falta 5

Conteo

Porcentaje
Ponderado
(%)

0.58
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nuestros 8 6 1.16 hemos 5 3 0.58
trabajo 7 6 1.16 ' mision 6 3 0.58
normas 6 5 0.96 nosotros 8 3 0.58
colaboradores 13 4 0.77 = planta 6 3 0.58
empresa 7 4 0.77 tenemos 7 3 0.58
equipo 6 4 0.77  visién 6 3 0.58
algunos 7 3 0.58 ademas 6 2 0.39
considero 9 3 0.58 ' algunas 7 2 0.39
directivos 10 3 0.58

estamos 7 3 0.58

Anexo IX Frecuencia de palabras en el indicador conocimientos de los recursos humanos

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

algin 5 7 1.46 @ demés 5 3 0.63
directivos 10 6 1.25 | donde 5 3 0.63
colaboradores 13 5 1.04 | ellos 5 3 0.63
juntas 6 4 0.84  estan 5 3 0.63
problema 8 4 0.84 | jefes 5 3 0.63
propuestas 10 4 0.84 ' nuestras 8 3 0.63
siempre 7 4 0.84 ' produccion 10 3 0.63
trabajo 7 4 0.84  realizan 8 3 0.63
algunos 7 3 0.63  ahora 5 2 0.42
aportaciones 12 3 0.63
decisiones 10 3 0.63

Anexo X Frecuencia de palabras en el indicador comunicacion de los recursos humanos

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

trabajo 7 23 1.80 jefes 5 6 0.47
directivos 10 16 1.25 manera 6 6 0.47
equipo 6 16 1.25 siempre 7 6 0.47
proceso 7 11 0.86 tenemos 7 6 0.47
comunicacion 12 10 0.78  considero 9 5 0.39
produccion 10 9 0.70 ellos 5 5 0.39
sobre 5 9 0.70 = estamos 7 5 0.39
claro 5 7 0.55 ' nosotros 8 5 0.39
nuestras 8 7 0.55 nuestro 7 5 0.39
trabajar 8 7 0.55
funciones 9 6 0.47
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Anexo X1 Frecuencia de palabras en el indicador motivacion de los recursos humanos

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

objetivos 9 18 2.20  proyecto 8 5 0.61
trabajo 7 11 1.34  proyectos 9 5 0.61
directivos 10 8 0.98 ' honos 5 4 0.49
plantean 8 7 0.85 empresa 7 4 0.49
nuestros 8 6 0.73  entrega 7 4 0.49
tiempo 6 6 0.73  forma 5 4 0.49
colaboradores 13 5 0.61 sobre 5 4 0.49
cumplir 7 5 0.61 actualmente 11 3 0.37
decir 5 5 0.61 ' clientes 8 3 0.37
motivacion 10 5 0.61
parte 5 5 0.61

Anexo XIlI Frecuencia de palabras en el indicador estructura organizacional del recurso
organizacional

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud Conteo = Porcentaje
Ponderado Ponderado
(%) (%)
trabajo 7 9 2.34  laborales 9 3 0.78
directivos 10 7 1.82 | particular 10 3 0.78
contratar 9 4 1.04 | puesto 6 3 0.78
experiencias 12 4 1.04 | tenemos 7 3 0.78
persona 7 4 1.04  ademas 6 2 0.52
personal 8 4 1.04  algun 5 2 0.52
basan 5 3 0.78 | ciertas 7 2 0.52
confianza 9 3 0.78 | conocimientos 13 2 0.52
considero 9 3 0.78 ' ejemplo 7 2 0.52
dirigir 7 3 0.78
habilidades 11 3 0.78

Anexo X111 Frecuencia de palabras en el indicador lineas de autoridad del recurso organizacional

Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje
Ponderado Ponderado
(%) (%)

dirigir 7 12 2.17 | cualquier 9 3 0.54
trabajo 7 11 1.99  israel 6 3 0.54
empresa 7 9 1.63  manera 6 3 0.54
capacidad 9 6 1.08 ' negocio 7 3 0.54
directivos 10 6 1.08 ' planta 6 3 0.54
equipo 6 6 1.08 plantilla 9 3 0.54
buena 5 5 0.90  tengo 5 3 0.54
produccion 10 5 0.90 ' anteriormente 13 2 0.36
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siempre 7
personal 8
considero 9

5 0.90
4 0.72
3 0.54

confianza
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0.36

Anexo XIV Frecuencia de palabras en el indicador formas de reporte del recurso organizacional

Palabra Longitud

registros
ventas
registro
produccion
control
estos
manera
conozco
contamos
datos
denominados

[y

= 0100 ~NO 01O 000 ©
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Anexo XV Frecuencia de palabras en el indicador capacidades

Palabra Longitud

calidad
empresa
tratamos
través
clientes
competencia
empresas
otras
servicio
directivos
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= =
~N O 0 Ul 0o o~ ~

Anexo XVI Frecuencia de palabras en el indicador estrategias

Palabra Longitud
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nuestros
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producto

O ~N 00~ o Ol
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(%)
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cliente 7
competencia 11
diferencia 10
totalmente 10
trabajamos 10
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calidad 7
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madera 6

Anexo XVII Frecuencia de palabras en el indicador ventajas competitivas

Palabra Longitud
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sobre
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mejor
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Anexo XVIII Frecuencia de palabras en el indicador amenazas de productos sustitutos del éxito

del sector

Palabra Longitud
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ejemplo
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Anexo XIX Frecuencia de palabras en el indicador rivalidad entre las empresas del éxito del sector

Palabra Longitud
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promociones 11 3 1.08 = mayor 5 2 0.72
redes 5 3 1.08 = mayormente 10 2 0.72
sociales 8 3 1.08 mejor 5 2 0.72
algunas 7 2 0.72 ' mejorar 7 2 0.72
algun 5 2 0.72
atencion 8 2 0.72

Anexo XX Frecuencia de palabras en el indicador amenazas de nuevos competidores del éxito del
sector

Palabra Longitud Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

afecta 6 6 1.32 | cliente 7 3 0.66
muebles 7 6 1.32  directivos 10 3 0.66
mercado 7 5 1.10 empresa 7 3 0.66
nuevos 6 5 1.10  estrategias 11 3 0.66
calidad 7 4 0.88 ' mueblero 8 3 0.66
competidores 12 4 0.88 | nosotros 8 3 0.66
considero 9 4 0.88  productos 9 3 0.66
ejemplo 7 4 0.88  tanto 5 3 0.66
entrada 7 4 0.88 | afecte 6 2 0.44
nuevas 6 4 0.88
venta 5 4 0.88

Anexo XXI Frecuencia de palabras en el indicador proveedores del éxito del sector

Palabra Longitud Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

proveedores 11 15 4.85  nuestros 8 4 1.29
créditos 8 10 3.24 | ofrecen 7 4 1.29
buena 5 8 2.59  pagos 5 4 1.29
directivos 10 8 259  partes 6 4 1.29
entre 5 8 2.59 | siempre 7 3 0.97
relacion 8 7 227  ademas 6 2 0.65
confianza 9 6 1.94  cumplen 7 2 0.65
existe 6 5 1.62 debido 6 2 0.65
ambas 5 4 1.29 | estos 5 2 0.65
comunicacion 12 4 1.29
ellos 5 4 1.29
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Anexo XXII Frecuencia de palabras en el indicador clientes del éxito del sector

Palabra Longitud Conteo = Porcentaje Palabra Longitud = Conteo = Porcentaje

Ponderado Ponderado
(%) (%)

clientes 8 14 291 empresa 7 3 0.62
directivos 10 7 1.46  mejor 5 3 0.62
estrategia 10 4 0.83 = muebles 7 3 0.62
negociacion 11 4 0.83 | nosotros 8 3 0.62
producto 8 4 0.83 ' nuestros 8 3 0.62
servicio 8 4 0.83 ' nuevos 6 3 0.62
algin 5 3 0.62 = ofrecen 7 3 0.62
atraer 6 3 0.62  blanca 6 2 0.42
calidad 7 3 0.62  ciertas 7 2 0.42
cliente 7 3 0.62
disefio 6 3 0.62
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Anexo XXI11 Instrumento de recoleccidon de datos

Entrevista a profundidad de los recursos internos y capacidades a los directivos de la
empresa mueblera “Otoch”

Entrevistado:

Edad: Sexo: Puesto:

Hora de inicio: Hora final: Fecha:

Indicador
I.- Recursos tangibles

Teniendo en cuenta que los tangibles, son todos aquellos activos fisicos y financieros que
posee la empresa. Ademas, son faciles de identificar y evaluar. Las variables de estudios son
las siguientes

e Variables de estudio
Maquinaria y equipo

1.- ;Ha evaluado usted la posibilidad de renovar o adquirir nueva maquinaria y equipo de
trabajo para ofrecer productos de mejor calidad?

Instalaciones fisicas de la planta
2.- ;Considera usted que la instalacion de la planta es adecuada para la produccién? ¢Por qué?

3.- ¢Como evaluaria usted la ubicacion de la planta de produccion en relacion a los puntos de
venta?

Puntos de ventas

4.- ;Considera usted la infraestructura de los puntos de ventas un factor redituable
econdémicamente para la empresa? ¢ Por que?

5.- ¢ Qué tipo de tecnologia utiliza usted para un adecuado control de las ventas?
Financieros

6.- Los margenes de utilidades en los puntos de ventas ¢Son lo que usted ha considerado
obtener de acuerdo a la planeacion de la organizacion?
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I1.- Recursos intangibles

Son aquellos aspectos que no se encuentran fisicamente en la empresa, pocas organizaciones los
identifican y valoran adecuadamente. Las variables de estudio son las siguientes

e Variables de estudio
Marca
7.- (COomo considera usted la marca o logotipo en la empresa?

8.- ¢ Usted considera que las personas identifican el giro del negocio al escuchar la palabra
“Otoch™?

Reputacion
9.- (Como evaluaria usted el servicio que ofrece a sus consumidores?

10.- ;Como considera usted el uso de la publicidad y promocidn para atraer la atencion de
consumidores potenciales? ¢Qué otro tipo de publicidad o promocidn usted considera que
necesita los puntos de ventas?

Tecnologia de la informacién

11.- ;Podria decirme usted qué tipo de documentos, informaciones electronicas o alguna otra
herramienta tecnoldgica utiliza la empresa para promover sus productos?

Cultura organizacional

12.- ¢ Qué tipo de normas o valores se aplican en la empresa (planta de produccion y puntos de
ventas)? ¢Los conocen los trabajadores?

I11.- Recursos humanos

Grupos colectivos que ejercen distintos cargos en una empresa, algunas de las variables de
estudio son las siguientes.

e Variables de estudio
Conocimientos

13.- ¢Usted considera las aportaciones de su equipo de trabajo para solucionar algun tipo de
problema que se presente en la empresa?

Comunicacion

14.- ; Como describiria usted el proceso de comunicacion al delegar responsabilidades al equipo
de trabajo?
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15.- ;Coémo fomenta usted el trabajo en equipo?
Motivacion

16.- ¢Se plantean objetivos en la empresa? ;Los conoce los colaboradores? ¢Podria usted
mencionarme algunos de estos objetivos?

17.- ¢Existe algun tipo de motivacién al personal que haya logrado cumplir con los objetivos
planteados por la empresa?

IV.- Recursos de capital organizacional

Responsable de transferir y almacenar conocimiento a toda la organizacion. Las variables de
estudio son las siguientes.

e Variables de estudio
Estructura organizacional

18.- ¢En que se basa usted al momento de asignar los puestos operativos y administrativos al
personal correspondiente?

Lineas de autoridad
19.- ;Como considera su capacidad de dirigir al equipo de trabajo?
Formas de reporte

20.- ¢En la actualidad lleva usted algun tipo de registro periodico sobre las ventas o produccion?
¢ Los conoce su equipo de trabajo?

Planeacion formal-informal
21.- ;Como describiria usted el proceso de planeacion en el negocio?
V.- Capacidades organizativas

Es la habilidad que tiene una organizacion para desempefiar las actividades o tareas béasicas de
la empresa, de una forma mas eficiente y efectiva que los competidores.

22.- ;Qué procedimientos, reglas o actividades lleva a cabo la empresa para anticiparse a sus
competidores respecto a las necesidades o preferencia de los consumidores?

V|1.- Estrategias

Decisiones sobre las metas, objetivos, acciones de la organizacion para prosperar en su entorno.
La toma de estas se produce tras un analisis del entorno de la organizacion, sus mercados y sus
competidores.

23.- ¢Usted consideran que la empresa ha marcado la diferencia de sus productos con la
competencia?
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24.- ¢ Qué estrategias utiliza usted para lograr esto?
VI1.- Ventajas competitivas

Momento en que una empresa logra conseguir sobre sus rivales una mayor rentabilidad que el
promedio de otras empresas que operan en la misma industria.

25.- ¢Qué ventajas considera usted que sus productos tienen comparados con los de la
competencia?

VI11.- Sector

Grupo de compaiiias que ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos unos del
otro, es decir productos o servicios que satisfacen las mismas necesidades basicas del
consumidor.

e Variables de estudio
Amenazas de productos sustitutos

26.- ¢ Considera usted si existen actualmente productos sustitutos desplazando o disminuyendo
la demanda de los productos que oferta la empresa?

Rivalidad entre las empresas

27.- ¢En qué decide invertir usted cuando la competencia a través de sus productos ha logrado
disminuir los mérgenes de ventas?

Amenaza de nuevos competidores

28.- ;Como les afecta a usted la entrada de nuevos competidores en el mercado?
Proveedores

29.- ;COomo es la relacién entre usted y proveedores?

Clientes

30.- ¢Qué estrategias de negociacion usted implementa para atraer nuevos clientes o conservar
los mismos?
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Instrumento de recoleccion de datos

Entrevista a profundidad de los recursos internos y capacidades a los mandos medios y
administrativos de la empresa mueblera “Otoch”

Entrevistado:

Edad: Sexo: Puesto:

Hora de inicio: Hora final: Fecha:

Indicador
I.- Recursos tangibles

Teniendo en cuenta que los tangibles, son todos aquellos activos fisicos y financieros que
posee la empresa. Ademas, son faciles de identificar y evaluar. Las variables de estudios son
las siguientes.

e Variables de estudio
Maquinaria y equipo

1.- ;Considera usted necesario que los directivos renueven o adquieran nueva maquinaria para
ofrecer productos de mejor calidad?

Instalaciones fisicas de la planta

2.- ;Considera usted que la instalacion de la planta es la adecuada para realizar los trabajos de
produccién? ¢Por qué?

3.- ¢Cdmo considera usted la ubicacion de la planta de produccion en relacion a los puntos de
ventas?

Puntos de ventas

4.- ;Considera usted la infraestructura o disefio de los puntos de ventas es un factor redituable
econdmicamente para los directivos de la empresa? ;Por qué?

5.- ¢ Tiene usted conocimiento del tipo de tecnologia que se utiliza para un adecuado control
en las ventas?

Financieros

6.- De acuerdo a la planeacion de la organizacion ¢ Usted considera que los margenes de
utilidades en los puntos de ventas son aquellos que han considerado obtener los directivos?
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I1.- Recursos intangibles

Son aquellos aspectos que no se encuentran fisicamente en la empresa, pocas organizaciones los
identifican y valoran adecuadamente. Las variables de estudio son las siguientes.

e Variables de estudio
Marca
7.- ¢ Cudl es su criterio de la marca o logotipo de la empresa?

8.- ¢ Considera usted que las personas identificarian el giro de negocio al escuchar la palabra
“Otoch™?

Reputacion
9.- ¢ Como evaluaria usted el servicio que ofrece los directivos a sus consumidores?

10.- ¢Cdmo considera usted el uso de la publicidad y promocion disefiado por los directivos
para atraer la atencion de consumidores potenciales o nuevos consumidores? o ¢ Qué otro tipo
de publicidad o promocidn usted considera que necesita los puntos de ventas?

Tecnologia de la informacién

11.- ;Conoce usted qué tipo de documentos, informaciones electrénicas o alguna otra
herramienta tecnoldgica utilizan los directivos para promover sus productos?

Cultura organizacional
12.- ;Conoce usted qué tipo de normas o valores se aplican en la empresa?
I11.- Recursos humanos

Grupos colectivos que ejercen distintos cargos en una empresa, algunas de las variables de
estudio son las siguientes.

e Variables de estudio
Conocimientos

13.- ¢ Usted considera que sus aportaciones para la solucion de problemas que se presente en la
empresa, los directivos los toman en cuenta?

Comunicacion

14.- ;Como describiria usted la comunicacion entre directivos-equipo de trabajo cuando se
delegan responsabilidades?

15.- ;Cémo fomentan los directivos trabajar en equipo?

Motivacion
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16.- ¢Considera usted que los directivos plantean objetivos para la empresa? ¢Podria usted
mencionarme algunos de estos?

17.- ;Qué motivacion recibe usted por parte de los directivos en el momento que ha logrado
cumplir con los objetivos planteados por la empresa?

IV.- Recursos de capital organizacional

Responsable de transferir y almacenar conocimiento a toda la organizacion. Las variables de
estudio son las siguientes.

e Variables de estudio
Estructura organizacional

18.- ¢ Sabe usted en que se basa el directivo al asignar un puesto operativo u administrativo al
personal correspondiente?

Lineas de autoridad
19.- ;Como considera usted la capacidad de dirigir de los directivos al equipo de trabajo?
Formas de reporte

20.- ¢Conoce usted algun tipo de reporte que realicen los directivos sobre las ventas o
produccion?

Planeacion formal-informal
21.- ;Como considera usted el proceso de planeacion que aplican los directivos en el negocio?
V.- Capacidades organizativas

Es la habilidad que tiene una organizacion para desempefiar las actividades o tareas béasicas de
la empresa, de una forma mas eficiente y efectiva que los competidores.

22.- ;Conoce usted queé tipo de procedimiento, reglas o actividades aplican los directivos para
anticiparse a sus competidores respecto a las necesidades o preferencias de los consumidores?

V|1.- Estrategias

Decisiones sobre las metas, objetivos, acciones de la organizacién para prosperar en su entorno.
La toma de estas se produce tras un analisis del entorno de la organizacion, sus mercados y sus
competidores.

23.- ¢Usted considera que la empresa ha marcado la diferencia de sus productos con la
competencia?

24.- ; Qué estrategias considera usted que los directivos utilizan para lograr esto?

VI1.- Ventajas competitivas
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Momento en que una empresa logra conseguir sobre sus rivales una mayor rentabilidad que el
promedio de otras empresas que operan en la misma industria.

25.- ¢ Qué ventajas considera usted que tienen los productos de la empresa comparados con los
de la competencia?

VI1I1.- Sector

Grupo de compafiias que ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos unos del
otro, es decir productos o servicios que satisfacen las mismas necesidades basicas del
consumidor.

e Variables de estudio
Amenazas de productos sustitutos

26.- ¢ Considera usted si existen actualmente productos sustitutos desplazando o disminuyendo
la demanda de los productos que ofertan los directivos?

Rivalidad entre las empresas

27.- ¢En qué considera usted que los directivos invierten cuando la competencia a traves de sus
productos ha logrado disminuir los méargenes de ventas?

Amenaza de nuevos competidores

28.- ;Como considera usted que les afecte a los directivos la entrada de nuevos competidores?
Proveedores

29.- ;Como considera usted la relacion entre directivos y proveedores?

Clientes

30.- ¢ Qué estrategias de negociacion considera usted que los directivos implementa para atraer
nuevos clientes o conservar los mismos?
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