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Carta de la Presidencia.

Estimados investigadores y afiliados a la Academia de Ciencias Administrativas, A.C.

Una vez mas me es grato a nombre del Consejo Directivo Nacional de la Academia de Ciencias
Administrativas A.C. (ACACIA) presentarles el cuarto tomo de la revista CATyP realizada por el Comité
Editorial 2018-2021, correspondiente al nimero 2 del afio 15, compartiendo con satisfaccion los avances

académicos, de investigacion y vinculacion que se han logrado.

Durante el dltimo periodo de 2019 y desde el inicio de este 2020 hemos trabajado arduamente en dar
consecucién a los objetivos planteados desde inicio de esta gestién, como prueba de ello se han realizado
importantes avances en el desarrollo de innovaciones e incremento de la vinculacion perfilados hacia el
exitoso desarrollo del pr6ximo Congreso ACACIA a realizarse en este proximo mes de Abril, teniendo como
institucién anfitriona al Instituto Politécnico Nacional a través del Centro Interdisciplinario de Investigacion

para el Desarrollo Integral Regional, Unidad Oaxaca (CIIDIR Oaxaca).

Para todos los lectores de nuestra revista, desde el inicio de la actual administracién, hemos presentado
el logo de la Academia, el cual incluye los pétalos de la flor que simboliza a nuestra asociacién; con gran
satisfaccion les presentamos el cuarto pétalo, representado por el Simposio ACACIA, denominado
“Paradigmas Emergentes en las Ciencias Administrativas” que afio con afio se lleva a cabo como un
evento académico que antecede al Congreso Anual. Siendo otro elemento crucial en el propdsito de
ACACIA, este Simposio favorece un espacio para la reflexién y analisis profundo, previo de la tematica
central que sera abordada en el Congreso, funcionando como una importante herramienta de actualizacién
y fortalecimiento de la pertinencia de los tdpicos de nuestro evento magno. Este cuarto pétalo, demuestra
el compromiso y los valores de la asociacion al impulsar a la investigacién y actualizacién de los aportes

que realizamos de manera colaborativa a las ciencias administrativas.

Con el deseo de que esta edicion les sea de gran utilidad, reciban un cordial saludo de la gran familia
ACACIA.

DRA. MONICA LORENA SANCHEZ LIMON.
Presidenta de la Academia de Ciencias Administrativas, A.C.
2018 - 2021



Carta del Editor.

Con gusto presentamos el nuevo tomo de la revista Ciencias Administrativas. Teoria y Praxis que
corresponde al volumen nimero décimo quinto con la seleccién de siete trabajos de investigacion que
aportan conocimiento a las ciencias econdémico-administrativas. Estos trabajos fueron resultado de la
convocatoria 2018-2019 que se realizd para difundir la revista y solicitar contribuciones de profesores
nacionales e internacionales para evaluacion por arbitraje doble ciego. Como resultado, fueron
seleccionados trabajos de areas diversas; desde analisis de costeo, hasta estrategias de compensaciones.
Es interesante también resaltar las universidades de las cuales se generan los trabajos seleccionados.
Con participacion de universidades nacionales se encuentran: Universidad de Monterrey, Universidad
Anahuac, Instituto Tecnoldgico de Orizaba, Tecnoldgico de Estudios Superiores de Coacalco, Instituto
Tecnoldgico Superior de la Costa Chica, Universidad Metropolitana, y Universidad Juarez del Estado de
Durango. Con representacién de instituciones extranjeras, en este tomo contamos con la participacion de

la Universidad de Texas.

En este segundo tomo 2019 presentamos siete articulos que incorporan temas y métodos contemporaneos
en las ciencias administrativas. Primeramente, presentamos el articulo Modelos estocasticos aplicados
a la simulacién de costos nivelados de centrales generadoras de electricidad de carga base
considerando externalidades ambientales. La autora se enfoca en analizar tres tecnologias de
generacion eléctrica con el objetivo de determinar los costos nivelados de cada una de éstas. Utilizando
modelos estocasticos bajo simulacion Monte Carlo, la autora evalla que la energia termoeléctrica de
carbon es la de costos mas altos considerando externalidades ambientales. En segundo lugar se presenta
el articulo titulado Propuesta de un modelo de compensaciones multigeneracional. Los autores
estudian el fendmeno que viven muchas organizaciones donde el personal esta representado por multiples
generaciones. Utilizando un cuestionario aplicado a 36 empresas, los autores distinguen la valoracion de
los elementos de compensacién por generacion. El estudio concluye con recomendaciones para las

organizaciones en su disefio de compensaciones generacional.

El tercer articulo en este tomo presenta el trabajo titulado Desarrollo de un sistema de costos ABC
como estrategia para el mejoramiento en la toma de decisiones en una empresa del sector
agroalimentario. Las autoras realizan una propuesta de costeo basado en actividades (Activity Based
Costing) en la produccidn agricola. Sus hallazgos, utilizando una empresa del sector como caso de estudio,
muestran una discrepancia entre el costeo tradicional y el calculado con el método ABC. Con esto, se

identifican posibilidades de mejora para la empresa en su toma de decisiones.



Como cuarto articulo, presentamos el trabajo titulado Factores que inciden en el nivel de desempefio
financiero de las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. En este trabajo, los autores
estudian el nivel de desempefio financiero de las empresas que cotizan en México. Utilizando analisis
factorial y un analisis de redes, los autores clasifican a las empresas en niveles de competitividad y
comparan razones financieras y sus diferencias por sectores. Con estos resultados, los autores pretenden
ayudar a la toma de decisiones financieras de las empresas listadas en México. Como quinto trabajo, se
presenta el tema Importancia del desempefio logistico en el comercio exterior mexicano. Breve
andlisis del periodo 2010-2016. Los autores abordan el tema de indicadores tomando el indice de
Desempefio del Banco Mundial para analizar el caso mexicano. Utilizando entrevistas a 5 expertos, sus
conclusiones identifican 3 areas importantes para el tema logistico, i.e. medio ambiente, capital humano,

y tecnologia.

Los siguientes dos articulos abordan temas estratégicos en cualquier desarrollo econdmico, i.e. el sector
educacion y el sector primario. En relacién al sector educativo se presenta el trabajo titulado Analisis
cuantitativo del modelo de valores en competencia en pequefias instituciones educativas de nivel
superior en el municipio mexiquense de Coacalco de Berriozabal, donde se analiza el tipo de cultura
organizacional en organizaciones de educacién superior. Utilizando datos primarios a través de la
aplicacion de un cuestionario a 6 instituciones, el autor no encuentra un patrén dominante de cultura
organizacional, especialmente, no encontré evidencia de una cultura de innovaciéon donde se involucre
una mayor orientaciéon a tomar riesgos en pro de una mayor competitividad institucional. Por dltimo, se
presenta el trabajo Retos y Oportunidades en la Conformacion del Cluster de Fruticultores de
Manzana del Municipio de Canatlan, Durango. Los autores se concentran en el sector primario de
fruticultores. Incorporando el concepto clasico de clister y las ventajas que ofrece de acuerdo a la teérica
econdmica, los autores analizan este sector utilizando conceptos clasicos “porterianos” en su analisis. Sus
resultados ofrecen un panorama tanto del sector, como de las relaciones inmersas entre los participantes

en el clisteres.

No resta mas que agradecer nuevamente a nuestros lectores por el interés en los contenidos que genera
la revista Ciencias Administrativas. Teoria y Praxis. Les invito a que continden explorando y citando
nuestros trabajos tanto en este tomo como en los anteriores. Estamos comprometidos con una mejora
continua en los procesos internos de la revista asi como el incremento de la visibilidad de sus contenidos

a través de mayores indexaciones.

DR. ARTURO BRISENO GARCIA
Responsable Editorial de la Academia de Ciencias Administrativas, A.C.
2018 - 2021
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Modelos estocasticos aplicados a la simulacion de costos nivelados de centrales

generadoras de electricidad de carga base considerando externalidades

ambientales

Stochastic models applied to the simulation of levelized costs of baseload

power generation plants accounting for environmental externalities

Maria del Carmen Gomez Rios!

Resumen

En este trabajo se aplica el método estocastico a
través de la simulaciéon Monte Carlo a los costos
nivelados de tres tecnologias de generacion de
energia eléctrica: termoeléctricas de carbon, ciclo
combinado y centrales nucleares. Se encuentra
evidencia, mediante la simulacién Monte Carlo de
que el Costo Total Nivelado de Generacién
esperado, por MegaWatt hora generado (MWh),
considerando externalidades ambientales
(emisiones de CO2), es mayor en las
termoeléctricas de carbdn ($80.40 dolares/MWh),
seguido del ciclo combinado ($66.54
délaress/MWh) 'y las centrales nucleares
presentan el menor costo ($62.0 ddlares/MWh).
La probabilidad de que el Costo Total Nivelado de
Generacion con Externalidades (CTNGE) se
encuentre en el intervalo de $60 a $80
dolares/MWh es de 44.2% en la termoeléctrica de
carbén, 99.1% en el ciclo combinado y 60.6% en
la central nuclear. Los resultados encontrados
sefialan a los modelos estocasticos como una
herramienta que proporciona mayor robustez, en
relacion a los modelos deterministicos, debido a
gue se incorpora informacion histérica y futura de
las principales variables de entrada.

Palabras clave: Monte Carlo, energia eléctrica,
costos nivelados, centrales de carga base.

Abstract

This paper uses Monte Carlo simulation, a
stochastic method, to calculate the levelized costs
of three electric power generation technologies:
coal thermoelectric, combined cycle, and nuclear
power plants. We found that hat the expected
Generated Levelized Total Cost (cost of
MegaWatt generated by hour), accounting for
environmental externalities (CO2 emissions), is
higher in coal thermoelectric plants ($80.40
dollars/MWh), followed by the combined cycle
($66.54 dollars/MWh) while nuclear power plants
have the lowest cost ($ 62.0 dollars/MWh). The
probability that the Total Levelized Cost of
Generation with  Externalities (CTNGE in
Spanish) is in the range of $ 60 to $ 80
dollars/MWh is 44.2% for the coal-fired power
plant, 99.1% for the combined cycle, and 60.6%
for the nuclear power plant. Current results
suggest that, as stochastic models incorporate
historical and future information of the main input
variables, constitute a tool that provides greater
robustness than deterministic models.

Keywords: Monte Carlo, electric power, levelized
cost, baseload generation plants.

Cédigos JEL: C3, C5, C6

1 Doctora en Ingenieria Industrial, Planeacion Estratégica en Ingenieria y Tecnologia. Profesora Investigadora en el area de Finanzas
de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad Anahuac México, Campus Norte. E-mail: carmen.gomez@anahuac.mx

Articulo Recibido: 17 de Julio de 2019
Articulo Aceptado: 08 de Octubre de 2019
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Introduccién

El objetivo de este trabajo es comparar el costo
por MWh generado en centrales generadoras de
electricidad de carga base (termoeléctricas de
carbén, ciclo combinado y centrales nucleares),
que son aquellas que operan las 24 hora de los
365 dias del afio. Asimismo, se incorporan las
externalidades ambientales en los costos de las
termoeléctricas de carbén y ciclo combinado, con
el objetivo de comparar en igualdad de
circunstancias a estas tecnologias con las
centrales nucleares que no emiten CO2 en su
proceso de generacion de electricidad.

Debido a los cambios en la legislacion de los
sistemas eléctricos que se han venido haciendo
desde hace algunas décadas a nivel internacional
y mas recientemente a nivel nacional, y en los
cudles se permite la entrada de inversionistas
privados en la generacion de electricidad,
actividad que anteriormente estaba reservada al
Estado y el cual disponia de recursos
presupuestales, de alguna manera ilimitados,
para cubrir la demanda de electricidad. Los
inversionistas del sector privado, al contar con
recursos limitados y tener que justificar los
proyectos ante sus inversionistas se han visto en
la necesidad de hacer uso de modelos
estocésticos que les permitan incorporar la
incertidumbre de las diferentes variables
econOmicas y financieras que afecten los costos
que enfrentan las centrales generadoras de
energia eléctrica.

El problema que resuelven los métodos
estocasticos es proporcionar mayor informacién
para la toma de decisiones de inversion de
proyectos de mediano y largo plazo, toda vez que
considera la informacién histérica y los
prondsticos de las variables que alimentan a los
modelos de simulacién, al incorporar la
incertidumbre y proporcionan un intervalo de
valores donde pudieran encontrarse las variables
de interés con una alta probabilidad. Lo que
permite reducir el riesgo en las inversiones.

El uso de modelos deterministicos ya no es
suficiente para evaluar la viabilidad econémica de
proyectos de largo plazo (Roques, 2006;
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Karkhov, 2002), de ahi la necesidad de incorporar
modelos estocasticos (Hrafnkelsson, 2016),
donde se emplea simulacién Monte Carlo, la cual
es una técnica de simulacién que bajo diferentes
distribuciones de probabilidad permite estimar
valores esperados para variables no controlables
(Khindanova, 2013; Faulin, 2005).

En el caso de la industria eléctrica se ha aplicado
satisfactoriamente la simulacion Monte Carlo, en
la evaluacién de proyectos, como lo sefialan
(Rode, 2001; Khindanova, 2013;
Vithayasrichareon, 2010 y Wada).

En el presente documento se utiliza la
metodologia del Costo Total Nivelado de
Generacion (CTNG), desarrollado por la
Comisiéon Federal de Electricidad (CFE, 2014) y
NEA/IEA (Nuclear Energy Agency (NEA) e
International Energy Agency (IEA), 2015). En la
primera  seccién, se aplica el modelo
deterministico a las tres tecnologias:
termoeléctrica de carbon, ciclo combinado y
centrales nucleares, en donde los pardmetros de
entrada son fijos al igual que la variable de salida.
En esta seccién también se incorporan las
externalidades ambientales a través de las
emisiones de CO: que se generan en las
termoeléctricas de carbén y en las centrales de
ciclo combinado. Entendiéndose por
externalidades “las actividades econdmicas vy
sociales de un grupo de personas que impactan
negativamente a otro grupo y éste Ultimo solo
recibe una compensacién parcial, 0 no recibe
compensacion alguna del primer grupo por el
dafio ocasionado”. (Organisation for Economic
Co-operation and Development / Nuclear Energy
Agency, 2003). Cabe sefalar, que las centrales
nucleares no emiten CO2 en su proceso de
generacion de electricidad.

En la segunda seccion, se aplica el método
estocastico, donde las variables de entrada
siguen distribuciones de probabilidad que pueden
simularse mediante el procedimiento de Monte
Carlo, para lo cual se utiliza el software de
Palisade @Risk version 7.5 y se ejecutan hasta
100,000 iteraciones. El resultado de salida es una
funcién que indica donde pudiera encontrarse el
Costo Total Nivelado de Generacién con



Modelos estocasticos aplicados a la simulacion de costos nivelados de centrales generadoras de electricidad de carga base

considerando externalidades ambientales

Externalidades (CTNGE) con un alto nivel de
probabilidad.

En la tercera seccién, se comparan los resultados
de los modelos estocasticos de las tecnologias
analizadas con los obtenidos en el modelo
deterministico y se presentan conclusiones,
recomendaciones y propuesta de trabajos
futuros.

1. Metodologia del Costo Total Nivelado
de Generacion

En esta seccion se describe brevemente la
metodologia sefialada por la Comisién Federal de
Electricidad (CFE; 2014) y por la NEA/IEA
(Nuclear Energy Agency (NEA) e International
Energy Agency (IEA), 2015), para estimar el
Costo Total Nivelado de Generacion con
Externalidades (CTNGE), el cual se aplicara a las
tres tecnologias tradicionales de carga base: a)
termoeléctrica de carbon con capacidad de 772
MW, b) ciclo combinado que utiliza gas natural
con 551 MW de capacidad y c) central nuclear
equipada con un reactor ABWR (Advanced
Boiling Water Reactor) de 1,425 MW de
capacidad instalada.

Para determinar el CTNGE se realiza la suma del
costo nivelado de inversion (CNI), el costo
nivelado del combustible con externalidades
ambientales (CNCE), y el costo nivelado de
operacion y mantenimiento (CNOM).

De acuerdo con Goémez-Rios (Gbémez-Rios
M.d.C., 2008; GOmez-Rios M.d.C, 2016), el
Costo Total Nivelado de Generacion con
externalidades (CTNGE) puede expresar como:

CTNGE = CNI + CNCE + CNOM
donde
CNI: Costo Nivelado de Inversién

CNCE: Costo Nivelado del Combustible con
Externalidades de CO2

CNOM: Costo Nivelado de Operacion vy
Mantenimiento.

El CTNGE indica la cantidad monetaria que tiene
que destinarse para la construccién de la central
(costo nivelado de inversion), para cubrir los
costos de combustible y compensar a la sociedad
por las externalidades ocasionadas por las
emisiones de CO:2 en el proceso de generacion
de electricidad, asi como los costos de operacion
y mantenimiento por cada MWh generado.

1.1. Estimacién del Costo Total Nivelado
de Generacién con Externalidades
utilizando el Método Deterministico

1.1.1.Costo Nivelado de Inversiéon

En esta seccibn se aplica el método
deterministico para estimar el Costo Nivelado de
Inversion (CNI) para las tres tecnologias que se
consideran en el presente documento que son: A)
termoeléctrica de carbén, B) ciclo combinado y C)
central nuclear equipada con un reactor ABWR.
En este método no se pueden maodificar los
parametros de entrada a lo largo de la vida
operativa de las centrales y se obtiene un
resultado Unico de salida.

A continuacién, se mencionan las principales
caracteristicas de las tres tecnologias de carga
base que se analizan.

A. Termoeléctrica de Carbén

Las principales caracteristicas que se pueden
mencionar de las termoeléctricas de carbén (TC)
son: a) es una tecnologia intensiva en capital, de
tal modo que cualquier movimiento en las tasa de
descuento afecta de manera importante los
costos de inversion; b) la participacion de los
costos del combustible en su operacion
representa aproximadamente 50% de los costos
totales por lo que cualquier movimiento al alza en
el precio del carb6n impacta fuertemente el costo
del combustible; ¢) es una tecnologia con una
larga vida econdmica (40 afios de operacion); y
d) emite CO:2 al ambiente en su proceso de
generacion de electricidad.
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B. Ciclo Combinado

En el caso del ciclo combinado (CC): a) es una
tecnologia que requiere un bajo nivel de
inversion, de ahi que las variaciones en las tasas
de descuento no tienen un fuerte impacto sobre
los costos de inversion; b) la participacion del
costo del combustible es alta, alrededor de 75%,
por lo que, las variaciones en los precios del gas
natural impactan de manera importante los
costos de combustible; c¢) tiene una vida
econOmica de 30 afios y d) emite didxido de
carbono (CO3) al ambiente.

C. Central Nuclear

Las centrales nucleares tienen las siguientes
caracteristicas: a) tecnologia intensiva en capital,
de tal modo que cualquier movimiento en las tasa
de descuento afecta de manera importante los
costos de inversion; b) la participacion de los
costos del combustible en su operacion son
relativamente bajos (18%), de ahi que,
movimientos al alza del precio del uranio, afecta
levemente los costos del combustible; c) es una
tecnologia con una larga vida econdémica (60
aflos de operacién); y d) no emite CO: al
ambiente.

En la Tabla 1, se muestran los parametros de
entrada para calcular el costo nivelado de
inversibn (CNI) de las tres tecnologias,
publicados por NEA/IEA.

Tabla 1

Parametros de entrada para calcular el CNI
Concepto Unidades TC CcC Nuclear
Capacidad MW 772 551 1,425
Factor de planta % 85% 85% 85%
Usos propios % 10.6% 3.0% 3.5%
Costo unitario de inversion Délares/kW 2,271 1,108 5,241
Vida econémica afios 40 30 60
Tasa anual de descuento % 4.84% 4.84% 4.84%

Fuente: (Nuclear Energy Agency (NEA) e International Energy Agency (IEA), 2015

Tabla 2
Programa de Inversién de las Centrales
TC cC Nuclear
Afo %Inversion | %lnversién | %lnversion

-5 3.5%
-4 11.6% 16.1%
-3 58.8% 9.4% 41.7%
-2 25.7% 72.1% 30.7%
-1 3.9% 18.5% 8.0%
0 100.0% 100.0% 100.0%

Fuente: Comisién Federal de Electricidad, 2014
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La construccion de este tipo de centrales de
carga base se realiza en méas de un afio por lo
que se tienen que realizar varias erogaciones
anuales durante el proceso de construccion de
las mismas. En la Tabla 2 se presenta el
programa de inversién de la construccién de las
centrales (Comision Federal de Electricidad,
2014).

Aplicando la metodologia del Costo Nivelado de
Inversion (CNI) se obtiene el monto de inversion
siny con intereses, la generacion bruta y neta, asi
como el mismo CNI de cada una de las centrales,
los cuales se presentan en la Tabla 3.

1.1.2.Costo Nivelado del Combustible
con Externalidades

Para determinar el costo del combustible de la
termoeléctrica de carbon con capacidad de 772
MW, se utilizan las proyecciones del precio del
carbén publicados por NEA/IEA para el periodo
2017-2040 (Annual Energy Outlook, 2017) y se
estima un costo promedio del combustible de
$40.61 doélares/MWh.

En el caso del ciclo combinado con capacidad de
551 MW, se consideraron las proyecciones de los
precios del gas natural (Annual Energy Outlook,

Tabla 3

2017), estimandose un costo promedio del
combustible de $48.44 do6lares/MWh.

Con el fin de incluir las externalidades del CO2z en
la termoeléctrica de carb6n y en el ciclo
combinado, se consideran las emisiones de CO>
reportadas por la COPAR (Comisién Federal de
Electricidad, 2014), siendo de 730.0 kilogramos
de CO:2 por MWh generado en la termoeléctrica
de carbon y 376.9 kilogramos de CO:2 por MWh
en el ciclo combinado. El precio promedio que se
utiliza para valuar las emisiones es de $7.4892
dolares por tonelada de CO:2 emitidas al
ambiente, el precio se estimé de una serie
histérica diaria del periodo enero 2012 a
diciembre 2017 publicada en el sitio web de la
empresa market business insider (Market
Business Insider, 2017). Las emisiones de CO:
de las tecnologias fésiles se multiplican por la
generacion bruta anual y posteriormente por el
precio de la tonelada de COs:. En la
termoeléctrica de carbdn se obtiene un costo de
$6.12 dolares/MWh. En los 40 afios de operacion
se generarian 167.9 millones de toneladas de
CO:a. En el ciclo combinado se obtendria un costo
de $2.91ddlares/MWh, y en los 30 afos de
operacion se emitirian 46.4 millones de toneladas
de COa.

Costo Nivelado de Inversion (CNI) — Modelo Deterministico

Termoeléctrica de Carbon, Ciclo Combinado y Nuclear

Concepto Unidades TC cc Nuclear
Inversion sin intereses Millones de délares 1,753.5 610.5 7,468.4
Inversion con intereses Millones de dolares 2,001.1 668.4 8,520.1
Generacion bruta anual MWh 5,748,312 4,102,746 10,610,550
Generacién neta anual MWh 5,138,001 | 979,664 10,239,181
CNI Délares/MWh 21.19 10.24 40.84

Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014 y NEA/IEA, 2015
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El costo nivelado del combustible considerando
externalidades (CNCE) para la termoeléctrica de
carbon es de $46.73 délares/MWh y de $51.35
délares/MWh para el ciclo combinado. En el caso
de la central nuclear al no emitir CO2 al ambiente
el costo del combustible es de Unicamente $9.33
délares/MWh. Véase Tabla 4.

1.1.3.Costo Nivelado del Operacion y
Mantenimiento

El costo nivelado de operaciéon y mantenimiento
anual (CNOM) para la termoeléctrica de carbén
es de $12.44 délaress’MWh. En el ciclo

Tabla 4

combinado, $4.79 dolares/MWh. Y en la central
nuclear $11.0 délares/MWh. Las cifras anteriores
se calcularon considerando las estimaciones del
NEA/IEA. (Nuclear Energy Agency (NEA) e
International Energy Agency (IEA), 2015).

1.1.4.Costo Total Nivelado de
Generacién con Externalidades

El resultado del CTNGE con externalidades
utilizando el modelo deterministico se obtiene al
sumar los costos nivelados calculados con
anterioridad para cada una de las tecnologias,
como se muestran en la Tabla 5.

Costo Nivelado del Combustible con Externalidades (CNCE)
Termoeléctrica de Carbon, Ciclo Combinado y Nuclear

TC CcC Nuclear
Costo Nivelado de Combustible $40.61 $48.44 $9.33
Costo Nivelado del CO> $6.12 $2.91 $0.0
CNCE $46.73 $51.35 $9.33

Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y Annual Energy Outlook, 2017

Tabla 5

Costo Total Nivelado de Generacion con Externalidades (CTNGE)
Termoeléctrica de Carbon, Ciclo Combinado y Nuclear

TC cc Nuclear
Costo Nivelado de Inversién $21.19 $10.24 $40.84
Costo Nivelado de Combustible $40.61 $48.44 $9.33
Costo Nivelado del CO2 $6.12 $2.91 $0.0
Costo Nivelado de Operacion y Mantenimiento $12.44 $4.79 $11.0
CTNGE $80.35 $66.38 $61.17

Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y Annual Energy Outlook, 2017
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En la Grafica 1, se muestra la participacion de los
costos nivelados dentro del CTNGE de cada una
de las tecnologias analizadas. Se puede observar
que en el caso de la central nuclear el costo
nivelado de inversidon representa la mayor
participacion (67%), en tanto que en el ciclo
combinado el combustible es por mucho el mas
representativo (73%).

Una vez que se han mostrado los resultados del
modelo deterministico para las tres tecnologias,
se desarrolla el modelo estocastico, para lo cual
se utiliza el modelo Monte Carlo para simular las
variables de entrada que tienen mayor impacto
en el CTNGE de cada una de las tecnologias.

2. Estimacion del Costo Total Nivelado
de Generacién con Externalidades
utilizando el Método Estocastico

El objetivo del método estocastico es incorporar
informacion historica de las principales variables
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de entrada, a través de funciones de densidad de
probabilidad, que permitan incorporar mayor
informacion al momento de generar las variables
de salida. Lo anterior, es de suma importancia
cuando se evallan proyectos de inversion de
largo plazo, como es el caso que nos ocupa,
donde es poco probable que las variables de
entrada permanezcan constantes.

La simulacibn Monte Carlo, se usa para
problemas con condiciones de operacion
complejas (que involucran un  ndamero
relativamente alto de eventos), que desde hace
varios afios esta siendo aplicada en la industria
de generacion de energia eléctrica (Feldman,
2010). Cabe indicar que la simulacién Monte
Carlo solo entregara datos tan precisos como sea
el modelo al que se aplica, por lo que el tener un
entendimiento completo del problema es vital
para que los resultados obtenidos sean
relevantes (Li, 2013).
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Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y Annual Energy Outlook, 2017
Gréfica 1. Participacion de los costos nivelados dentro del CTNGE
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Algunos autores (Feldman, 2010; Hrafnkelsson,
2016; Rode, 2001, Roques, 2006;
Vithayasrichareon P. a., 2010; Vithayasrichareon
P. M., 2010; Khindanova, 2013), mencionan que
en proyectos que involucran grandes inversiones,
como los presentados en este documento
(centrales de generacion de energia eléctrica de
carga base), es cada vez mas comun entre los
analistas del sector eléctrico, utilizar métodos
estocasticos para una toma de decisiones mas
robusta.

En esta seccion se emplea informacioén histérica
de las variables de entrada X; X, X, , t=
1,2,..,T, bajo su funciébn de densidad de
probabilidad asociada fi(xie)j =1,2,..,n.
Mediante la funcion de distribucién de
probabilidad acumulada de mejor ajuste de cada
una de las variables de entrada es posible simular
su comportamiento en diferentes escenarios
(Feldman, 2010) y estimar el valor esperado de
diferentes variables (Li, 2013).

Las variables de entrada que se han considerado
en este documento son: a) costo unitario de
inversion (Nuclear Energy Agency (NEA) e
International Energy Agency (IEA), 2015); b) tasa
mensual de descuento CIRR (Commercial
Interest Reference Rate) en el periodo enero
2009 noviembre 2017 publicada por la OECD
(OECD Organisation for Economic Co-operation
and Development, 2017), y c) proyecciones del
precio de las emisiones de COs:.

Para estimar las funciones de distribucion y
realizar la simulacion Monte Carlo se utiliza el
software especializado @Risk version 7.5 de la
empresa Palisade.

2.1 Funciones de Densidad de los
pardmetros de entrada - Método
Estocastico

a) Costo unitario de inversion

La funcion de densidad de probabilidad de mejor
ajuste para el costo unitario de inversion de la
termoeléctrica de carbdn, con un valor maximo de

18 Nuam. 2 Afio 15, Julio-Diciembre 2019

$3,067 dolares’kWe, minimo de $2,080
dolares/kWe y medio de $2,470 doélares/kWe.
(Nuclear Energy Agency (NEA) e International
Energy Agency (IEA), 2015), es de tipo triangular,
con una media y desviacion estandar de $2,470
dolares/kWe y $214.27 dolares/kWe,
respectivamente. Los resultados obtenidos
indican que existe 90% de probabilidad de que el
costo unitario de inversién se encuentre en el
rango de $2,175 dolares’lkWe y $2,868
dolares/kWe

Se ajustaron sus parametros segun la expresion
de log-verosimilitud

maxl = Zj=11n[fi(xjt)]
B 2(xje — a) 2
fi(xe) = lacy [m e [b - a]

20b - x;0)
e [(b — 0 - c)]

y la prueba de razén de verosimilitud A = %23.
La funcién de densidad de probabilidad de mejor
ajuste para el ciclo combinado, con valor maximo
de $1,289 déblares’lkWe, minimo de $1,014
délares/kWe y medio de $1,108 dolares/kWe), es
de tipo triangular, con una media de $1,108.0
délares/kWe y desviacion estandar de $64.0
dolares/lkWe. También se encontr6 que existe
90% de probabilidad de que el costo unitario de
inversibn esté en el rango de $1,024.4
délares/kWe y $1,228.3 délares/kWe.

Se ajustaron sus parametros segun la expresion
de log-verosimilitud

maxl = Zj:1ln[ﬂ(xjt)]
2(xje — a)

2
fi(%e) = Iia.c [m e [b - a]

2 (b - x]'t)
e )
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max0g

y la prueba de razén de verosimilitud A = a0,
Respecto a la funcion de densidad de
probabilidad de mejor ajuste para el costo unitario
de la central nuclear equipada con un reactor
ABWR de tercera generacion +, segin el
procedimiento de maxima verosimilitud, y el valor
méximo de $6,217 ddlares/kWe, minimo de
$4,480 doblares’kWe y medio de $5,240
dolares’kWe (Nuclear Energy Agency (NEA) e
International Energy Agency (IEA), 2015), se
encontré que es de tipo triangular, con una media
de $5,240.67 y desviacion estandar de $362.67
dolares/kWe.

En la funcién de densidad se encuentra que hay
un 90% de probabilidad de que el costo unitario
de inversion esté en el rango de $4,698
dolares/kWe y $5,895 dolares/kWe.

Se ajustaron sus parametros segun la expresion
de log-verosimilitud

méxl = Z:;lln[fi(xjt)]

2(x;; — a) 2
fi(xt) = lacy [m] Hlice [b - a]

2(b—xj¢)
+ I(c,b] [(b — a)(b]_ C)]

£ T ax e
y la prueba de razén de verosimilitud A = ——2

max0,’
b) Tasa de descuento

En el caso de la tasa de descuento se ha tomado
como referencia la Commercial Interest
Reference Rate (CIRR) (OECD Organisation for
Economic Co-operation and Development, 2017),
que es la tasa de interés que se aplica en los
paises de la Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE) para financiar
proyectos de largo plazo, y del cual, México es
miembro. Se considera una serie mensual para el
periodo enero 2009 a noviembre 2017. También
se ha incluido un factor de ajuste que incluye el
riesgo-pais de México, que el 1° de septiembre
de 2017 se situaba en 181 punto base, segun la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
(Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2017).
La serie de la CIRR se muestra en la Gréfica 2.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de OECD, 2017 Organization for Economic Co-operation and

Development, 2017
Gréfica 2. Comportamiento histérico de la CIRR
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Bajo este conjunto de informacién la funcion de
densidad de probabilidad que mejor se ajusta es
una Weilbull, con media de la funcién de 3.0309
y desviacion estandar de 0.5970.

Se ajustaron los parametros segun la siguiente
expresion:

max [ = Z;lzlln[fi (xjc)]

B %y f B .
o) =12 (o) e [~Gousa)] sizezo
0 six <0

En la Grafica 3 se observa que existe un 91.9%
de probabilidad de que la CIRR se encuentre en
elrango de 2.13% vy 4.14%.

Considerando la media de la funcion de
distribucién de la CIRR y el riesgo pais, se estima
una tasa de descuento para obtener los costos
nivelados de 4.84%.

c) Precio de las emisiones de CO2

Con el fin de valuar las emisiones de CO: de las
tecnologias fosiles se utiliza la serie historica de
los precios por tonelada de COz, publicada por la
empresa market business insider. La serie
histérica es diaria para el periodo del 30 de enero
del 2012 hasta el 15 de diciembre de 2017.

Fuente: Elaboracion propia con datos de OECD, 2017. Organization for Economic Co-operation and
Development, 2017
Gréfica 3. Distribucion de Probabilidad de la CIRR
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La funcion de densidad de probabilidad de mejor
ajuste para el precio de las emisiones de COg,
segun el procedimiento de maxima verosimilitud,
y el valor maximo de $9.52 euros/tonCO2, minimo
de $1.90 euros/tonCO2 y medio de $5.90
euros/tonCOz (Market Business Insider, 2017). La
distribucion de probabilidad encontrada es de tipo
triangular, con una media y desviacion estandar
de $5.90 euros/tonCO:2 y $1.5613 euros/tonCOz2,
respectivamente, y se ajustaron sus parametros
segun la expresién de log-verosimilitud

méixl = Z:;lln[fi(x]-t)]

2(xj; — a) 2
fi(xe) = lae [m e [b — a]
Z(b - th)
+ I(C,b] [m
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y la prueba de razén de verosimilitud A = m

max0,
La probabilidad de que el precio por tonelada de
CO2 se encuentre en el rango de 3.19 euros y

8.41 euros es del 90%.

Para cuantificar en doélares el valor medio de las
emisiones de CO2 que se encuentra en euros, se
utiliza la serie historica del tipo de cambio délar-
euro del Banco Central Europeo (European
Central Bank, 2017) para el periodo enero 2012 -
noviembre 2017, y se obtiene una cotizacion
promedio de 1.2690 ddlares por euro. La cual se
aplica al valor medio de la tonelada de CO2 (5.9
euros) y se obtiene un precio promedio de las
emisiones de CO:2 de $7.4892 ddlares/tonCOs.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y OECD, 2017
Gréfica 4. Comparativo de funciones de distribucién de probabilidad del CTNGE
Termoeléctrica de Carbon, Ciclo Combinado y Nuclear
Método Estocéstico
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2.2 Resultados de la Simulacién Monte
Carlo — Método Estocastico

En esta seccién se consideran las funciones de
distribucion de los parametros de entrada de las
tres tecnologias analizadas, aplicando el software
@RISK 7.5 y se realizan 100,000 iteraciones para
estimar las medias del CTNGE. En el caso de la
termoeléctrica de carbon se obtuvo una media del
CTNGE de $80.40 dolares/MWh generado, una
desviacion estandar de $2.33 ddlares/MWh y una
probabilidad de que el CTNGE se encuentre en
el rango de $60 a $80 dolares/MWh de 44.2%.
Mientras que, para el ciclo combinado, la media
es de $66.54 dolares/MWh, una desviacion

fatd1

(3 g 2

délares /| MWh

. - ¥

% A%

estdndar de $2.82 dolaressMWh y una
probabilidad de que el CTNGE se encuentre en
el rango de $60 a $80 ddlares/MWh de 99.1%. En
tanto que la central nuclear (ABWR) presenta una
media de $62.0 ddélares/MWh, una desviacion
estdndar de $5.30 dolaressMWh y una
probabilidad de que el CTNG se encuentre en el
rango de $60 a $80 ddlares/MWh de 60.6%. En
la Gréfica 4 se observan los resultados de las tres
tecnologias (ver pagina anterior).

En las Gréficas 5, 6 y 7 se presentan los andlisis
de tornado de las tres tecnologias, el cual se
desarrolla en la siguiente seccién.

o~
o o

83
B4

Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y OECD, 2017
Grafica 5. Andlisis de Tornado — Termoeléctrica de Carbén
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2.3 Andlisis de Tornado - Método
Estocastico

En este apartado se presenta el andlisis de
tornado para las tres tecnologias objeto de
estudio, en el cual, se cuantifica el impacto que
los principales parametros de entrada tienen
sobre el CTNGE en cada una de las tecnologias.

En el caso de las termoeléctricas de carbon se
modifican tres parametros de entrada: a) precio
de las emisiones de CO:2 (aparece con las siglas
fdco2, en la gréafica); b) tasa de descuento (fdtd1);
y €) costo unitario de inversion (cui-TC). Se puede
apreciar que los parametros que mayor impacto
tienen sobre el CTNGE son el precio de las
emisiones de CO: y la tasa de descuento. Si hay
una variacién a la baja en el precio de las
emisiones de CO: (del percentil 5% al 95%), el
CTNGE pasa de $80.40 délares/MWh a $77.51.
Mientras que, si la tasa de descuento tiene un
movimiento al alza, el CTNGE pasa de $80.40
dolares/MWh a $83.43. El parametro que menor
impacto tiene es el costo unitario de inversién.
Véase Grafica 5.

En el ciclo combinado se maodifican cuatro
pardmetros de entrada: a) eficiencia de las
centrales (fdeficCC, en la gréafica); b) precio de las
emisiones de CO2, (fdco2); c) costo unitario de

o

13
oS
o

délares /| MWh

inversién (cui-CC); y d) la tasa de descuento
(fdtd1). El parametro que mayor impacto tiene
sobre el CTNGE es la eficiencia de este tipo de
centrales, mostrando una relacion inversa, ya que
si hay una baja en ésta, el CTNGE pasa de
$66.54 délares/MWh a $71.63 y si la variacién es
ala alza, el CTNGE pasa de $66.54 dolares/MWh
a $62.18. En tanto que, el parametro que menor
impacto tiene sobre el CTNGE es la tasa de
descuento. En la Grafica 6 se muestran los
resultados.

En la central nuclear se modifican dos
parametros de entrada: a) tasa de descuento
(fdtd1, en la gréfica); y b) costo unitario de
inversion (cui-ABWR). Al ser una tecnologia
intensiva en capital, el parametro que mayor
impacto tiene sobre el CTNGE es la tasa de
descuento, ya que si hay una variacién al alza
(del percentil 5% al 95%), el CTNGE pasa de
$62.0 dolares/MWh a $70.88 y si la variacion es
a la baja, pasa de $62.0 délares/MWh a $55.55.
Un cambio al alza en el costo unitario de inversion
impacta al CTNGE al pasar de $62.0
dolares/MWh a $67.25, y si el cambio es a la baja,
va de $62.0 délares/MWh a $57.69. En la Grafica
7 se muestran los resultados del analisis de
tornado de la central nuclear.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de CFE, 2014; NEA/IEA, 2015 y OECD, 2017
Gréfica 6. Andlisis de Tornado — Ciclo Combinado
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Graéfica 7. Analisis de Tornado — Central Nuclear

3. Comparacién de Resultados del
Modelo Deterministico y Estocastico

En esta secciébn se comparan los resultados
obtenidos en el método deterministico y del
método estocastico. En la Grafica 8 se presentan
las funciones de distribuciéon de probabilidades
obtenidas a través de simulaciones Monte Carlo
para las tecnologias analizadas y los valores
deterministicos de las mismas.
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Al comparar el resultado obtenido del CTNGE
con el método deterministico y los resultados del
modelo estocastico, se observa claramente que
el modelo estocastico proporciona mayor
informacién del comportamiento de la variable de
salida (CTNGE), lo cual sera de mayor utilidad en
la toma de decisiones.
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Gréfica 8. Comparativo de funciones de distribucién de probabilidad del CTNGE
Termoeléctrica de Carbdn, Ciclo Combinado y Nuclear
Método Deterministico y Estocéastico

4. Conclusiones y Recomendaciones

El modelo deterministico solo proporciona un
parametro de entrada, que no se modifica a lo
largo del periodo considerado, y el resultado es
un valor de salida. En tanto que el método
estocéstico, incorpora funciones de distribucién
de probabilidad asociadas a las variables de
entrada, el uso de un software especializado
(@Risk) que facilita los célculos, reduce el tiempo
de ejecucién del modelo y proporciona una
grafica de distribucién de probabilidad de los
valores del CTNGE que es facilmente
interpretable. Lo anterior, permite una toma de
decisiones mas enriquecedora.

En proyectos de largo plazo e intensivos en
capital, como los presentados en este trabajo
(termoeléctricas de carbon, ciclo combinado y

centrales nucleares), se recomienda el uso de
modelos estocasticos para identificar el impacto
que generan modificaciones en los parametros
de entrada sobre la variable de salida.

El andlisis de tornado proporciona informacion
del grado de impacto que los movimientos al alza
y a la baja, de cada una de las variables de
entrada, tienen sobre la variable de salida
(CTNGE).

La incorporacion de las externalidades de las
emisiones de CO:2 de las tecnologias que utilizan
combustibles fésiles, pretende sensibilizar a los
tomadores de decisiones, respecto a las politicas
publicas que debieran implementarse para que
estas tecnologias internalicen los costos de
dichas emisiones.

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis 25

W otAL/

W roTaL

W rotaL/




Maria del Carmen Gomez Rios

5. Trabajos futuros

Los trabajos futuros que se tienen considerados
son el aplicar la metodologia del CTNG a
tecnologias de generacién de electricidad de tipo
intermitente como la solar fotovoltaica y la edlica,
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Proposal for a multigenerational compensations model

Alfonso Ernesto Benito Fraile!, Corazon Beas Zertuche?, Diana Martha Mendoza Santoyo 3,

Juan Pablo Ochoa Tamez*

Resumen

Hoy en dia las empresas enfrentan el reto de
aprender a convivir y trabajar con 4 o 5
generaciones distintas simultdneamente. Este
hecho es nuevo en la historia, ya que nunca habian
coincidido tantas generaciones en el mismo ambito
laboral.

Cada generacion, a su vez, trae consigo una visién
del mundo, del trabajo, de las relaciones y de sus
necesidades diferente. Una vision y necesidades
diferenciadas que impactan también en lo que
buscan en sus planes de compensaciones, ya que
cada generacién valora elementos diferentes. El
sistema de compensaciones es importante ya que
son un elemento de motivacién y satisfaccién
laboral.

En esta investigacién se propone un plan de
compensaciones multigeneracional elaborado a
partir del estudio tedrico-practico realizado. Se
profundiza en las distintas generaciones para poder
identificar qué tipo de compensaciones valora cada
generacion como mas importante.

Palabras clave: Multigeneracional,
Compensaciones, Recursos Humanos

Abstract

Nowadays the companies face the challenge of
learning to coexist and working with 4 or 5 different
generations simultaneously. This fact is new in the
history, since so many generations had never
coincided with the same labor area.
Every generation, in turn, brings | obtain a vision of
the world, of the work, of the relations and of
his(her,your) needs differently. A vision and
differentiated needs that affect also for what they
look in his(her,your) plans of compensations, since
every generation values different elements. The
system of compensations is important since they
are an element of motivation and labor satisfaction.
In this investigation(research) one proposes a
multigenerational plan of compensations elaborated
from the theoretical - practical realized study. One
penetrates into the different generations

Key words: Multigenerational, Compensations,
Human Resources
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Introduccion

En la actualidad, empleados de distintas
generaciones conviven en las organizaciones en
donde comparten valores, intereses y principios
distintos y particulares. De acuerdo con Flores
Barragan (2017), para el afio 2020 los Millennials
representaran el 35% de la fuerza laboral, y la
Generacion Z representara el 24%. La relacion que
las generaciones tienen entre si, aunado a sus
particularidades y comportamientos tan diferentes,
crea en las empresas la cuestion de como atraer y
motivar a personas y al mismo tiempo mantener la
cultura que representa a cada organizacion.

Asociado al constante cambio tecnolégico y
socioeconémico que se esta introduciendo
fuertemente, las organizaciones se estan
adaptando a lo que el Foro Econémico Mundial
(Future of Jobs Report, 2016) llama la cuarta
Revolucién Industrial. Esta ha provocado que las
empresas empiecen a crear nuevos puestos de
trabajo y se eliminen puestos antiguos.

Debido a que en dos afios mas de la mitad de la
fuerza laboral tendra como protagonistas a
generaciones con diferentes caracteristicas, es
importante abordar los atributos generacionales de
cada una para comprender sus preferencias y asi
proponer un sistema de compensaciones que se
adecue a sus distintas necesidades.

En el presente articulo de investigacion se
explican y se toman como referencia algunos
estudios que ya se han hecho sobre propuestas de
compensaciones relacionadas con diferentes
generaciones y satisfaccion laboral. Posteriormente
se aborda el marco teérico que engloba el sistema
de compensaciones actual en México, asi como las
diferentes caracteristicas de cada generacion. Mas
adelante se describe la metodologia utilizada para
aplicar una encuesta de donde se lograron obtener
resultados (tiles para poder desarrollar la
propuesta de un modelo de compensaciones
multigeneracional enfocado a la industria
manufacturera en Apodaca, Nuevo Ledn.

® El desafio de retener a distintas generaciones

8 Influencia del clima, motivacion y la satisfaccion laboral en la
rotacion laboral de la generacién “Y” en las entidades bancarias
de la Ciudad del Cusco.

Antecedentes

En los dltimos afios, empresas consultoras
como Deloitte y KPMG han realizado estudios en
relacién al desafio de retener a las generaciones
gue trabajan de manera simultanea en una misma
empresa. En uno de estos estudios®, Imperial, 1.,
Mondelli, A. y Rivera, L. (2016) hacen referencia a
como los cambios de caracteristicas de cada
generacion impactan de manera general a las
empresas, lo que ha provocado que se busquen
diferentes alternativas de compensacién vy
beneficios con los que los empleados se sientan
satisfechos.

En un estudio® realizado por Baez, N., Esquivel,
J., Nufiez, V., Rojas, A. y Zavaleta, L. (2017) se
concluyd que existe una relacion significativa entre
las variables de satisfaccion laboral 'y
compensaciones con la rotacion de algunas
generaciones, por esta razon, se cree que el estilo
que cada empresa utiliza para recompensar al
personal deberia ir dirigido a crear sistemas de
remuneracion que se diferencien de acuerdo a las
generaciones de cada organizacion.

Gonzélez, F., Selva, C. y Sufié, A. (2017), en el
articulo “Investigacion sobre las relaciones entre los
componentes de la Compensacion Total y la
Satisfaccion Laboral de empleados y mandos
intermedios en Espafia’, aclaran que Ila
investigacion sobre los sistemas de compensacion
ha ido evolucionando con la introduccion de nuevas
generaciones al mundo laboral. Los autores
analizaron una muestra amplia de empleados en
empresas espafiolas y determinaron ocho factores
concretos de la compensaciéon total que son:
soporte del supervisor, perspectivas profesionales,
flexibilidad laboral, comunicacion, evaluacién del
desempefio, organizacion, transparencia y valores,
los cuales influyen en el nivel de satisfaccion
laboral.

En el articulo” de Cafarte, L. Moreira, C. Baque,
M. y Cantos, M. (2017) sefialan asimismo que los
procesos motivacionales son importantes en el
ambiente laboral de las empresas ya que influye

" ElI comportamiento organizacional en su entorno hacia la
actitud y conducta del ser humano para lograr ventaja
competitiva en el desempefio laboral.
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directamente en la productividad del empleado. Es
importante crear las practicas necesarias para crear
un ambiente laboral sano para que generar los
resultados esperados.

A continuacidn, se presentaran dos modelos de
compensaciones que ya existen y que pueden
resultar interesantes analizar antes de presentar la
propuesta de compensaciones multigeneracional.

Modelo de compensacion: Total Rewards
Model

En el afio 2018, la asociacion global World at
Work, enfocada en la gestién de recursos humanos
profesional, propuso un modelo de
compensaciones llamado “Total Rewards Model”.
Este modelo engloba 6 principales componentes,
los cuales se muestran la figura 1.

Exturnal influsaces
Bonmude | Latws Maited | Cutnassd Navw | Tegelotny

Businass Strategy

Crganizational Culture

Human Resources Strategy

Fuente. World at Work (2018)
Figura 1. The Total Rewards Model

Estos componentes representan las
herramientas que una organizacion ocupa para
ofrecer una propuesta de recompensas valiosa que
resulta en la satisfaccion, compromiso vy
productividad en los empleados que al final termina
con desempefio y buenos resultados.

Se puede concluir que este modelo muestra una
relacion entre los empleados y el empleador que
progresa para irse modelando conforme a las
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diversas estrategias que han cambiado por
influencias externas y el incremento de negocios
globales.

Dentro de este modelo el sistema de
recompensas tiene que estar alineado con la
estrategia de recursos humanos. Dicha estrategia
debe dar respuesta a las necesidades de la
estrategia de negocios y se ve influida por la cultura
organizacional, las cuales se ven afectadas por una
serie de factores externos como son:

- Economia, la cual suele modificarse afio
con afio.

- Mercado laboral, ya que pueden aparecer
tendencias nuevas que puedan modificar o
alterar la oferta de este.

- Normas culturales, que cambian de
acuerdo con la region en donde esté situada la
compafiia.

- Regulaciones, que pueden afectar a la
fuerza laboral de las compaiiias.

La estrategia del modelo se concentra en 6
componentes:

- Compensacion, que se define como la
paga otorgada por el empleador a cambio de
servicios ofrecidos. Puede ser fija o variable de
acuerdo con el desempefio.

- Beneficios, que son los programas que
utilizan algunas empresas para reemplazar la
compensacion de dinero.

- Balance entre la vida laboral y vida
personal, que ofrece un conjunto de practicas y
programas organizacionales ademas de incluir una
filosofia que apoye activamente a que los
empleados logren llegar a una satisfaccién laboral
y personal.

- Reconocimiento, en el que las empresas
desarrollan programas que reconozcan u ofrezcan
una atencion especial al desempefio de los
empleados, esfuerzos y comportamientos que
contribuyen con el éxito de la compafiia.

- Gestion de desemperfio, el cual se define
como alinear los esfuerzos individuales y de equipo
hacia el logro de las metas y el éxito organizacional.
Esto incluye establecer expectativas, habilidades,
asesorias, asi como conseguir la retroalimentacion
y mejoras continuas.
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- Desarrollo de talento, en el que se provee
la oportunidad y herramientas necesarias para que
los empleados busquen la mejora de sus
habilidades y competencias, a corto y largo plazo.

A continuacién, se describe otro modelo de
compensacion que ha sido utilizado en Espafia en
los Ultimos 9 afios.

Modelo de Compensacién: Kellogg

José Antonio Carazo (2010), director de la
revista Capital Humano en Espafia, publicé el
articulo “Kellog redefine su modelo de
compensacion para consolidar su posicion como
gran lugar para trabajar”, donde describia un nuevo
Modelo de Compensaciones de la compafia
Kellogg.

En el 2009, la compafila se posiciond en el
segundo lugar de los “Best Place to Work”,
recibiendo también una mencién especial en la
dimension de “Orgullo de Pertenencia”. En ese
mismo afio también recibié el premio a “Mejores
Practicas en la Comunicacion Interna”. (Carazo,
2010)

Para mantener estas posiciones y
reconocimientos a finales de ese afio, la compaifia
se enfoc6 en ofrecer algo mas a su fuerza laboral
ya que buscaban crear un plan de compensaciones
nuevo. (Carazo, 2010) El plan se orientd a permitir
a los empleados disefiar su propio paquete de
compensaciones de entre varias opciones, para asi
poderlo adecuar a sus necesidades e intereses
personales, incrementado la satisfaccion laboral y
personal.

El modelo estd compuesto por tres
complementos a los que cualquier trabajador tiene
acceso. Los llamaron: Cornflex, K'Success vy
K’Experiences.

- Cornflex ofrece un sueldo fijo, ademas de
un abanico de opciones de beneficios sociales
dentro de los cuales estan los que no son
modificables, como los seguros de vida y el plan de
pensiones; y los que si son modificables, como
vales para restaurantes y guarderias. Se conforma
por dos elementos:

1. K'Base. Se revisa el salario fijo anual en
funcion del rendimiento del empleado.

2.  KAres for you. Proporciona una cobertura
fundamental por parte de la compafia y su mayor
beneficio es que responde a las necesidades
personales y familiares. Existen dos tipos de
beneficios, los corporativos, cuyo costo es asumido
total o en parte por Kellog; y los flexibles, cuyo costo
se sustituye por una parte de la remuneracion
monetaria a cambio de productos incluidos en el
abanico de opciones previamente mencionado.

- K'Success se compone de factores de
retribucion variable que dependen directamente del
rendimiento del empleado.

- K’Experiences estd compuesto por varias
opciones intangibles que son de uso exclusivo de
Kellogg y se conforman en cinco grupos:

1. Snacks Life. Apoya el balance de la vida
profesional y personal a través de horarios flexibles
0 apoyo al empleado y a la familia impartiendo una
formacién para saber administrar mejor el tiempo.

2. Feeling Great. Estd formado por las
diferentes actividades creadas para motivar y
fomentar una vida saludable como, por ejemplo:
desayunos saludables, educacion nutricional y
apoyo en el deporte.

3.  K'Talent. Es un programa que se dedica a
desarrollar profesionalmente a los empleados. Por
ejemplo: coaching, proyectos multifuncionales o
cambios de departamentos.

4. K’Recognition. Premia los desempefios
extraordinarios y el seguimiento de los empleados
con los valores de la empresa.

5. K'Culture. La idea principal es contribuir a
una cultura abierta, transparente y de trabajo en
equipo.

A continuacién, se revisara la teoria referente al
sistema de compensaciones que existe en México
y a las generaciones que actualmente trabajan
simultaneamente.

Marco Teorico

Unido a los ejemplos previos, es también
importante revisar la teoria referente al sistema de
compensaciones en México y a las diversas
generaciones que existen y trabajan en las
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empresas, que permitan proponer, de una manera
mas soélida, un modelo de compensaciones
multigeneracional para la industria manufacturera
en Apodaca.

Es primordial entender las caracteristicas
legales que la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social manifiesta acerca de los esquemas de ley,
jornadas laborales y prestaciones, con el fin de
formular una propuesta de compensaciones que se
adecle a las particularidades del contexto. A
continuacion, se describen estos elementos
principales.

Compensaciones

En México, las compensaciones son un sistema
que se utiliza como manera de retribuir al
empleado, y de esta manera crear motivacién y
compromiso hacia la organizacion. Algunos
ejemplos son el salario base, bonos y prima
vacacional. (Ley Federal del Trabajo, 2015)

Esquema de ley

La Ley Federal del Trabajo rige las relaciones de
trabajo que estan comprendidas en el articulo 123,
Apartado “A” de la Constitucion. Esta estructurada
en 16 Titulos, de los cuales el titulo tercero y cuarto
determinan las condiciones de trabajo, los derechos
y obligaciones de los trabajadores y los patrones
respectivamente.

En el titulo tercero de las condiciones de
trabajo8, se expresa que las condiciones de trabajo
deben de estar basadas en el principio de igualdad.
Esto significa que no deben de establecerse
diferencias y/o exclusiones por motivo de origen
étnico o nacionalidad, sexo, género, edad,
discapacidad, condicion social, condiciones de
salud, religién, opiniones, preferencias sexuales,
condiciones de embarazo, responsabilidades
familiares o estado civil, salvo las modalidades
expresamente consignadas en la ley.

Por otro lado, se entiende por salario la
retribucion que debe pagar el patron al trabajador
por su trabajo (Ley Federal del Trabajo, 2015). A
continuacion, se enlistan las formas mas comunes

8 Capitulo 1, articulo 56 de la Ley Federal del Trabajo
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de fijar el salario, asi como una descripcion general
de cada una de ellas:

e Por tiempo: generalmente se define un
salario diario 0 un salario por hora para realizar la
actividad.

e  Por unidad: se realiza el pago salarial de
acuerdo con la cantidad entregada de trabajo.

e Por comision: se relaciona con el
porcentaje de ventas de productos o servicio
realizado.

A continuacién, se describe el concepto de
jornada laboral en México.

Jornada laboral

De acuerdo con el articulo 589, la jornada laboral
se define como el tiempo durante el cual el
trabajador esté a disposicion del patrén para prestar
su trabajo.

Dias de Descanso, Vacaciones y Aguinaldo

La ley establece que, por cada 6 dias de trabajo,
el trabajador disfrutara, por lo menos, de un dia de
descanso con goce salarial. Es importante
mencionar que los trabajadores no estan obligados
a prestar servicios en sus dias de descanso. Si el
empleador no respeta el dia de descanso, éste
debe pagar al trabajador el doble de su salario
diario por el mismo trabajo realizado.

Respecto a las vacaciones, se establece que
estas se otorgan de acuerdo con la antigtiedad del
trabajador. Es importante mencionar que en la
practica muchas de las empresas otorgan
beneficios adicionales a los de la ley.

El aguinaldo es un “pago de caracter obligatorio
para los patrones y de recepcién irrenunciable para
los trabajadores” (Martinez, 2017). Es un pago
anual equivalente a 15 dias de salario, el cual es
obligatorio pagarse antes del dia 20 de diciembre.

En la actualidad, empleados de distintas
generaciones conviven en las organizaciones en
donde comparten valores, intereses y principios
distintos y particulares. A continuacién, se
describen las caracteristicas de cada generacion

® Titulo tercero, capitulo Il de la Ley Federal del Trabajo
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para poder crear una propuesta de un sistema de
compensaciones que aplique a cada una de ellas.

Generaciones

Por primera vez en la historia de la economia
mundial, la fuerza laboral esta compuesta por hasta
4 generaciones (Baby Boomers, Generacion X, Y y
Z). Es importante para las organizaciones
desarrollar un liderazgo y politicas con las que las
generaciones que conviven y van a convivir en las
mismas empresas puedan compartir sus diferentes
valores, ideas estilos y experiencias.

En 1928, el socidlogo aleman Karl Mannheim
realiz6 contribuciones trascendentales a la
sociologia del conocimiento con su concepto de
generacion (Mannheim, 1928). Lo defini6 como
hechos que marcan la nifiez y la juventud y que
tienen una influencia por el resto de la vida.

Después de haber leido y analizado diferentes
autores, se observa una separacion de
aproximadamente veinte afios como uno de los
principales factores para diferenciar una
generacion de otra. Sin embargo, Howe y Strauss
(2009) establecen que, para definir la naturaleza de
una generacién, hay que tomar en cuenta tres
atributos: el primero es la pertenencia percibida a
una generacion, es decir la autopercepcion que una
determinada generacién tiene. El segundo atributo
son las conductas y creencias que caracterizan a
una generacion, a elementos como la familia, la
carrera profesional, la vida personal y la religion. El
tercero es la localizacion donde se sitia cada
generacion en la historia.

No existe una definicion estandar del Iéxico de
las generaciones, ni de los intervalos de afios que
comprende cada una. De manera general, se
definen claramente entre cuatro 0 cinco
generaciones: la primera llamada los “Veteranos”
nacidos antes de 1940. La segunda denominada
“Baby Boomers” que son los nacidos después de la
Segunda Guerra Mundial y hasta antes de los afios
sesenta. La tercera generacion es llamada la
“Generacion X", nacidos después de los afnos
sesenta y hasta principios de los ochenta. La cuarta
es la “Generacion Y”, también conocida como
“Millennials” que son los nacidos a principios de los
ochenta y hasta los afios noventa; y por ultimo la

“Generacion Z”, nacidos a partir de los afos
noventa.

En lo que se refiere a lo laboral, los Baby
Boomers se caracterizan por proyectos a largo
plazo, y es esto y la familia lo que determinan sus
intereses. Esta generacion valora lo que ha
conseguido y se siente muy orgullosa de su
trayectoria. Son conscientes de los privilegios que
han obtenido, lo cual influye de gran manera en su
temor al cambio. Los pertenecientes a esta
generacion se llegan a sentir indefensos porque no
disponen de las herramientas necesarias para
hacer frente al cambio. (Mateos, 2016)

La Generacién X ocupa en la mayoria de las
ocasiones los puestos intermedios en las
organizaciones. Es la generacion de la
consolidacion de la mujer en el mercado laboral y
sienten la presion de mantener el equilibrio entre su
vida profesional y su vida privada. De acuerdo con
Mateos (2016) son responsables y adaptables, por
lo regular no hablan mucho acerca de los logros
personales sino de ayudar a los clientes, ser
honestos y crear buenos equipos de trabajo.

Los Millennials son los que tienen mas
conciencia de lo que los hace diferentes. Esta
generacion demanda mas autonomia, y buscan
crecer rapidamente. De acuerdo con Martinez
(2016), para el afio 2025 ellos representaran mas
del 50% de la fuerza laboral y se redefinira la cultura
corporativa para hacerla mas flexible y abierta. Los
Millennials no desean renunciar a sus actividades y
aficiones, aunque trabajen; les gusta desempeniar
una tarea por objetivos, y saber como y cuando
pueden ascender de puesto en la empresa. El
salario de los Millennials debe de ir ligado a metas,
ya que exigen que éste se adecuUe al desempefio
de sus labores y recompense su trabajo y
formacion. (Chirinos, 2009)

De acuerdo con Alonso (2017) la generacion Z
trae consigo un cambio de actitud y perspectiva.
Estan dispuestos a comprometerse, pero a cambio
quieren reconocimiento por su grado de estudios y
asi evitar sentirse subestimados. Para alcanzar sus
metas, la generacion Z es congruente con su
actitud y la mayoria busca trabajar en empresas
grandes que respondan a sus necesidades, por lo
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mismo, le dan mas valor al salario y a sus carreras
profesionales.

Las investigaciones sobre las diferencias en
generaciones en el mundo laboral méas destacadas
las han desarrollado Lancaster y Stilman (2002).

Como resultado de la revision de la literatura, se
decidi6 utilizar la clasificacion de Oblinger y
Oblinger (2005) por ser una de las pocas que
comprenden a las cinco generaciones. Ellos
establecen que los Veteranos nacieron antes de
1945, los Baby Boomers entre 1946 y 1964, la
Generacion X entre 1965 y 1980, los Millennials
entre 1981 y 1995 y la Generacion Z a partir de
1995 y hasta el presente.

A continuacion, se describird la metodologia que
se utilizd para determinar la propuesta de un
sistema de compensaciones multigeneracional.

Metodologia

Objetivo de Investigacion

El objetivo de la investigacion es crear una
propuesta de compensaciones que sea aplicable a
todas las generaciones que actualmente conviven
en las organizaciones.

Pregunta de investigacion

Dentro de la industria manufacturera del
municipio de Apodaca, ¢qué estan valorando las
diferentes generaciones en cuanto a los esquemas
de compensacion?

Poblacién de la investigacion

De acuerdo con la Secretaria de Economia
(2017), Nuevo Ledn concentra alrededor de 94
parques industriales y tecnolégicos. Apodaca
cuenta con el 40% de ellos ya que 36 parques se
localizan en dicho municipio, 13 en Santa Catarina,
12 en Escobedo, 11 en Ciénega de Flores y 10 en
Guadalupe.

Como menciona el “Estudio de Tendencias de
Sueldos y Empleo 2018” de la consultora Sistemas
Humanos (2018), la regién Noreste se encuentra en
tercer lugar (13%) de ocupacién de plantas y/o
sucursales de distintas compafiias, después de la
Region Centro (23.2%) y Bajio (18.2%).

El estudio también muestra los distintos giros de
las empresas, en la cual la industria manufacturera
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ocupa el primer lugar con casi un 20%, lo cual
muestra que es éste el sector que mas ocupacion
tiene.

Asimismo, la Secretaria de Trabajo y Previsién
Social (2018) posiciona al sector manufacturero en
segundo lugar por ocupacion, es decir un 23% de
la poblacion activa labora en la industria.

La poblacion de la investigacion es el personal
de la industria manufacturera del municipio de
Apodaca del estado de Nuevo Leén. En el
municipio de Apodaca se encuentra una de las
principales concentraciones de parques
industriales del estado.

Instrumento

En esta investigacion, se realizé un estudio de
alcance exploratorio. De acuerdo con Hernandez
(2014, p. 91), estos estudios sirven para
“familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos”. Debido al deseo de indagar sobre
areas y temas desde nuevas perspectivas, se
decidioé crear un cuestionario con el proposito de
conocer, desde la perspectiva del trabajador, el
nivel de relacién entre la compensacion vy
satisfaccion laboral, y medir las variables de interés
para la recoleccion de datos. El recurso disponible
fue un cuestionario en linea.

Elaboracién del cuestionario

Uno de los instrumentos mas utilizados para la
recoleccion de datos en fendbmenos sociales es el
cuestionario. De acuerdo con Chasteauneuf (2009,
citado en Hernandez, 2014, p. 217) éste consiste
en “un conjunto de preguntas respecto de una o
mas variables a medir”. Se realizaron en total 23
preguntas. De las mismas, 21 preguntas eran
cerradas utilizando una escala de Likert con 5
opciones de respuesta. Estas hacian referencia a
factores como compensaciones, salario,
prestaciones, condiciones laborales y plan de
desarrollo.

Validez y confiabilidad estadistica

La fiabilidad de la consistencia interna del
instrumento, medida a través del Alfa de Cronbach,
dio un resultado de 0.914. De acuerdo con Welch y
Comer (1988, citado en Frias-Navarro, 2011), la
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medida de la fiabilidad mediante el Alfa de
Cronbach asume que los items, que son medidos
en escala tipo Likert, miden un mismo constructo y
estan correlacionados. Si el valor de alfa estad mas
cercano al 1, mayor es la consistencia interna de
los items que son analizados.

Proceso

A la hora de definir el instrumento final, primero
se realiz6 un estudio piloto que consistié en aplicar
un cuestionario sobre la satisfaccion laboral y la
importancia de ciertos factores en el entorno
laboral. Las preguntas se presentaron utilizando
una escala de Likert con 5 opciones de respuesta.
Los factores de satisfaccion laboral encontrados
fueron:

- Condiciones laborales
- Prestaciones

- Plan de desarrollo

- Salario

- Bonos e incentivos

A partir de los resultados obtenidos, se modificé
el instrumento final, que es el que se aplic6 a las 36
empresas, que fueron la muestra final seleccionada
y que obtuvo un alfa de Cronbach, como se
menciond anteriormente, de 0.914. A continuacion,
se presentan los resultados obtenidos de las
encuestas, asi como el analisis de estas.

Resultados y discusion

De manera general, los 5 factores previamente
mencionados fueron evaluados con un alto grado
de importancia. Los dos factores que fueron
calificados como muy importantes por todas las
generaciones fueron las condiciones laborales y el
plan de desarrollo. No obstante, las
compensaciones y plan de desarrollo son las que
menos satisfaccién muestran por parte de todas las
generaciones.

A continuacion, se dividira la presentacion y
andlisis de resultados en los apartados que fueron
considerados como los factores principales de
satisfaccion laboral.

Condiciones laborales

El estudio piloto que se realizé en un inicio sirvié
como fundamento para separar dentro de las
condiciones laborales dos elementos: jornada
laboral y ambiente de trabajo. Dentro de la jornada
laboral los subelementos destacados fueron:
flexibilidad de horario, jornada reducida de trabajo,
afio sabatico y home office.

Los resultados de la muestra final en
condiciones laborales mostraron los siguientes
resultados principales:

e El elemento que mayor satisfaccion da a
los empleados de todas las generaciones es la
flexibilidad de horario.

. En segundo lugar, las generaciones
prefieren una jornada reducida de trabajo.

. El 40% de los Baby Boomers mostré
preferencia por el afio sabatico, en contraste con un
20% del resto de las generaciones.

. Los Millenials mostraron mayor preferencia
por el home office.

Dentro del ambiente laboral, segun las
respuestas del estudio piloto, se obtuvieron los
siguientes  subelementos  de preferencia:
estabilidad laboral, instalaciones modernas y
cémodas, actividades de integracion, prestacion
gimnasio, equidad y respeto, balance vida y trabajo,
seguridad laboral, acceso libre a redes sociales, y
autonomia y poder de decision.

Los resultados mas destacados fueron:

e Todas las generaciones le dan gran
importancia a la estabilidad laboral.

. En segundo lugar, todas las generaciones
buscan seguridad laboral.

Prestaciones

Dentro del factor de prestaciones, se tomaron en
cuenta los siguientes elementos que fueron
resultado del estudio piloto, y que fueron los
utilizados en la encuesta a la muestra final:
acciones en la empresa, carro de la empresa, buen
comedor, vales de gasolina, servicio de guarderia,
vacaciones por encima de la ley, venta de producto
interno, seguro de gastos médicos mayores, seguro
de gastos médicos menores, seguro de vida, apoyo
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escuela de hijos, apoyo para vivienda y programa
de retiro.

Dentro de los elementos que mas satisfaccion
generan, de manera general, los mas altos fueron
seguros de gastos médicos mayores, vacaciones
por encima de la ley y seguro de vida, sin embargo
no todas las generaciones se sienten satisfechas
con lo que actualmente reciben de la empresa en
donde laboran.

Especificamente en los seguros de gastos
médicos mayores se puede observar en los
resultados que la generacion Z y Millenials buscan
un mayor grado de satisfaccién. En seguro de vida
se aprecia el mismo comportamiento, con la
basqueda de un mayor grado de satisfaccion por
las generaciones anteriormente mencionadas. En
vacaciones de ley, los baby boomer muestran
mucha insatisfaccion obteniendo el menor
porcentaje con un 33%.

Plan de desarrollo

De la prueba piloto se obtuvieron los siguientes
elementos para ser analizados en la encuesta de la
muestra final: oportunidades de capacitacion,
balance vida vy trabajo, becas escolares,
oportunidad de rotacién en puestos, oportunidad de
trabajo en otros paises y plan de desarrollo de
talento.

Los resultados principales se muestran a
continuacion:

. Los elementos que en promedio todas las
generaciones buscan fueron balance entre vida y
trabajo y oportunidades de capacitacion.

e La generacibn Z es la que mas busca
oportunidades de capacitacién, seguida por la
generacion X.

En cuanto al tiempo de espera que es razonable
para recibir una oportunidad de promocion laboral,
la mayoria de las generaciones contesté que dos
afios, sin embargo el promedio de espera real es de
4 afnos.

Salario

El 68% de todas las generaciones le dan una
gran importancia al salario que perciben, sin
embargo el 50% de las mismas se muestran

36 Num. 2 Afio 15, Julio-Diciembre 2019

moderadamente satisfechas con el sueldo que
reciben.

De acuerdo con la encuesta anual de sueldos y
salarios de Mercer (2016) se definieron distintas
categorias y sus salarios promedios. Se observé
que existe una gran brecha entre algunas
categorias. Por ejemplo, de Especialista Jr. a
Supervisor el salario sube Unicamente un 8%,
mientras que de la categoria de Supervisor a
Gerente Jr. Hay un incremento de 100%.

Bonos e incentivos

El 65% de todas las generaciones consideran
como muy importante los bonos e incentivos que
reciben. Sin embargo, Unicamente el 15% se
encuentra muy satisfecho con lo que obtienen.

Conclusiones

Con base en los resultados y analisis obtenido
de las encuestas se propone el siguiente modelo
dividido por los factores ya mencionados
anteriormente. En la tabla 1 se detallan los
elementos de cada factor.

Tabla 1
Modelo de compensaciones multigeneracional

Modelo de Compensaciones Multigeneracional

Factor | Compensa | Prestacio | Condicion | Plan de
ciones nes es Desarro
laborales llo
Esquema Seguro Flexibilida | Balance
salarial de dde entre vida
balanceado | Gastos horario y trabajo
Médicos
Mayores
Pro Bonos e Seguro Jornada Oportunid
puesta | Incentivos de Vida laboral ades de
s en base a flexible. reducida capacitaci
rendimiento on
Afio
Vacacion sabético
es por
encima Estabil
de laley idad y
seguridad
laboral

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta de
muestra final

Se busca ofrecer al trabajador un menu de
opciones dentro del cual pueda escoger su paquete
de remuneraciones personalizado exceptuando el
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factor salario, ya que la propuesta de éste se
decidi6 manejar con un modelo diferente. La
motivacion principal de la propuesta es buscar la
satisfaccion de los empleados de distintas
generaciones de acuerdo con sus necesidades y
motivaciones.

Tabla 2:
Menu de la Propuesta de Compensaciones
Multigeneracional
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta de
muestra final

Dentro del factor de compensaciones se decidié
hacer el enfoque entre esquema salarial y bonos e
incentivos. En cuanto al factor salario se propone
un modelo diferente. Agregando los resultados, que
fueron obtenidos al aplicar la encuesta a la muestra
final, se pudo obtener el tiempo de promocién
promedio entre todas las categorias. En conjunto
con los resultados de Mercer (2016), se cred la
tabla 3.
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Tabla 3
Salario promedio por categoria y tiempo de
promocion real/deseado

Salario Tiempo deseado
Categoria Promedio Tiempo promocion Promocioén
Director $ 193,875 4.5 3.5
Gerente Senior $ 98,242 3.9 2.5
Gerente $ 71,059 4.1 25
Jefe/Supervisor $ 35,576 3.7 2.3
Ingeniero/Especialista Sr $ 33,027 3.8 2.1
Ingeniero/Especialista $ 24,901 35 1.9
Ingeniero/Especialista Jr. $ 17,423 4.1 15
Promedio $ 67,729 4.0 2.3
Fuente: Mercer (2016) y encuesta a muestra

final.

La propuesta principal fue reducir el tiempo de
promocion generando niveles entre las mismas
categorias, ya que esto genera mayor satisfaccion
a los empleados sin afectar el monto que la
compaifiia gaste en salarios. Parte de la propuesta
también es generar requisitos internos que los
empleados cumplan para tener derecho a un
incremento de nivel dentro de una misma categoria,
ya que es una inquietud que la mayoria de los
encuestados de la muestra final expreso.
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Tabla4d
Propuesta de esquema salarial balanceados
Propuesta
Categoria Nivel Salario % Aumento Tiempo espera

Ingeniero/Especialista Jr. 1 $ 15.027,34 NA 1,5
2 $ 17.281,44 15% 1,5
Ingeniero/Especialista 1 $ 20.737,73 20% 1,5
2 $ 24.885,27 20% 1,5
Ingeniero/Especialista Sr 1 $ 29.862,33 20% 1,5
2 $ 35.834,79 20% 1,5

Jefe/Supervisor 1 $ 41.210,01 15% 2

2 $ 47.391,51 15% 2

Gerente Jr 1 $ 54.500,24 15% 2

2 $ 62.675,27 15% 2

Gerente 1 $ 72.076,56 15% 2

2 $ 82.888,05 15% 2

Gerente Senior 1 $ 99.465,66 20% 2

2 $ 119.358,79 20% 2
Director 1 $ 149.198,48 25% 2,5
2 $ 186.498,11 25% 2,5
Director Sr. 1 $ 223.797,73 20% NA

Fuente: Elaboracion propia
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En bonos e incentivos se recomienda evaluar en
base a métricos de desempefio trimestralmente
como  requisito para  obtener incentivos
equivalentes a entre 5 y 30 dias de trabajo.

En las prestaciones, los dos elementos a los que
este estudio se enfocé fueron seguro de gastos
médicos mayores/seguro de vida y vacaciones por
encima de la ley. En las encuestas realizadas, la
preferencia por el seguro de gastos médicos
mayores y/o seguros de vida fue mayor por los
Baby Boomers y la Generacion Z. Por esta razén,
se decidi6 darles amplia cobertura a las
generaciones previamente mencionadas, y darles
cobertura media a la Generacion X y bésica a los
Millennials, ya que no expresaron un deseo tan alto
por este elemento. En cuanto a las vacaciones, se
propusieron de 1 a 3 dias adicionales con base a
resultados de rendimiento.

En el factor de condiciones laborales, se
despliegan varios elementos. Uno de ellos es el de
flexibilidad de horario donde se proponen tres
opciones de horario de trabajo. En el elemento de
jornada laboral reducida se ofrecen tres opciones a
escoger por los empleados cumpliendo con las
horas requeridas por ley, ya que todas las
generaciones mostraron un favoritismo por la
reduccioén de la jornada laboral. En el elemento de
afio sabatico se propone completa disponibilidad a
las generaciones Baby Boomer y no disponibilidad
a las Generaciones Millennial y Z. Con respecto al
elemento de estabilidad y seguridad laboral se
plantea un sistema inteligente de evaluaciéon de
desempefio donde se evalle en 5 niveles el
rendimiento de cada empleado; si el empleado
resulta con bajo nivel de rendimiento se sugirié un
plan de desarrollo de competencias.

Desarrollo profesional se divide en los
elementos de balance entre vida y trabajo y
oportunidades de capacitacion. Dentro de balance
entre vida y trabajo se proponen opciones variadas
desde una entrada tarde hasta cupones de
restaurante. En oportunidades de capacitacion se
sugiere un plan de desarrollo de carrera dentro del
cual se ofrecera entrevistas y capacitaciones.
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Limitaciones

Durante el transcurso de investigaciéon de este
articulo académico, se encontraron algunas
limitaciones que dificultaron el proceso de esta. Se
encontrd principalmente con falta de informacion y
estudios que tuvieran relacién con las nuevas
generaciones y la satisfaccion laboral, y que
tuvieran correlacion con el personal laborando en la
industria manufacturera en Apodaca. De la misma
forma, las bases de datos de las organizaciones a
las que estaba dirigida la investigacién no estaban
actualizadas al cien por ciento ni detallaban a fondo
la fuerza laboral a la que se pretendia enfocar.

Otra limitacion fue la participacion en linea de las
encuestas utilizadas para la muestra final, ya que
en un principio el tiempo de respuesta fue mas largo
de lo esperado y la aportacién fue menor. Por lo
tanto, tomé mas tiempo obtener las respuestas de
los participantes y los resultados. Aunado a esto, la
cooperacion de la generacion Z fue menor a lo
esperado, por lo tanto, en este aspecto, no se
puede afirmar que los resultados son
representativos de toda la generacion laborando en
la zona encuestada.

Ademés de las limitaciones previamente
mencionadas, una muy importante a destacar es el
poco tiempo que se tuvo para la recoleccion de
datos, pues fue un inconveniente al momento de
proceder con la comprobacién del modelo que se
propuso.

Aunque los resultados obtenidos fueron
satisfactorios, se puede aseverar que no pueden
ser completamente representativos a todas las
empresas en la industria manufacturera de la zona
de Apodaca.

Futuras lineas de investigacion

Después de haber realizado la investigacion y
haber creado una propuesta para un modelo de
compensaciones multigeneracional, se sugieren
para futuras lineas de investigacion comprobar el
modelo propuesto para poder verificar y medir su
utilidad en las organizaciones. También se sugiere
extender el modelo a mas industrias y entidades
federativas para que otras empresas evallen su
implementacion y resultados.
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Se recomienda ademas estar actualizando y
comprobando el modelo cada cierto tiempo ya que
la fuerza laboral tiene cambios constantes que
puede hacer que el modelo quede obsoleto para
futuras generaciones.
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Resumen

El sector agroalimentario es de gran importancia
para el hombre, ya que de este se obtiene la
mayoria de productos para el consumo humano,
hoy en dia, ante la fuerte demanda de alimentos en
el mundo, es necesario que el sector innove cada
vez mas en estrategias que le permitan desarrollar
formas de producciéon rentables, que generen
ingresos para quienes subsisten a través de esta
practica. La importancia de establecer un sistema
de costos permite al sector conocer mejor el
negocio e identificar areas débiles de su circuito
agroalimentario, asi como ser capaces de reducir
costos para aprovechar los recursos 'y
transformarlos en productos finales que lleguen a
manos del consumidor. Este articulo propone el
desarrollo de un sistema de costos ABC aplicado
en una Pyme Agroalimentaria del estado de
Veracruz como estrategia clave para conocer la
rentabilidad de los métodos de reproduccion
utilizados, llevar un mejor control administrativo,
mejorar los procesos y toma de decisiones en
cuanto a precios de venta y nuevas formas de
produccion, ademas se llevd a cabo la
trasformacion del sistema de costos construido
previamente a un programa computarizado con el
desarrollo de interfaces amigables que son
facilmente usadas por los duefios y empleados de
la empresa.

Palabras clave: Sector Agroalimentario, Sistema
de costos, Toma de decisiones.
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Abstract

The agri-food sector is of great importance for men,
since it provides the majority of products for human
consumption, today, given the strong demand for
food in the world, it is necessary for the sector to
innovate more and more in strategies that let it
develop profitable production forms that generate
income for those who subsist through this practice.
The importance of establishing a cost system
allows the sector to better understand the business
and identify weak areas of its agri-food circuit and
be able to reduce costs to take advantage of
resources and transform them into final products
that can reach the consumer. This article proposes
the development of an ABC cost system applied in
an Agrifood Pyme of the state of Veracruz as a key
strategy to know the profitability of the reproduction
methods used, bring better administrative control,
improve processes and make decisions regarding
sale prices and new forms of production, in
addition, the transformation of the ABC cost system
built into a computer program was carried out,
allowing the development of friendly interfaces that
were easily used by the owners and employees of
the company.

Key words: Agro-food Sector, Cost System,
Decision Making
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Introduccién

Ante la inminente globalizacion se observan
cambios relevantes en el ambito econémico y
financiero. Ademés, se advierte una fuerte
competencia empresarial, manejo de informacion
electrénica de vanguardia y nuevas formas de
comercializacion. Por tal motivo, los paises deben
desarrollar ventajas competitivas derivadas de
factores como la tecnologia, el conocimiento del
consumidor y el mercado, la creacion de alianzas
empresariales estratégicas, incursiéon de nuevas
variedades y especies, generacién de valor
agregado, desarrollo de nichos especificos de
clientela, entre otros. (Pefia, Nieto, & Diaz, 2008).
El sector agroalimentario es de gran importancia
para el hombre, ya que de este se obtienen la
mayoria de productos para el consumo, ante la
fuerte demanda de alimentos que hay en el
mundo, es necesario que el sector innove en
estrategias para desarrollar formas de produccién
gue no representen una amenaza para el ser
humano, que a la vez sea una actividad rentable
que genere ingresos para quienes subsisten a
través de esta y que no represente un dafio para
el medio ambiente.

El sector ganadero incurri6 en grandes
transformaciones en las Ultimas décadas, ya que
la demanda de alimentos derivados de los
animales en las economias de mayor crecimiento
ha hecho que se incrementara la produccion.
Millones de personas en zonas rurales contindan
criando ganado a través de sistemas tradicionales
de produccion, debido a que esta actividad es
fuente principal de su subsistencia y alimentacion.
La ganaderia en algunos paises es vista como una
actividad multifuncional, es considerada un activo
valioso, que funge como reserva de riqueza,
ademas es una garantia de créditos y una
seguridad en tiempos de crisis (FAO, 2017).

En las granjas semitecnficadas se lleva a cabo una
explotacion de tiempo completo, conocido como
circuito agroalimentario, que consiste en el
seguimiento de un producto desde la produccién
hasta su empleo final como alimento” (Martin,
Lariviere, Gutierrez, & Reyes, 1999).

Los circuitos agroalimentarios se definen para uno
0 un grupo de productos en particular, el nimero
de actores que participan en cada fase del circuito
depende del tipo de relaciones que se establezcan,
ya sea vertical u horizontalmente (Mora, 2014).

El municipio de Ixtaczoquitlin se encuentra
ubicado en la zona de las Altas Montafias del
estado de Veracruz, cuenta en su mayoria con
localidades de caracter rural que presentan una
gran variedad de atractivos naturales, la principal
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actividad econ6mica de sus habitantes pertenece
al sector primario; donde la agricultura y ganaderia
destacan como principal generadora de ingresos.
Perteneciente a las Pymes, existen en el municipio
segln datos de encuestas realizadas en 2015,
alrededor de 15 granjas independientes donde se
lleva a cabo la cria de diversos animales
destinados al consumo humano, siendo el ganado
porcino el que tiene la mayor demanda en la zona,
seguido por el vacuno. Estas granjas operan de
forma rustica en la mayoria de las ocasiones y en
una minoria de forma semitecnificada, contando
con lo basico en tecnologia e instalaciones para
llevar a cabo la produccion. La ganaderia es una
practica que se realiza en este Municipio desde los
tiempos en que los espafioles habitaron esas
tierras antes del movimiento de independencia de
1810, y ha prevalecido con el paso del tiempo,
sobre todo en la zona del bajio de este municipio,
en dichas comunidades se realizan actividades
provenientes de la ganaderia tales como la cria de
diferentes

especies de animales entre las que destacan:
bovinos, porcinos, caprinos y especies de corral.
El sector ganadero en estas zonas representa el
mayor ingreso para familias que se dedican a esta
actividad y es también una fuente de empleos para
los habitantes de las comunidades cercanas, con
lo cual obtienen recursos para subsistir.

Las granjas al trabajar de manera semitecnificada
desarrollan problematicas relacionadas con la
dificultad de conocer los costos de producciéon en
los que se incurre a lo largo del circuito
agroalimentario y esto no les permite identificar
aquellos productos que mayores 0 menores
ingresos generan y de los que se obtienen las
mejores ganancias, lo que conlleva a que no sean
capaces de conocer la rentabilidad real del
negocio. Ademas la falta de informacion acerca de
la inversion necesaria para la produccion de los
bienes que ponen en el mercado hace que no
puedan tomar decisiones adecuadas en cuanto a
precios de venta, costo unitario y como mejorar
estos para obtener mayores beneficios
econémicos.

El resto de este articulo esta conformado por seis
secciones: en la primera seccion se describe
brevemente la importancia de los sistemas de
costos en la Pyme agroalimentaria, en la segunda
seccion se aborda el uso de la tecnologia en las
empresas agroalimentarias y sus beneficios
potenciales; la tercera seccién presenta un
recorrido por la literatura mas sobresaliente en
relacion con el tema de interés; posteriormente se
describe la creacion del sistema de costos ABC y
su transformacion a un sistema computacional de



Nidia, Rodriguez- Mazahua, Lisbeth Rodriguez- Mazahua

facil manejo tanto para empleados como para
propietarios de la empresa, en la pendltima seccién
de este documento se establecen los resultados
obtenidos y las principales ventajas observadas, y
finalmente, se informan las conclusiones de este
trabajo.

Importancia de los sistemas de costos en la
Pyme agroalimentaria

Ante el actual entorno globalizado, adquiere
relevancia la Contabilidad de Costos como una
herramienta que aporta informacién util para el
andlisis y el control de la gestibn que puede
repercutir en la minimizacion de costos, tiempos y
mayor calidad de los productos en las empresas.
Refiriéndose basicamente a las Pequefias vy
Medianas Empresas (PyMEs),cuya importancia
econdmica contribuye a la generacion de riqueza y
creacion de empleos, ya que éstas representan en
la mayor parte del mundo mas de 95% del nUmero
total de empresas, generando entre 60 y 70% del
empleo (Mejia & Hernandez, 2010).

Para tener una vision adecuada de los costos y
gastos que se generan para producir valor, las
empresas del sector agroalimentario pueden optar
por la utilizacion de un sistema de costos. Un
sistema de costos es un conjunto de
procedimientos, documentos, controles, registros,
reportes e informacion, que permite a una empresa
conocer el costo unitario de produccién o de
operacion.

Estos procedimientos pueden ser realizados de
manera manual o a través de herramientas
informaticas como sistemas de cémputo (Rocha,
2014).

Contar con un sistema de costos conlleva muchas
ventajas, dado que, lo que no se mide no se puede
administrar y para esto es de suma importancia
establecer el tipo de sistema de costos mas
adecuado para las empresas del sector
agroalimentario. Dependiendo de la experiencia y
estabilidad de las operaciones de la empresa es
necesario elegir entre un sistema de costos
historicos y uno de costos predeterminados.
Cuando las empresas son de reciente creacion
deben optar por un sistema de costos histéricos
debido en gran medida a que habrd muchos
cambios en los elementos del costo de produccién
(materia prima, mano de obra y cargos indirectos
de produccién) se tiende a modificar procesos
buscando mayor eficiencia, por lo cual aplicado al
sector agroalimentario, las granjas que son de
nueva creacion deben basar su sistema de costos
en este tipo de control.

Sin embargo, la mayoria de granjas de la zona de
estudio y por lo general toda aquella que tenga un
circuito agroalimentario cuenta con algunos afios
de experiencia, ya que el mantenimiento del mismo
es un proceso que solo se logra con afios de
trabajo, inversion de capital y trabajo constante,
para este tipo de empresas se puede considerar el
establecer un sistema de costos predeterminado,
estos sistemas que se clasifican en estimados y
estandar, permiten anticipar los hechos, facilitando
la planeacién, presupuestacion y control de las
operaciones.

Los sistemas de costos por actividades (costos
ABC, Activity Based Costing), originalmente
disefiados para el control de los cargos indirectos
de produccidén Unicamente, han sido desarrollados
y adaptados para su implementacién integral en los
medios de produccion o en la prestacion de
servicios. Originalmente presentados en la década
de los afios ochenta, este tipo de sistema logré
ofrecer al analista la informacién que antes no se
obtenia: conocer el costo de realizar una actividad
especifica (Rocha, 2014).

El enfoque de Kaplan y Cooper, creadores del
ABC, establece que calcular y gestionar los costos
es una herramienta indispensable para poder
competir en el ambiente empresarial actual, donde
las organizaciones requieren contar con
informacion sobre los costos y eficiencia de los
procesos del negocio que les permita tomar
decisiones empresariales en forma acertada (Brito,
Ferreiro, & Lopéz, 2009).

En este tipo de costeo se incluye dentro del costo
del producto, tanto los costos de produccién como
los gastos administrativos y de ventas incurridos,
debido a que se considera que todos ellos deben
ser recuperados con la venta y que la estructura
administrativa y comercial son necesarias para que
el producto llegue hasta el consumidor final,
ademéas permite el calculo de un costo por
producto o servicio mas acertado y util para latoma
de decisiones (Cuervo, Osorio, & Duque, 2013).

El costeo basado en actividades se define como un
sistema de costeo integral que reconoce como
generadores de costos a las actividades que lleva
a cabo la empresa, y de esta manera utiliza dichas
actividades como base para la asignacién de los
costos a los distintos productos y/o servicios. Su
propdsito es proporcionar a los gerentes una
herramienta para aumentar la rentabilidad al
brindar informacion basada en hechos, mediante la
cual se mejore la toma de decisiones estratégicas,
operacionales y de precios, que en forma conjunta
determinaran el resultado financiero de la
empresa.
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Esta filosofia se basa en el principio de que la
actividad es la causa que determina la incurrencia
en costos y de que los productos o servicios
consumen actividades, por lo cual este sistema
asigna costos a las actividades basandose en
cOmo estas consumen recursos como lo serian
supervision, mano de obra, electricidad, etc. y por
otro lado, asigna el costo de estos a los objetos de
costos (bienes y servicios) de acuerdo a cédmo
estos hacen uso de las actividades.

La principal caracteristica del ABC es centrarse en
las actividades que realiza la empresa, en una
vision horizontal y siguiendo el flujo de los
procesos, de tal forma se separa la relacion de los
sistemas  contables tradicionales:  recurso
consumido-centro de costo-producto creando la
relacion: recurso consumido-actividades—
producto, de esta manera el hecho de poder
descomponer los costos de los productos en las
actividades que realiza la empresa, conlleva a
poder analizar de manera mas realista y profunda,
las posibilidades de reduccion de costos, para esto
se apoya en criterios denominados inductores de
costos, los cuales explican la relacién de causa y
efecto entre los elementos (Contreras & Mac
Cawley, 2006). Como se ha descrito anteriormente
el sistema de costos ABC se enfoca de manera
mas detallada hacia la toma de decisiones, por lo
cual resulta idoneo para las empresas
pertenecientes al sector agroalimentario, pues al
contar con diferentes procesos a través del circuito
agroalimentario y que estos procesos se
conforman de diferentes actividades para generar
un producto, es facil cometer errores de asignacion
de costos, lo cual no permite conocer aquellas
actividades que consumen mAas recursos ni
aquellos productos que mas actividades
desencadenan.

El sistema de costos ABC es una estrategia que el
productor agroalimentario puede emplear para
encontrar posibles actividades dentro del circuito
de produccion que estan generando gastos
innecesarios, y de esta forma reducirlos o eliminar
actividades que no generan valor, esto a la vez
contribuye a un mejoramiento de la toma de
decisiones que son necesarias para generar
mejores ganancias y contribuir al buen
funcionamiento de la empresa.

El principal reto de las PyMEs es hacer frente al
entorno competitivo en donde los sistemas de
costos juegan un papel fundamental. Sin embargo,
existen estudios que ponen de manifiesto que la
utilizacion de sistemas de costos no esta lo
suficientemente extendida en las PyMEs. En
México, existe escasa investigacion empirica sobre
temas como el de costos basados en actividades
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(ABC), por este motivo, este trabajo representa
una manera de conocer los beneficios que aporta
la implementacion de estos sistemas de costos en
las PyMEs agroalimentarias.

El uso de la tecnologia de la informacion en
empresas agroalimentarias

Para tener éxito en el nuevo contexto de la
globalizacion y de creciente competitividad, es
indispensable para las empresas desarrollar
nuevas ideas Yy adaptar sus estrategias
empresariales para aprovechar las oportunidades
de negocios que se presentan en el mercado.
Estudios han demostrado que el éxito de las
empresas en los paises en vias de desarrollo
depende de sus inversiones, su capacidad de
desarrollo, asi como del conocimiento de la
economia, de un contexto legal adecuado que
estimule la adopcién de las nuevas ideas, y de las
tecnologias de informacion y comunicacion.

En especial, las micro, pequefias y medianas
empresas pueden aprovechar las oportunidades
que crea este nuevo contexto, integrando las TIC
(Tecnologias de la Informacion y Comunicacion) a
sus estrategias con el fin de aumentar su
productividad y sus rendimientos.

Las pequefias y medianas empresas usan las TIC
para cubrir diferentes necesidades, como la
busqueda de mejorar los procesos de la empresa,
mejorar su productividad y coleccionar y organizar
la informacion necesaria para una mejor gestion de
los procesos empresariales (Hirsch, Almarazs, &
Rios, 2015).

Desde el punto de vista contable, las TIC ofrecen
multiples beneficios y estrategias para lograr
competitividad en el mundo de la globalizacion,
pues por muy pequefa que sea la organizacion, los
sistemas informaticos contables permiten un
manejo automatizado que agiliza las operaciones
administrativas-contables, integrandose todas las
areas (tesoreria, ndmina, compras, facturacién y
otros) en tiempo real, rapidamente y en forma
eficiente.

Otro aspecto contable a resaltar en el empleo de
las TIC para alcanzar competitividad en el sector
empresarial, considerando las nuevas formas de
trabajo en el contexto de la sociedad de la
informacién y de la gestién del conocimiento, es
aplicar los actuales programas computarizados
para llevar a cabo el proceso contable, asi como
también generar la informacién financiera, ya que
le brindara mayores beneficios a los usuarios
(internos y externos), en funcién de: rapidez en la
generacion de informacion, transparencia,
confiabilidad, calidad, informacién relevante,
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manejar gran volumen de datos, toma de decision
eficaz, entre otros (Duran, 2015).

Existen diferentes maneras de implementar un
sistema de costos ABC en una organizacion
agroalimentaria debido a que se han probado
diferentes metodologias que aunque sustentan la
misma base varian segun las necesidades de cada
entorno en el que se implementa.

Estado del arte

Para la construccién del Sistema de Costos
Contable ABC se realizé una investigacion de las
diferentes metodologias existentes en cuanto a
sistemas de costos contables, de las cuales se
pueden destacar las siguientes:

En (Armijos & Saldafia, 2011) se llevé a cabo la
construccion de un Sistema de Costos ABC para
una panificadora y de esta manera se mejoré el
proceso productivo al identificar los costos
unitarios de cada producto.

Por otro lado, en (Mejia, Higuita, & Hidalgo, 2015)
se generaron esquemas logisticos y comerciales
rentables a través de la construccion de una
metodologia de medicién del costo de servir y se
determind la rentabilidad a partir de los estados
financieros, permitiendo cerrar las brechas
identificadas en el analisis del costo de servir para
mercados emergentes.

Asi  mismo, (Morilo & del Carmen, 2017)
propusieron formular un Sistema de Costos ABC
para hoteles cuatro estrellas del estado Mérida,
dada las contribuciones financieras y operativas
que el Sistema podria aportar a la organizacion,
resumidas en la creacién de mayor valor, control y
reduccién de costos.

En (Millan & Sanchez, 2014) se presento la
propuesta para asignacion de los costos, utilizando
la metodologia ABC, bajo el modelo matricial. Esto
implicé la construccion de matrices, entendidas
como un arreglo ordenado de m filas por n
columnas. El costo total para la realizacién de una
actividad se bas6 en el nimero de veces que dicha
actividad se realiz6 durante un periodo especifico.
De esta manera, se pudo obtener el costo total de
la fabricacion del producto sumando las
actividades necesarias para su elaboracion.
Ademas, (Torres, Salete, & Delgado, 2017)
disefiaron una metodologia de costeo basado en
actividades  (ABC) para una empresa
representativa del segmento de pequefias y
medianas empresas de la industria panadera.

La metodologia utilizada consistié en una revision
de los aportes modernos de la literatura sobre la
aplicacion del enfoque ABC para tres productos
tipicos de una empresa panadera de la ciudad de

Chillan, Chile. Como resultado se disefi6 una
metodologia con base en seis pasos y 18
ecuaciones que permitieron la valoracién de costos
directos e indirectos de los productos relacionados
con cinco centros de operacion y 13 centros de
actividad.

Finalmente, (Contreras & Mac Cawley, 2006)
implementaron un sistema de costeo basado en
actividades en una vifia, para determinar el costo
real de las distintas lineas de producto que vinifica
y asi, determinar la rentabilidad efectiva de cada
una de ellas.

Después de un analisis de diferente literatura
existente sobre sistemas de costos ABC se
determiné usar una metodologia hibrida basada en
los trabajos de (Contreras & Mac Cawley, 2006) y
(Armijos & Saldafia, 2011), donde se utilizaron los
aspectos mas favorables de cada una de estas
propuestas, logrando asi la construcciéon de una
metodologia apropiada segun los requerimientos
de las granjas de la zona de estudio.

La metodologia sefalada se puede visualizar en la
figura 1 que se presenta a continuacion.
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Fuente. (Elaboracién propia)
Figura 1: Metodologia para la elaboracion del sistema de costos ABC

La construccién del sistema de costos comenzé
con la entrevista a los duefios de la empresa Granja
Laguna perteneciente a la zona del bajio del
municipio Ixtaczoquitlan en Veracruz para saber el
funcionamiento a fondo de la misma, y de esta
manera tener una idea mas clara del circuito
agroalimentario y sus principales productos y los
procesos para su obtencion.

Posteriormente, se obtuvo la informacién contable
disponible en la empresa y se determiné que seria
necesario hacer el rastreo de los costos desde el
inicio del proceso, debido a la poca informacion
contable disponible.

La principal preocupacién de los duefios de la
empresa era saber cual era la rentabilidad que se
generaria a partir de la implementacion del uso de
inseminacion  artificial como  método de
reproduccién en la granja comparado con el método
de reproduccién mediante monta natural que se
habia estado realizando en la empresa por 20 afios,
misma que registraba anomalias debido al dificil
manejo de sementales y hembras.
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Ademas tenian la inquietud de saber el costo
unitario de cada producto final, las actividades mas
importantes del circuito agroalimentario y aquellas
gue podian ser eliminadas o mejoradas, segun su
importancia, para de esta manera tomar mejores
decisiones en cuanto a precios de venta, y métodos
de reproduccién mas favorables a seguir utilizando.
Para el desarrollo del sistema de costos se uso el
programa Excel en un principio y posteriormente se
transformé en un sistema computacional después
de la fase de pruebas, lo cual representdé una
herramienta de gran utilidad para la organizacion al
permitir un uso facil y rapido, incluso para
empleados que no estaban familiarizados con las
computadoras, pues su interfaz sencilla fue de gran
ayuda.

Lo primero que se hizo fue la identificacion de los
procesos que conformaban el ciclo agroalimentario
de la granja, mismos que pueden ser visualizados
en la figura 2 que se presenta a continuacion.
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Fuente. (Elaboracién propia)

Figura 2: Procesos del circuito agroalimentario granja Laguna

Laidentificacion de actividades

Lo primordial a la hora de la implementacion de
un sistema de costos ABC en empresas del sector
agroalimentario es la identificacion de las
actividades que se realizan en el circuito
agroalimentario, para esto se debe considerar pasar
de lo general a lo particular, considerando las

para de esta forma evaluar el grado de agregacién
de valor que tiene cada una de estas actividades en
la generacién del o los productos finales. La figura
3 representa las actividades mas importantes para
el circuito agroalimentario de la empresa.

macroactividades y subactividades mas
importantes dentro del proceso de produccion,
Reproducion Gestacion Maternidad Engorda Finalizacion Matadero Distribucion
e Seleccion  de e Revision  del e Nacimiento de e Aplicacion de * Pesaje de ¢ Limpieza e Traslado de
vientres proceso de los lechones vitaminas y producto final o Matanza producto final
« Preparacién de gestacion « Preparacién de medicamentos « Venta « Descuartizado al punto de
materiales e Alimentacion las « Alimentacion y venta
o Aplicacién de de las hembras herramientas vigilancia del « Venta
la e Limpieza de para el parto producto « Reparto
inseminacion corrales « Alimentacion e Limpieza de
de cerdas 'y corrales
lechones
e Castracion

Fuente. (Elaboracion propia)
Figura 3: Identificacion de actividades principales del circuito Agroalimentario

La granja al contar con un ciclo agroalimentario
completo considera diversas actividades que
hacen posible la obtencién de los productos que
comercializa la empresa.

Estas actividades fueron obtenidas con base en las
entrevistas realizadas a los duefios de la empresa
y por razones de espacio solo se representan las
mas importantes.
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Tabla 1

Inductores de costo designados para el sistema de costos ABC para el método de inseminacion artificial

Seccién Actividad

Inductor de costo

Reproduccién Seleccién de vientres

NUmero de vientres seleccionados

Preparacion de materiales

Numero de pipetas utilizadas

Aplicacion de la inseminacion

NUmero de dosis de inseminacion

Gestacion
Revision del proceso de gestacion Nimero de cerdas prefiadas
Alimentacién de las cerdas Kilos de alimento
Maternidad
Nacimiento de los lechones Numero de partos atendidos
Preparacion de las herramientas parael  Numero de lechones nacidos vivos
parto
Alimentacion de lechones y madres Numero de lechones y de cerdas
Castracion Ndmero de lechones castrados
Engorda
Aplicacién de medicamentos y vitaminas  Namero de cerdos destetados
Vigilancia del producto Kilos de alimento utilizados
Finalizacion Pesaje de producto final Kilos de peso al término
Numero de cerdos finalizados
Venta Numero de cerdos vendidos
Matadero Matanza Kilos obtenidos
Descuartizado Cerdos requeridos en carniceria
Distribucién Traslado de producto final al punto de Litros de gasolina
venta
Reparto Litros de gasolina

Fuente. (Elaboracion propia)

Segun el proceso, cada una de las actividades
cuenta con un inductor de costo y este dependera
del tipo de actividad y del momento en que se lleve
a cabo, pudiendo ser mas de uno segun la
intensidad y el numero de subactividades que
genere.

Determinaciéon de inductores de costos

Los inductores de costos varian segun el nimero
y tipo de subactividad, se realiza la eleccién de cada
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inductor con relacién a como se consume el recurso
y a cémo puede ser llevado el costo al generador de
carga (actividad) y de este al producto final. La tabla
1 muestra los inductores de costo establecidos para
el circuito agroalimentario de la granja, por razones
de espacio solo se presentan los designados para
el método de inseminacién artificial, mismos que
fueron comparados con los del método de
reproduccién
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natural utilizado en la granja para conocer las
diferencias que cada método aport6 a la rentabilidad
de la empresa.

Identificacién de recursos

Cada una de las actividades que se realizan
durante el circuito agroalimentario es diferente, por
lo tanto, cada una de estas posee sus propios
inductores de costo, el total de recursos consumidos
se basa entonces en el tipo de producto y el
propdsito del estudio, que llevado al sector
agroalimentario es la asignacién de costos a cada
producto durante todo el circuito agroalimentario de
la entidad objeto de estudio. En la tabla 2 se
observa el total de costos indirectos para el método
de inseminacién artificial de la granja, este a la vez
fue repartido entre las actividades del circuito segun
su participacion, misma que fue determinada por el
duefio de la empresa segun su experiencia en el
negocio. Por otro lado, la tabla 3 muestra la
asignacion de los costos indirectos a cada proceso
segun lo determinado por el duefio de la empresa
con relacién al consumo de estos por cada proceso.

Tabla 2
Asignacion de recursos a las actividades del
circuito agroalimentario por inseminacion artificial.

Identificacion de los objetos de costos

Dependiendo del proceso se generan diferentes
objetos a ser contados, para esto se identifican
todos aquellos productos finales que la granja
produce, para este apartado puede considerarse los
productos finales de cada granja, en este caso la
carne y derivados, asi como el ganado finalizado y
pie de cria.

Asignacién de los costos alas actividades

Cuando se determina el inductor de costo para
cada actividad es entonces donde se imputa el
costo de consumo de los recursos, para asi sumar
y determinar el costo total que genera la actividad
que se realiza, una vez que se cuenta con esta
informacion, los costos se agregan al proceso y al
producto final. La tabla 4 muestra parte de la
asignacion de los costos a las actividades
considerando los inductores de costo para el
método de inseminacidn artificial de la granja.

Asignacién de los costos de las actividades al
producto

Cada una de las actividades que se
establecieron tendra su propio costo, la suma de
todas las actividades que participan a lo largo del

Concepto Monto proceso para obtener un producto integran el costo
Servicios basicos $5500.00 total del mismo. En la tabla 5 se puede observar un
Depreciaciones $4159.48 ejemplo de cémo se realizd la asignacion de los
Gas $600.00 costos de las actividades al producto, que en este
Mano de obra Indirecta $4143.20 caso de estudio fue el ganado listo para matadero
Utiles de oficina $500.00 con pesaje de mas de 100 kilos en promedio.
Suministros de limpieza $1000.00 Cabe mencionar que estos ejemplares porcinos
Mantenimiento $1500.00 fuerqn comercializadc_)s mas tarde por la m_i;ma
Material carniceria $225.00 carniceria de la granja, por lo que la rentabilidad
Gasolina $1000.00 generada por los mismos se evalué en la venta del
Fuente. (Elaboracion propia) producto final (la carne).
Tabla 3
Asignacioén de los costos a los centros de costos del circuito agroalimentario
CIF Maternidad Engorda Finalizacion Matadero Distribucion

Servicios basicos $ 1,110.00 $ 1,665.00 $ 277.50 $ 555.00 $ 83250
Depreciaciones $ 41595 % 831.90 $ 41595 $ 831.90 $ 41590

Gas $ -3 - $ - $ 300.00 $ 300.00

Mano de obra indirecta $ 41432 $ 1,242.96 $ 414.32 $ 828.60 $ 41430

Utiles de oficina $ 50.00 $ 100.00 $ 25.00 $ $ 275.00
Suministros de $ 200.00 $ 200.00 $ 50.00 $ 100.00 $ 150.00
limpieza

Mantenimiento $ 225.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 375.00 $ 375.00

Material de carniceria  $ -3 - $ - $ - $ 225.00
Gasolina $ -$ - $ 300.00 $ 300.00 $  400.00

Total $ 241527 $ 4,189.86 $ 1,632.77 $ 3,290.5 $ 3,387.7

Fuente. (Elaboracién propia)

51

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis



Desarrollo de un Sistema de Costos ABC como Estrategia para el Mejoramiento en la Toma de Decisiones en una Empresa del

Sector Agroalimentario

Tabla 4
Asignacioén de los costos a las actividades principales de la granja considerando los inductores de costo
Actividades principales Total costos Numero de inductores de  Costo por inductor
costos
Seleccién de vientres $ 0.88 3 $ 0.29
Preparacion de materiales $ 2.64 9 $ 0.29
Aplicacién de la inseminacién $ 0.88 9 $ 0.10
Revision del proceso de gestacién $ 0.60 3 $ 0.20
Alimentacion de las cerdas $ 4.84 2056 $ 0.00
Nacimiento de los lechones $ 1.34 3 $ 0.45
Preparacién de las herramientas para  $ 2.35 28 $ 0.08
el parto
Alimentacion de lechones y madres $ 2.35 31 $ 0.08
Castracion $ 0.67 20 $ 0.03
Aplicacién de medicamentos y $ 5.82 27 $ 0.22
vitaminas
vigilancia del producto $ 5.82 1048 $ 0.01
Pesaje de producto final $ 2.72 324 $ 0.01
venta $ 1.81 3 $ 0.60
Matanza $ 6.40 324 $ 0.02
Descuartizado $ 2.74 3 $ 0.91
Traslado de producto final al punto de  $ 2.35 32 $ 0.07
venta
Venta $ 7.06 194 $ 0.04
Total $ 51.28 4117 $ 341

Fuente. (Elaboracién propia)
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Tabla b

Asignacion de los costos de las actividades al producto

Producto Cerdo finalizado
Materia prima
Materiales Cantidad Kilos Costo Total
Alimento Desarollina AG 1008 $ 5.38 $ 5,418.00
Alimento finalizador 40 $ 5.25 $ 210.00
Materiales e insumos $ 100.00
Agua $ 50.00
Total $ 5,778.00

Sueldo Total

Mano de obra $ 2,40000 $ 360.00
Total de costo directo $ 6,138.00
Costos indirectos de Generador Costo Total
fabricacion
Castracioén 27 $ 2.98 $ 40.25
Aplicacién de medicamentos y 27 $ 25.86 $ 349.15
vitaminas
Vigilancia del producto 1048 $ 0.67 $ 349.15
Pesaje de producto final 324 $ 1.01 $ 163.28
Venta 3% 72.57 $ 108.85
Total Costo Indirecto $ 1,010.69
Total de Costo $ 7,148.69
Productos finales 3.00
Costo Unitario $ 2,382.90

Fuente. (Elaboracién propia)
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Construccion del sistema de costos

computacional

Una vez finalizada la construccion del sistema de
costos, se encontré ante la complejidad de poder
ser usado por personas que tuvieran pocos
conocimientos de costos (como los son la mayoria
de duefios de PyMEs agroalimentarias en la zona
de estudio), debido al gran nimero de hojas de
célculo que contenia al estar construido en Excel,

por tal motivo se decididé convertirlo en un sistema
computacional que usara Unicamente una sencilla
interfaz  como método de recaudacion de
informaciéon, pero que mantuviera todos los
aspectos del sistema de costos ABC construido.

La interfaz del sistema de costos ABC
Computacional puede visualizarse en la figura 3y 4.
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a
-

PROCESD A

SISTEMA DE COSTOS GRANJA LAGUNA
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PROCESD
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Fuente. (Elaboracién propia)

Figura 3: Interfaz del sistema de costos ABC computacional

Para el desarrollo del sistema de costos
computacional, se decidié utilizar el lenguaje de
programacion Java debido a que es simple,
portable, presenta buen rendimiento y seguridad
(Bell & Parr, 2011); para programar el sistema se
utilizé el IDE NetBeans, debido a que es el mejor
soporte para las ultimas tecnologias Java, tiene una
edicién rapida e inteligente de codigos, gestiona
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proyectos facil y eficientemente, proporciona un
desarrollo rapido de la interfaz de usuario, un cédigo
libre de errores, y un soporte para multiples idiomas
(NetBeans, 2018); este sistema esta ligado a una
base de datos desarrollada en PostgreSQL, que se
ha ganado una solida reputacién por su arquitectura
probada, confiabilidad, integridad de datos,
conjunto de caracteristicas soélidas, extensibilidad y
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la dedicacién de la comunidad de codigo abierto
detras del software para ofrecer constantemente
soluciones innovadoras y de alto rendimiento (The
PostgreSQL Global Development Group, 2018); por
ultimo, para el desarrollo del Sistema se sigui6 la
metodologia de cascada, en la cual no se inicia una
etapa hasta que se complete la anterior, al finalizar

cada una de estas etapas se obtiene un producto
final, que revisado, validado y aprobado, sirve como
aproximacion y documentaciéon de partida para la
siguiente etapa (Areba, 2001).

. ]
NGRESAR COSTDE DIRECTOS REESNADCN ARTFICI

CONCEPTO CATCRD
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Fuente. (Elaboracién propia)
Figura 4: Interfaz del sistema de costos ABC Computacional

Resultados y discusion

Los resultados de esta investigacion
demostraron la gran utilidad de construir un
sistema de costos en las PyMEs agroalimentarias,
debido a que en este caso de estudio aportd
beneficios significativos para mejorar la toma de
decisiones, minimizando el tiempo de
contabilizacion de costos, haciendo mas eficiente
el proceso e identificando anomalias en el circuito
agroalimentario. Gracias al desarrollo del sistema
de costos se midi6 la rentabilidad generada por el
proceso de inseminacion artificial y se encontrd
gue es un método mucho mas benéfico que el
método natural de reproduccién, ademéas pudo
identificarse el producto final que més rentabilidad
aporta a la empresa siendo la comercializacion de
la carne la que méas ganancias deja a la empresa.

En las entrevistas realizadas en un principio de la
investigacién se determiné que era la venta de pie
de cria lo que més dinero generaba a la empresa,
sin embargo, al implementar el sistema de costos
quedd establecido que no es asi, ya que los gastos
en esta etapa minimizan las ganancias finales en
esta linea de negocio. Las Tablas 6 y 7
representan el costo total de cada uno de los
productos de la granja por el método de
inseminacion artificial comparada con el método
tradicional de reproduccién y la rentabilidad que
aportaron al circuito agroalimentario.
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Tabla 6
Costos totales del método de inseminacién artificial

Producto Costo primo Costo de Costo Costo Ventas Utilidad Rentabilid
actividades total unitario ad
(%)
Lechdn $20,338 $ 2,684 $3,022 $ 852 $29,700 $ 6,677.31 22.48
Cerdo $ 6,138 $ 1,242 $7,380 $ 2,460 $11,340 $ 3,959.44 34.92
finalizado
Carne $13,162 $ 2,226 $5388 $ 79 $25,932 $10,544.60 40.66
$5,791 $ 66,972
Fuente. (Elaboracién propia)
Tabla 7
Costos totales del método natural de reproduccién
Producto Costo primo Costode  Costo total Costo Ventas Utilidad Rentabilida
actividades unitario d
(%)
Lechodn $ 12,608 $2,479 $15,087 $ 1,160 $11,700 -$ 3,387 -28.95
Cerdo $ 9,038 $ 8l1 $ 9849 $3283 $ 9504 -$ 345 - 3.64
finalizado
Carne $11,345 $ 2,086 $13431 $ 113 $20,128 $ 6,697 33.27
$ 38,368 $41,332

Fuente. (Elaboracién propia)

Una vez finalizada la etapa de pruebas se
convirtio al sistema de costos en un programa
computacional con lo cual, quedé demostrado que
contar con esta herramienta en una PyME
agroalimentaria representa un mejoramiento en la
eficiencia de la misma, permite una agil toma de
decisiones y representa una ventaja competitiva
para las empresas de este sector pues solo al poder
medir la incurrencia en costos se puede controlar y
mejorar la actividad ganadera.

Conclusiones

Con la implementacién de un sistema de costos
en el sector agroalimentario puede contribuirse a
mejorar el proceso de toma de decisiones, conocer
la rentabilidad e identificar cuales son las 4reas mas
fuertes y débiles de la empresa segun sea el caso,
esto permite mejorar la administracion de estas
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empresas y brinda seguridad a la hora de recortar
costos en areas que no generan valor a la
organizacion, ademas permite que los directivos de
cada empresa estén mejor preparados para
enfrentar las demandas de los clientes, y se
vuelvan mas competitivas, pues al conocer mejor
su empresa pueden encaminarla a obtener mejores
resultados con el paso del tiempo. El trabajo futuro
de este estudio es desarrollar el sistema de costos
informético para empresas de diferentes areas y
giros y determinar su rentabilidad antes y después
de la implementacién para conocer los beneficios
que se obtuvieron al incorporar esta herramienta
administrativa.
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Factors that affect the financial performance of companies listed on the

Mexican Stock Exchange
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Resumen

El objetivo de esta investigacion es determinar los
factores que inciden en el nivel de desempefio
financiero de las empresas que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores, especificamente las del
sector de productos de consumo frecuente. Para
ello, se recopilaron los estados financieros de 16
empresas a partir del 2001 hasta el 2017, con
periodicidad trimestral, con los cuales se calcularon
variables que contemplan razones financieras de
liquidez, endeudamiento, apalancamiento, RION,
INVESTRAT. La metodologia empleada se basa
primeramente en el andlisis factorial mediante el
método de Componentes Principales con la
intencion de reducir el numero de variables
involucradas en el analisis de los estados
financieros de las empresas. Posteriormente, se
acude a la técnica de Redes Neuronales Artificiales,
para encontrar los factores que determinan si la
empresa presenta un nivel de desempefio
financiero alto, medio o bajo. Los resultados
muestran que los factores que inciden en el nivel de
desempefio financiero de las empresas analizadas
son los referentes a liquidez (48.4%), RION
(79.8%), Eficiencia (50.1%), Rotacion del Activo
(51.7%), Tasa de Provisiones (28.1%),
Endeudamiento (70.8%), INVERSION (100%),
Crecimiento (34.7%) y a Costo de Oportunidad
(50.1%).

Palabras clave: Multigeneracional,
Compensaciones, Recursos Humanos

Abstract

The objective of this investigation is to determine the
factors that affect the level of financial performance
of the companies listed on the Mexican Stock
Exchange, specifically those of the sector of
products of frequent consumption. For this, the
financial statements of 16 companies were
collected from 2001 to 2017, on a quarterly basis,
with which variables were calculated that include
financial reasons for liquidity, indebtedness,
leverage, RION, INVESTRAT. The methodology
used is based primarily on the factor analysis
through the Main Components method with the
intention of reducing the number of variables
involved in the analysis of the financial statements
of the companies. Subsequently, the Atrtificial
Neural Networks technique is used to find the
factors that determine whether the company has a
high, medium or low level of financial performance.
The results show that the factors that affect the level
of financial performance of the companies analyzed
are those related to liquidity (48.4%), RION (79.8%),
Efficiency (50.1%), Asset Rotation (51.7%), Rate of
Provisions  (28.1%), Indebtedness (70.8%),
INVESTMENT (100%), Growth (34.7%) and at
Opportunity Cost (50.1%).

Key words: Multigenerational, Compensations,
Human Resources

Cédigos JEL: M12; M14; 015

1 Doctor en Ciencias de la Administracion, Docente, Instituto Tecnolégico Superior de la Costa Chica,

e-mail: raul_mejia81@hotmail.com

2 Doctor en Ciencias de la Administracion, Profesor Investigador, Unidad Iztapalapa, Universidad Autdnoma Metropolitana,

E-mail: evillegash@hotmail.com

% PhD in Industrial Enginering, Profesor Investigador; The University of Texas AT El Paso (USA), E-mail: jsanchez21@utep.edu

Articulo Recibido: 20 de Febrero de 2019
Articulo Aceptado: 14 de Octubre de 2019

58 Num. 2 Afio 15, Julio-Diciembre 2019



mailto:raul_mejia81@hotmail.com
mailto:raul_mejia81@hotmail.com
mailto:evillegash@hotmail.com
mailto:evillegash@hotmail.com
mailto:jsanchez21@utep.edu
mailto:jsanchez21@utep.edu

Factores que inciden en el nivel de desempefio financiero de las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores

Introduccion

Las Bolsas de Valores son un indicador de la
situacién econémica de un pais para determinar su
estabilidad, puesto que proporcionan informacién
objetiva de los valores accionarios de empresas
gue cotizan en ellas, lo que permite a los
inversionistas realizar transacciones bursatiles.

En México la Bolsa Mexicana de Valores (BMV)
forma parte importante del sistema financiero
mexicano, el cual tiene dentro de su estructura
instituciones de caracter regulador asi como
organismos descentralizados y desconcentrados.

La BMV se conforma por empresas clasificadas
en 10 sectores: energia, materiales, industrial,
servicios y bienes de consumo no bésicos,
productos de consumo frecuente, salud, servicios
financieros, tecnologia de la informacion, servicios
de telecomunicaciones y servicios publicos.

Cabe destacar que, las empresas que cotizan en
la BMV se caracterizan por ser econémicamente
estables, generan gran nUmero de empleos,
poseen gran capacidad de expansion y crecimiento,
y la informacién financiera de éstas esta disponible.
Por ello, resulta trascendente, medir el desempefio
financiero de las empresas ya que este impacta de
manera directa en otras variables de la economia
nacional, puesto que el fracaso o éxito empresarial
implica el deterioro o mejoramiento de una
sociedad en general, pues impacta en el
crecimiento del PIB, en su fuerza laboral, en la
inversion y la distribucion del ingreso.

En este sentido, para la toma de decisiones, el
administrador financiero requiere contar con una
metodologia que le permita conocer con mayor
precisién los factores que determinan el nivel de
desempefio financiero de las empresas que cotizan
en la BMV.

Por otro lado, el andlisis financiero constituye la
herramienta mas efectiva para evaluar el
desempefio financiero de una empresa a lo largo de
un ejercicio especifico y para comparar sus
resultados con los de otras empresas del mismo
ramo que presenten caracteristicas similares, pues
sus fundamentos y objetivos se centran en la
obtencién de relaciones cuantitativas propias del
proceso de toma de decisiones, mediante la
aplicacion de técnicas de diferentes tipos sobre
datos aportados por la contabilidad, que a su vez

son transformados para ser analizados e
interpretarlos.
De acuerdo a lo anterior, la presente

investigacién plantea la interrogante: ¢ Cuales son
los factores que inciden en el nivel de desempefio
financiero de las empresas que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores, especificamente las del
sector de productos de consumo frecuente?. De
este modo, el objetivo de esta investigacion es
determinar los factores que inciden en el nivel de
desempefio financiero de las empresas que cotizan
en la Bolsa Mexicana de Valores, especificamente
las del sector de productos de consumo frecuente.
Para ello, se han utilizado que contemplan razones
financieras de liquidez, endeudamiento,
apalancamiento, RION, INVESTRAT, calculadas a
partir de la situacion financiera contemplada entre
los afios 2001 y 2017 de las empresas del sector de
productos de consumo frecuente que cotizan en la
BMV. Las empresas contempladas en esta
investigacién son: AC, BACHOCO, BAFAR,
BIMBO, CHDRAUI, CULTIBA, FEMSA, GIGANTE,
GRUMA, HERDEZ, KIMBER, KOF, LALA, MINSA,
SORIANA y WALMEX.

Para lograr el objetivo, se propone realizar dicho
estudio con base en la técnica de analisis factorial
utilizando el método de componentes principales
con la finalidad de reducir el nimero de variables
involucradas en el analisis de los estados
financieros. Enseguida, se aplica la técnica de
Redes Neuronales Artificiales (RNA), con la
intencién de encontrar los factores que permiten
discriminar entre empresas con alto, medio y bajo
desempeifio financiero.

Antecedentes

A lo largo de los afios muchos investigadores
han intentado determinar la probabilidad de
incumplimiento mediante la aplicacién de distintas
metodologias. En el afio 1932, Fitzpatrick realizd
los primeros trabajos dando origen a lo que se
conoce como etapa descriptiva. Su objetivo
primordial consisti6 en intentar detectar las
quiebras empresariales a través de la utilizacion de
razones financieras Unicamente. En la misma linea
se sitla el trabajo de Winakor & Smith (1935),
aplicando técnicas de andlisis univariante basico,
analizando las tendencias de varias razones
financieras. Sin embargo, no ser hasta la década de
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los sesenta cuando se empiezan a utilizar técnicas
estadisticas mas compejas, como el andalisis
discriminante, univariante y multiple.

William H. Beaver (1966) fue el pionero en esta
etapa demostrando que las razones financieras
pueden ser de utilidad en la prediccion individual de
un fallo de la empresa, de las dificultades financiera
y de la quiebra. Encontré que podria discriminar un
nuamero de indicadores con el simple mapeo entre
muestras de empresas fracasadas y no fracasadas
hasta cinco afios antes del fracaso. Beaver utilizd
dicha técnica, para explicar una variable
dependiente a través de la clasificacion dicotomica
que entendié como capacidad de prediccién

Edward Altman (1968) ampli6 el andlisis
multivariado al introducir por primera vez mfiultiples
predictores de quiebra mediante el ADM. A lo largo
de los afios, este autor ha sido considerado por
muchos como el investigador que mas ha
contrinuido al desarrollo de la teroia de la solvencia
mediante la creacion del modelo conocido como “Z-
Score”. Para el desarrollo de su investigacion
Altman (1968) seleccion6 una sub muestra de 33
empresas que fueron a la quiebra y otra de igual
tamafio de empresas que no fueron a la quiebra del
sector manufacturero que cotizaban en la bolsa de
valores durante el periodo 1946 al 1965. Para la
seleccion de las variables independientes Altman
(1968) integro inicialmente un grupo de 22 razones
fianncieras que fueron aplicados a ambas sub
muestras de empresas. Estas 22 razones
financieras fueron disminuidas a cinco factores que
median la rentabilidad, la actividad, la liquidez, el
apalancamiento y la solvencia. Para Altman (1968)
estos 5 factores resultaban ser la mejor
combinacion para el discriminante entre empresas
en quiebra y empresas sanas.

La funcién discriminante que construyé el autor
y conocida como “Z-Score” es considerada por un
gran nimero de investigadores y académicos com
uno de los mejores modelos teorcios de prediccion
de quiebras. Se basa en unas ponderaciones sobre
cinco razones financieras.

En la década de los 80's aparecen los primeros
cuestionamientos a éstos Ultimos modelos por ser
no aleatorios (Zmijewski, 1984) y se avanza en la
metodologia con regresion logistica o modelo Logit.
Motivados por la importancia de incorporar la
historia de cada empresa, se comenz6 con la
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aplicacién de modelos para datos longitudinales,
como lo es el modelo lineal mixto o el modelo
logistico mixto, que incorporan en su analisis los
estados financieros de cada empresa en un
horizonte temporal. A la hora de elaborar éste tipo
de modelos, también es relevante la seleccion de
variables a utilizar. Para ello se utilizan diferentes
técnicas: componentes principales, grado de
significacion estadistica de las variables (hacia
adelante o hacia atras), juicio de investigadores o
profesionales, andlisis cluster, etc.

En la literatura contable, muchos investigadores
ha utilizado las principales razones financieras del
andlisis financiero o de los documentos de los
estados financieros (balance de situacién, cuenta
de pérdidas y ganancias o estado de flujos de
efectivo) para explicar la quiebra. Con caracter
general, tres son los tipos de razones financeras
mas utilizadas por los académicos sobre el tem: de
rentabilidad, de endeudamiento y de equilibrio
econdémico-fimanciero (entre otros, véase: (Tascén
& Castafo, 2012);Korol (2013)). Parece légica la
relacién entre rentabilidad y liquidez, la idea es que
empresas con problemas fianancieros son menos
capaces de acceder a financiacion, a recursos
financieros externos, por ejemplos, los bancarios, lo
gue se supone desequilibrios de caja relevantes.

Noga & Schnader (2013) utilizan diferencias
temporales de impuestos, Kallunki & Pyykkd (2013)
analizan la experiencia pasada de los gestores de
empresas en concurso y Chiu, Pefia, & Wang
(2013) explican la probabilidad de fracaso
empresarial en funcién del grado de concentracion
del sector, basandose en la idea de que cuanto mas
se incrementa la competencia en un sector, mas
aumentara la probabilidad de fracaso.

Un estudio realizado por Korol (2013) compara
datos de empresas polacas cotizadas, sanas y en
concurso, con empresas latinoamericanas (de
México, Argentina, Perd, Brasil y Chile) utilizando
metodologias tradicionales y de inteligencia
artificial. Concluye que son mas dificiles de explicar
las empresas latinoamericanas en concurso gue las
europeas, ya que el contexto normativo vy
macroecondémico de las latinas condiciona el
concurso. Otro estudio de Laitinen & Suvas (2013)
compara 30 paises europeos, sefialando que, a
pesar de las diferencias entre paises, es posible
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predecir el fracaso empresarial con algunos errores
de clasificacién aceptables.

Un reciente estudio aun en “working paper” es el
trabajo de Altman, Iwanicz-Drozdowska, Laitinen, &
Suvas (2014). En este estudio se realiza una
revision de la literatura sobre la importancia y
eficacia del modelo Z-Score de Altman (1968) de
prediccion de la quiebra a nivel mundial y sus
aplicaciones en finanzas y otras &reas
relacionadas. La revision se basa en un analisis de
33 articulos cientificos publicados desde el afio
2000 en las principales revistas financieras y
contables. El resultado del analisis muestra que
mientras un modelo internacional general funciona
razonablemente bien, con niveles de precision de
prediccibn que van desde 75% y hasta 90% la
precisién de la clasificacion se puede mejorar de
manera considerable con estimaciones especificas
del pais, especialmente con el uso de variables
adicionales.

Resumiendo, la linea de investigacién sobre
prediccion de quiebra entre paises es clave a la
globalizacion de los mercados internacionales y a
la existencia de un inversor global. Por tanto, la
existencia de un modelo de prediccion de quiebra o
fracaso comun para distintos paises con un elevado
grado de fiabilidad sigue siendo relevante y es uno
de los propositos de esta investigacion.
Innumerables trabajos se siguen generando en
todo el mundo con el fin de “perfeccionar’ los
modelos predictivos con la adicion en la aplicacion
de técnicas tanto paramétricas como no
paramétricas mas eficientes que han interesado
obtener mayor exactitud en la prediccion.

En México, destaca la investigacién realizada
por Garcia & Morales (2016), en la cual, mediante
el uso de RNA proponen mejorar la precision de
clasificacién de las empresas dentro de la BMV, en
especifico del sector comercial en comparacién con
las técnicas de ADM y modelos Logit. En dicha
investigacion, se desarrollan mas de cincuenta
arquitecturas neuronales, y la red neuronal artificial
gue resulté fue la arquitectura MPL 6:12:2 basada
en algoritmos de aprendizaje de retro-propagacion
hacia atras. Los resultados encontrados en la
técnica de RNA arrojaron que esta técnica tiene un
mejor prondstico de evaluaciéon y de clasificacion
que la obtenida por los modelos Logit y las técnicas
ADM.

Indicadores financieros

Segun (Peavler, 2017) los indices financieros
ayudan al propietario de una empresa 0 a sus
potenciales inversores actuales a comprender
mejor el estado general de la empresa y su estado
en varias categorias especificas. Ademas, el mismo
autor manifiesta que el seguimiento de las razones
financieras durante un periodo de tiempo es una
forma poderosa de identificar tendencias en sus
etapas iniciales. Las razones también son utilizadas
por los prestamistas y analistas de negocios para
determinar la estabilidad financiera y la posicién de
una compafiia.

Para (Peavler, 2017) es importante entender
gue las razones financieras son sensibles al tiempo;
solo pueden mostrar una imagen de un negocio en
un momento dado. Entonces, el mismo autor dice
gue la mejor manera de usar razones financieras es
realizar un andlisis de razones de manera
consistente y clasifica los indices financieros en
cinco categorias, las cuales se mencionan a
continuacion:

Liquidez o razones de solvencia

Las razones de liquidez o solvencia se enfocan
en la capacidad de una empresa para pagar sus
obligaciones de deuda a corto plazo. Como tal, se
centran en los activos actuales y pasivos corrientes
de la empresa en el balance.

Las proporciones de liquidez mas comunes son
la relacion de corriente, la relacion rapida y la tasa
de combustién (medida de intervalo). La relacion
rapida, como su nombre lo indica, determina cuanto
dinero esta disponible en el plazo mas cercano para
pagar las obligaciones actuales. El indice actual es
similar, pero con una relacion de evaluacién de
liquidez menos estricta. La tasa de quemadas mide
cuanto tiempo puede continuar un negocio cuando
los gastos actuales exceden el ingreso actual.

Es una medida comun utilizada en la evaluacion
de empresas nuevas, que casi siempre pierden
dinero cuando comienzan a hacer negocios. La
tasa de quemados responde a la pregunta
importante: cuanto tiempo, a la tasa actual, la
empresa podra mantener sus puertas abiertas.

Apalancamiento financiero o razones de deuda

El apalancamiento financiero o las razones de
deuda se centran en la capacidad de una empresa
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para cumplir con sus obligaciones de deuda a largo
plazo. Examina los pasivos a largo plazo de la
empresa en el balance, como los bonos. Los ratios
de apalancamiento financiero mas comunes son los
ratios de deuda total, la relacion deuda / capital, el
indice de deuda a largo plazo, el indice de intereses
ganados, el indice de cobertura de cargos fijos y el
indice de cobertura de efectivo. Aunque todos
ligeramente  diferentes, estos indices de
apalancamiento financiero le informan sobre
diferentes aspectos de la salud financiera general
de la compafiia y, en la mayoria de los casos,
cuantifican el capital de los accionistas.

Eficiencia de los activos o razones de rotacién

La eficiencia de los activos o los indices de
rotacion miden la eficiencia con la que la empresa
usa sus activos para producir ventas. Como
resultado, se enfoca tanto en el estado de
resultados (ventas) como en el balance (activos).
Los indices de eficiencia de activos mas comunes
son el indice de rotacion de activos, el indice de
rotacion de cuentas por cobrar, el indice de ventas
por inventario en dias, el indice de ventas en
cuentas por cobrar, el indice de capital de trabajo
neto, el indice de rotacion de activos fijos y la
rotacion total de activos. Proporcion.

Los indices de eficiencia de los activos son
particularmente valiosos para describir el negocio
desde un punto de vista dindmico. Usados en
conjunto, describen qué tan bien se esta ejecutando
el negocio: qué tan rapido se estan vendiendo sus
productos, cuanto tiempo tardan los clientes en
pagar y cuanto capital esta inmovilizado en el
inventario.

Razones de rentabilidad

Los ratios de rentabilidad son exactamente lo
que su nombre implica. Se centran en la capacidad
de la empresa para generar ganancias y un
rendimiento adecuado de los activos y la equidad.
Miden qué tan eficientemente la empresa usa sus
activos y qué tan efectivamente maneja sus
operaciones y responde preguntas tan basicas
como ";Qué tan rentable es esta empresa?" y
"¢ Como se compara con sus competidores?".
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Razones de valor de mercado

Las razones de valor de mercado se pueden
calcular para las empresas que cotizan en bolsa
solo en lo que se refiere al precio de las acciones.
Existen muchos ratios de valor de mercado, pero
algunos de los mas utlizados son el precio /
beneficio (P / E), el valor contable para compartir el
valor y el rendimiento por dividendo.

La utilidad de analizar a las razones financieras
es para interpretar el comportamiento de las
empresas. Pues como sostienen James y Horrigan
(1965) “Es inconcebible que la informacion
financiera pueda ser analizada si no es a través de
razones financieras, de una forma o de otra, por lo
gue una justificacion de la importancia y utilidad de
las razones financieras seria también una
justificacion importante para la contabilidad
financiera”.

A su vez las razones financieras son datos
contables que tienen como premisa fundamental
conocer la esencia de la empresa, Jiménez, Garcia-
Ayuso y Sierra (2000), sostienen que el andlisis
financiero empresarial dota de conceptos y técnicas
esenciales para la formulacion de juicios
consistentes sobre la empresa que ayudan en la
toma de decisiones.

En esta investigacion se incluye razones
financieras de liquidez, endeudamiento,
apalancamiento, RION, INVESTRAT. Dichas

variables cuentan con todos los criterios de analisis
gue se requerian para el andlisis del desempefio
financiero que generaron los estados financieros de
las empres del sector de productos de consumo
frecuente que cotizan en la BMV.

Andlisis de componentes principales

Es habitual que las empresas comuniquen a los
usuarios mas de una decena de indicadores,
cuando en realidad no todos ellos son necesarios.
Una apropiada seleccion de los indicadores
financieros puede ayudar a identificar con mayor
facilidad las directrices posibles de la politica a
seguir.

Desde finales del siglo pasado se ha extendido
la aplicacion de la técnica estadistica conocida
como Analisis de Componentes Principales (ACP)
y cuyo objetivo consiste en sintetizar la informacién,
0 bien la reduccion de la dimension (nUmero de
variables). Dicho de otra manera, ante un banco de
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datos con muchas variables, el objetivo sera
reducirlas a un menor niimero perdiendo la menor
cantidad de informacién posible.

Un problema central en el andlisis de datos
multivariantes es la  reduccibn de la
dimensionalidad: si es posible describir con
precision los valores de p variables por un pequefio
subconjunto r < p de ellas, se habra reducido la
dimension del problema a costa de una pequefia
pérdida de informacién.

El ACP consiste en encontrar transformaciones

ortogonales de las variables originales (razones
financieras) para conseguir un nuevo conjunto de
variables no correlacionadas (componentes).
La esencia matemética de esta técnica radica en el
célculo de los autovalores y los correspondientes
autovectores de las matrices cuadradas
denominadas de correlaciones o de covarianzas de
la matriz original.

Analisis de la Matriz de Correlaciones

Un andlisis de componentes principales tiene
sentido si existen altas correlaciones entre
variables, ya que esto es indicativo de que existe
informacion redundante y, por tanto, pocos factores
explicaran gran parte de la variabilidad total.

Seleccion de los Factores

La eleccion de los factores se realiza de tal
forma que el primero recoja la mayor proporcién
posible de la variabilidad original; el segundo factor
debe recoger la maxima variabilidad posible no
recogida por el primero, y asi sucesivamente. Del
total de factores se elegirdn aquellos que recojan el
porcentaje de variabilidad que se considere
suficiente. A éstos se les denominard componentes
principales.

Una vez seleccionados los componentes
principales, se representan en forma de matriz.
Cada elemento de ésta representa los coeficientes
factoriales de las variables (las correlaciones entre
las variables y los componentes principales). La
matriz tendra tantas columnas como componentes
principales y tantas filas como variables.

En esta investigacion se desarrolla un ACP con
el objetivo de encontrar “pistas” sobre las variables
que se introduciran en las iteraciones que se
realizaran en la modelacion de las RNA.

Redes Neuronales Artificiales

Un Red Neuronal Artificial (RNA) se puede
definir como un dispositivo légico matematico
disefiado a imitacion del sistema nervioso animal.
Las RNA son un conjunto de neuronas particulares,
gue al agruparse y conformarse en un solo grupo
tienen por objetivo aprender patrones especificos
de comportamiento, similar a las redes neuronales
biologicas, en donde cada una de ellas tienen una
funcion en especifico que pueda presentar cierto
comportamiento inteligente (Pérez & Martin, 2003).
En una RNA, la unidad basica, analoga a la neurona
biolégica, se denomina elemento de proceso,
neurona artificial o, simplemente, neurona. Cabe
sefialar que distintos modelos de redes utilizan
diferentes elementos de proceso.

Una neurona estandar al igual que una neurona
biolégica se compone de los siguientes elementos:
1. Un conjunto de entradas X;(t) que a su similar
biolégica representa las dendritas.

2. Un peso sinaptico W;; que representa la sinapsis
cuando hay entre dos neuronas.

3. Una regla de propagacion h;(t) = Y W;;x;(t) es
el cuerpo en su contraparte biologica.

4. La funcion de su activacion y;(t) = f;(h;(t)), que
representa simultaneamente la salida de la neurona
y su estado de activacion, que representa el nicleo
en la neurona animal.

Con frecuencia se afiade al conjunto de pesos
de la neurona un pardmetro adicional 6; ,
denominado umbral, que resta el potencial post-
sinaptico, por lo que el argumento de la funcién de
activacion se expresa de la siguiente manera:
hi(t) =X W;, X;(t) —6; 1)
Que en su contraparte bioldgica seria el elemento
guimico-eléctrico que permite que exista sinapsis
entre dos neuronas, si no existiera determinado
nivel de elementos quimicos esta sinapsis no se

produce.

En conclusién, el modelo de neurona estandar
gueda como
yi(©) = fi(X Wy, X;;(8) — 6 2

Mismo que puede ser representado en la figura 1.

El enfoque de sistemas vinculados con el
proceso de una RNA.

Existen  diferentes modelos neuronales
artificiales, pero una caracteristica comdn que
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tienen la mayoria de estas es que tienen el
siguiente proceso de operacibn bajo la
conceptualizacion de un sistema (Pérez & Martin,
2003).

Al igual que el concepto de un sistema en que
existe entrada, una unidad de proceso y una salida,
una red neuronal funciona de la misma manera.

De la Figura 2, se puede decir que una RNA en
cada elemento de proceso (X) tiene un conjunto de
entradas y una sola salida por las que circulan las
sefiales. Estas sefiales dependen del instante de
tiempo considerado. Estas variables, tanto las de
entrada, como las de salida pueden ser discretas o
continuas, dependiendo del modelo de neurona
considerada y de la aplicacién que se le vaya a dar.
Cuando las salidas pueden tomar valores
continuos, se suelen limitar a un intervalo definido,
entre cero y uno.

En la misma figura se observa que la entrada de

la RNA, tiene una conexién de entrada que esta
asociado a un peso (w); que determina el efecto
cuantitativo de unas unidades sobre otras y
corresponde a las sinapsis del sistema.
Estos pesos se suelen representar con una Wy;, eb
gue los dos subindices que indican la neurona (i)
que le corresponde y la entrada (j), a dicha neurona
a la que estan asociados, respectivamente. Por
tanto, cada neurona tendra tantos pesos como
entradas.

Para que exista conexion entre la entrada, esta
se determina aplicando una regla de propagacion
bajo una combinacién lineal, entre las entradas y
sus correspondientes pesos como se indican en la
formula (1). Donde i representa el elemento de
proceso cuya entrada neta se calcula, n es el
numero de entradas de dicho elemento de proceso,
las entradas se representan con una X y los pesos
con una w (Pérez & Martin, 2003).

Dentro del elemento de proceso, 0 caja negra
como lo indica la teoria de sistemas, para cada
elemento de proceso en un instante de tiempo
determinado tiene asociado un valor de activacion,
6;(t). Su nuevo valor de activacién se determina
aplicando una funcion, f(), denominada funcion de
activaciéon. Para una neurona artificial esta funcion
se puede considerar determinista.

Estas funciones de activacion dependen
especificamente del desempefio y el objetivo que
se quiere tener en la red. Las funciones de
activacibn mas conocidas son: a) ldentidad, b)
Lineal a tramos, c¢) Sinusoidal, d) Tangente
hiperbdlica, e) Escaldn, f) Sigmoidea, g) Gaussiana,
h) Logistica y i) Softmax.

Estas funciones permiten a la Red Neuronal,
encontrar dentro del elemento de proceso la
capacidad de distorsionar el espacio euclidiano,
para poder obtener un conjunto de pesos que se
satisfagan entre los nodos de entrada y nodos de
salida; de tal manera que estos pesos responden a
los objetivos deseados.

X SInapsis NEURONA i
1
Wi cuerpo celular
X5
axon
-\
¥;

Salida

yi= f( ZWijxj -ei )

umbral

dendritas

Fuente: Elaboracién con informacion contenida en (Del Brio & Sanz, 2002).
Figura 1. Neurona de una RNA.
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RED NEURONAL

ENTRADAS:

Capa de:
salida:

SALIDAS:

Fuente: Elaboracién con informacion contenida en (Del Brio & Sanz, 2002).
Figura 2. Conceptualizacién de una Neuronal Artificial como un sistema.

En esta etapa dentro del elemento del
proceso de la unidad neuronal, se pueden distinguir
dos fases en la operacién de la red:

a) Fase de aprendizaje: en esta la red aprender
a resolver el problema para el que se ha disefiado.

b) Fase de recuerdo: la segunda fase los pesos
permanecen fijos; se representaran entradas a la
red y ésta dara salidas, tratando que sean muy
similares a las reales.

Este proceso de aprendizaje esta basado en
procesos iterativos de los métodos numéricos que
tratan de minimizar una funcion de error, lo que en
ocasiones puede dar problemas en la convergencia
del algoritmo (Pérez & Martin, 2003).

Una particularidad de la RNA es que son
sistemas entrenables, capaces de realizar un
determinado tipo de procesamiento aprendiendo a
partir de un conjunto de ejemplos, denominados
patrones de entrenamiento.

Se puede interpretar el aprendizaje de una RNA
como el proceso por el cual se ajustan los pesos
mediante la estimacién por el entorno. El tipo de
aprendizaje viene determinado por la forma en que
se adaptan dichos parametros (Anderson, 2007).

Los tipos de aprendizaje méas aplicados son:

a) Aprendizaje supervisado. En este tipo de
aprendizaje existe un supervisor que dispone de un

conjunto de patrones de entrenamiento, que
siempre son la salida de la RNA. En la fase de
entrenamiento la neurona aprende el patréon que el
supervisor muestra de forma aleatoria, para que
aprenda y cumpla las condiciones que se le piden
en la salida de la red. Este tipo de redes neuronales
es el que sera utilizado en esta investigacion.

b) Aprendizaje no supervisado. En este
entrenamiento no existe una respuesta deseada o
de salida de la red. Se presentan las entradas de
forma iterativa a fin de que la red, mediante su regla
de aprendizaje, pueda descubrir las regularidades
subyacentes en estos datos de entrada,
organizandolos en clases no determinadas a priori.

c) Aprendizaje forzado. Se dispone de conjunto
de entradas, para cada una de las cuales se obtiene
una salida de la red. Se calcula una medida del
éxito o fracaso global de la red, que permite
actualizar los pesos.

d) Aprendizaje hibrido. En una misma red se
utiizan el aprendizaje supervisado y el no
supervisado, normalmente en distintas capas de la
misma.

En la etapa final del sistema neuronal, en la
salida, una vez que la red aprendié un patrén,
basados a los pesos permaneceran fijos y la
funcién de transferencia propuesta medira el grado
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de error entre la informacion de salida. Si existe
poco error, entre el valor real de salida con el
propuesto por la red neuronal medido este error
mediante un criterio de minimizaciébn de error
estadistico, se podria considerar que las neuronas
artificiales aprendieron el patrén de
comportamiento de los datos buscados (Pérez &
Martin, 2003).

Metodologia

La metodologia se basa en la aplicacion de dos
técnicas: ACP y RNA. Primeramente, con el analisis
factorial se reduce el ndmero de variables
involucradas en el analisis de los estados
financieros de las empresas. Posteriormente, se
acude a la técnica de RNA para encontrar los
factores que inciden en el nivel desempefio
financiero de las empresas en estudio.

Poblacion

La poblacion de estudio se conforma por las 16
empresas pertenecientes al sector de productos de
consumo frecuente que cotizan en la BMV que
presentaron sus estados financieros a la BMV a
partir del primer trimestre del afio 2001 hasta el
cuarto trimestre del 2017, las cuales son: AC,
BACHOCO, BAFAR, BIMBO, CHDRAUI, CULTIBA,
FEMSA, GIGANTE, GRUMA, HERDEZ, KIMBER,
KOF, LALA, MINSA, SORIANA y WALMEX.

Fuentes y datos

De igual forma, se toman como fuente los
estados financieros que presentan las empresas de
forma trimestral a la BMV. Dicha informacion
abarca del primer trimestre del afio 2001 hasta el
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cuarto trimestre del afio 2017. Una vez obtenidos
los estados financieros se procede a la obtencion
de las distintas razones financieras mencionadas
en el apartado 1 y se procede a realizar el analisis
de la informacion y obtencién de los modelos
empleando dos técnicas: ACP y RNA.

Analisis

Para la realizacién del analisis de las variables
se utilizé el andlisis factorial mediante el método de
componentes principales y posteriormente la
técnica de RNA; estas técnicas permiten estimar en
un marco Unico para analizar si las variables
financieras evaluadas presentan diferencias
significativas en los niveles de desempefio
financiero, alto, medio y bajo.

Determinacién de la variable dependiente

Diversos autores coinciden en que el objetivo
fundamental de la administracion financiera en una
empresa lucrativa es el de maximizar la riqueza de
los duefios de la empresa: los accionistas (Brealey,
Myers, & Allen, 2010; Copeland, Koller, & Murrin,
2000; Gitman, 2007; Gutiérrez, 1992; Weston &
Brigham, 1994). Debido a lo anterior, se procede a
obtener los rendimientos promedios anuales de los
precios de las acciones de las empresas en estudio
durante el periodo analizado en esta investigacion.
Dichos rendimientos se muestran en la figura 3.

Posteriormente, se realiza un diagrama de
puntos de los rendimientos anuales promedios del
precio de las acciones de las empresas en estudio,
el cual se muestra en la figura 4.



Factores que inciden en el nivel de desempefio financiero de las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores

25,007

20,007

15 00

10,007

Rendimiento promedio anual

iy

0,00-

A7 BACHOCD DAFAR  WMBC  CHOEAN CLLTEA  FEMSA GHGANTE GRUMA  FEFDEZ  KRODR Ll LaLA MIMEA, SOMANS WaLMEX

Empresa

Fuente: Elaboracion con informacion contenida en ECONOMATICA.
Figura 3. Rendimiento promedio anual del precio de las acciones de las empresas en estudio.
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Fuente: Elaboracion con informacion contenida en ECONOMATICA.
Figura 4. Rendimientos promedios anuales de las acciones de las empresas estudiadas.
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Resultados y discusion

Usando la matriz de correlaciones, se aplico el
andlisis factorial utilizando el método de
componentes principales a las variables de las 16
empresas del sector de productos de consumo
frecuente en el periodo de 2001 al 2017, con
periodicidad trimestral. La Tabla 1 muestra parte de
la matriz de correlaciones, en donde se puede ver
una alta relaciéon entre las variables Circulante y
Prueba de Acido (0.926), al igual que entre las
variables Endeudamiento Total y Apalancamiento
(0.868). La pertinencia de la aplicacién del analisis
se estudié calculando el determinante de la matriz
de correlaciones de las variables originales y el
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). La Tabla 2 muestra el
KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett. Para este
caso, el determinante de la matriz de correlaciones
de estas variables es muy cercano a cero (9.67E-
057) y el indice KMO bastante bueno (0.897), por lo
cual se recomienda continuar con el andlisis
factorial.

Enseguida se procede con la extraccion de los
factores. Para ello, se utliza el método de
componentes principales. La determinacién del

Tabla 1
Matriz de correlaciones

ndmero de factores se realiza utilizando el método
de Kaiser. La Tabla 3 muestra la proporcion de
varianza explicada por cada factor, para la solucién
no rotada. En la misma tabla aparecen los nueve
primeros factores incluidos en el modelo, mismos
gue son capaces de explicar un 94.220% de la
variabilidad total, lo cual se puede considerar como
un porcentaje muy bueno.

Debido a que la correlacién de algunas variables
es alta con méas de uno de los factores, lo cual no
facilita la interpretacion de dichos factores, se aplicé
la rotacion VARIMAX a los factores encontrados y
los resultados de las correlaciones de dichos
factores se muestran en la Tabla 4.

Los resultados anteriores permiten postular
nueve componentes principales los que determinan
el nivel de desempefio financiero de las empresas
del sector de productos de consumo frecuente que
cotizan en la BMV y que deberian de tomarse en
cuenta a la hora de evaluar dichas empresas. Estos
estan representados por los nueve primeros
factores que pueden nombrarse de la forma en que
se muestra en la Tabla 5.

Circulante Prl{epa de  Endeudamiento Apalancamiento
Acido Total
Correlacién de Pearson ,926" -,486™ -,238™
Circulante Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 951 951 951
Correlacién de Pearson ,926™ 1 -,385™ -,107"
Prueba de Acido Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,001
N 951 951 951
Endeudamiento Correlz.:lcic')n.de Pearson -,486™ -,385™ 1 ,868™
Total Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 951 951 951
Correlacién de Pearson -,238™ -,107" ,868™ 1
Apalancamiento Sig. (bilateral) ,000 ,001 ,000
N 951 951 951

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion con base en la informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS
24.0
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Tabla 2.
Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuaciéon de muestreo ,897
Aprox. Chi-cuadrado 120530,134
Prueba de esfericidad de Bartlett gl 946
Sig. ,000
Fuente: Elaboracion con base en la informacion contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS
24.0
Tabla 3

Varianza total explicada

Sumas de extraccién de cargas al

Factor Autovalores iniciales
cuadrado
Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado

1 19,782 44,960 44,960 19,782 44,960 44,960
2 5,336 12,128 57,088 5,336 12,128 57,088
3 4,700 10,681 67,769 4,700 10,681 67,769
4 2,818 6,405 74,174 2,818 6,405 74,174
5 2,729 6,202 80,376 2,729 6,202 80,376
6 2,092 4,755 85,131 2,092 4,755 85,131
7 1,652 3,754 88,885 1,652 3,754 88,885
8 1,279 2,908 91,793 1,279 2,908 91,793
9 1,068 2,428 94,220 1,068 2,428 94,220

Método de extraccién: andlisis de componentes principales
Fuente: Elaboracion con base en la informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS

24.0
Tabla 4
Matriz de componente rotado?
Componente
1 2 3 4 5 6 7 8 9
ZCirculante -304 100 -250 006 -025 -251 851 -047 -006
ZPrueba de Acido -241 184 -162 -154 -050 -010 ,897 -014 -023
ZEndeudamiento Total ,083 ,103 ,923 ,045 -,045 ,048 -,273 ,050 ,033
ZApalancamiento ,067 ,129 ,938 -183  -,018 ,060 -,014  -,009 ,071
ZPasivo a Largo Plazo / Capital Contable ,065 ,113 ,953 153 -,026 ,065 ,011 -,014 054
ZInv. Inicial ,825 -,040 -,061 ,313 -,041 -,238 -,227 ,006 -,071
Z(Compras) 912 ,003 -,055 ,295 -,048 ,059 -,172 ,005 -,033
ZSaldo promedio de Ctas. X pagar ,875 -001  -,076 ,267 -057 -013 -284 -024 -055
ZRotacioén de Inventarios 273 ,007 ,142 ,056 -,020 ,917 ,032 -,012  ,047
ZDias de Inventario -306 -,156 -047 -063 -012 -898 ,092 ,043 ,005
ZCiclo de Caja -374 -122 -110 ,104 ,032 -,678 ,391 ,107 ,028
ZRotacion del Activo ,057 ,096 -,200 ,902 ,031 ,151 -,214 -,066 ,038
ZRotacion del Activo de Largo Plazo -,103 ,194 -,207 ,889 -,073 -,050 ,095 -,014 ,020
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ZMargen de Utilidad en Operacion
ZActivo

ZPasivo

Zlnversion Operativa

Zlnversion Operativa Neta

Zlnversion Operativa Neta Promedio (IONP)
ZRendimiento de la IONP (RION)

ZTasa de Provisiones

ZRION después de impuestos
Z(TIIE)

ZCosto de Oportunidad

ZCosto de Oportunidad
después de Impuestos

ZRIONDI Neto

ZGeneracién Econdmica
Operativa

ZActivo de Corto Plazo
ZPasivo sin Costo

ZCapital de Trabajo Operativo
Z Activo de Largo Plazo
Zlnversién Estratégica
ZCapital de Deuda

ZCapital de Aportacion
ZCapital de Aportacion %
ZUtilidad en Operacion
ZGtos. Depreciacion y Amort.
ZFlujo de Efectivo Operativo
ZInterés Pagado

ZInterés Neto

Z Sobrante de Flujo de $

Z Costo de Capital de Aportacion (TIIE T.Riesgo
Pais)

Z Flujo de Efectivo Neto

Z(INVESTRAT)

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

,067
,085
,054
972

,962

,955
,102

,073
,074
-,110
-,105

-,148

,118

,753

964
,908
856
962
970
868
957
,000
946
947
953
632
621
948

,954

,909
,122

Método de rotacion: Varimax con normalizacién Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

802
,067
041
-,024

-,028
-,040
960
,054

,923
-,020
-,036

-,083

,930

,488

,090
,018
131
-,021
,001
-,017
,005
-,110
,237
,046
,197
-,099
-,120
,216

,033

279
,901

,230
-,015
,054
,095

,119

114
,068

,157
,031
-,049
-,017

-,088

,042

-,051

,045
-,052
,114
,085
,101
,368
-,092
-,953
,049
,098
,066
,458
,457
,042

-,128

,094
,175

-,463
-,042
-,013
-,069

-112

-,106
,128
,031

,129
-,022
-,012

-,028

,137

-,016

110
215
-,029
-112
-,103
-,205
-,057
134
-,068
-,042
-,063
-424
-,404
-,053

-,034

-,049
,140

,080
-,003
-,033
-,065

-,064

-,061
,073

,006
,082
,970
977

,788

-,226

-,198

-,076
-,069
-,096
-,058
-,062
-,076
-,019
,047
-,009
-,025
-,008
-,002
,005
-,013

,161

-,085
-111

-,045
-,022
-,067
,109

,127

,134
,053

,023
,039
-,008
-,019

,010

,059

,132

,020
,008
,012
,142
,132
,130
,139
-,049
,139
,181
,154
,223
,223
,153

,092

,166
,100

,138
,007
-,038
-,091

-,073

-,077
,090

-,016
,088
-,031
-,023

,002

,070

-,058

011
-,254
286
-,096
-,042
-,028
-,066
126
-,039
-,056
-,044
063
066
-,051

-,055

-,054
-,078

-,014
,946
,948
,024

,022

-,023
,046

,006
,037
-,024
-,009

-,011

,039

,022

,061
023
,079
022
,032
,026
,029
-,033
,010
017
,013
-,028
-,034
,016

,030

,010
,028

,075
-,001
,009
,027

,043

,040
,051

,967
-,235
,068
,077

-,553

,047

,026

-,026
-,049
-,018
,037
,036
,041
,038
-,058
,018
,071
,034
,078
-,059
,056

,024

,069
,181

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0
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Tabla 5
Matriz factorial
Factor  Nombre del factor Variables
Inversién Inicial, Inversién Operativa, Inversion Operativa
1 Inversion Neta, Inversion Operativa Neta Promedio (IONP), Inversion
Estratégica.
5 RION Margen de Utilidad en Operacion, Rendimiento de la IONP
(RION), RION después de Impuestos, RIONDI Neto.
3 Endeudamiento Endeudamientg Total, Apalancamiento, Pasivo .a Largo
Plazo/Capital Contable, Capital de Aportacion.
4 Rotacion del Activo Rotacion del Activo, Rotacion del Activo de Largo Plazo.
5 Costo de Oportunidad TIIE, Costo de Oportunidad, Costo de Oportunidad después
de Impuestos.
6 Eficiencia Rotacion de Inventarios, Dias de Inventarios, Ciclo de Caja
7 Liquidez Circulante, Prueba de Acido.
8 Crecimiento Activo, Pasivo.
9 Tasa de Provisiones Tasa de Provisiones.

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0

Tabla 6

Resumen del procesamiento de los casos

Ejemplo
Pruebas
Reserva
Valido
Excluido
Total

Entrenamiento

N Porcentaje
581 61,1%
272 28,6%

98 10,3%
951 100,0%

0

951

Fuente: Elaboraciéon con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0

La Tabla 7 muestra informacion sobre la red
neuronal y resulta util para garantizar que las
especificaciones son correctas. En la misma tabla
se puede observar que:

1. El nimero de unidades en la capa de entrada
es el nimero de covariables mas el nimero total de
niveles de factor. Se crea una unidad independiente
para cada categoria de desempefio financiero y
ninguna de las categorias se considera como una
unidad “redundante”, como es habitual en muchos
procedimientos de creacion de modelos.

2. De igual manera, se crea una unidad de
resultado independiente para cada categoria de
desempefio financiero, para un total de tres
unidades (alto, medio y bajo) en la capa de
resultados.

3. La seleccién de arquitectura automatica ha
elegido 7 unidades en la capa oculta.

4. El resto de la informacién de red se toma por
defecto para el procedimiento.

La Tabla 8 muestra informacion sobre los
resultados de entrenar y aplicar la red final a la
muestra reservada. En dicho cuadro se puede
observar que:

1. El error de entropia cruzada se muestra
porque la capa de resultados usa la funcién de
activacion softmax. Esta es la funcion de error que
la red intenta minimizar durante el entrenamiento.

2. El porcentaje de prondésticos incorrectos se
toma de la tabla de clasificacion, y se discutira mas
adelante en ese tema.
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3. El algoritmo de estimacién se ha detenido ya
que se ha alcanzado el nUmero maximo de épocas.
Lo ideal es que el entrenamiento se detenga,
puesto que el error ha convergido. Esto plantea
cuestiones sobre si se ha producido algin error
durante el entrenamiento, y se debe tener en
cuenta al realizar una inspeccién adicional de los
resultados.

La Tabla 8 muestra los resultados de entrenar y
aplicar la red final a la muestra reservada. En dicho
cuadro se puede observar que:

1. El error de entropia cruzada se muestra
porque la capa de resultados usa la funcién de

activacion softmax. Esta es la funcion de error que
la red intenta minimizar durante el entrenamiento.

2. El porcentaje de prondsticos incorrectos se
toma de la tabla de clasificacion, y se discutirda mas
adelante en ese tema.

3. El algoritmo de estimacion se ha detenido ya
gue se ha alcanzado el nUmero maximo de épocas.
Lo ideal es que el entrenamiento se detenga,
puesto que el error ha convergido. Esto plantea
cuestiones sobre si se ha producido algun error
durante el entrenamiento, y se debe tener en
cuenta al realizar una inspeccion adicional de los
resultados.

Tabla 7
Informacién sobre la red
Capas
1 F_INVERSION
2 F_RION
3 F_Edeudamiento
4 F_Rotacion del Activo
Covariables 5 F_Costo de Oportunidad
6 F_Eficiencia
Capa de entrada - F_liquidez
8 F_Crecimiento
9 F_Tasa de Provisiones
NuUmero de unidades? 9
Método de cambio de escala para las .
. Ninguna
covariables
Numero de capas ocultas 1
Capas ocultas Numero de unidades en la capa oculta 12 7

Funcién de activacion

Tangente hiperbolica

Variables dependientes 1 Desempefio financiero
Capa de salida Numero de unidades 3
P Funcién de activacion Softmax

Funcién de error

Entropia cruzada

a. Se excluye la unidad de sesgo

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0
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Ponderacion sinaptica > 0
~Ponderacion sinaptica < 0

Sesgo

De=empeia
Fmancera=1

Desempeia
Fmancera=2

Desampeia
Frmnceraed

Funcidn de activacion de capa oculta: Tangente hiperbalica

Funcidn de activacidn de capa de salida; Softmax

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA.
Figura 5. Diagrama de red.
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Tabla 8
Resumen del modelo
Entrenamiento Error de entropia cruzada 16,786
Porcentaje de prondsticos incorrectos 0,5%
Regla de parada utilizada 1 paso(s) consecutivo(s) sin
disminucién del error2
Tiempo de entrenamiento 0:00:00,19
Pruebas Error de entropia cruzada 20,699
Porcentaje de prondsticos incorrectos 2,6%
Reserva Porcentaje de prondsticos incorrectos 7,1%

Variable dependiente: Desempefio financiero

a. Los calculos de error se basan en la muestra de comprobacion.

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0

La Tabla 9 muestra los resultados practicos de
la utilizacion de la red. Para cada muestra:

1. Las casillas de la diagonal de la clasificacion
conjunta de los casos son los prondsticos correctos.

2. Las casillas fuera de la diagonal de la
clasificacibn conjunta de los casos son los
prondsticos incorrectos.

La Tabla 10 muestra la importancia de una
variable independiente, la cual es una medida que
indica cuanto cambia el valor pronosticado por el
modelo de la red para diferentes valores de la
variable independiente. La importancia normalizada
es el resultado de los valores de importancia

divididos por los valores de importancia mayores
expresados como porcentajes (Ver figura 6).

En la figura 6 se muestra la importancia de las
variables independientes en forma descendente.
Parece que las variables relacionadas con Liquidez,
RION vy Eficiencia tienen el efecto mayor sobre la
discriminacién entre empresas con alto, medio y
bajo desempefio financiero; lo que no se puede
saber es la “direccion” de las relaciones entre estas
variables y la probabilidad pronosticada de tener
una empresa con alto, medio y bajo desempefio
financiero.

Tabla 9
Clasificacion
Ejemplo Observado Pronosticado
Bajo Medio Alto Porcentaje
correcto
Entrenamiento Bajo 18 2 0 90,0%
Medio 0 67 1 98,5%
Alto 0 0 493 100,0%
Porcentaje global 3,1% 11,9% 85,0% 99,5%
Pruebas Bajo 11 1 0 91,7%
Medio 1 38 2 92,7%
Alto 0 3 216 98,6%
Porcentaje global 4,4% 15,4% 80,1% 97,4%
Reserva Bajo 3 1 0 75,0%
Medio 0 16 3 84,2%
Alto 0 3 72 96,0%
Porcentaje global 3,1% 20,4% 76,5% 92,9%

Variable dependiente: Desempefio financiero

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0
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Tabla 10
Importancia de las variables independientes

Importancia de las variables independientes Importancia Importancia normalizada
F_Liquidez ,094 48,4%

F RION ,155 79,8%

F_Eficiencia ,098 50,1%

F_Rotacion del Aactivo ,101 51,7%

F _Tasa de Provisiones ,055 28,1%
F_Endeudamiento ,138 70,8%

F_Inversién ,195 100,0%

F_Crecimiento ,067 34,7%

F_Costo de Oportunidad ,098 50,1%

Fuente: Elaboracion con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0

Importancia normalizada

0% 20% 40%

60% 80% 100%
1

F_Liguicle

F_RIO

F_Eficiencia 0138

F_RaotaciondelActivo

F_TasadeProvisiones

F_Endeucdamiento

F_Inversia

F_Crecimiento

F_CostodeOportunidad

T
0,10 015 0,20

Importancia

Fuente: Elaboracién con informacién contenida en ECONOMATICA. Resultados de SPSS 24.0
Figura 6. Importancia normalizada.

Conclusiones

Por medio de la técnica de analisis factorial se
logré determinar que a partir de nueve factores es
posible reducir la dimensionalidad de las variables
observadas. En un inicio no fue facil identificar qué

variables estaban representadas por cada factor;
sin embargo, mediante el procedimiento de rotacién
Varimax fue posible determinar que, por ejemplo,
las variables Inversion Operativa, Inversion
Estratégica, Activo de Corto Plazo, Activo de Largo
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Plazo, Inversion Operativa Neta, Capital de
Aportacién, Inversion Operativa Neta Promedio
(IONP), Costo de Capital de Aportacion
(TIE+Riesgo Pais), Flujo de Efectivo Operativo,
Sobrante deL Flujo de $, Gastos de Depreciacion y
Amortizacion, Utilidad en Operacion, compras,
Flujo de Efectivo Neto, Pasivo sin Costo, Saldo
Promedio de Cuentas por Pagar, Capital de Deuda,
Capital de Trabajo Operativo, Inversion Inicial,
Generacion Econdmica Operativa, Interés Pagado
e Interés Neto se encontraban representadas en el
primer factor. Con este resultado es posible realizar
otra clase de andlisis multivariante, como el de
conglomerados, a partir, Unicamente, de los
factores obtenidos considerados como nuevas
variables.

Al analizar la figura 6, se puede concluir que en
la aplicacion de las RNA en la determinacion de las
variables que discriminan entre empresas con alto,
medio y bajo desemperfio financiero, las variables:
Liquidez, RION vy Eficiencia presentan diferencias
significativas en el nivel de desempefio financiero
de las empresas del sector en estudio en el periodo
comprendido del afio 2001 hasta el afio 2017, con
periodicidad trimestral. Por lo anterior, se puede
inferir que los rubros asociados a estas razones
financieras se ven afectados positivamente en el
sector de productos de consumo frecuente que
cotiza en la BMV.

Es importante mencionar que investigaciones
desarrolladas han demostrado que los procesos de
estandarizacion con diferentes normas inciden
positivamente en el mejoramiento de indicadores
de las organizaciones en diferentes sectores
empresariales. Lo cual, también se demuestra en
esta investigacion (Fontalvo, Mendoza, & Morelos,
2011a) y (Fontalvo, Morelos, & De la Hoz, 2011b).
En este trabajo de investigacion se utilizan 16
empresas del sector de productos de consumo
frecuente que cotizan en la BMV, el modelo
presenta una alta efectividad en la clasificacion de
empresas con alto, medio y bajo desempefio
financiero, dando un promedio total de clasificacion
del 97.1%, lo que demuestra una excelente
confiabilidad para predecir el comportamiento de
las razones financieras en el sector a futuro.
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De los resultados y la discusion de ésta
investigacién se puede concluir que existen
diferencias significativas en las razones financieras
de los dos grupos de empresas, como resultado de
la aplicacion de las RNA en la clasificacion del nivel
de desempefio de las empresas del sector de
productos de consumo frecuente que cotizan en la
BMV. Sin embargo, la incidencia de estas razones
financieras pueden cambiar en otro sector
empresarial, como seflalan investigaciones
realizadas por algunos autores quienes afirman que
la adopcion de estandares puede afectar de
manera positiva la competitividad y las razones
financieras de la empresa o el sector que los
implementa , ya que estos representan la
estandarizacion de los procesos y la produccién de
productos sanos; analizando que tanto la
competitividad como la gestion financiera estan
influenciadas positivamente por la adopcién de
estandares, ya que aquellas empresas que lo
hicieron pudieron mantenerse en el mercado y
aumentar su participacién (Avendafio & Varela,
2010).

De igual forma, esta investigacion permite
establecer un modelo de RNA multicapa para las
empresas analizadas en el sector de productos de
consumo frecuente que cotizan en la BMV, con lo
que se puede estudiar y analizar las razones
financieras que discriminan mejor y asi poder tomar
acciones teniendo en cuenta el calculo y estudio de
las razones financieras de liquidez, RION vy
Eficiencia  que presentaron una buena
discriminacion.

Finalmente, se puede comprobar que del
modelo propuesto en ésta investigacion, se puede
alcanzar el objetivo de las RNA como son: primero
examinar las diferencias entre la clasificacion de las
empresas con alto, medio y bajo desempefio
financiero, en cuanto a su comportamiento con
respecto a las variables consideradas. Y como
segundo objetivo, se puede realizar una
clasificacion sistemética de las razones financieras
seleccionadas.

A partir de estudios como éste, se puede realizar
analisis en otros sectores empresariales que
faciliten la toma de decisiones sobre la
determinacion de las variables, rubros y razones
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financieras que redundan en el mejoramiento de la
situacién productiva de las organizaciones y poder
realizar otras razones financieras que incidan en el
posicionamiento de otros sectores estudiados. Se
recomienda para futuros estudios incrementar el
nimero de razones financieras e incorporar
indicadores de competitividad; y se invita a analizar
el comportamiento de otros sectores empresariales
por medio de esta metodologia.
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Importancia del desempefio logistico en el comercio exterior mexicano. Breve
analisis del periodo 2010-2016.
Importance of logistics performance in Mexican foreign trade. Brief
analysis of the period 2010-2016.

Karla Maria, Nava-Aguirre';Mario, De las Fuentes- Melo?; Hernan, Davila-Randall®; Jorge

Rolando, Salas-Valerio*

Resumen

La globalizacién de mercados y la produccion
genera una conexion cada vez mas estrecha entre
naciones. La distancia deja de ser un problema en
el comercio exterior, sin embargo, las estrategias
para facilitar no solo el flujo de mercancias sino
también de informacion se ha convertido en un reto
para las empresas. El Indice de Desempefio
Logistico (IDL) del reporte Connecting to Compete
elaborado por el Banco Mundial a partir de 2007, se
convierte en herramienta de analisis para los
paises. Los seis indicadores logisticos evaluados a
mas de 160 paises demuestran fortalezas y
oportunidades que enfrentan los paises para ser
mas competitivos en la economia global. Por lo
tanto, el objetivo general de esta investigacion es
describir la importancia del desempefio logistico de
México en el comercio exterior. Se analizaron los
resultados del IDL del 2012 al 2016 y se realizaron
cinco entrevistas a expertos en la disciplina en
México. Aduanas e infraestructura son las tareas
mas importantes para mejorar el desempefo
logistico mexicano con el apoyo de los sectores
publico y privado. Se concluye que el futuro del
comercio exterior en México dependerd de una

eficiente cadena de suministro sostenible en tres
pilares: medio ambiente, capital humano vy
tecnologia.

Palabras clave: Desempefio logistico; comercio
exterior; Banco Mundial.

Abstract

Globalization of markets and production generates
an ever closer connection between nations. The
distance is no longer a problem in international
trade however, strategies to facilitate not only flow
of goods but also information have become a
challenge for companies. The  Logistics
Performance Index (LPl) from Connecting to
Compete report elaborated by the World Bank
since 2007 is an analysis tool for countries. This
report evaluates six logistics indicators at more than
160 countries and demonstrates strengths and
opportunities faced by countries to be more
competitive in the global economy. Therefore, the
general objective of this research is to describe the
importance of the logistics performance in the
international trade of Mexico. LPI reports from 2012
to 2016 were analyzed. Five interviews were
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conducted with experts in Mexico. Customs and
infrastructure for trade are the most important tasks
to improve Mexican logistics performance with the
support of public and private sectors. As a
conclusion, the future of the mexican international
trade will depend on an efficient supply chain based
on three pillars: environment, human resorces and
technology.

Key words: Logistics performance; international
trade; World Bank.
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Introduccién

En un mundo cada vez més globalizado producto
de los avances en las tecnologias de la informacion
y comunicacion, asi como un contexto de apertura
comercial en casi todo el mundo, lo paises se
encuentran practicamente conectados. En este
contexto, los paises estan obligados a cambiar y
mejorar sus estrategias de internacionalizacion,
métodos de distribucién y su logistica en el
mercado global. Los paises en su blusqueda por
incorporarse a la economia internacional, entre
otras tendencias, aprovecharon las teorias de
Smith y David Ricardo para favorecer el comercio
entre los paises. Hoy en dia, las naciones han
decidido abrir sus fronteras para lograr aprovechar
al maximo la gran oportunidad de desarrollo
econdmico que les ofrece el comercio internacional,
un pais debe estar abierto al comercio para lograr
un crecimiento econdémico sostenido (Schmitt,
1990).

Para efectos de esta investigacion, la “logistica”
se refiere a la parte del proceso de la cadena de
suministro en la cual se planea, implementa y
controla de forma eficiente y efectiva el flujo y
abastecimiento de bienes, servicios e informacion
desde su punto de origen hasta el destino final o de
consumo para satisfacer las necesidades de un
cliente. Desde el inicio del comercio internacional,
la logistica ha sido un elemento clave y muy
importante debido a que una logistica describe todo
el proceso de materiales y productos entrantes y
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salientes de una compaifiia. Una logistica adecuada
permite a los paises tener mayores ventajas
comparativas (Johnson y Wood, 1996).

El desempefio logistico tanto en el comercio
nacional como internacional es elemental para el
crecimiento de la economia y la competitividad de
los paises, una logistica eficiente conecta al
mercado nacional como al mercado internacional
mediante redes de cadena suministro confiable
simplificando el traslado de productos y logrando su
reduccion de costos. Comparado con los paises
que cuentan con logisticas deficientes, estos
presentan costos mas elevados dentro de cada
componente de la cadena de suministro lo cual
impide tener un mayor flujo de comercio entre
paises. De acuerdo con la Organizacién para la
Cooperaciéon y el Desarrollo Econédmico OCDE
(2017) en la regién de América Latina los costos
logisticos representan entre el 18% y el 35% del
valor del producto frente a un 8% que es la media
de paises miembros de la OCDE. Estas cifras son
una de las razones del por qué la logistica es crucial
para el comercio internacional (Arvis et al., 2016).

En la actualidad existen investigaciones
elaboradas por diversas instituciones con la
finalidad de promover metodologias para lograr un
mejor desempefio logistico. Algunas de las
investigaciones nacionales e internacionales son:

1. *“Connecting to Compete®, elaborado por el
Banco Mundial (BM).

2. Indice de Gastos Logisticos elaborado por
el Observatorio Regional de Transporte de
Carga y Logistica del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID, 2010b).

3. Anuario de la Competitividad Mundial
elaborado por el Instituto Internacional para
el Desarrollo Gerencial (IMD).

4. Indice de  Competitividad  Mundial
elaborado por el Foro Econémico Mundial

(WEF).

Los estudios mencionados anteriormente se
enfocan en medir la eficiencia logistica de cada
pais, permitiendo hacer comparaciones, identificar
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barreras comerciales y areas de oportunidad a
explotar. El propésito de dichos estudios es ofrecer
resultados a los paises que les permitan tomar
decisiones concretas para poder realizar
inversiones en donde sea necesario y elaborar
estrategias competitivas. Estos estudios sin duda
han sido utiles para generar conciencia de los
problemas que enfrenta cada pais, establecer
reformas y promover la constante mejora. Depende
de cada pais si los estudios son tomados en cuenta,
en algunas situaciones los gobiernos hacen caso
omiso de los resultados, perdiendo la oportunidad
de utilizar informacion valiosa y confiable de
elaborada por importantes instituciones de alto
prestigio como el Banco Mundial.

Ahora bien, el Banco Mundial junto con expertos
en la materia logistica, directores, universidades y
asociaciones como la International Federation of
Freight Forwarders Association (FIATA) se han
tomado el tiempo de desarrollar un estudio llamado
Connecting to Compete que incluye el indice de
Desempefio Logistico (IDL), el cual mide la
eficiencia de las cadenas de suministro
internacionales. El primer estudio fue publicado en
el 2007 y a partir del 2008 se publica cada dos
afos®, logrando su quinto informe en el 2016. EI IDL
cuenta con la participacién de aproximadamente
160 paises. De acuerdo con el estudio Connecting
to Compete del BM, el IDL mide la eficiencia en las
cadenas de suministro mediante seis factores
(Arvis et al., 2010, 2012, 2014 y 2016):

1. Envios internacionales: mide la facilidad
para disponer fletes a precios competitivos.

2. Competencia de servicios: mide la calidad
y competencia de los distintos servicios
logisticos como pueden ser operadores de
transporte, agentes aduanales, etc.

3. Seguimiento de traslados: mide la habilidad
para rastrear y localizar envios.

5 Al inicio de esta investigacion el reporte 2018 del IDL del BM
aun no se publicaba por lo que solo se consideraron los afios
2010, 2012, 2014 y 2016 para el analisis.

4. Tiempo: mide la puntualidad de los envios
con la que llegan a sus destinos de acuerdo
a lo programado o dentro de los tiempos
esperados de entrega.

5. Aduanas: mide la eficiencia en el despacho
aduanero la cual consiste en rapidez,
simplicidad y previsibilidad de las
formalidades por parte de las autoridades
fronterizas y de aduanas.

6. Infraestructura: mide la calidad de la
infraestructura relacionada al comercio y
transporte como son caminos, puertos,
ferrocarriles, tecnologias de la informacion.

En el estudio del IDL se muestra la ineficiencia y
bajo desempefio que México ha obtenido. Gracias
a esta informacion obtenida del Banco Mundial el
gobierno mexicano ha decidido implementar
mejoras para lograr tener procesos mas eficientes
y con ello mismo lograr una mejora en la logistica
del pais. Por lo anterior, la Secretaria de Economia
(SE) y la Secretaria de Comunicacién y Transportes
(SCT) desarrollaron un estudio llamado Sistema
Nacional de Plataformas Logisticas en 2013, en el
cual se identificaron 85 plataformas en el pais, dos
afios més tarde se establecieron solamente cinco
prioritarias.

Los objetivos del Sistema Nacional de
Plataformas (SNPL) consisten en promover la
competitividad de la infraestructura logistica,
innovar en la competitividad de las cadenas de
suministro, establecer reordenamiento territorial
logistico e impulsar el desarrollo de Ila
infraestructura y los servicios logisticos (Banco
Interamericano de Desarrollo, 2013). A pesar de
haber transcurrido mas de seis afios desde que se
realiz6 el estudio de SNPL y cuatro afios de
establecer cinco plataformas logisticas prioritarias
la informacién sobre los resultados del proyecto alin

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis 81



Karla Maria, Nava-Aguirre ;Mario, De las Fuentes- Melo ; Hernan, Davila-Randall ; Jorge Rolando, Salas-Valerio

es incierta, no ha habido una mejora notoria en el
pais.

Por lo tanto, el objetivo general de la presente
investigacién es describir la importancia del
desempefio logistico de México en el comercio
exterior del pais. Del objetivo general se
desprenden tres objetivos especificos que
pretenden describir el comportamiento de los
indicadores del desempefio logistico en México,
analizar los programas de apoyo que ofrece el
gobierno del pais para mejorar el desempefio
logistico y finalmente, plantear estrategias para
mejorar el desempenio logistico en México.

Planteamiento de la investigacién

El comercio entre paises depende plenamente
de la eficiencia logistica entre ellos y de cémo
importan y exportan sus bienes, esto es
determinante para el crecimiento y competitividad
mundial. Los paises con una logistica eficiente
tienen mas oportunidad de conectar a sus
empresas  con mercados  nacionales e
internacionales a través de cadenas de suministros
confiables, las cuales son definidas como el
proceso que se encarga de la planeacion y
distribucion de los productos. Los paises que
cuentan con una logistica deficiente enfrentan
costos elevados para poder llevar a cabo el
movimiento de las importaciones y exportaciones,
esto puede perjudicar gravemente la competitividad
de un pais a nivel mundial.

Es importante sefalar que México cuenta con
los requisitos para convertirse en una plataforma
logistica sumamente competitiva, ya que cuenta
con una localizacién geografica privilegiada por su
cercania con Estados Unidos, cuenta con un clima
gue no es factor determinante para impedir el
traslado de mercancias y lo mas importante de todo
es que tiene acceso al océano Atlantico y Pacifico
(CMET, 2012). A pesar de lo anterior, México ha ido
avanzando de manera muy lenta en el IDL,
especificamente en los indicadores de aduanas e
infraestructura. En el estudio del 2016 México
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descendi6 del lugar nimero 50 al 54 de los mas de
160 paises evaluados.

A manera de comparacion, se puede mencionar
que Panama es un pais similar a México, ya que en
el estudio del IDL son identificados en la misma
clase (Upper Middle Class). A través de los afios el
crecimiento de Panama ha ido mejorando de
manera considerable. En el afio 2010, México (50)
se encontraba un lugar por encima de Panama (51),
lo cual hablaba bien del pais en relacién a su
desempefio logistico. En el afio 2012, Panama (61)
tuvo una fuerte caida de 10 lugares en el ranking y
México (47) continud con su desarrollo dejando a
Panama a una gran diferencia de 14 lugares, dos
afios antes la diferencia entre ambos paises era de
un solo lugar. En el siguiente estudio realizado en
el afio 2014, México (50) retrocede en el ranking y
Panama (45) tiene un fuerte desarrollo y rebasa a
México con su nuevo posicionamiento. Dos afios
después, en el estudio realizado en el 2016, México
(54) vuelve a retroceder, mientras Panama (40)
continda con su avance. En un lapso de 6 afios
Panama pas6 de estar 14 lugares por debajo de
México, a estar 14 por arriba de nuestro pais.

Dada la comparacion anterior es evidente que
México necesita trabajar arduamente en agilizar la
mercancia que atraviesa por el pais y para lograrlo
se necesita mejorar cada uno de los seis
indicadores que el Banco Mundial utiliza para
generar este estudio, la mayoria de los indicadores
estan correlacionados, por lo que uno puede estar
ocasionando deficiencias en los otros.

Justificacion

La importancia que ha adoptado el comercio
internacional a nivel mundial ha aumentado con el
paso del tiempo, cada dia las naciones estan mas
conectadas entre si y un mayor flujo de comercio
entre paises provoca mayor desarrollo vy
crecimiento econdémico en un gran numero de
paises. Hoy en dia, el IDL se ha convertido en un
instrumento clave para explicar la relacién entre el
comercio y la capacidad de transporte a nivel
global, ayudando a aumentar la promocién de los
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mismos en diferentes paises (Banco
Interamericano de Desarrollo, 2010). Factores
como la globalizacion y la evolucion de tecnologias
han permitido a paises desarrollar e implementar
estrategias de comercio internacional obteniendo
un mayor crecimiento econémico y mejorando la
manera de gestionar sus operaciones logisticas
generando beneficios en el flujo de importaciones y
exportaciones.

Como se mencioné anteriormente, para el
desarrollo de esta investigacion se utilizard como
base el estudio Connecting to Compete vy el Indice
de Desempefio Logistico, los cuales presentan una
base de datos confiable y Gtil para supervisar
avances en materia de comercio permitiendo
analizar la competitividad en comercio internacional
“ningun intercambio tecnoldgico comercial se
puede dar a cambio si el comercio exterior no
funciona correctamente” (Entrevista Guillermo
Godoy, 2018).

El Banco Mundial ofrece ayuda a los paises en
desarrollo mediante asesoramiento sobre politicas,
investigacién, analisis y asistencia técnica. A
México le ofrece soluciones integradas vy
personalizadas para su propio desarrollo, por otro
lado, el IDL es un instrumento base utilizado por el
Banco Mundial para crear conciencia sobre la toma
de decisiones, planes, proyectos, en beneficio de
los paises inmersos en el comercio.

Es importante destacar que el Plan Nacional de
Desarrollo en México 2012-2018 del presidente
Enrique Pefia Nieto y quien recientemente culminé
su mandato, incluye los ejes fundamentales de la
politica exterior de México, describe metas
primordiales para el pais en su capitulo “México con
responsabilidad global”. El capitulo esta
directamente vinculado a este estudio debido a que
se busca dar seguimiento a objetivos principales
como consolidar el compromiso del pais con el
comercio exterior impulsando una apertura
comercial para mejorar la participacion de México
en la economia global y mejorar la imagen del pais
en el exterior. Actualmente México cuenta con una
red de 12 tratados de libre comercio con mas de 46

paises, sin embargo, es necesario que el
desempefio logistico del pais inspire confiabilidad a
los posibles socios comerciales para que exista
inversion y esto lleve a un crecimiento econémico
(Secretaria de Economia, 2015).

Ya finalizada la renegociaciéon del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)
ahora llamado T-MEC México y ante la
incertidumbre que auln prevalece, México se
diversificara y necesitara mejorar su desempefio
logistico sobre todo en la region del Pacifico. De
acuerdo con la Asociacion Nacional de
Importadores y Exportadores de la Republica
Mexicana (ANIERM), el pais espera aumentar la
diversificacion de los mercados para que las
exportaciones mexicanas puedan llegar a mas
paises. Actualmente el principal mercado de las
mercancias mexicanas en el exterior es Estados
Unidos, con mas del 70% del total de las
exportaciones. Sin embargo, en los ultimos afios se
ha visto un progreso, aunque lento, del volumen de
exportacién hacia otras naciones.

Revisién de literatura

La globalizacién es un proceso importante en la
estimulacién del comercio entre paises provocando
un facil acceso a economias de todo el mundo y
conectando las industrias a un mercado mas
amplio. Es por esto que es fundamental para los
paises que participan en el intercambio de
mercancias ser eficientes en los multiples servicios
logisticos para mantenerse competitivos y su
industria pueda seguir teniendo impacto en la
economia.

Al dia de hoy, el comercio exterior sigue jugando
un papel determinante en todos los paises
independientemente de su nivel de desarrollo.
Gracias a las grandes innovaciones tecnolégicas,
se permite una mayor conexion entre las naciones.
El comercio exterior ha sido definido como el
intercambio de bienes que se realiza entre
habitantes de dos 0 mas naciones ya sea a través
de exportaciones o importaciones.
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El comercio exterior brinda muchos beneficios
para las naciones practicantes, tales como tener
mayor cantidad de bienes de los que la nacion
podria producir, tener mas competitividad dentro
del pais, promueve el desarrollo del pais, atrae
inversion extranjera, generacion de empleos, entre
otros beneficios. Algunas de las desventajas del
comercio exterior que pudieran presentarse serian
menor interés en los productos nacionales,
comercio ilegal, explotacion de unos paises sobre
otros, entre otras. En este mundo globalizado, las
oportunidades de crecer estan relacionadas a la
mejora en la insercién internacional de las
naciones, por medio de mas productos y empresas,
acompafiados de politicas activas de innovacion,
competitividad, desarrollo y  capacitacion
(Mendoza, Hernandez y Pérez, sff).

Ahora bien, la economia de México esti basada
principalmente en actividades relacionadas con el
comercio exterior, por lo tanto, para el pais y
muchas naciones el comercio exterior es de suma
importancia, ya que logra ser una pieza
fundamental de la estabilidad financiera, la cual se
obtiene con el ingreso de divisas al pais, mediante
la exportacibn de productos dejando a las
compafilas generar ingresos y una mayor
competitividad. El comercio exterior representa
para México un importante motor de inversiones,
desarrollo y crecimiento para los diversos sectores
que se han podido integrar a este. El comercio
exterior al dia de hoy representa cerca de un 65%
del PIB nacional y gracias a su apertura ha llevado
se ha podido colocar productos mexicanos en el
extranjero e incorporarse a las cadenas productivas
globales (Mora, 2016).

De acuerdo al Observatory of Economic
Complexity (OEC, 2016) México exporté en 2016
un total de 373 miles de millones de ddlares
principalmente  hacia Estados Unidos, los
principales bienes exportados fueron automoviles,
piezas-repuestos y camiones de reparto.

Por otra parte, la dura competencia en

mercados globales hoy en dia, la adaptacion de
nuevos productos con ciclos de vida cada vez mas

84 Num. 2 Ao 15, Julio-Diciembre 2019

cortos y las altas expectativas de los clientes han
llevado a empresas y compafiias a enfocarse e
invertir en sus cadenas de suministro. Con el paso
del tiempo el concepto de cadena de suministro se
ha definido como la organizacion de personas,
actividades, informacién y recursos para llevar un
producto desde el proveedor hasta el consumidor
describiendo la relacién que existe entre las etapas
del proceso de la cadena como la obtencién de
materias primas, elaboracion, distribucion y entrega
del producto final (Bowersox, Closs y Cooper,
2007). Después de varios afios, el concepto se ha
transformado incluyendo a los servicios como parte
fundamental de la cadena, asi como los continuos
avances en comunicacion y las nuevas tecnologias
de transporte, permitiendo a las empresas
redefinirla no solamente en términos de eslabones
si no que adicionalmente se debe caracterizar
conforme a sus atributos claves de funcionamiento.

Dentro de la cadena de suministro se adquieren
las materias primas y se producen los bienes en
una o mas fabricas, se envian a bodegas para su
almacenamiento intermedio y posteriormente se
envian a minoristas o clientes. Las estrategias
efectivas de la cadena de suministro deben tener
en cuenta las interacciones en los diversos niveles
de la cadena de suministro (Simchi-Levi et al.,
2006). Las empresas hoy en dia se preocupan en
contar con una buena gestion de la cadena para
poder agregar valor a su producto y tener una
ventaja competitiva ante sus  principales
competidores, como consecuencia de una buena
gestion, se reducen los costos y se mejoran los
niveles de servicio.

The Council of Supply Management
Professionals (CSCMP) define el concepto de
gestibn de cadena de suministro como la
planeacién y administracion de todas las tareas
relacionadas con el aprovisionamiento, adquisicion,
la conversion y todas las actividades de gestion
logistica. “Sin una cadena de suministro eficiente
las empresas internacionales no existirian”
(Entrevista Gustavo Cantd, 2018). Es importante
destacar que la gestion de la cadena también
incluye la coordinacioén y la colaboracion entre los
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socios, los cudles pueden ser proveedores,
intermediarios, proveedores de servicios externos y
clientes. En esencia, la gestién de la cadena de
suministro integra la gestiéon de la oferta y demanda
dentro y entre las empresas (Ross, 2015).

Por lo tanto, el concepto de logistica se ha
renovado, en un principio la distribucion fisica de
mercancias no era vista como de gran importancia.
El término “logistica” tiene sus origenes en la
actividad militar, la cual se desarroll6 con el fin de
abastecer a tropas con los recursos necesarios
para afrontar jornadas y resguardar los
campamentos en periodos de guerra. Sin embargo,
fue en los afios 1800’s donde se empezo6 a tomar
en consideracioén el término de la logistica cuando
las compafias decidieron bajar sus costos de
produccion de cada unidad, la produccion se
empez6 a basar en la demanda y los negocios
reconocieron la importancia de las ventas. Sin
embargo, hasta el afio 1950 los gerentes
empezaron a examinar las redes de distribucion
fisica, los negocios comenzaron a buscar sistemas
de costo-control mas eficientes y no fue hasta
entonces se formé el concepto de lo que se conoce
actualmente por logistica (Murphy y Knemeyer,
2018).

De acuerdo con The Council of Supply
Management Professionals se define la logistica
como una parte del proceso de la cadena de
suministro en la cual se planea, implementa y
controla de forma eficiente y efectiva el flujo y
abastecimiento de bienes, servicios e informacion
desde su punto de origen hasta el destino final o de
consumo para satisfacer las necesidades de un
cliente. Es importante destacar que el concepto que
otorga el CSCMP se puede denominar con mayor
precision como logistica comercial el cual no
contempla el traslado de personas.

La Secretaria de Economia (2012) menciona
gue el objetivo de la logistica se basa en colocar los
productos adecuados en el lugar adecuado, en el
momento preciso y en las condiciones deseadas,
contribuyendo lo maximo posible a la rentabilidad
de una empresa. Hoy en dia, cuando se habla de

logistica, nos referimos a la interaccion
sincronizada entre todos los actores involucrados
en las actividades logisticas, en donde se reducen
tiempos, espacios, movimientos, todos unidos con
el mismo fin de llevar a los consumidores finales
productos y con mayor utilidad para las empresas.

La logistica ha logrado ser un factor clave para
las empresas, negocios y el mundo en general.
Debido a que vivimos en un mundo conectado que
genera la necesidad para que las empresas estén
listas para cualquier cambio en el mercado, con el
paso del tiempo empresas e inclusive industrias
enteras se han visto obligadas a modificar o
cambiar su manera de hacer negocios, gracias a los
avances en la logistica (Nava, De la Garza, y
Almanza, 2015).

La logistica no consiste solamente de llevar las
mercancias de un lugar a otro, si no que abarca a
toda la organizacion desde la coordinacion de las
materias primas hasta satisfacer la necesidad del
cliente entregando el producto terminado. Se trata
también de hacerlo en un ambiente competitivo en
el que las compafias de servicios logisticos
trabajan con el fin de cumplir su meta la cual es
alcanzar un nivel maximo deseado de servicio al
consumidor, al costo mas bajo posible, de esta
manera cualquier compafiia que requiera de algun
servicio logistico tenga buenas opciones a elegir,
en las cuales les brindan un servicio de excelente
calidad, sin contratiempos y a un precio competitivo
(Long y Aguirre, 2013). Tener una buena estrategia
de logistica permite competir por precio y servicio
ya sea en cuestiones de postventa, mantenimiento,
entrega, costo y servicio (Entrevista Héctor
Villarreal, 2018).

De acuerdo con Murphy y Knemeyer (2018),
existen ocho componentes en el sistema logistico
que permiten el mejor manejo de una logistica
eficiente: Procesamiento de 6rdenes, servicio al
cliente, empaquetado, transportacion, gestion de
trafico, gestion de inventarios, centros de
almacenamiento y distribucion 'y logistica
internacional.
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Por otra parte, es importante resaltar la
importancia del Banco Mundial (BM) en la
comunidad internacional. EI BM se fundé en el afio
1944 con el objetivo de apoyar a las economias de
los paises europeos participantes en la Segunda
Guerra Mundial. EI BM es considerado uno de los
organismos economicos mas influyentes a nivel
internacional y su sede se encuentra en
Washington, Estados Unidos. Cuenta con 189
paises miembros los cuales participan como
accionistas y son representados por Gobernadores,
quienes son Ministros de Finanzas o de Desarrollo
de los paises miembros. Tiene como obijetivo
principal reducir la pobreza extrema en los paises
en desarrollo apoyandolos con préstamos, créditos
con bajos intereses y donaciones. Los préstamos
ofrecidos por el BM son utilizados por los paises
para invertir en su educacion, salud e
infraestructura (Banco Mundial, 2018).

El Banco Mundial ha mejorado su capacidad
para medir resultados y ha adoptado métricas
estandarizadas en una amplia gama de sectores
para agregar contribuciones a los resultados de
desarrollo en todos los paises a lo largo del tiempo.
Como se ha mencionado, el estudio Connecting to
Compete fue implementado por primera vez en el
afio 2007 utilizando el IDL para el andlisis, dicho
indice es una herramienta interactiva de evaluacion
comparativa creada para ayudar a los paises a
identificar los desafios y las oportunidades que
enfrentan en materia de logistica comercial y lo que
pueden hacer para mejorar su desempefio.

El enfoque primordial del IDL son las cadenas
de suministro a nivel internacional. Las mejoras en
el movimiento transfronterizo de bienes y servicios
logisticos, asi como la facilitacion del comercio y el
transporte que han sido las areas de mayor
importancia para éste indice. Las politicas de
logistica no se limitan solamente a promover la
facilitacion del transporte o el comercio, también
forman parte de una agenda mas amplia en la que
se incluyen servicios, el desarrollo de instalaciones,
la infraestructura y la planificacion espacial (Arvis et
al., 2016).
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El IDL explica la relacién entre el comercio
exterior y las facilidades del transporte de las
mercancias. Los distintos reportes han contribuido
al analisis y estudio no solo desde la iniciativa
privada y al debate publico, sino también al estudio
desde la perspectiva académica. En muchos paises
se ha incrementado el interés por incluir en la
agenda publica las reformas en el tema logistico,
asi como el interés por el fortalecimiento de
vinculos entre los distintos actores del sector (Marti,
Puertas y Garcia, 2014). Desde la perspectiva de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), los seis indicadores
analizados en el IDL han demostrado tener un
impacto no solo en la los costos de transporte y la
distancia entre los paises (Sourdin and Korienek,
2011).

Es importante resaltar que la legislacion de cada
pais es un factor determinante que puede favorecer
o afectar el comercio exterior. Hollweg and Wong
(2009), elaboraron un indice sobre restricciones
regulatorias en logistica para la Asociacion de
Naciones del Sudeste Asiatico. Este estudio
contrario a lo estipulado por el LPI argumentaba
que paises con pocas restricciones legales por
parte de sus gobiernos obtenian puntaciones més
altas en el reporte del Banco Mundial. Del mismo
modo, paises con politicas comerciales
proteccionistas afectaban negativamente su
participacion en el comercio mundial y en
consecuencia su desempefio logistico. Ejemplo de
este tipo de politicas son las barreras arancelarias
pero mas cuestionable, las barreras no arancelarias
como son los permisos previos, certificados de
calidad y cupos méximos entre otros. Hoy en dia,
este tipo de politicas se convierten en obstaculos
para los paises en la categoria de bajos ingresos
(Hoekman and Nicita (2010).

Por otra parte, Min and Kim (2011) desarrollaron
el indice Hibrido o “LPI Green” como una alternativa
para medir el desempefio logistico considerando
las medidas para reducir los dafios al medio
ambiente, un elemento que el LPI no considera en
sus indicadores. El indice propuesto por Min y Kim,
fue el primero en vincular el LPI y el indice de
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Desempefio del Medio Ambiente. Sus creadores
consideraron ademas el nivel de ingreso de los
paises.

Metodologia

La investigacion es de tipo cualitativo con
alcance descriptivo. Se conoce como estudio
cualitativo el método de investigacion que utiliza
como fuentes de informacién textos, graficos,
palabras, descripciones detalladas de hechos para
construir un conocimiento de la realidad social. Por
enfoque descriptivo se refiere a que este estudio
trata de responder el por qué y como a una
problemética (Amezcua y Galvez, 2002).

Como primer instrumento de recoleccion de
informacion, se llevé a cabo una revision de la
literatura de fuentes secundarias principalmente los
reportes Connecting to Compete del Banco Mundial
que incluyen los indices del Desempefio Logistico
2010, 2012, 2014 y 2016, los cuales fueron la
principal fuente de informacién para este estudio. El
BM cuenta con una metodologia propia, probada y
validada en la que califica a través de un
cuestionario los seis indicadores logisticos de los
paises. La ponderacion es del uno al cinco siendo
(uno) la calificacion méas baja y (cinco) la mas alta.
El cuestionario se aplica en linea a mas de 800
profesionales  pertenecientes a  empresas
participantes en el transporte de mercancias o
facilitacion del comercio a nivel global cada dos
afnos. El cuestionario es estandarizado y se divide
en dos partes que son la logistica internacional y
logistica nacional. Los paises encuestados se
clasifican en cinco categorias  distintas
dependiendo de su nivel de ingresos y su ubicacion
geografica, ya sea que cuenten con salida al mar o
no.

Ademas de los reportes del BM, se revisaron
otros estudios y articulos previos sobre el tema de
desempefio logistico y comercio exterior. Es

importante sefalar, que la investigacién no es un
estudio comparativo, sin embargo, se tomé como
referencia para el analisis de los resultados, dos
paises de la misma categoria que México.

Como segundo instrumento de recoleccion de
datos, se disefiaron y realizaron entrevistas
semiestructuradas a una muestra de cinco
representantes del sector privado quienes fueron
considerados fuentes primaras del estudio. Los
informantes fueron seleccionados por conveniencia
dada su experiencia, y cargo entre los que destacan
un agente aduanal y un gerente de servicios
logisticos a nivel Latinoamérica de una empresa
multinacional establecida en México. De igual forma
se entrevistaron a dos ejecutivos del Consejo
Nacional de Ejecutivos en Logistica y Cadena de
Suministro (CONALOG) ubicados en la ciudad de
México. Por ultimo, se entrevistd al Director General
del Consejo Mexicano de Comercio Exterior
Noreste (COMCE) organismo lider en la promocion
del comercio exterior mexicano. “En ciertos
estudios es necesaria la opinién de expertos en un
tema. Estas muestras son frecuentes en estudios
cualitativos y exploratorios para generar hipétesis
mas precisas o0 la materia del disefio de
cuestionarios” (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2014, p. 387). En la investigacion cualitativa se
debe definir los informantes incluidos en la
investigacién, “no importa el numero, lo que
realmente importa es lo que los informantes tienen
para decir’ (Mendieta, 2015, p. 1148).

La informacién de las entrevistas se proceso6 a
través de un analisis de contenido. Lo anterior
permitid obtener un consenso sobre la importancia
del desempefio logistico en el comercio exterior,
areas de oportunidad y desafios para el gobierno
de México de acuerdo con cada uno de los seis
indicadores del IDL del BM.

Resultados y discusién
En esta seccion se analizaran las puntuaciones
obtenidas por México en el IDL del 2010 a 2016.

Para un mejor andlisis se formularon tablas
descriptivas donde se incluye solo como una
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referencia, a dos paises pertenecientes a la misma
clasificacion que México segun el BM (Upper
Middle Class). Uno de ellos es Panama, que
ademas de ser el pais nimero uno de América
Latina en el ranking, pertenece a la misma clase
gue México, asi mismo es un pais que ha tenido un
crecimiento exponencial en los Ultimos 6 afios. El
otro pais es Sudéfrica, el cual ocupa el primer lugar
del ranking de esta clase (Upper Middle Class). Se
aplicé la féormula de tasa de crecimiento para dar
una idea de cuanto avance han tenido los paises a
lo largo de seis afios en cada indicador.

En la tabla 1.1 se muestran todas las
puntuaciones en cada uno de los indicadores, asi
como los rankings de México a través de los afios.
Como se puede observar conforme avanzan los
afios México ha presentado inestabilidad en cuanto
al desarrollo de cada uno de los indicadores,
algunos afios creciendo y otros retrocediendo, los
indicadores mas preocupantes son el desarrollo de
aduanas e infraestructura que no le permiten crecer
y desarrollarse.

Tabla 1
México IDL a través de afios
Afo Ranking Indicador Indicador Indicador Indicador  Indicador  Indicador
envios competencia  seguimiento tiempo aduana Infraestructura
internacionales  de servicios de mercancias
2016 54 3 3.14 3.40 3.38 2.88 2.89
2014 50 3.19 3.12 3.14 3.57 2.69 3.04
2012 a7 3.07 3.02 3.15 3.47 2.63 3.03
2010 50 2.83 3.04 3.28 3.66 2.55 2.95

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

La optimizacion de las aduanas y sus procesos
puede ayudar a reducir costos internos y aumentar
la capacidad del pais para facilitar el comercio y el
facil acceso a los mercados mundiales, por otro
lado, la infraestructura juega un papel muy
importante en la circulacién y tiempo en que los
materiales viajan dentro del pais, mejor
infraestructura mejor tiempo. Aunque se han creado

planes para abordar estos dos factores
simplemente no se les da seguimiento o0 no parecen
reflejarse. Si se planea que México sea una
plataforma logistica mundial, ciertamente se debe
de comenzar a trabajar en arreglar la deficiencia
que presenta en la actualidad.

Envios Internacionales

Tabla 2

Desempefio logistico de envios internacionales
Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
Envios crecimiento
internacionales
México 2.83 3.07 3.19 3 6.01%
Panama 2.87 2.76 3.18 3.65 27.18%
Sudéafrica 3.26 3.5 3.45 3.62 11.04%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

Este indicador se resume en la facilidad que
tiene un pais para coordinar y organizar embarques
a precios competitivos. Entre mas alta sea la
puntuaciéon, mas seran los envios internacionales
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gue crucen o sean enviados por el pais. Este
indicador es uno de los pocos en los cuales México
se ha mantenido en crecimiento a lo largo de los
afios, aunque tuvo una baja en el 2016 sigue
permaneciendo mejor que como empez4. México
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es el pais mas deficiente si se compara con
Panama y Sudafrica a pesar de que nuestro pais
empezo0 casi igual que Panama en el 2010.

A pesar del gran movimiento de carga, tarifas y
servicios logisticos competitivos y la disponibilidad
de puertos para favorecer la exportacion, todavia

existen areas de oportunidad muy grandes en la
exportacién. Por otro lado, cuando se habla de
importacion, el proceso tiende a ser menos eficiente
debido a ciertas barreras gubernamentales o en
infraestructura. Para que exista una mejora en el
proceso de importacién a México es fundamental
tener un poco mas de diversidad o méas capacidad
instalada (Entrevista Gustavo Cantu, 2018).

Competencia de servicios

Tabla 3
Desempefio logistico de la competencia de servicios

Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
competencia de crecimiento
servicios

México 3.04 3.02 3.12 3.14 3.29%
Panama 2.83 2.84 2.87 3.18 12.37%
Sudéfrica 3.59 3.56 3.62 3.75 4.46%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

La competencia en los servicios es fundamental
para mejorar el nivel de desempefio logistico ya que
genera calidad, economias de escala, procesos
mas eficientes e innovacion. La competencia de los
servicios, da seguridad a las empresas al
transportar sus productos por el pais en relacion a
certificados de calidad, confiabilidad y seguridad.
México demuestra que los servicios logisticos que
ofrece el pais van aumentando afio con afio
mostrando nimeros competitivos que van a la alza
ya que es uno de los pocos indicadores que no ha
retrocedido de un estudio a otro. La mejora en la
profesionalizacibn de servicios mejoraria la
competitividad de México, asi mismo la gestién de
los mismos a través de mejores carreteras,

aduanas y puertos.

De acuerdo con la opinién de los expertos, se
encontrd que existe un consenso al asegurar que la
competencia de servicios en México es de buena
calidad. En la tabla 1.3 se observa como este
indicador va a la alza en los ultimos reportes del
IDL. La calidad de servicio es muy buena, la
competencia ha  generado que exista
especializacién y la verdadera vocacion de servicio.
Sin embargo, empresas que ofrecen servicios
logisticos extranjeras vienen a operar a México,
debido a que las empresas mexicanas no atienden
estas oportunidades, las empresas mexicanas Si
crecen, pero no a la velocidad que el mercado lo
estd demandando (Entrevista Héctor Villarreal,
2018).

Seguimiento de traslados

Tabla 4
Desempefio logistico de seguimiento de traslados

Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
Seguimiento de crecimiento
mercancia

México 3.28 3.15 3.14 34 3.66%
Panama 3.26 3.01 3.34 2.95 -9.51%
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Sudéafrica 3.73 3.83

3.3 3.92 5.09%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

El seguimiento de traslados también genera
confianza en las empresas cuyas mercancias estan
siendo transportadas por territorio mexicano, ya
que las empresas pueden saber con certeza dénde
se encuentra su cargamento y el tiempo estimado
de llegada a su destino. México presentd
crecimiento en 2016 aunque en los primeros afios
no fue asi. A pesar de esta situacién, México se
mantuvo por encima de Panama en el reporte 2016.

De acuerdo con los expertos, existe un
consenso al analizar este indicador debido a que el
seguimiento de la mercancia, asi como las
herramientas y tecnologias para llevarlo a cabo a
nivel nacional han sido eficientes y no se han
presentado demoras en el proceso en el transcurso
de estos seis afios, las mercancias llegan en tiempo
y forma a cualquier lugar. Sin embargo, como
menciona un reconocido agente aduanal mexicano,
existen casos en los que la mercancia no fluye de
la manera mas eficiente debido a la mala
comunicacion entre la industria o departamentos de
trafico y las agencias aduanales ya que no se
provee con informacion eficiente y en tiempo a las
aduanas.

Tiempos

Tabla 5

Desempefio logistico del tiempo
Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
Tiempo crecimiento
México 3.66 3.47 3.57 3.38 -7.65%
Panama 2.76 3.47 3.63 3.74 -0.53%
Sudaéfrica 3.57 4.03 3.88 4.02 12.61%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

El tiempo de los envios es indispensable para
mejorar la competitividad logistica del pais, pero
puede ser un indicador muy volatil ya que la mayor
parte de las veces no es estable. Los tiempos se
mejoran a partir de mejores instalaciones e
infraestructura, las cuales mejoran los tiempos de
espera y descarga de mercancias. Como es un
indicador variable, la tasa de crecimiento de México
es -7.65% y a lo largo de los afios ha ido
retrocediendo, a pesar de contar con una buena
puntuacion.

Es importante no descuidar este indicador ya
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que para las empresas es un requisito contar con
sus mercancias y materias primas en tiempo y
forma por lo que es esencial que existan

proveedores de transporte que puedan hacer la
recoleccion y envio de materias a los clientes que
las requieren. De igual forma, se requiere que
existan agentes aduanales que cuenten con
sistemas &giles y con alta tecnologia que permitan
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que las mercancias puedan ser despachadas en el
menor tiempo posible. Por otro lado, que el
gobierno pueda proveer la infraestructura para que
se pueda procesar los altos volimenes de
mercancias y asi evitar las largas filas en los
puertos fronterizos que obstaculicen que los
productos lleguen a su destino a tiempo.

Por dultimo, se analizan los indicadores de
aduana e infraestructura, ya que ambos tienen un
alto impacto en el resto de los indicadores y
cuentan con la mayor area de oportunidad en
México.

Aduana

Tabla 6
Desempefio logistico de aduanas

Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
Aduanas crecimiento
México 2.55 2.63 2.69 2.88 12.9%
Panama 2.76 2.56 3.15 3.13 13.4%
Sudéafrica 3.22 3.35 3.11 3.60 11.8%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

En la tabla 1.6 se muestran las puntuaciones de
Sudafrica, Panama y México desde el afio 2010 al
2016. Los procesos aduaneros efectivos ponen a
los paises en el radar de las grandes empresas a la
hora de enviar mercancias de algun lugar a otro, ya
que con eso se pueden evitar costos excesivos,
facilitar el comercio y agilizar la rapidez del
movimiento de mercancias. En México, las
aduanas se han modernizado pero no han llegado
al nivel 6ptimo deseado o igual que paises con las
mismas circunstancias que México. Lo anterior, se
deduce analizando la tabla y notar que su tasa de
crecimiento a lo largo de 6 afios es de 12.9% con
un puntaje de 2.88, un resultado no muy alentador
tomando en consideracién que Panama tiene una
tasa de crecimiento superior con 13.4% asi como
un puntaje superior de 3.13. Sudéfrica por su parte,
tiene la tasa de crecimiento menor con 11.8% pero
su puntuacién es la mejor de los paises
comparados 3.60. Es importante considerar el

papel que juega el Canal de Panama en el comercio
mundial y que repercute directamente en su propio
pais.

A pesar de que para México la puntuacion del
indicador no es muy alta, el gobierno esta
prestando mucha atencién y tiene mucho interés en
que cada vez se vuelva mas eficiente. Muchas
veces las deficiencias vienen de la mano de la
industria, que olvidan enviar sus documentos para
exportacion o la ola de inseguridad que atraviesa el
pais por la cual se tiene que hacer una inspeccion
mas exhaustiva para asegurarse que no contenga
cargamento ilicito. La interaccién con el Gobierno
de Estados Unidos no ha sido facil, pero se trabaja
con el vecino del norte para encontrar soluciones a
problemas comunes. Sin embargo, la
homologacion de procesos y procedimientos en la
aduana México-Estados Unidos sigue siendo una
tarea sin resolver ademéas de las posturas
proteccionistas recientes del Presidente de los
Estados Unidos.

Infraestructura

Tabla 7
Desempefio logistico de la infraestructura
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Indicador 2010 2012 2014 2016 Tasa de
Infraestructura crecimiento
México 2.95 3.03 3.04 2.89 -2.03%
Panama 2.63 2.94 3.00 3.28 24.71%
Sudéafrica 3.42 3.79 3.20 3.78 10.53%

Nota: La puntuacién minima es 1y la maxima 5

Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Mundial (Arvis et al, 2010, 2012, 2014 y 2016).

La infraestructura es uno de los aspectos mas
importantes en la competitividad de un pais, una
infraestructura deficiente obstaculiza el crecimiento
del pais y afecta su competitividad global, dejandolo
rezagado en el crecimiento econémico a largo
plazo. Al analizar la tabla anterior 1.7, se puede
observar que la tasa de crecimiento de México a lo
largo de 6 afos ha sido negativa con un resultado
de -2.03% y una puntuacién de 2.89, lo que nos
indica que en lugar de que se esté consolidando la
infraestructura del pais, se encuentra peor que en
el afio 2010. Panam4 ha trabajado en desarrollar su
infraestructura, invirtiendo y ampliando el canal
para seguir manteniéndose competitivo con un
crecimiento de 24.71% y una puntuacion de 3.28.
Sudafrica por su parte sigue siendo el lider de este
grupo con una puntuacion de 3.78 y un crecimiento
de 10.53%.

Los entrevistados concuerdan que a pesar de
que existen puntos buenos, existe alta necesidad
de mayor y mejor infraestructura. La calidad de las
carreteras ha decrecido mucho, las aduanas no
cuentan con los espacios adecuados y los puertos
ya no pueden crecer porque las ciudades no los
dejan. El pais experimentd un crecimiento
desenfrenado de comercio en un lapso de muy
corto de tiempo, dejando la infraestructura de todo
el pais con grandes problemas. Aunque si hay
avances y programas interesantes como los planes
nacionales de infraestructura, planes de
modernizacién de aduanas y la inversion en la
ampliaciéon de puertos maritimos, estos esfuerzos
no han sido suficientes para las necesidades y
tiempos del pais. El IDL asi lo confirma.

Conclusiones
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A partir de los hallazgos, se concluye que la
logistica juega un papel crucial en el comercio
exterior de México. Contar con un buen disefio y
estructura logistica es fundamental para las
empresas nacionales como para las
internacionales, ya que permite gestionar costos de
manera mas eficiente al mismo tiempo que permite
al pais competir por precio y servicio en el mercado
internacional. Para México es indispensable contar
con capacidad en infraestructura logistica si desea
prestar servicios de mejor calidad como entrega en
tiempo, forma y mejor estado posible, esto con el fin
de generar un valor agregado para el cliente,
provocando un aumento en la competitividad a nivel
internacional. Hoy méas que nunca, con la
incorporacion de la Industria 4.0 en los procesos de
manufactura y servicios obliga al gobierno
mexicano a acelerar sus planes y programas. Sin
embargo, estas ideas deberan acompafiarse con
un plan estratégico que atienda los compromisos de
la Agenda 2030 de la Organizacion de las Naciones
Unidas, en especial los objetivos de desarrollo
sostenible, un elemento ausente en el IDL del
Banco Mundial pero puesto en practica por la
mayoria de los paises desarrollados generando una
desventaja con los paises en desarrollo como
México.

Con el fin de lograr un buen desempefio logistico
en México, consideramos que las areas clave para
mejorar siguen siendo infraestructura y aduanas, ya
gue estos dos indicadores estan correlacionados
con los demés. Por ejemplo, el tiempo se ve
afectado por la infraestructura deficiente y por los
lentos procesos aduaneros, la competitividad de los
servicios logisticos también disminuye a causa de
estos dos indicadores, ya que no se le da a la
industria las herramientas que necesita para
trabajar con eficiencia. La infraestructura no tiene la
capacidad que el pais demanda y las aduanas se
encuentran  sobresaturadas por no haber
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reaccionado a tiempo a las nuevas condiciones del
mercado. En efecto, hay inversion y modernizacion,
pero tenemos que apresurar estos proyectos en un
momento en que la diversidad con nuevos socios
comerciales esta a la vuelta de la esquina gracias a
la madurez que esta viviendo México ademas de su
posicion estratégicamente privilegiada.

Aunque este estudio no pretendi6 ser un
comparativo entre paises si es al menos una
aproximacion a las diferencias que presentan
paises como son México, Panama y Sudafrica que
pertenecen a una misma categoria segun el Banco
Mundial.

A lo largo de la investigacion se encontraron
diversos apoyos, programas e incentivos que el
gobierno ofrece para mejorar el desempefio
logistico mediante diferentes instituciones como el
Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext)
gue ofrece financiamiento y conocimiento
especializado y ProMéxico® que ofrece diversos
servicios de asesoria en internacionalizacion vy
exportacién a empresas mexicanas. Uno de los
programas es el de Sistema Nacional de
Plataformas Logisticas con el objetivo de fortalecer
la oferta exportadora en México y optimizar los
procesos de distribucién nacional publicado en el
afio 2013, sin embargo, las metas no se alcanzaron
y los resultados inciertos. Otro de los programas,
implementados que formaron parte del Plan
Nacional de Desarrollo 2012-2018 fue el Programa
Sectorial de Comunicaciones y Transportes que
consisti6 en conectar a las comunidades mas
alejadas, mejorar la productividad, elevar Ila
competitividad global de México e invertir en obras
gue mejoren la infraestructura del pais. De igual
forma este programa utiliza como referencia los
datos del indice de Desempefio Logistico del Banco
de México en sus objetivos para las mejoras en
nuestro pais. Si bien es cierto que hay y han
existido programas y proyectos para fortalecer la
eficiencia logistica en el pais, lo que se requiere es
la continuidad de dichos planes por parte del

6 ProMéxico, organismo descentralizado del gobierno federal
mexicano encargado de la promocién de México en el extranjero.

gobierno y generar un compromiso con la industria
y la sociedad permanente. Ante la llegada de una
nueva administracion, existe la incertidumbre de la
continuidad de los pocos proyectos que se lanzaron
vinculados a la logistica internacional del pais o por
el contrario, a la falta de propuestas estratégicas
para México.

Por otra parte, se concluye que es primordial
que exista un vinculo gobierno-sector privado para
mejorar el desempefio logistico de México. Sin
embargo, para que exista una mejora en las
empresas es esencial que éstas inviertan también
en el desarrollo de talento, con el fin de
profesionalizar mas al recurso humano en el sector
logistico. Algo sumamente importante vy
determinante serd el invertir tanto en tecnologias
como en la mejora de procesos operativos para
tomar decisiones de manera mas agil generando
una reduccién en costo y tiempo.

Se infiere que el Gobierno de México tiene una
gran responsabilidad en este proceso de mejora del
desempefio logistico, ya que existen temas en los
gue debe de invertir mas como la infraestructura y
la seguridad, ambos factores afectan directamente
a aquellas empresas de logistica y transporte. El
sector privado es en la mayoria de los casos el
prestador de los servicios logisticos, sin embargo,
el sector publico determinard en gran medida su
eficiencia de acuerdo a sus politicas publicas
enfocadas en este sector. Las politicas estaran
encaminadas al fortalecimiento de la infraestructura
para el transporte y la conectividad; las politicas
comerciales enfocadas a la apertura y no al
proteccionismo desmesurado; implementacion de
regulaciones necesarias en el comercio que
defiendan la economia nacional pero que promueva
el comercio exterior y la apertura; y por dltimo la
construccion de alianzas entre el sector publico y
privado que trabajen sobre los mismos objetivos
como sucede en otros paises europeos
principalmente, los paises nordicos. Un ejemplo de
este tipo de alianzas en nuestro pais se vio en el

Sin embargo, a partir de la nueva administracion federal 2019,
desaparece.
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pasado proceso de renegociacién del TLCAN en
donde la participacion del sector privado
empresarial a través del Cuarto de Junto’ y el
Consejo Coordinador Empresarial fue determinante
en la conclusion de los capitulos analizados del
tratado.

Las alianzas anteriormente mencionadas seran
parte fundamental para mejorar el desempefio
logistico de la cadena de suministro una vez que los
todos eslabones estan fuertemente vinculadas con
los sectores publico y privado. Finalmente, se
concluye que el futuro del comercio exterior en
México dependera de una eficiente cadena de
suministro sostenible en tres pilares: medio
ambiente, capital humano (desarrollo social) y
tecnologia. Solo con estos pilares podremos
avanzar en el indice y fortalecer el comercio exterior
mexicano.

Es importante sefialar, que al inicio de la nueva
administracion del gobierno federal mexicano al
frente del Lic. Andrés Manuel L6pez Obrador (2018-
2024) se vislumbra retomar el Proyecto
Transistmico que data de mas de 170 afios pero
que nunca se consolidé. El objetivo de reactivar el
proyecto es algo mas que unir el Océano Atlantico
con el Pacifico sino que seria una estrategia para
favorecer el desarrollo regional del sur y sureste del
pais, una zona pobre y castigada en México. La
propuesta incluye crear un corredor industrial,
mejorar la infraestructura del Puerto de Salina Cruz
en Oaxaca y el de Coatzacoalcos en Veracruz.

El proyecto de infraestructura anteriormente
descrito seria necesario y favorecedor para México
en términos de competitividad en cargas del
Pacifico al Atlantico, favoreceria las redes logisticas
e impulsaria el movimiento de mercancias por
puertos, ferrocarriles y carreteras. Es un proyecto
ambicioso que requiere inversiones y el apoyo del
sector privado ademas de dotar de facilidades en
infraestructura, servicios logisticos y
profesionalizacién. Es claro que este proyecto

7 Figura reconocida por el Gobierno Federal mexicano
representado por el sector empresarial que acompaia al equipo
negociador de México en los procesos de renegociacion de
acuerdos comerciales. Funge como érgano de consulta. Su
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tardara en consolidarse pero puede ser una
alternativa para mejorar la posicion de México en el
desempefio logistico en el largo plazo y tomar como
una oportunidad los problemas de abastecimiento y
costos que ofrece el Canal de Panama al mundo.

A partir de lo anterior proponemos como
alternativa adicional por parte del gobierno, la
inversibn en capital humano a través de la
vinculaciéon industria-academia, con el fin de
impulsar el desarrollo de talento dentro de las
universidades. Una estrategia puede ser la
consolidacion de acuerdos entre el gobierno-
universidades y la industria del sector logistico con
el fin de que sus planes de estudio estén mas
apegados a las necesidades de la industria
logistica, asi mismo establecer mecanismos para
que las jévenes desarrollen estancias o
“internados” en empresas del sector con valor
académico como una manera de impulsar el
conocimiento aplicado. Algunas instituciones del
pais ya lo estan haciendo.

Se deja a otros investigadores el analisis del
desempefio logistico mexicano desde otras
perspectivas o reportes internacionales ademas del
Banco Mundial; la posibilidad de aplicar los
cuestionarios del BM a empresas mexicanas por
sector y no un andlisis por pais, y desarrollar un
estudio cuantitativo sobre el tema.
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Analisis cuantitativo del Modelo de Valores en Competencia en pequefias

instituciones educativas de nivel superior en el municipio mexiquense de

Coacalco de Berriozabal

Quantitative analysis of the Competing Values Framework in small

educational institutions of higher level in the mexiquense town of Coacalco de

Berriozabal

Noé, Chavez-Hernandez!

Resumen

Este trabajo presenta el andlisis cuantitativo del
Modelo de Valores en Competencia, como marco
para describir el tipo de cultura organizacional en
pequefias empresas de servicios educativos e
identificar la cultura dominante basada en los cuatro
tipos del modelo: Clan, Jerarquizada, Adhocratica y
Mercado. Para este propésito, mediante una
investigacién basica de alcance descriptivo, de
corte transversal y no experimental, se empleé la
técnica de la encuesta y el cuestionario validado
Organizational Culture Assessment Instrument. Se
realiz6 un estudio estadistico descriptivo e
inferencial. Se identific6 que en este tipo de
empresas no tienen una cultura organizacional
dominante, hay una tendencia hacia la
estabilidad,control, productividad y resultados; en
ninguna institucién predominé el tipo de cultura
organizacional que permita asumir riesgos e
innovar, y, por ende, ser competitivos en su
ambiente de influencia.

Palabras clave: Cultura organizacional; Modelo de
Valores en Competencia; pequefia empresa.

Abstract

This paper presents the quantitative analysis of
Competing Values Framework, as a model to
describe the organizational culture type in small
educational services enterprises and to identify the
dominant culture based on the four types of the
model: Clan, Hierarchy, Adhocracy and Market. For
this purpose, through a basic, descriptive scope,
cross sectional and non-experimental investigation,
the survey technique and the validated
questionnaire Organizational Culture Assessment
Instrument were used. A descriptive and inferential
statistical study was carried out. It was identified that
in this type of companies, they do not have a
dominant organizational culture, there is a tendency
toward stability, control, productivity and results; in
no institution did the type of organizational culture
overcome that allows risks to be taken and
innovated, and, therefore, to be competitive in its
influence environment.

Key words: Organizational culture; Competing
Values Framework; small enterprises.

Cddigos JEL: M14, 123, L20.
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Noé, Chavez-Hernandez

Introduccién

La cultura organizacional se considera un
recurso para la consecucion de objetivos (Galvez,
2011). El valor agregado a esa cultura permite
diferenciar a la organizacién de otras y se convierte
en un activo estratégico que contribuye a la ventaja
competitiva. Es decir, si la direccion de una
organizaciéon formula estrategias internas que
inspiren valores y creencias de desempefio,
aumentara la identificacion y cohesion de sus
integrantes.

Naranjo, Jiménez & Sanz (2012), determinan
que una organizacibn que disefie una cultura
orientada a la flexibilidad favorecera el desarrollo de
la innovacion; pero ocurrird que, si se orienta a la
estabilidad, dificultara la capacidad innovadora.

Pensar en la capacidad innovadora de las
pequefias empresas, se remite a anteponer la
existencia de diversos problemas de gestién que se
manifiestan en la ausencia de: cultura e identidad
organizacional (Géngora & Madrid, 2010), gestion
del conocimiento, capacitacibon a su personal,
organizacién, avance tecnoldgico, asertividad en la
colocacién de productos, eficiencia en el control de
recursos y financiero (Palomo, 2005).

Por ello, las pequefias empresas, como las
orientadas a ofrecer servicios educativos,
presentan rasgos de bajos niveles de
competitividad y capacidad de innovacion, porque
se caracterizan en operar a través de estandares
limitados de crecimiento por una falta de recursos y
retencion de talentos que la componen, ademas de
tener una heterogeneidad en sus métodos de
trabajo, gestion, valores y creencias
organizacionales, lo que merma la solidez de su
identidad cultural (Palacios & Saavedra, 2016).

Para desarrollar una organizaciéon competitiva e
innovadora, es necesario realizar un diagndstico
inicial que facilitaria un cambio (Guizar, 2013). Por
ello, Cameron & Quinn (2011), contribuyen con el
Modelo de Valores en Competencia (MVC) para
que los resultados de evaluacién, sean retomados
por las organizaciones (como las pequefas
empresas educativas), para estudiar la posibilidad
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de construir una cultura sobre postulados que le
permita ser competitiva, segun sean las
circunstancias del ambiente (Sepulveda, 2004).

Ante esa situacion surge la siguiente pregunta:
¢Cual es el tipo de cultura organizacional
dominante, segun el MVC, en pequefas
instituciones educativas de nivel superior en el
municipio mexiquense de Coacalco de Berriozabal?
Por ello, este trabajo exhibe un diagnéstico
cuantitativo inicial que coadyuva a identificar el tipo
de cultura organizacional dominante en estas
pequefias instituciones educativas segun el MVC.

De esta manera, el objetivo de este trabajo
consiste analizar cuantitativamente el tipo de
cultura organizacional dominante, segun el MVC,
en pequefias instituciones educativas de nivel
superior en el municipio mexiquense de Coacalco
de Berriozébal

Marco teérico

Cameron & Quinn (2011), presentaron el MVC,
para identificar la clasificacion de culturas
organizacionales, partiendo de dos dimensiones.
La primera, con dos criterios de efectividad:
flexibilidad,  discrecion, = cambio  constante,
adaptacién y dinamismo; y el otro criterio:
estabilidad, prediccién, orden y control. La segunda
dimension, con el criterio de efectividad, se basa en
el control interno, integracion y unidad; y el otro, en
la orientacién externa, diferenciacion y rivalidad.

Sepulveda (2004), explica  que las
caracteristicas de la estabilidad representan a los
miembros de una organizacién sumidos en un
ambiente de trabajo controlado y/o rigido, que no
tolera desviaciones. En cambio, la flexibilidad,
identifica a una organizacion donde los individuos,
son capaces de modificar su comportamiento de
acuerdo con las circunstancias originadas en el
ambiente.

La segunda dimension, revela que la orientacion
interna reconoce a una organizacion que integra, es
decir, que tiende a mirar hacia sus operaciones
domeésticas diarias, de tal manera que su cultura no
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se afecta facimente por los cambios en el
ambiente. Mientras que la orientacién externa,
cataloga a las organizaciones que enfocan su
atencién en factores externos, con los que incurren
a la modificacion y adaptacion de su cultura.

El propésito general del MVC reside en
diagnosticar las  caracteristicas  culturales
existentes y facilitar el cambio de cultura de una
organizacioén. Cameron & Quinn (2011), determinan
seis factores organizacionales para definir el tipo de
cultura: 1) la manera dominante de sus
caracteristicas en toda la organizacion; 2) el estilo
de liderazgo; 3) los principios de gestion del
personal y ambiente de trabajo; 4) los mecanismos
utilizados para mantener vinculos de unidad; 5) el
enfoque estratégico que orientan sus actividades;
6) la concepcion del éxito en la organizacion y qué
aspectos se elogian y recompensan.

El modelo identifica cuatro cuadrantes que
definen los valores caracterizados con distintas
formas de organizacion, es decir, representan
varios supuestos, orientaciones y valores que
precisan una cultura organizacional. Hernandez,
Méndez & Contreras (2012), destacan que la
mayoria de las organizaciones “poseen elementos
de todas las clases de culturas, pero desarrollan un
estilo dominante” (p. 239).

De acuerdo con esta explicacion del modelo v,
tomando en consideracion la relacién entre cultura
e innovacion, Morcillo (2007), plantea el siguiente
argumento: “la cultura es un factor que fomenta la
creatividad, la asuncién de riesgos, el trabajo en
equipo, la predisposicion al cambio y el
aprendizaje” (p. 27).

El instrumento denominado Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI), surge de
las aportaciones del MVC, que contribuye a
identificar el perfil de cultura organizacional basado
en los valores fundamentales, creencias,
significados y aproximaciones que caracterizan a
una organizacion.

De acuerdo con Tomas & Rodriguez (2009), es
un instrumento de confiabilidad elevada, los
resultados se traducen en graficos y se emplea

para diagnosticar el tipo de cultura organizacional
tanto en sectores de produccién, comerciales y
servicios, de orden privado y publico. Sanchez
(2010), confirma que el instrumento cumple con la
validez empirica y un alto grado de congruencia.

El instrumento se integra por los seis factores
que identifican los cuatro tipos principales de
cultura organizacional. Para distinguir los cuatro
tipos dominantes de cultura organizacional: Clan,
Adhocratica, Jerarquizada y Mercado. En seguida
se describen las caracteristicas sobresalientes de
cada cuadrante que integran este modelo
topolégico:

Cultura clan, se inspira en la teoria Z de William
Ouchi (Hernandez et. Al., 2012), las organizaciones
se caracterizan porque sus integrantes la perciben
como una familia extensa (Cameron & Quinn,
2011), que tiene metas, valores compartidos,
participacion, cohesion. Sus valores se enfocan al
trabajo en equipo, al involucramiento por parte de
los colaboradores, en las actividades de la
empresa, asi como esta Ultima, al compromiso
corporativo con ellos. Se ejerce un liderazgo en el
que se le otorga poder decisiébn al seguidor,
ademas de facilitarle su dedicacion, participacion,
compromiso y lealtad. El éxito de su gestion se
encuentra en tener un clima organizacional
orientado a la preocupacién por la gente, tener
consenso Y trabajar en equipo.

Cultura adhocratica, se caracteriza por ser
altamente sensibles al cambio del ambiente. El
personal muestra un sentido dinamico para asumir
riesgos y trabajar creativamente (Salazar, 2008). El
liderazgo se orienta a desarrollar el emprendimiento
y creatividad de sus seguidores. Sus valores se
centran en la iniciativa individual y libertad
intelectual (Sepulveda, 2004). El éxito de su gestion
radica en la innovaciéon e iniciativas pioneras
(Villareal, Briones & Villareal, 2011), para obtener
un liderazgo en el mercado con nuevos productos o
servicios.

Cultura jerarquica, se fundamenta de los atributos
clasicos de la burocracia de Max Weber (Cameron
& Quinn, 2011), se caracteriza por la formalizacion,
estructura, jerarquia y procedimientos que rigen el
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actuar del personal. La prioridad organizacional es
generar resultados eficientes, confiables, fluidos y
predecibles, a través del fundamento de politicas,
reglas y control (Yu & Wu, 2009). Se ejerce
entonces un liderazgo orientado a las tareas, su
eficacia se demuestra en la buena coordinacion y
organizacion. El éxito de la gestion se encuentra en
tener una planificacion adecuada, asi como, costos
bajos (Sepulveda, 2004). Este tipo de cultura es
adecuada cuando el ambiente es estable, ademas
de que, las tareas y funciones se realizan de
manera integrada y coordinada, con lo que se
puede mantener una uniformidad en los productos,
empleados y control de trabajo (Hernandez et al.,
2012).

Cultura mercado, refiere a un tipo organizacional
que funciona como mercado en si misma, cuya
principal preocupacion es realizar el trabajo bien
hecho y obtener un costo de transaccion 6ptimo
(Cameron & Quinn, 2011). Se caracteriza por
orientarse al ambiente externo para vincularse con
otras entidades del medio, con quienes realiza

transacciones, tales como: proveedores,
competidores, clientes, instituciones
gubernamentales, entre otros, a fin de crear
ventajas competitivas (Ojeda, Méndez &

Hernandez, 2016). La prioridad organizacional es
obtener rentabilidad, resultados, posicién en los
nichos de mercado, ademéas de tener clientes
confiables. Por ello, sus valores principales se
encuentran en competitividad y productividad. Su
personal se orienta a la competitividad y resultados,
por lo que, sus lideres se encaminan a ser
exigentes, a dar prioridad a ganar y obtener
reputacion (Sepulveda, 2004).

Metodologia

El andlisis del tipo de cultura organizacional
dominante en pequefias instituciones educativas de
nivel superior se realiz6 desde el enfoque
cuantitativo, con una investigacién basica de
alcance descriptivo, corte transversal y no
experimental (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2014).
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Se empled la técnica de la encuesta con el
cuestionario validado OCAI, de Cameron & Quinn
(2011). Para medir cada de las alternativas que
representan los tipos de cultura en cada factor, se
consideré una escala tipo Likert con valores de 1 a
9 (Séanchez, 2010), donde: 1 y 2 representan el
argumento completamente en desacuerdo. 3 y 4
representan el argumento moderadamente en
desacuerdo. 5 representa un argumento neutral. 6
y 7 representan el argumento moderadamente de
acuerdo. 8 y 9 representan el argumento
completamente de acuerdo.

Se acudi6 a las pequefias empresas de
servicios educativos de nivel superior del municipio
de Coacalco de Berriozébal en el Estado de
México, para describir el tipo de cultura
organizacional dominante. Mediante un muestreo
de tipo probabilistico (Hernandez et al., 2014), se
consideraron las empresas registradas en el
Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmicas (DENUE) del Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI, 2017).

Como se registraron nueve instituciones
educativas, fue conveniente utilizar una muestra
censal en la que se consider6 el total del universo
(Tamayo, 2009). Mediante un muestreo
deterministico intencional (Namakforoosh, 2010),
se consideraron las instituciones quienes abrieron
sus instalaciones para realizar los estudios para
participar en el proyecto de investigaciéon. En ese
sentido, la disponibilidad y aprobacion de los
directivos para participar, se acot6 a seis de las
instituciones educativas del marco muestral.

Las seis instituciones participantes ofrecen
servicios educativos de nivel superior, son de orden
privado y presentan una antigiedad promedio en el
mercado de quince afios. Han graduado diversas
generaciones en licenciaturas que se orientan a las
ciencias sociales y las administrativas.

Desde la perspectiva holistica para analizar la
cultura organizacional, (Benito, Platero &
Rodriguez, 2012; Labarca, Garcia & Villegas, 2012;
Arancibia, Donoso, Venegas & Céardenas, 2015), se
aplicé el instrumento a los colaboradores que
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componen la unidad de analisis: directivos,
docentes y administrativos.
Los individuos participantes fueron a

consideracion de los directivos, bajo el método auto
administrado (Scheaffer, Mendenhall & Lyman,
2006), se involucraron los colaboradores que en

presentaban una diferencia significativa. El
modelo contemplé la siguiente notacion:

Hipdtesis nula (Ho). — Las pequefias empresas
de servicios educativos de nivel superior del
municipio mexiquense de Coacalco de Berriozabal
no tienen un tipo de cultura organizacional

ese momento se encontraban laborando en la  dominante definida.
institucion.
Ho: Ya: pt Xa1= 1t Xaz = 1 Xaz = p Xaa
Hipotesis alterna (Hi). — Las pequefas
empresas de servicios educativos de nivel superior
Para el analisis descriptivo se calcularon las  ge| municipio mexiquense de Coacalco de
medidas de tendencia central obtenidas en cada  Berriozabal, se caracterizan por tener diferentes
uno de los tipos de cultura que componen el MVC,  inos de cultura organizacional, dominando una de
asi también, las medidas de dispersion de los  g|ias.
datos.

Método de analisis

o . . Hi: Ya pu Xar# u Xa2# 1 Xaz # p Xasa
En el estudio inferencial se realizé la prueba de

hipétesis mediante la técnica: ANOVA. Se
complementé con el analisis de regresion, para
inferir el comportamiento de las variables. A
continuacion, se  describen  sus  criterios
metodoldgicos planteados:

La variable dependiente se defini6 como: Ya:
Tipo de cultura organizacional. Las variables
independientes como: Xai: Clan. Xaz2: Adhocratica.
Xa3: Mercado. Xas: Jerarquizada. De esta manera,
se determindé que, para rechazar Ho tendria que
cumplir con la condicién de que el valor de P fuera

a) Se efectu6 el andlisis de varianza para menor a alfa (P< o), donde alfa es 5% (a=0.05).

examinar si los valores promedio de los tipos de
cultura organizacional que coexisten en cada
institucion participante, fueren iguales o

En la tabla 1 se indican la operacionalizacion de
las variables independientes:

Tabla 1
Operacionalizacién de las variables independientes correspondientes a la hipotesis de investigacion

Variable Conceptualizacion Operacionalizacion
Participacion y Cultura orientada a la participacion vy ftems que evaltan en cada
compromiso compromiso, donde los lideres actian como variable los rasgos que

facilitadores 0 mentores, ademas de gestionar y destacan la cultura
enfatizar en el desarrollo del personal a través de organizacional:

la cohesién, moral y compromiso como factores

de éxito. .

— : : — — e Caracteristicas
Innovacion y Cultura orientada a la innovacién y creatividad, dominantes de la
creatividad donde los lideres tienen vision de organizacion

emprendimiento e innovacién, ademas de e  Liderazgo organizacional
gestionar y enfatizar en la creatividad, Administracion de los '
_— . ., . L4
crecimiento e innovacion como factor de éxito y emplearos
cohesion. D .
- - . e Cohesion organizacional.
Competencia y Cultura orientada a la competencia vy . i L

- o . ¢ Enfasis estratégico.

productividad productividad, donde los lideres se enfocan a la

productividad, competitividad y resultados como * (Ciriterio de exito.

101

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis



Noé, Chavez-Hernandez

caracteristicas de gestion y énfasis para lograr
una participacién exitosa en el mercado.

Control y eficiencia

Cultura orientada al control y eficiencia, donde
los lideres fungen como coordinadores y
organizadores, ademas de gestionar y enfatizar

en la eficiencia,

funcionamiento y control

adecuado como factores de éxito.

Fuente. Elaboracién propia partiendo de las aportaciones de Salazar (2008), Maldonado et al., (2010).

b) Se realizé una prueba de regresion mdultiple
examinando el analisis de una de las variables
(tipo de cultura) del MVC. Se contemplaron las
dimensiones que componen a la variable del
modelo, para determinar cudles se
considerarian  como  independientes y
dependiente. De esta forma, se fij6 que las
caracteristicas dominantes de la organizacion
(CDO), fungiera como variable dependiente y
las restantes como independientes: Liderazgo
organizacional (LO), Administracion de los
empleados (AE), Cohesion organizacional
(CO), Enfasis estratégico (EE), Criterio de éxito
(CE).

A fin de conocer sus efectos de las variables
explicativas hacia la explicada, se planteé un
modelo de regresion mdltiple con cinco variables
independientes, que asumio la siguiente notacion:

Y=Dbo + bix1 + bax2 + baxs + baxas + bsxs + €
(CDO=LO+AE+CO+EE+CE).

Asi, se determinaron las siguientes hipétesis
estadisticas:

Hipétesis estadistica nula (Heo) — El valor de la
variable explicada no estéd influenciada por las
variables explicativas.

Hipotesis estadistica alterna (Hei). — El valor de
la variable explicada esta influenciada por las
variables explicativas.

Para el andlisis, se procedi6 a concentrar los 80
datos recogidos entre las seis instituciones
educativas del marco muestral que participaron en
este estudio.
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Resultados

Se utiliz6 el software Excel y el SPSS para
realizar el andlisis descriptivo e inferencial de la
percepcion que define el tipo de cultura
organizacional dominante en las instituciones
educativas. Para efecto de este trabajo, tanto en el
analisis descriptivo, como inferencial, se agruparon
los resultados de las seis instituciones educativas
participantes.

Resultados descriptivos

Para hacer un concentrado del comportamiento
descriptivo de las instituciones participantes en el
estudio, la tabla 2 retne los resultados promedio de
percepcion:

Tabla 2
Valores promedio de la percepcion del tipo de
cultura dominante en las instituciones participantes
Tipo de cultura Valores promedio
Participacion y

. 5.91
compromiso (Clan)
Innovacion y creatividad 560
(adhocratica) '
Competencia y 6.29
productividad (mercado) '
Control y eficiencia 6.15

(jerarquizada)

Fuente. Elaboracion propia con base en los
resultados obtenidos.

Con estos resultados, se realiz6 su
representacion  grafica (figura 1), segun
indicaciones de los autores del instrumento OCAL.
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Figura 1. Perfil cultural de las instituciones educativas en estudio
Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos.

Como puede apreciarse, los valores promedio
fueron marginalmente distintos, lo que contribuyé a
identificar una ausencia de dominio de alguno de
los tipos de cultura organizacional dentro de estas
instituciones  educativas en  estudio. Los
participantes estan moderadamente de acuerdo
con las caracteristicas culturales que distinguen los
aspectos dominantes de la organizacion, liderazgo
organizacional, administracion del personal,
cohesion organizacional, énfasis estratégico y
criterio de éxito.

Sin embargo, en la marginalidad de los
resultados, sobresalieron los valores promedio de
los tipos de cultura mercado y jerarquizada. Y, con
menores valores promedio fueron las culturas tipo
Clan y Adhocrética.

El valor 6 fue la categoria que mas se repitié
(moda) en los rasgos que definen una cultura tipo:
Clan, Adhocratica y Jerarquizada. Es decir,
representd la presencia de los conocimientos
necesarios para confirmar la existencia de
escenarios que representan sus caracteristicas
culturales que las distinguen.

La categoria que mas se replicd en el tipo de
cultura de Mercado fue 8, como un valor que
representa la profundidad de informacién y sabe

exactamente la situacibn que ocurre en sus
actividades. De manera particular, de acuerdo con
la cultura que marginalmente destacé con mayor
puntuaciéon (Tipo Mercado), el 50% de los
participantes esta por encima del valor 6 y el
restante esta por encima de dicho valor. Asi mismo,
se desvian de 6.29, en promedio, 1.9754 unidades
de la escala.

No obstante, se detectd que hay personas que
califican sus caracteristicas culturales en estar
completamente en desacuerdo con escenarios en
los que su cultura se oriente al control y eficiencia,
donde los lideres fungen como coordinadores y
organizadores, ademas de gestionar y enfatizar en
la eficiencia, funcionamiento y control adecuado
como factores de éxito.

De acuerdo con los resultados del tipo de cultura
con mayores valores promedio, la distribucion
asimétrica tendié a agruparse hacia la izquierda de
la curva, porque su moda (8) fue mayor que la
mediana (6) y ésta de la media (6.29); su curtosis
plante6 una curva mas plana, entonces fue
platictrtica.

Resultd que, en las instituciones en estudio,
coexisten los cuatro tipos de cultura del MVC, no
existe un predominio claro de alguna de ellas,
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aunque se le da un mayor peso a la cultura que
muestra competencia y productividad (Tipo
Mercado), ademas de control y eficiencia (Tipo
Jerarquizada). La tabla 3 permite identificar el perfil

Tabla 3

cultural de las pequefias instituciones educativas en
estudio, los valores obtenidos muestran diferencias
marginales.

Perfil cultural de las instituciones educativas en estudio

Desviacion

Coeficiente

Tipo de cultura n media Moda Mediana estandar Minimo  Maximo Rango de asimetria Curtosis  Jerarquizacion
Participacién y compromiso (clan) 80 5.91 6 6 2.0174 1 9 8 -0.34 -0.53 3
Innovacioén y creatividad (adhocréatica) 80 5.60 6 6 2.0615 1 9 8 -0.21 -0.72 4
Competencia y productividad (mercado) 80 6.29 8 6 1.9754 1 9 8 -0.48 -0.52 1
Control y eficiencia (jerarquizada) 80 6.15 6 6 2.0505 1 9 8 -0.51 -0.47 2

Fuente. Elaboracion propia partiendo de los resultados obtenidos.

Resultados inferenciales

Se realiz6é el andlisis ANOVA con los valores
promedio obtenidos en cada tipo de cultura, la tabla
4 muestra los resultados correspondientes.

Tabla 4
Andlisis de varianza promedio versus cultura

Origen de las variaciones Suma de cuadrados Grados de libertad Promedio de los cuadrados F Probabilidad Valor critico para F
Entre grupos 1.163095 3 0.38769833 0.803915572 0.509842113 3.238871517
Dentro de los grupos 7.7162 16 0.4822625

Total 8.879295 19

Fuente. Elaboracion propia partiendo de los resultados obtenidos.

La cantidad de variacién en los grupos (F) fue de
0.803, es decir, menor que el valor critico de F
(3.238), lo que representd un efecto no mayor que
la variacién aleatoria esperada, asi que no resultd
significativa. En cuanto al valor de probabilidad (P),
obtuvo .50984, lo que simbolizé P>a (esto es, las
diferencias entre las medias no fueron
estadisticamente significativas). Por lo tanto, se
acepto la hipotesis nula (Ho), es decir, indujo a la
conclusién de que las instituciones de servicios
educativos de nivel superior estudiadas tienen en
promedio un similar tipo de cultura organizacional,
sin que domine significativamente alguna de ellas.

Posteriormente, por considerar datos que
presentan una estructura agrupada en unidades de
diverso orden se realiz6 un andlisis de regresion
lineal multiple jerarquico (Hernandez, Colmenares
& Martinez, 2003).
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Se originaron cinco modelos en los que cada
uno fue considerando el incremento de cada
variable independiente. En la tabla 5 se muestra el
resumen del modelo de andlisis de regresion, en
donde se encuentran los resultados para cada
agrupamiento del estudio.

Con los resultados emanados de ese resumen,
se procedié a revisar la varianza R? a partir de la
variable dependiente, para cada uno de los
modelos anidados y se obtuvo que: LO explico el
34.1% de la varianza; al agregar la variable AE
declard el 37.6%; al afladir CO expreso el 41.3%; al
adicionar EE revel6 el 43.1% y al completar con CE
explicd el 43.6% de la varianza explicada de la
variable.

Asi también el modelo de R ajustado (RZ%ajus) de
los cinco modelos, llega a un valor de .398, de tal
forma que el 39.8% de la variacion del CDO se
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explica por la variacién en las variables LO, AE, CO,
EE, CE.

Tabla5

Resumen del modelo de regresién lineal maltiple jerarquico considerando a CDO como variable explicada

y las otras variables explicativas

Model Summaryf

R R A e vt
1 5842 0.341 0.332 1.66
2 613° 0.376 0.36 1.625
3 643° 0.413 0.39 1.586
4 656" 0.431 0.401 1.573
5 .660° 0.436 0.398 1577 1.717

a. Predictors: (Constant), LO

b. Predictors: (Constant), LO, AE

c. Predictors: (Constant), LO, AE, CO

d. Predictors: (Constant), LO, AE, CO, EE

e. Predictors: (Constant), LO, AE, CO, EE, CE

f. Dependent Variable: CDO

Fuente. Elaboracion propia partiendo de los resultados. Donde CDO=Caracteristicas dominantes de la
organizacion, LO=Liderazgo organizacional, AE=Administracion de los empleados, CO=Cohesién
organizacional, EE=Enfasis estratégico, CE= Criterio de éxito.

En cuanto al andlisis de la prueba de Durbin-
Watson reveld que hay independencia de errores
(luego de obtener un valor de 1.717, el cual se
aproximo a 2).

Por lo tanto, para el modelo de regresion
probado con las cinco variables independientes se
explic6 el 43.6% de la varianza de la variable
dependiente (R?=.436) y el 39.8% de su variacién
ajustada (RZajus=.398).

Al realizar el andlisis de varianza (ANOVA) del
modelo de regresion jerarquico (tabla 6), se
identifico que las cinco variables tuvieron una
significancia menor a .05. Lo que permitié inducir
que el modelo presentado mejoro
significativamente la predicciéon de la variable
dependiente (F=11.426; p<0.001).

De esta manera se rechazé la hipétesis estadistica
nula (Heo) y se aceptd la hipdtesis estadistica

alterna (He1), para concluir que la variable CDO se
vio influenciada por las variables LO, AE, CO, EE,
CE.
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Tabla 6
Andlisis de varianza del modelo

ANOVA?
Model Ssquur:lrgfs df Mean Square F Sig.

Regression 111.052 1 111.052 40.308 .000°
1 Residual 214.898 78 2.755

Total 325.95 79

Regression 122.622 2 61.311 23.218 .000°
2 Residual 203.328 77 2.641

Total 325.95 79

Regression 134.739 3 44913 17.851 .000¢
3 Residual 191.211 76 2.516

Total 325.95 79

Regression 140.475 4 35.119 14.201 .000°
4 Residual 185.475 75 2473

Total 325.95 79

Regression 142.011 5 28.402 11.426 .000'
5 Residual 183.939 74 2.486

Total 325.95 79

a. Dependent Variable: CDO

b. Predictors: (Constant), LO

c. Predictors: (Constant), LO, AE

d. Predictors: (Constant), LO,AE, CO

e. Predictors: (Constant), LO, AE, CO, EE

f. Predictors: (Constant), LO, AE, CO, EE, CE

Fuente. Elaboracion propia partiendo de los resultados. Donde CDO=Caracteristicas dominantes de la
organizacion, LO=Liderazgo organizacional, AE=Administracion de los empleados, CO=Cohesién
organizacional, EE=Enfasis estratégico, CE= Criterio de éxito

Finalmente, la tabla 7 presenta los valores de los
coeficientes obtenidos para realizar la ecuacion de
regresion.
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Tabla 7
Tabla de coeficientes del modelo

Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized

Collinearity Statistics

Model Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 2.469 0.516 4.788 0
LO 0.562 0.089 0.584 6.349 0 1 1
2 (Constant) 1.842 0.587 3.138 0.002
LO 0.466 0.098 0.484 4.756 0 0.782 1.279
AE 0.202 0.096 0.213 2.093 0.04 0.782 1.279
3 (Constant) 1.486 0.596 2.495 0.015
LO 0.347 0.11 0.36 3.149 0.002 0.591 1.693
AE 0.132 0.099 0.14 1.332 0.187 0.702 1.424
Cco 0.242 0.11 0.258 2.195 0.031 0.559 1.789
4 (Constant) 1.218 0.616 1.976 0.052
LO 0.311 0.112 0.323 2.784 0.007 0.564 1.772
AE 0.099 0.101 0.104 0.976 0.332 0.668 1.496
Cco 0.161 0.122 0.171 1.32 0.191 0.451 2.216
EE 0.203 0.133 0.19 1.523 0.132 0.487 2.053
5 (Constant) 1.064 0.648 1.641 0.105
LO 0.317 0.112 0.329 2.822 0.006 0.562 1.78
AE 0.073 0.106 0.077 0.686 0.495 0.606 1.651
CcoO 0.13 0.128 0.139 1.016 0.313 0.41 2441
EE 0.198 0.134 0.185 1.477 0.144 0.486 2.058
CE 0.085 0.108 0.086 0.786 0.434 0.637 1.57

a. Dependent Variable: CDO

Fuente. Elaboracion propia partiendo de los resultados. Donde CDO=Caracteristicas dominantes de la
organizacion, LO=Liderazgo organizacional, AE=Administraciéon de los empleados, CO=Cohesion
organizacional, EE=Enfasis estratégico, CE= Criterio de éxito

El valor de la constante Bo se tuvo en las cinco
variables. De esta manera, se identificé la ecuacion
de regresion estimada con el modelo de las cinco
variables:

Y=1.064+ 0.317+ 0.073+ 0.130+ 0.198+ 0.085.

Considerando que el valor t y significancia hacen
referencia a qué tanto se puede generalizar los
coeficientes de B y qué tanto aporta ese valor al
modelo de prediccion, es decir, si es
significativamente diferente de cero (Rojo, 2007),
se encontré que:

a) Para los coeficientes del modelo de
regresibn con cinco variables, las
puntuaciones t indicaron que las variables
tomadas en cuenta no aportaron
significativamente al modelo de prediccion,

lo que indico que los valores obtenidos no
se pudieron generalizar a la poblacién (t=
2.822,0.686, 1.016, 1.477, 0.434; p>0.001).

b) Solo para el coeficiente del modelo de
regresibn con una Vvariable (LO), la
puntuacion t aporté significativamente al
modelo de prediccion, lo que indicé que ese
valor conseguido se pudo generalizar a la
poblacion (t= 6.349; p<0.001).

En cuanto a los estadisticos de colinealidad, se
encontré en la situacion que no se tuvieron valores
de significancia.

El factor de varianza inflada (VIF) indic6 el
cumplimiento del supuesto de no multicolinealidad
entre las variables (valores entre 1.570 y 2.441). La
figura 2 mostr6é una normalidad de los residuos.
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Figura 2. Grafico P-P normal de regresion residuo
tipificado considerando a CDO como variable
dependiente

Y la figura 3, con el grafico de probabilidad
normal, exhibi6 que los puntos no se alejaron
mucho de la normalidad.
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Figura 1. Gréfico de dispersién de la variable
dependiente CDO.

Discusién

Las pequefias instituciones de servicios
educativos del municipio mexiguense de Coacalco
de Berriozabal presentan diversos tipos de cultura
organizacional. Aunque coexisten diversos tipos
segun el MVC, se detectd, tanto a nivel descriptivo,
como inferencial, que no hay un tipo de cultura
organizacional que domine significativamente.
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En ninguna institucion predominé el tipo de
cultura organizacional orientada a la innovacion
(Cultura Tipo Adhocratica). Se arguye entonces, la
minimizacién de escenarios en los que se ejercite
una cultura orientada a la innovacion y creatividad,
donde los lideres tengan visién de emprendimiento
e innovacion, ademdas de gestionar acciones
encaminadas al desarrollo creativo y crecimiento,
como factores de éxito y cohesion.

Al concentrar los valores promedio de cada tipo
de cultura de los seis casos presentados, se
encontré que la diferencia de sus valores fue
marginal. En las seis instituciones participantes, la
preeminencia del tipo de cultura tendié mas hacia
una cultura Tipo Mercado. De esta forma, el
sistema de valores, creencias y actitudes, se
orienta a estar moderadamente de acuerdo con los
escenarios en donde, los lideres, se enfocan hacia
la: productividad, competitividad y los resultados,
como caracteristicas de gestion y énfasis para
lograr una participacion exitosa en el mercado. En
otras palabras, la competencia y productividad son
elementos representativos para identificarse en las
labores de la institucion.

Los otros dos tipos de cultura organizacional
(Tipo Jerarquizada y Tipo Clan), arrojaron un
destacado valor de influencia en sus escenarios.
Por lo que se dilucida la manifestacion de un mayor
enfoque hacia el interior de la organizacion, en el
que: el control y eficiencia, la participaciéon y
compromiso, son caracteristicas dominantes dentro
de la institucion.

Se infirieron los comportamientos de las
variables y dimensiones que componen el MVC. La
prueba utilizada, contribuyd a aceptar la hip6tesis
nula de investigacion, que establecia una similitud
entre los tipos de cultura organizacional dentro de
las pequefias empresas de servicios educativos de
nivel superior, sin que dominara alguna de ellas.
Esta inferencia se bas6é en que el valor de P
(0.50984), fue mayor al valor alfa (0=0.05) y se
resaltd al momento de encontrar que en la variacion
aleatoria esperada F no existio significancia.

La realizacion de esta prueba, contribuyé a
fortalecer los argumentos descriptivos, ademas de
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confirmar que, las diferencias marginales entre los
valores promedio obtenidos en cada tipo de cultura
organizacional, no representaron el predominio de
alguno de ellos. Es decir, en estas instituciones
coexisten caracteristicas en las que se pueden
vivenciar conjuntamente, escenarios de
participacion y compromiso, pero también, rasgos
que se preocupen por el control y eficiencia, o bien,
por la competencia y productividad, o también, por
realizar funciones encaminadas a la innovacién y
creatividad. En otras palabras, la heterogeneidad
de culturas de una organizacion existe en las
instituciones estudiadas.

Finalmente, a la luz de estos argumentos,
contribuyé a realizarse un analisis de regresion
para comprender el comportamiento entre las
dimensiones que integran el constructo del tipo de
cultura segun el MVC. Al retomar una de sus
dimensiones como variable explicada
(caracteristicas dominantes de la organizacién) y
las demas como explicativas, se realizé un analisis
de regresion lineal multiple jerarquico para probar
una hipotesis estadistica.

Mediante esta regresion se encontraron cinco
modelos en los que se detecté un incremento de
explicacion de la varianza explicada de la variable,
conforme se fueron anidando las diferentes
dimensiones. De esta manera, se detectdé que R?
paso6 de 34.1% a 43.6% de la varianza. Por tanto,
se dedujo que, entre mas elementos culturales
integren el constructo, se podra complementar la
concepcion de una cultura significativamente
identificada. Asi, se pudo rechazar la hipétesis
estadistica nula (F=11.426; p<0.001) porque tuvo
una significancia menor a 0.05, que indujo a inferir
que el modelo presentado mejor6 manifiestamente
la prediccion de la variable dependiente.

Al haberse rechazado la hipétesis estadistica
nula definida para esta prueba, se determiné que
las caracteristicas dominantes de una organizacion
se ven influenciadas por la manera en que se
gestionan sus actividades internas. En este caso
con el MVC, se representd con: 1) los
procedimientos utilizados para persuadir a los
individuos al logro de objetivos; 2) el estilo directivo

y ambiente de trabajo creado para los
colaboradores; 3) la manera de cohesionar a los
integrantes de la institucién; 4) las acciones que
enfatizan estratégicamente para lograr objetivos; 5)
las creencias para concebir el éxito dentro de una
organizacion.

Sin embargo, se deben tomar en cuenta otros
elementos que podrian enriquecer la
caracterizacion dominante de una organizacion. Lo
anterior se sustenta con los resultados obtenidos
con los valores t y significancia del andlisis de
regresion. La generalizacion de los coeficientes de
B y la aportacion al modelo de prediccion,
permitieron explicar que con las variables que se
tomaron en cuenta, no aportaron significativamente
al modelo (t= 2.822, .686, 1.016, 1.477, .434;
p>0.001).

De esta forma, en estas pequefias empresas de
servicios educativos, el cuestionamiento se
responde con la prueba de que coexisten
estrategias de gestién orientadas mayormente a:
competitividad, resultados, eficiencia, estabilidad,
consenso, trabajo en equipo. Pero también, se
ejecutan en menor intensidad, estrategias de
gestién que propicien un ambiente de trabajo que
permita asumir riesgos e innovar, y, por ende, ser
competitivos en su ambiente de influencia.

Por lo tanto, estas entidades carecen de
capacidades competitivas y desarrollo
organizacional, simplemente porque no tienen la
cultura orientada a: aprender a interactuar con el
entorno, asimilar los cambios y adaptarse a ellos,
ademas de restarle importancia a la creacién de
ambientes de confianza en el que su personal,
tenga la posibilidad de intercambiar conocimiento,
aprender y potencializar sus talentos mediante el
desarrollo creativo de un sistema de valores,
creencias y actitudes, orientados a innovar en su
desempefio competitivo.

Por ello, si las instituciones en estudio
consideraran los resultados estadisticos obtenidos
en este proceso de investigacion y tuvieran la
informacion pertinente para orientar sus decisiones
de mejora (Cornejo, 2009), contribuirdn a
desarrollar un pensamiento estratégico vy
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habilidades administrativas, enfocadas a disefiar
acciones de largo plazo que permitan adaptar y
responder al medio ambiente externo, ademas de,
mantener innovaciones regularmente para tener
ventajas competitivas.

Reflexiones finales

Con los argumentos presentados en la discusion
de los resultados, se dio cumplimiento al objetivo
trazado para abordarse en este estudio cuantitativo.
Se utilizo el instrumento OCAI para analizar el MVC
en pequefias empresas de servicios educativos.
Los resultados permitieron comprobar la necesidad
de orientar acciones de gestién para encaminar a
construir una cultura dominante que favorezca al
desarrollo de este tipo de empresas. A
continuacion, se exhiben las ultimas reflexiones
concluyentes.

La cultura organizacional determina el sentido
de actuacién de una empresa, le proporciona
identidad y encamina sus procesos definidos hacia
el logro de objetivos. Encauzar las estrategias de
gestién, hacia la construccibn de una cultura
organizacional orientada a la innovacion, requiere
plantear esfuerzos de gestion hacia la creacion de
habilidades y capacidades para alcanzar un
ambiente de aprendizaje, creatividad e innovacion.

En el analisis cuantitativo de esta investigacion,
se identific6 que las instituciones educativas en
estudio minimizan la ejecucion de una cultura
orientada a la innovacion y creatividad, donde los
lideres tengan visibon de emprendimiento e
innovacion. También, se registré una pobre
ejecucion de estrategias de gestion que propicien
un ambiente de trabajo que permita asumir riesgos
e innovar, y, por ende, ser competitivos en su
ambiente de influencia.

El desarrollo de una cultura organizacional
fuerte implica contemplar el acoplamiento vy
alineacion multifactorial de elementos que
constituyen una organizacion. Por ello, surge la
necesidad de incurrir a la creacion de propuestas
que encaminen las decisiones organizacionales, a
desarrollar estrategias de gestibon donde se
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incrementen las posibilidades de un desarrollo
organizacional competitivo (Anderson & Williams,
2008).

El éxito competitivo de una organizacién implica
gue el equipo estratégico, disefie, evallie y revise
constantemente politicas integrales orientadas
hacia una cultura que impulse el bienestar de sus
empleados, pero también el desarrollo econémico y
social de su zona de influencia, ademas de crear
valor de forma sostenible con los clientes,
proveedores y otros grupos de interés.

Es conveniente reflexionar que el éxito de una
organizacién se debe a que sabe interpretar los
cambios del entorno y prepara estrategias de
accion con las que enfrenta las amenazas y
debilidades presentadas, ademas de aprovechar
las oportunidades y fortalezas con las que pudieran
convertirse en una organizacion potencialmente
competitiva (David & David, 2017).

Paz, Paz & El Kadi (2014), resaltan la necesidad
de implementar estrategias que fomenten Ila
proactividad para alinear los valores, actitudes,
comportamientos, habitos y tradiciones del
personal, con los objetivos organizacionales, asi
como, una cultura innovadora que coadyuve a la
ventaja competitiva, sosteniéndose del talento
humano.
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Retos y Oportunidades en la Conformacion del Cluster de Fruticultores de

Manzana del Municipio de Canatlan, Durango.

Challenges and Opportunities in the Conformation of the Fruit Cluster of

Canatlan, Durango

Francisco Villarreal Solis,* Flor de Maria Rodriguez Valles,? Zaira Esther Mufioz
Cabrales®

Resumen

Este manuscrito se concentra en el
reconocimiento de los retos y oportunidades que
enfrenta el fruticultor duranguense, ante la
posibilidad de aprovechar las virtudes de las
conglomeraciones empresariales, bien conocidas
como clusteres. La investigacion del estudio
presenta una introducciéon del panorama de
desarrollo en la regién fruticola del municipio de
Canatlan, en el Estado de Durango; a través del
analisis, del diagnéstico institucional de la
organizacion basado en entrevistas a
profundidad semiestructuradas, que dan
fundamento al diagndstico de las condiciones de
los factores propuestos por el Diamante de la
Competitividad de Porter, y el Andlisis FODA,
haciendo énfasis en el aprovechamiento de los
factores bésicos o recursos naturales que definen
la construccion de ventajas competitivas, vy
definen la fase del Ciclo de Vida de Cluster en el
que se encuentra inmersa la Integradora de
Productores de Manzana S.A. de C.V. (IRPM).

Palabras clave: Clasteres, agroindustria,
desarrollo rural, Ciclo de vida del Claster, FODA.

Abstract

This manuscript focuses on the recognition
of the challenges and opportunities faced by the
Durango fruit agriculturist, facing the possibility of
taking advantage of the virtues of commercial
conglomerations, well known as clusters.

The investigation presents an introduction
of development panorama in the fruit-growing
region of the municipality of Canatlan; through the
analysis, of the institutional diagnosis of the
organization, based on semi-structured
interviews, providing the basis for Porter
Competitiveness Diamond analysis, and the
SWOT Analysis, focused on the condition of basic
factors or natural resources, defining the
competitive advantages, and determining the
phase of the Cluster Life Cycle in which the
Integradora de Productores de Manzana S.A.
C.V. (IRPM).

Key Words: Clusters, agroindustry, rural
development, Cluster life Cycle, SWOT.
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Introduccion

En la actualidad una gran cantidad de
sectores productivos se encuentran bajo la
influencia de multiples factores que potencian o
hacen que decrezcan en la misma medida sus
posibilidades en los mercados tanto locales como
mundiales. Es por eso que se han probado
diferentes estrategias de desarrollo econémico
buscando el aprovechamiento de los factores
circundantes de un sector en particular.

En este estudio se analizan los retos y
oportunidades que se presentan en una zona
fruticola del campo mexicano, para la
conformacion de un agrocluster, Mendoza (2010)
lo explica como la carrera que le permita generar
incrementos en los indices de competitividad, a
las empresas que lo constituyan.

Presenta una perspectiva que pone de
manifiesto las condiciones del entorno vy
productivas, a las que se enfrentan los
productores de manzana en el Estado de
Durango, contesta de manera sencilla preguntas
como: ¢el agrocluster es tan exitoso como los
cluster tecnoloégicos o turisticos? o ¢el
agrocluster fortalece la cadena de valor agricola?
entre otras, tal y como lo plantea la FAO en el
2017, al encontrar que se debe desarrollar el
concepto de agrocluster como alternativa de
desarrollo de la economia rural, partiendo de un
diagndstico institucional, el andlisis FODA vy la
determinacion de los factores del diamante de
Porter, que permita establecer las bases que
finquen el fortalecimiento de un cllster exitoso
resaltando sus beneficios y limitaciones, que
determinan los procesos y/o productos
interrelacionados.

El modelo de cluster nace en los paises
altamente desarrollados, donde existen industrias
tractoras homogéneas y de alta tecnologia
(Pitelis, 2012, Porter, 1998, Porter, 2002 y
Pacheco-Vega, 2007).

En México se ha promovido este modelo
para desarrollar la industria del calzado,
electrénica, mezclilla, aeroespacial, automotriz,
turismo, mezcal, entre otras (Curiel, L6pez, Ruiz,
Delfin y Gomez, 2017), pero el gran olvidado es
el campo y la agroindustria mexicanas. Las
condiciones econdmicas actuales, le impide a la

actividad productiva rural ser rentable o
competitiva, tampoco disfruta de una capacidad
de negociacidn competitiva ante mercados
locales o internacionales y hacer frente a
modelos macroecondémicos que le permitan
mejorar su actividad, que le permita ser capaz de
competir en los mercados nacionales e
internacionales (Polanco y Cruz, 2014).

La relevancia de este estudio radica en el
analisis de los retos y oportunidades que se
presentan en una zona fruticola del campo
mexicano para la conformacion de un clister. En
la revisibn de la literatura no se encontro
evidencia alguna de estudios previos en
referencia al sector fruticola en Durango, y en
México siendo escasas las publicaciones en
referencia a cllsteres agroindustriales.

El cultivo de la manzana en México aporta
el 0.68% del PIB agricola nacional y representa
la participacion del valor de la produccién con
respecto a la participacion del PIB agricola del
mismo afio (2016). La manzana es un producto
en el que mas gastan las familias mexicanas. Y
en México solo se satisface el 77.26% del
consumo nacional por lo que esta produccién es
de importancia en el sector agricola,
considerando que Durango se encuentra en el
mapa de desarrollo estratégico-potencial del
cultivo de pomaceas (SAGARPA, 2017 a).

De acuerdo a Montafio-Arango, Corona-
Armenta, Garnica-Gonzalez, Nicolads-Morales,
Martinez-Castelan y Ortega-Reyes (2012), el
planteamiento se hace en funcién de las pautas
en las que la organizacidon debe ser capaz de
aprovechar los procesos, materia prima,
vinculaciones y el despliegue de toda su cadena
productiva, a través de la coordinacion de areas
procesos y redes de colaboracion, en un contexto
identificado con la region del municipio de
Canatlan, en el estado de Durango, México.

Se debe pensar en la participacion de
diversos sectores que impulsen una gran
inversion en el capital humano e infraestructura
fisica en el medio rural (Mufioz, 2000).

De esta forma “la revalorizacion del medio
rural es mas que la mera reduccion de la pobreza
rural; significa rescatar para el desarrollo nacional
un enorme potencial natural, humano, cultural y
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social que constituye una de las formas mas
importantes de la riqueza de México” (Gémez-
Oliver, 1995, p. 52)

Objetivo

Realizar un diagnoéstico institucional, un
analisis FODA y determinar las condiciones de
los factores propuestos por el Diamante de Porter
en la IRPM, determinando la fase del Ciclo de
Vida del Claster en la que se encuentra y de esta
manera, establecer los retos y oportunidades a
los que se enfrenta la organizacion en su
propdsito de constituirse como un clUster
agricola, por medio de estrategias de
competitividad dirigidas

Hipo6tesis
Preguntas de investigacion.

1. ¢Cudl es la situacion actual de la Integradora
Regional de Productores de Manzana, S. A.
de C.V.?

2. ¢Cual es el estado que guardan los factores
que se analizan a través del Diamante de
competitividad de Porter?

3. ¢Enqué etapa del Ciclo de Vida del Cluster se
encuentra la industria fruticola del municipio
de Canatlan?

4. ¢Cual es la situacién de los factores internos
y externos de la organizacibn objeto de
estudio de acuerdo al analisis FODA?

Revisidn de literatura.

Polanco et al. (2014) convergen con
Henley (2012), Gollin, Parente y Rogerson (2002)
y con Bezemer y Headey (2008) en que existe la
suficiente evidencia empirica cuando afirman que
el sector primario de un pais, contribuye de forma
positiva al crecimiento y desarrollo econémico de
del pais a través de diferentes vias como son: la
factorial, de divisas, mercado y produccién, de tal
forma que este sector es la base del crecimiento
y fortalecimiento de diferentes industrias,
fortaleciendo los elementos que contribuyen al
desarrollo econémico de las regiones y por tanto
de los paises.

Conforme se va dando el desarrollo
industrial en diferentes sectores, el sector
primario se convierte en el receptor de otros
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insumos que impactan directamente el resto de la
economia, manteniendo excedentes productivos
gue contribuyen al crecimiento econémico. Es de
suma importancia resaltar que el sector primario
provee los alimentos necesarios a la poblacion,
por lo que el fortalecimiento de este ramo es
relevante, ya que implica no depender de las
importaciones de otros paises para satisfacer la
demanda interna, provocando consecuencias
poco favorables en otras variables econémicas
que puedan frenar el crecimiento (Cruz, Sanchez
y Amann, 2011).

La importancia de este sector radica
principalmente en la contribucion al empleo y en
los productos que aporta al resto de las industrias
es por eso que desde diferentes marcos
conceptuales es que se han estudiado los
factores que inciden en desarrollo econémico de
las regiones.

Curiel et al. (2017) aluden que
investigadores  regionalistas encuentran la
respuesta para el desarrollo en el concepto de
clister, ya que a través de estas agrupaciones es
que se han transformado las realidades
economicas, politicas y sociales provocando
cambios favorables en todo lo anterior.

Los clusteres han sido una forma de
asociaciéon que con el tiempo ha permeado en
diferentes regiones de México, son vistos como
una herramienta de desarrollo econémico (Vom
Hofe y Chen, 2006, Curiel et al., 2017), asi en el
estado de Durango en la actualidad se estan
conformando diversos clusteres con el fin de
impulsar  diversos sectores e industrias
productivas, como lo son el cllster del mezcal,
del mueble, de tecnologias de informacion y el
automotriz con la ayuda de la Secretaria de
Desarrollo Econémico.

Generalmente se define a los clusteres
como aglomeraciones o distritos industriales
creados en términos de estrategia, cooperacion y
sostenibilidad, Contreras-Pacheco y Barbosa
Calderén (2016) sosteniendo que se debe partir
del hecho de que la dindmica se genera cuando
convergen las condiciones del entorno, la toma
de decisiones de tipo estratégico y la voluntad del
tejido empresarial.
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Las teorias mas importantes sobre
clusteres pueden ser explicadas desde dos
enfoques principales: 1) perspectiva clasica que
identifica la configuracion de Marshall de 1890 y
la teoria de localizacion industrial de Weber de
1929 y Hoover de 1937; y 2) visidn neoclasica,
altamente influenciada por los planteamientos de
Porter enunciados en 1998, basados en la
concepcion de  distritos  industriales y
aglomeraciones de empresas (Sarmiento, 2017).

Pitlelis (2012) reafirma y resalta que el
desarrollo de clisteres se plantea ante la
busqueda de valor, partiendo de la oportunidad
productiva que se percibe en un momento
determinado el mercado, y lo amplia con la idea
de que este desarrollo detona la creacién de
empresas conexas, asi como el florecimiento de
nuevos mercados en localizaciones
determinadas y se reafirma por Sarmiento (2017)
quien desprende de esta la Teoria de la
interaccién y de los distritos industriales.

Mendoza (2010), retoma la definicion de
Porter y Pitlelis, describiendo que el éxito de las
regiones italianas, cuyo modelo sirve para
describir la estructura y organizacion industrial de
las pequefias y medianas empresas que utilizan
alta tecnologia, en el marco de un respaldo
institucional que facilita sus operaciones, asi
como especializacién flexible de sus procesos,
con el fin de lograr la maxima eficiencia colectiva
posible. Hecho que cambia el paradigma y
retoma la importancia de las externalidades de la
competencia y la cooperacion entre los
empresarios regionales, como parte fundamental
de la competitividad. Para Alvarez-Garcia (2012)
la competitividad sigue siendo un término
complicado de acotar, aunque los estudios son
variados, entender del todo la relacion de la
competitividad con todos los factores que inciden
en ella es complejo.

Algunas de las variables que convergen en
este entendimiento, se encuentran en diferentes
niveles de la organizaciéon y que se relacionan
entre si son: las politicas econdmicas, la cultura,
organizacion, infraestructura, educacion,
tecnologia, practicas empresariales y la gestion
del conocimiento, entre otras muchas. Las
interacciones de estas variables en sus diferentes

niveles determinan la competitividad de un
territorio.

Sforzi y Domenech, (2018) comentan que
es importante que la organizacion al igual que su
entorno, se vayan desarrollando no solo la
produccion, sino en los aprendizajes de los
demas sistemas que lo conforman,
argumentando que el territorio también limita o
potencia el mercado, promueve y desarrolla
politicas que provoca el crecimiento de toda la
sociedad.

Asi es que el concepto de cllster se
difunde a partir de las aportaciones de Michael
Porter en 1990, definiéndolo como: “Una
concentracion geografica de empresas e
instituciones conexas, pertenecientes a un
campo concreto, unidas por rasgos comunes y
complementarios entre si” (Porter, 2002, p.80).

Porter (2002) también hace énfasis, en que
la eficiencia de estas agrupaciones es ain mayor
en la actuaciéon individual gracias a las
externalidades, es decir, cada una de ellas
debera sobresalir en sus esfuerzos comerciales
para lograr la mayor atraccién posible de clientes;
desarrollar mejores e innovadores procesos de
especializaciéon,  divisibn de trabajo vy
productividad, donde la proximidad de
productores proveedores y usuarios favorecera la
interaccién y a su vez disminuira los costos de
transaccion, facilitando el aprendizaje y la
consecucion de metas individuales en favor de
los objetivos colectivos.

Por su dimension geogréfica, un clister
puede ser urbano, regional, nacional o incluso
supranacional. Los clusteres adoptan varias
formas, dependiendo de su profundidad vy
complejidad, pero la mayoria de ellos
comprenden empresas de productos o servicios
finales, proveedores de materiales,
componentes, magquinaria y servicios
especializados, instituciones financieras vy
empresas de sectores afines (Bao-Cruz y Blanco
Silva, 2014).

En los cllisteres suelen integrarse
empresas que constituyen eslabones posteriores
de la cadena productiva, es decir, a los canales
de distribucibn o clientes, fabricantes de
productos complementarios, proveedores de
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infraestructura, las instituciones publicas y
privadas que facilitan formacion, informacion,
investigacion y apoyo técnico especializado y los
institutos de normalizacion. Los organismos del
Estado que influyen significativamente en un
cluster pueden considerarse parte de él. En
muchos clusteres estan incorporadas
asociaciones comerciales y otros organismos
colectivos de caracter privado que apoyan a los
miembros del clister (Galvez-Nogales, 2010).

Berumen y Palacios (2009), exponen que
las organizaciones responden a los estimulos del
entorno, evolucionan, aprenden, seleccionan
mecanismos que las llevan a crecer, realizan
alianzas y aprovechan oportunidades.

El progreso que se hace a través del
tiempo debe combinar la estabilidad,
planificacién, espontaneidad, apoyarse en
sistemas flexibles que les permitan proyectar y
tener soluciones creativas a sus problemas.

Una vez que se ha conformado un grupo,
los protagonistas comprometidos se prestan
apoyo mutuo, se envuelven en una correlacién de
competencia y colaboracion. Los beneficios de
acuerdo a Porter (2002), fluyen hacia adelante y
hacia atras vertical y horizontalmente aun y
cuando la rivalidad sea agresiva, intensificando el
poder de negociacion; de estas relaciones brotan,
casi de manera espontanea derivaciones y
diversificaciones, incluso en paralelo a las
organizaciones creadas. De esta manera la
articulacion tanto de las empresas directamente
vinculadas a los procesos productivos y las no
directamente relacionadas presionan para
alcanzar un perfeccionamiento que estimula el
enfoque hacia el desarrollo de estrategias,
basadas en ventajas competitivas y nuevas
tecnologias, haciendo mas fluido el intercambio
de informacion, entre  proveedores vy
consumidores que genera interconexiones
naturalmente exitosas entre ellos, favoreciendo
asi el desarrollo regional, Pitelis (2012).

Curiel et al. (2017), Macias (2003) y
Delgadillo (2006) coinciden al describir que el
concepto del cluster en el sector agroindustrial se
incorpora a la politica de incrementar la
competitividad y productividad del sector
primario, que adopta la metodologia de
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edificacion del cluster, como una alternativa y
posibilidad viable para que los productores
puedan alcanzar mejores y mayores niveles de
competitividad y productividad, dejando atras los
circulos viciosos de pobreza que enfrenta el area
rural.

La propia Organizaciéon de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO) define al agrocluster como:
“concentraciones de productores, agro negocios
e instituciones que se dedican al mismo
subsector agricola o agroindustrial, que se
interconectan y construyen redes de valor,
cuando convergen desafios y oportunidades
comunes” (FAQ, 2010, p. X)

En respuesta el Gobierno Mexicano en
2013, a través de la Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural (SAGARPA) define el enfoque
de cluster como la implicacién de la articulacion
de la dimension sectorial con la territorial, que
busca potenciar sinergias, que fortalezcan la
integracion y la competitividad de las cadenas
agroalimentarias, y a la vez conjugar
eficientemente todos los recursos econémicos y
sociales del territorio, no solamente enfocados en
los agro-productivos; opinando que pensar en
términos de clister puede ayudar a fortalecer la
interaccion de los actores y resultar en una mayor
eficiencia colectiva.

La fruticultura es una de las actividades
agropecuarias mas provechosas, ya que por
cada hectérea cultivada con arboles frutales se
espera que sea al menos tres veces mas
redituable que el resto de los cultivos; entonces
el desarrollo del agrocliuster se vuelve
fundamental para el desarrollo regional.
(SAGARPA 2017 b).

El agroclister se define formalmente

como:
“‘una forma de organizacion que surge de la
concentracion o aglomeracién de productores
agricolas, agro empresas en redes de negocios,
comerciantes, instituciones, organismos privados y
gubernamentales en un determinado territorio, que
participan en el mismo subsector agricola o cadena
productiva, donde su interaccion genera ventajas
competitivas a todos los actores”, (SAGARPA 2017 b).

Asi mismo la dependencia menciona que
la fruticultura es una de las actividades que
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mantienen una balanza comercial positiva dentro
del sector rural, dadas las ventajas comparativas,
que el campo mexicano ofrece, sobre todo por
clima y riqgueza de los suelos en relacién a otros
paises. Sin dejar de lado las industrias
relacionadas como el transporte o la derrama
econOmica por el uso de envases de carton y
madera que se utlizan para empacar los
productos y demas apoyos diversos de otros
sectores.

El agroclister no debe perder de vista su
objetivo, este puede ser tan compacto como
disperso y aun asi cumplir con sus metas, un
ejemplo de la diversidad organizada que se
puede llegar a tener en un clister lo es el
Agrocluster Ribatejo en Portugal que de hecho es
una asociacion agro industrial de diversos
negocios como los dedicados a la horticultura,
carnicos, bebidas y aceite vegetal, que por si
mismos se agrupan en otros cluster todos ellos
situados en la regibn de Ribagtejo, esta
organizacibn incrementa la competitividad
regional de un sistema de la industria
agroalimentaria.

Por otro lado, en ocasiones el término de
“cluster” se ha aplicado solo a una categoria de
producto siendo esto limitante, ya que solo
incluye a productores que cuentan con
caracteristicas muy parecidas que no permiten la
variedad de actores en la identificacion de las
caracteristicas del “grupo”. Un ejemplo exitoso lo
constituye el agroclister de produccién de papa
en la Republica de Kenia en el continente
Africano denominado  2SCALE, que busca
mejorar el potencial del mercado y la ventaja
competitiva de la produccion de papa y sus
derivados, en este se agrupan agricultores 800
kenianos de tres comunidades que cultivan
productos de alta calidad para un solo
procesador en la regién, mismo que vende el
producto procesado a diferentes compradores
como supermercados y restaurantes, de esta
manera se involucran productores, un procesador
y diversos proveedores de insumos y agro
insumos; a los que la deferencia como
agroclister les acerca a recibir apoyos de
diferentes instituciones, la distincion de sus
productos entre otros similares o sustitutos,

actualizaciones y desarrollo de tecnologias,
nuevas y mejores relaciones comerciales,
conexion con los consumidores, proveedores de
agro-insumos, instituciones educativas y de
gobierno, etc.. que a su vez desarrollan nuevos
rubros de negocio especializados como:
agronomia, ecoturismo, marketing, etc. (FAO
2017)

En el caso de la IRPM, los socios
comparten objetivos comunes, confianza,
reciprocidad, cooperacion e interdependencia;
les favorece la cercania territorial, la cultura de la
region orientada a la produccion de la manzana,
cuentan con conocimiento tecnolégico
acumulado a lo largo de mas de 90 afios de
experiencia desde la introduccién del fruto en la
regién, tienen una notable capacidad de
aprendizaje y capacidad de innovacion en
métodos de produccién y recolecciéon de los
frutos, reciben apoyo del gobierno y de la
academia para el mejoramiento de la asociacion.

Estas son algunas de las caracteristicas
que Berumen et al. (2009) identifican en los
clisteres, que, para este caso en particular, se
prestan para que mas adelante se pueda
conformar en un clister y detone de forma
intencionada el desarrollo de la regién.

Neri, Medina, Martinez, Godina y Reyes
(2015) coinciden con Michael Porter,
determinado que la herramienta administrativa de
analisis de la ventaja competitiva “Diamante de
Porter”, es la forma correcta de analizar la
factibilidad y evaluar la actuacién de un cluster;
considerando que al estar compuesto por cuatro
componentes determinantes de la competitividad
de las organizaciones, constituye un sistema de
evaluacion optimo dentro del actual contexto
globalizado que deriva a la innovacion vy
mejoramiento del sistema. Estos componentes
son:

+ Estrategia, estructura y rivalidad de la
empresa, que considera la posible entrada de
nuevos participantes, la rivalidad entre
competidores, la accién del gobierno, las politicas
disefiadas como barreras a la entrada o salida de
empresas y practicas para la diferenciaciéon del
producto, entre otras.
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+ Condiciones de demanda. Analiza la
demanda local e internacional de los productos o
servicios de una industria, evalla el tamafio del
mercado, las condiciones venta, el control de
precios, el grado de sofisticacion de la demanda,
y el poder de negociacion de los compradores.

* Industrias de soporte y relacionadas.
Contextualiza la naturaleza de las industrias de
apoyo, de gobierno, instituciones educativas y de
investigacion, industrias conexas e
infraestructura.

» Condicion de los factores. Se refiere a los
activos con los que la regién cuenta para elevar
su competitividad, generalmente basados en, los
recursos humanos, financieros, infraestructura,
centros de investigacion y la tecnologia. Asi como
el poder de negociacién de los proveedores.

Al analizar estos factores, el concepto de
cluster se percibe como una estrategia de
desarrollo que va mas alld de una sola
organizacion, pasa de un enfoque administrativo,
a un enfoque de competitividad e innovacion
regional. (Ver Figura 1. Diamante de la
competitividad de Porter).

De acuerdo a Gémez (2012) quien basado
en PROEXPANSION, define que los clisteres se
diferencian y se asocian en diferentes fases de

los procesos que los componen, considerando un
espacio  geografico determinado y una
concentracion industrial determinada. (Ver Figura
2. Fases del ciclo de vida del clister)

Esto conlleva a la existencia de empresas
de diferentes tamafios alrededor de Ila
explotacion de recursos especificos, a través de
procesos productivos especializados (o]
comerciales y acciones conjuntas que son
generadoras de aprendizaje, competencia y
participacion de mercado.

Las cuatro fases identificadas por
PROEXPANSION, son:

Cluster incipiente, se trata de un cllster en
formacién, en torno a un factor de explotacion o
patrimonio, que implica un conglomerado en un
espacio delimitado con incipientes interacciones
de los agentes econémicos. Se caracteriza por
las escasas relaciones productivas y comerciales
solidad, débil tecnologia, escasa demanda
interna, un pobre desarrollo institucional y escasa
financiacion e inversion.

Gobiemao Estrategia, estructura
y rivalidad
/ T — \
Condicionesde Condicionesde
factores demanda

\ et /
rohc’onadas y de

Fuente: Porter, 2002.
Figura 1. Diamante de la competitividad.
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Claster articulado, existe un conglomerado
productivo alrededor de la explotacion de un
recurso, patrimonio o empresa ancla alrededor de
cual se tejen las relaciones comerciales, carece
de articulacion con otras actividades econémicas
diferentes, que pueden servir de proveedores de
mayor valor. Fomenta la integracion vertical
agregando valor dese diferentes sectores no
necesariamente asociados a la aglomeracion
inicial. Se caracteriza por la articulacién comercial
de los agentes, se dispone de técnica, pero aln
falta el uso de tecnologias, genera valor a través
de la respuesta a la demanda y utiliza un
desarrollo basico instruccional hormativo.

El cluster interrelacionado, tiene una mayor
articulacion e interrelacion entre los integrantes y
agentes, el aumento de valor se da gracias a las
complementariedades de los agentes y los
canales activos para comunicaciones
transacciones, dialogo, mercados de trabajo,
servicios 'y oportunidades conjuntas. Se
caracteriza por fuertes relaciones productivas,
comerciales y sociales hacia el interior del clUster,
tiene una fuerte dependencia tecnoldgica y
mejoramiento de la técnica, una demanda mas

Fase I Clister incipiente
Relacion productiva escasa
Ausencia de desarrollo Tecnologico
Débil demanda
Débil institucionalidad y normatividad
Débil productividad
Debil competencia cooperadora
IMinima insercion de agentes

Fase |\, Cldster autosuficiente
Flena integracion productiva
Desarrollo tecnoldgico propio
Demanda alta v exigente
Plena aplicacion de normas y regulaciones
Alta productividad
Competencia y cooperacion paralela

Agentes integrados en actividades paralelas y

complementarias

sofisticada, mayor desarrollo institucional
organizacional.

Claster autosuficiente, tiene una dinamica
en un espacio determinado que responde a una
demanda  sofistcada acorde con los

planteamientos de interrelaciones del diamante

y

de Porter. Su madurez se manifiesta en la
eficiencia del aparato productivo con Ia
permanente interaccion de los agentes;

empresas, proveedores especializados, servicios
afines e instituciones conexas. Se caracteriza por
la integracién de las relaciones productivas y
comerciales, la innovacién tecnolégica, la
produccion sofisticada que responde a las
demandas locales, regionales y mundiales, tiene
un mayor desarrollo institucional y organizacional
que fomenta las actividades de competencia,
cooperacion y colaboracién, dinamizando la
interrelacion y atraccion de nuevos agentes.

Eaze ||. Cluster Articulado
Relacion productiva en articulacion comercial
Especializacion tecnologica productiva
Demanda exigua
Institucionalidad y normatividad basicas
Productividad elemental

—

Competencia cooperadora basica
Basica insercion de agentes

Ciclo de vida

del Cluister ‘
Fase lIl. Clister interrelacionads
Integracion de relaciones productivas
Usa tecnologias sofisticadas
Demanda media
h Institucionalidad y normatividad desarrolliada

y aplicada

Productividad elemental
Competencia cooperadora media
Insercion de agentes media

Fuente: Elaboracion propia, basado en PROEXPANSION(s/f)
Figura 2. Fases del ciclo de vida del clister
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Metodologia

Para alcanzar el objetivo planteado, se
realiz6é una investigacion exploratoria transversal,
orientada a la toma de decisiones, con el
proposito de dar a conocer los diferentes factores
y sus caracteristicas de la actividad fruticola en el
municipio de Canatlan, Durango.

La base de este andlisis se sustenta en el
estudio modelo del diamante de Porter, el
diagndstico institucional y ademas se definen a
través de la utilizacion del analisis FODA, los
factores internos y externos que proveen a la
organizacién de elementos que les permite el
desarrollo y potencializacién de las ventajas
competitivas, que detonarian el desarrollo de un

claster agroindustrial en un nivel
microeconémico, con énfasis en el
aprovechamiento de las ventajas comparativas y
competitivas.

En este caso se decide por un disefio de la
investigacién cualitativa basado en entrevistas
semiestructuradas a profundidad, mismas que se
han procesado por medio del analisis del discurso
y codificacién de los elementos del método de
categorizacion de la entrevista etnogréfica de
James Spradley (Garrido 2017 y Gémez 2004)
complementada con una busqueda bibliogréafica
de los factores del entorno.

Se utilizé la entrevista a profundidad como
instrumento  técnico de gran  sintonia
epistemolégica de enfoque cualitativo, basada en
su teoria metodoldgica al considerarse como
flexible y dinamica (Martinez, 2004), con el
objetivo de recolectar informacion relevante de
personal clave de la organizacion, por medio de
preguntas, descriptivas, estructuradas y de
contraste. Los encuentros entre los informantes e
investigadores estuvieron orientados a la
comprension de perspectivas con respecto a las
experiencias o situaciones que han vivido a
través del tiempo del fendmeno estudiado (Taylor
y Bogdan, 1987). Esas entrevistas ayudaron a
encontrar toda la gama de perspectivas que
aumentaron la comprension del tema en
cuestion.

Para Diaz-Bravo, Torruco-Garcia,
Martinez-Hernadndez, y Varela-Ruiz (2013) la
entrevista es una conversacion que tiene un fin
claro ademés de conversar propiamente dicho.
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Es un didlogo establecido para obtener preguntas
a interrogantes planteadas. Siguiendo a estos
mismos autores se tomaron en cuenta las
consideraciones de las entrevistas
semiestructuradas, ya que se partio de preguntas
planeadas que se fueron ajustando a los
entrevistados. La gran ventaja de estas
entrevistas fue adaptacion a los entrevistados, al
entorno y ambito de aplicacion, ya que permitié
gue en todo momento se aclararan los términos,
se identificaran ambigledades y se redujeran
formalismos, lo que fue permitiendo indagar
desde diferentes perspectivas y teorias lo que las
personas vivieron y experimentaron.

Para este fin se emple6 un cuestionario
adaptado y estructurado de 196 preguntas,
clasificadas en 11 bloques principales,
sustentado en los estudios realizados por el
ITESM (2009) para el diagndstico empresarial,
mismo que se adecu6 al contexto de produccion
agricola.

La aplicacion de las encuestas se realizd
durante los meses de enero a abril del 2018, al
personal directivo y operativo de la organizacion,
los productores y personajes de la comunidad
canatleca, el detalle se puede observar en la
Tabla 1. Personal entrevistado. En concordancia
con la afirmacién de Taylor y Bogdan (1987) se
busco entrevistar al mayor nimero de personas
gue estuvieran familiarizadas con el tema al
respecto, asi como que conocieran la historia del
acontecimiento que se estaba tratando de
abordar.

Una vez obtenida la informaciéon del
diagndstico, se realiz6 una busqueda
bibliogréafica que en conjunto con los datos del
diagnostico pudiera derivar en el andlisis del
diamante de Porter, con el fin de distinguir los
factores que generan una ventaja competitiva, asf
como la exploracion de las razones por las cuales
esta ventaja competitiva no ha sido explotada,
detectando asi los retos y oportunidades que el
desarrollo de un clister agroindustrial puede
ofrecer en el desarrollo competitivo y regional de
la zona fruticola del municipio.

Una vez obtenida la informacion, se realiz6
el andlisis de la misma con el fin de obtener un
diagnostico institucional, un analisis FODA vy
determinar el contenido del diamante de Porter,
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con el fin de distinguir los factores que generan
una ventaja competitiva, asi como la exploracion
de las razones por las cuales esta ventaja
competitiva no ha sido explotada, detectando asi
los retos y oportunidades que el desarrollo de un
cluster agroindustrial puede ofrecer en el
desarrollo competitivo y regional de la zona
fruticola del municipio.

Tabla 1.
Personal entrevistado

Tiempo laborando

Puesto con Ia organizacién

Presidente del Consejo de

Administracién 14 afos
Secretario/ Tesorero 14 afios
Gerente General 14 afos
Contador 14 afios
Auxiliar Contable 14 afios
Jefe Operativo 14 afos
Montacarguista 14 afios

Auxiliar Operativo 4 afos

30 Fruticultores 14 afios
Delegado del Sistema
Producto 5 afos

Cronista de la Ciudad

Edad promedio de los entrevistados: 50.80
Sexo Mujeres: 2 Hombres:
38

Fuente: elaboracion propia, basandose en la
informacion proporcionada por los entrevistados.

Con el fin de darle validez al andlisis de
este estudio, sera presentado en diferentes foros,
de los que se espera recibir una valoracién que le
otorgue validez al contenido obtenido en base a
la opinibn de expertos que asegure que las
dimensiones evaluadas sean representativas.
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

El enfoque del estudio esta orientado a la
comprensién profunda del escenario que enfrenta
la IRPM con el fin de elaborar propuestas que le
ayuden a la integracion futura en un clister que
les impulse en el camino del desarrollo
econdémico de la region.

El alcance de la investigacion se limita a la
obtencion de datos en base a los resultados
esperados a partir del proceso de investigacion

realizada en el entorno de la zona fruticola del
municipio de Canatlan, Durango, con el propésito
de ofrecer un panorama de desarrollo regional
basado en el posible proceso de clusterizacion de
la actividad fruticola. De la misma manera las
restricciones de este estudio quedan apegadas a
las limitaciones propias de cada una de las
estrategias de investigacion y métodos de
andlisis de datos utilizados para este fin. (Monje,
2001).

Resultados

De acuerdo al método planteado y a la
realizacion de las entrevistas con el personal
administrativo y operativo y con relacion a la
IRPM, ademés de la investigacion bibliografica
sobre los factores que inciden en el clister se
tiene la siguiente informacion:

La empresa denominada Integradora
Regional de Productores de Manzana, S. A. de C.
V. (IRPM) con domicilio social en Canatlan en el
estado de Durango con domicilio social en
Canatlan, es una empresa integradora de
productos y servicios, con un registro de 101
socios a la fecha de los cuales se distinguen 46
como socios activos, la administracion de la
empresa se compone 6 empleados permanentes
y 9 empleados eventuales, mismos que se
contratan durante los meses de junio a
septiembre de cada afio.

El objeto social de la empresa se define por
la prestacion de servicios especializados de
apoyo a los accionistas actuando por cuenta y
orden de los mismos, para el desarrollo de las
actividades fruticolas, asi como para la
elaboracion de los productos derivados de la
produccién que realicen ya sea en estado natural
o procesados; la promociéon y comercializacion de
los productos y servicios de las empresas
personas fisicas o morales integradas, con el
propésito de incrementar y de diversificar su
participacion en los mercados internos y de
exportacion, asi como para abatir los costos de
distribucion mediante la consolidacion de ofertas,
elaboracion conjunta de estudios de mercado y
catalogos profesionales y la participacion en
ferias y exposiciones, promover actividades en
comun que eviten el intermediarismo y permitan
a las empresas y accionistas integrados la
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adquisicion de materias primas, insumos,
servicios, activos y tecnologia en comdn, en
condiciones favorables de precio, calidad y
oportunidad.

La empresa posee una experiencia en el
ramo de 14 afios con una cartera de clientes que
ha venido creciendo y entre los que se cuentan
comerciantes asentados en diversas centrales de
abasto del pais, como en Durango, Dgo.,
Culiacan, Sin., Guadalajara, Jal., Huixcolotla,
Pue., etc. y en centros comerciales como Al
Super, Casa Ley, Soriana, asi como industriales
como Jumex, Jugos del Valle, Mexi frutas, entre
otros.

Diagnéstico Institucional de Practicas
Organizacionales

Se utilizé un cuestionario adaptado, que
distribuye 196 preguntas organizadas en 11
blogues medulares distribuidas en las siguientes
dimensiones: planeacion estratégica, comercial,
operaciones, calidad, administracion, recursos
humanos, tecnologias de la informacion,
innovacion, responsabilidad social empresarial,
aspectos legales y gobierno corporativo; que
determinan grados de cumplimiento de acuerdo
al criterio definido como nivel nulo, bajo, medio y
alto propuestos por el area de Vinculacién
Empresarial, del ITESM, campus Monterrey
(2009) y adaptados para el diagndstico
institucional de practicas organizacionales.

Este instrumento fue desarrollado con
base en el Cuadro de Mando Integral, trabajado
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como un modelo de indicadores propuesto en
1992 por Kaplan y Norton, este instrumento ha
experimentado una constante evolucion que la
ubica como una herramienta de evaluacion
integral, basandose en el valor econémico de las
organizaciones que genera un modelo de
medicion alineado, al cumplimiento de las
estrategias organizacionales que permite orientar
a la organizacion hacia la creacion del valor y da
respuesta a las demandas de sus diferentes
grupos de interés (Pérez, Guillén, y Banon-
Gomis, 2017)

El instrumento se adecud al contexto de
rural de la produccion agricola de la produccion
de manzana. Siendo los resultados mas
sobresalientes los presentados en la Figura 3
Diagnostico  Institucional de las practicas
organizacionales de la IRPM; mismos que
destacan la falta de un sistema de aseguramiento
de la calidad de los productos, los procesos de
recursos humanos y el uso de las tecnologias de
la informacién y comunicacién; asi como un nivel
de cumplimiento general del 42%, lo que indica
que a la organizacién tiene un déficit en el
desarrollo del proceso administrativo y ofrece
elementos para la elaboracion del anélisis FODA
(andlisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas), y el analisis de los
componentes del diamante de la competitividad
de Porter. (Ver tabla 2. Andlisis FODA IRPM).
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Diagnostico Institucional de practicas de la
IRPM

0% 10% 20% 30%

Planeaci6n Estratégica
Operaciones
Administracion
Tecnologias de Informacién
Responsabilidad Social

Gobierno Corporativo

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia, basado en resultados del diagndstico institucional
Figura 3. Diagnéstico Institucional de Practicas de IRPM

Analisis FODA.
El analisis FODA permite realizar un

diagndstico sencillo y manejable para que llegar
a definir claramente los factores que permiten dar
certeza al negocio y plantear alternativas de
accion a la estrategia elegida como punto de
partida para lograr obtener los objetivos
planteados, a través del andlisis de los recursos
o fortalezas con los que se cuenta, el impacto de
las debilidades en el entorno interno y las
amenazas a las que se enfrenta en el entorno
externo, asi como, las oportunidades que el
medio ofrece y no se deben dejar pasar (Garciay
Cano, 2013).

Indudablemente el planteamiento de la
estrategia para esta organizacidn no es cosa
facil, ya que esta permite a través del analisis
conocer detalladamente a la organizacién y
situarla en el lugar preciso del su entorno,
alimentdndose y retroalimentandose de las
respuestas proporcionadas por el diagnostico
realizado. En base a esto se ha de planear a
conciencia a donde se quiere llegar, qué recursos

se necesitan para llegar al objetivo deseado, con
cuantos de esos recursos se cuenta, o donde y
cébmo se pueden obtener esos recursos
necesarios para llegar al punto deseado y en
cuanto tiempo se lograria el resultado esperado;
y de esta manera determinar su mision, vision,
meta, objetivo, estrategia y las funciones,
responsabilidades y acciones que le lleven a
lograr eso propdsitos y fines establecidos.

Al proporcionar a la organizacion un
analisis FODA, que incluye el nivel de
importancia de cada uno de los factores internos
y externos de evaluacion, se le brinda la
oportunidad de distinguir la estrategia por la cual
se ha de inclinar para lograr sus objetivos, de la
misma manera se ofrecen cuatro estrategias que
vinculan cada uno de los factores analizados para
su consideracion, (Ver tabla 3. Estrategias para
el desarrollo del cluster fundamentado en el
andlisis de factores internos y externos del
Diagnostico FODA).
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Tabla 2.
Anélisis FODA IRPM

Nivel de Importancia

Nivel de Importancia

Fortalezas Alta Media Baja Debilidades Alta Media Baja
Mano de obra poco calificada en
Se reconoce el sabor de la manzana v . - ) v
p tiempos de pizca y empacamiento,
de Canatlan :
generalmente migrante.
No hay estandarizacién de procesos de
El producto es mayormente
v empaque, por lo que se cometen v
aceptado en el mercado local ante la b =
) o omisiones en el cumplimiento de la
manzana de importacion. ]
calidad.
Lleva a cabo el desarrollo de
paguetes tecnolégicos, adecuados v No existe un sistema de aseguramiento v
para a las condiciones de la calidad.
meteorolégicas de la region
Camaras de refrigeracion propias, y
e v No se cuenta con un plan de v
en excelentes condiciones de uso, a ) .
p mercadotecnia definido
base de gas Argon.
Prestigio regional de la integradora, Las huertas~pr_o du_c tivas, pasan por un
: ) f - v proceso e afiejamiento, por lo que la v
inmejorable imagen de calidad y : 2 .
irato iusto densidad de produccion es variado y
J desigual entre los fruticultores.

S . Se depende de la disponibilidad del
Hidroinmensor propiedad de la v o h > v
organizacion técnico para la calibracion de

9 ) maguinaria en caso de requerirlo.

Acuerdos comerciales exclusivos, Desaprovechamiento de los procesos de
con proveedores que capacitanenla v industrializacion de derivados de la v
tecnificacion del riego manzana.

Finanzas sanas (estructura de v

capital 3% pasivo, 97% capital)

Vinculos con Universidades para

investigacion, y desarrollo en la

mejora de la produccién agricola, y v

desarrollo de procesos

administrativos

Entre productores existe una cultura v

de apoyo a la industria

Productores capacitados y abiertos

al mejoramiento de los procesos de v

produccion

Nivel de Importancia

Nivel de Importancia

Oportunidades Alta Media Baja Amenazas Alta Media Baja

La produccién nacional de manzana, Condiciones adversas climaticas a las

solo cubre el 77.26% de la v requeridas por el manzano para su v

demanda. produccion.
Falta de tecnificacion de los huertos,

Aumento en la demanda de frutos v s6lo el 40% de las huertas cuenta con v

orgéanicos. mallas antigranizo y sistemas de riego
tecnificado.

Aumento en la demanda de v Disminucién de las colonias de abejas, v

productos derivados de la manzana. necesarias para la polinizacion.

Actividad experimental en proyectos Altos niveles de migracion, que afectan

de investigacion financiados por el v la cantidad de jornaleros disponibles v

CONACYT y SAGARPA para la pisca.

Activacion de la funcion del s .

Delegado del Sistema- Producto de v Depreciacion de Ig moneda mexicana, v
con respecto al ddlar.

la manzana en el estado.

Redefinicion de misién, visién, . . ) _

- P v Tasas de interés para financiamientos, v
objetivos generales y especificos .
NS poco atractivas.

para la organizacion

Elaboracion de una reestructura Bajas barreras de importacion de

funcional y estratégica de la v manzana / alta competitividad v

organizacion

extranjera.
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Politicas de compra y devoluciones de

Mejoramiento de las condiciones de v los supermercados, poco flexible y muy v
los jornaleros exigente
Apoyos'gL_Jbernamentales para v Plagas y enfermedades en los huertos v
fortalecimiento del campo.

Costos de los energéticos. v

Fuente: Elaboracién propia, basado en los resultados de entrevistas

Tabla 3.

Estrategias para el desarrollo del clister fundamentado en el andlisis de factores internos y externos del

Diagnostico FODA

Factor Interno

FORTALEZAS DEBILIDADES

Yy | Estrategia Ofensiva (FO), la IRPM, con base en su Estrategia de Reorientacién (DO), definir programas

9,: desarrollo tecnoldgico debe fortalecer el de aseguramiento de la calidad, y de capacitacion

% rendimiento de la produccién, a fin de satisfacer la para los jornaleros, que le permitan acceder a

E demanda existente y futura de la manzana mejores condiciones de negociacién para laventay a
) % reconocida por su sabor, calidad y precio. nuevos clientes con rigurosos estandares de calidad.
g S
w Estrategia Defensiva (FA), Implementacién de Estrategia de Supervivencia (DA), la implementacion
.g o | Programas de reintegracion vy fortalecimiento de de programas de reforestacion y rejuvenecimiento
S < | lazos entre los productores de manzana y otros de las huertas, en etapas, generara productividad y

<Z': cultivos, con el fin de crear un fuerte que le permita fortalecimiento a los suelos.

E acceder programas de financiamiento que le

< | permitan enfrentar las vicisitudes del clima y |a

competencia desleal.

Fuente: Elaboracion propia, basado en las entrevistas realizadas

Andlisis del diamante de competitividad de
Porter de la Integradora de Regional
Productores de Manzana.

1. Condiciones de los factores

Toponimia: Canatlan del nadhuatl "Nido de
tierra junto al agua o nido de tierra y agua"
(INAFED, 2018).

Tierras y condiciones agroclimaticas.

El municipio de Canatlan se divide en 156
localidades y tiene una extension territorial de
3,510.36 km? que representan el 2.9 % de la
superficie total del estado.

Tierras. El municipio presenta una
inmejorable calidad de suelos que permiten la
explotacion del manzano. La tenencia de la tierra
presenta varias modalidades, destacandose la
pequefia propiedad, siguiéndole en orden de
importancia la ejidal y la comunal.

Clima. La mayor parte del municipio tiene
un clima semifrio, una precipitacion anual media
de 550 milimetros, con un régimen de lluvias de
junio a septiembre (INAFED, 2018).

Hidrografia. Presas
e Caborca, El Baluarte y San Bartolo
Rios
e La Sauceda, Palomas, Arroyo de Sauces y
Arroyo de Mimbres
Lagunas (intermitentes)
e Santiaguillo y San Bartolo

El rubro de hidrografia es una importante
ventaja competitiva, los afluentes de agua en el
municipio ademds de la tecnificacion del riego,
les ha permitido a los productores contar con el
vital liquido para la produccién de la manzana.
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3. Mano de obra.

De acuerdo a los reportes del 2003, segun
el Programa de Atencién a Jornaleros Agricolas,
PRONJAG por sus siglas, la poblacion jornalera
en la zona rebaso las 6,000 personas durante los
meses de junio a septiembre. (Ramirez, Palacios,
y Velazco, 2006).

En la entrevista de la integradora se
obtiene la informaciéon de mano de obra con 120
jornaleros por hectarea por afio, en diferentes
actividades como la pizca, poda, riego,
fertilizaciones, control de malezas,
compensadores de frio, control de plagas y
enfermedades.

Numerosos productores trabajan ellos
mismos en sus huertas durante todo el ciclo de
cultivo y solo contratan jornaleros para el periodo
de pizca. La integradora y los productores
invierten en la capacitacion, ya que la manzana y
el perén requieren de una técnica especial de
corte cuidando ademas que el producto no se
golpee y disminuya su valor en el mercado. En
general falta mano de obra calificada, incluso
para los procesos de separacion y empaque de
la manzana, que se traduce en pérdidas sobre la
produccion y en reclamos por parte del cliente.

Segun la misma investigacion de Ramirez
et al. (2006), la remuneracion por la manzana era
de $80.00 y por el perén variaba entre $25.00 y
$50.00 por jornal, actualmente pagan un
promedio de $120.00.0tro punto que es de vital
importancia y que debera de cuidarse a detalle es
el trabajo infantil, ya que por usos y costumbres
los nifios desde los 6 afios trabajan en las labores
del campo, cuando debieran de estar en las
escuelas, repercute directamente en el nivel de
escolaridad de la region, alcanzando en promedio
8 afios de preparacion académica.

4. Infraestructuray servicios publicos

La red principal de vialidad tiene
condiciones aceptables, el municipio cuenta con
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una red carretera estatal que comunica con otros
municipios del estado. Los servicios publicos de
agua, electricidad y telecomunicaciones son
insuficientes en las areas donde existen.

El INEGI en la encuesta nacional
agropecuaria 2014 indica que el 9.7% usa
computadora y apenas el 9.4% utiliza Internet.
(INEGI, 2014).

5. Financiamiento.

El financiamiento publico y subsidiado se
otorga a través de programas y convocatorias por
parte la Secretaria de Desarrollo Econémico del
Gobierno del Estado, Secretaria de Economia,
Fideicomisos Instituidos en Relacion con la
Agricultura (FIRA), Fomento Econdmico del
municipio y Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA).

La banca comercial y la misma integradora
otorgan financiamientos a los productores.

6. Investigacion.

La integradora ha venido trabajando con el
Instituto Tecnolégico del Valle del Guadiana para
el control de plagas en los arboles, ademas han
hecho avances en el mejoramiento de los
manzanos para lograr una produccion mas
temprana a través de métodos de injertos con
tecnologia cubana.

2. Condiciones de la demanda.
El cultivo del manzano al 2018 de acuerdo al

Servicio de Informacién Agropecuaria y Pesquera
(SIAP) ocupa una superficie de 57, 490.12
hectareas a nivel nacional, de las cuales el
93.48% se encuentra en los estados de
Chihuahua, Durango, y Puebla (Ver Tabla 4.
Superficie de cultivo de manzana en México
2018).
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TABLA 4.
Superficie de cultivo de manzana en México 2018
Entidad % de produccion Entidad % de produccion
Aguascalientes 0.07% Michoacéan 0.16%
Baja California 0.01% Morelos 0.01%
Chiapas 0.51% Nuevo Leén 0.42%
Chihuahua 86.38% Oaxaca 0.35%
Ciudad de México 0.13% Puebla 5.41%
Coahuila 1.54% Querétaro 0.10%
Durango 1.69% San Luis Potosi 0.02%
Guanajuato 0.02% Sonora 0.34%
Guerrero 0.04% Tlaxcala 0.06%
Hidalgo 0.51% Veracruz 1.40%
Jalisco 0.01% Zacatecas 0.67%
México 0.16%

Fuente: Elaboracion propia, basandose en datos presentados por el Servicio de Informacién
Agroalimentaria y Pesquera (SIAP). Cierre agroalimentario 2018

De acuerdo a cifras ofrecidas por
SAGARPA al cierre del afio 2017, se satisfacia el
77.26% de los requerimientos nacionales con
produccion interna, el restante corresponde
principalmente a las importaciones provenientes
de Estados Unidos y Chile. En la Figura 4.
(Volumen de produccién nacional), se pueden
observar las variaciones de la produccién por lo
que los requerimientos de importacién de
manzana en el pais varian entre el 30 y 40 por
ciento del consumo nacional.

Destaca como dato referente importante el
que en los Ultimos cinco afios se comercializaron
en promedio 13,000 toneladas de manzana de
mesa en la zona manzanera del estado de
Durango, las cuales por efecto de participacion
de la integradora se ha logrado incrementar el
precio en $2,000.00 por tonelada, lo que ha
generado un ingreso adicional bruto de
$26'000,000.00 pesos por tonelada, para los
productores de la region.
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Volumen de la produccién nacional
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Fuente: Elaboracion propia basandose en datos presentados por SAGARPA (2017 a, p. 114)
Figura 4. Volumen de la produccién nacional.

De la misma forma, en los Ultimos cinco
afios se comercializaron en promedio 15,000
toneladas de manzana industrial, las cuales por
efecto de participacién de la integradora se ha
logrado incrementar el precio en $400.0 por
tonelada, lo que ha generado un ingreso adicional
de $6°000,000 para los productores de la region.

El 99.88% de la produccién de manzanas
se destina a consumo humano, se disfruta cruda
en su mayor parte y cocinada en numerosos
postres, asi como transformada industrialmente
como  jugos,  sidra, néctares,  yogurt,
deshidratada, refrescos, vinagre vy licores
(SAGARPA, 2017 a).

Se estima que el consumo nacional
aumente de 0.93 a 1.1 millones de toneladas
métricas (MMt) en 2030 y que la produccion
nacional se incremente de 0.72 a 1.01 MMt lo cual
representa un crecimiento acumulado de 18.1 y
40.42% respectivamente (SAGARPA, 2017 a).

Las variedades de manzana se pueden
clasificar en cinco grupos en funcién de su
aspecto visual: amarillas, rojas, verdes, bicolores
y reinetas. Las de mayor importancia en el
comercio internacional son las variedades del
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grupo Delicious (Red, Golden), Starking, Granny
Smith y, mas recientemente, se han incorporado
otras nuevas como la Royal Gala.

El 40% del consumo en fresco lo adquieren
clases con ingreso alto medio y alto cuyas edades
fluctGan entre los 20 y 34 afios, los mercados de
Guadalajara prefieren la variedad Red Delicious
y Golden Delicious, Monterrey prefiere Starking,
Golden Delicious y Rome Beauty de estas
manzanas se distinguen tres calidades que son
selecta, semi-selecta y comercial (escolar) de
acuerdo a los datos proporcionados por el
Delegado Estatal Duranguense del Sistema
Producto de Manzana en entrevista con el equipo
de investigacion.

Dado que las manzanas y las peras son
mas caras que otras frutas tropicales, como las
naranjas, los platanos etc.,, su consumo se
concentra en las zonas urbanas de México. El
consumo nacional de manzanas y peras proviene
sobre todo de las zonas centro, occidente y norte
del pais. La estrategia de diferenciacién que
utilizan los productores es la de costos, esta
estrategia se prioriza ya que el mercado opta por
el precio de la manzana (Pro Chile, 2011).
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De acuerdo a las cifras proporcionadas por
el SIAP, se puede notar que la produccién de
manzana en Durango en comparacion con los
estados de mayor porcentaje de produccion en el

pais, queda en desventaja en comparacién con
Chihuahua y Puebla, tal y como se muestra en la
tabla 5. Produccion de Manzana 1980 -2018.

Tabla 5.
Produccion de Manzana 1980-2018
Ao Entidad Produccion Aio Entidad Produccion
1980 Chihuahua 135,978.00 2005 Chihuahua 407,924.31
Durango 5,254.00 Durango 56,105.92
Puebla 43,746.00 Puebla 36,852.88
1985 Chihuahua 208,141.00 2010 Chihuahua 398,155.26
Durango 58,106.00 Durango 47,794.72
Puebla 24,565.00 Puebla 39,554.60
1990 Chihuahua 261,554.00 2015 Chihuahua 593,937.22
Durango 90,634.00 Durango 66,131.35
Puebla 24,146.00 Puebla 33,703.24
1995 Chihuahua 235,365.00 2018 Chihuahua 569,821.04
Durango 42,189.00 Durango 11,145.60
Puebla 32,645.00 Puebla 35,713.45
2000 Chihuahua 195,988.04
Durango 37,743.33
Puebla 31,176.40

Fuente: Elaboracion propia en base al Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP). Cierre
agroalimentario 2018

Esta situacion, deja en clara desventaja y
poca posibilidad de competencia a los
fruticultores del Estado de Durango, sin embargo
haciendo un estudio de las circunstancias
encontramos que Durango y en especial el
municipio de Canatlan cuenta con los elementos
esenciales para poder producir al menos un 80%
mas de manzana de meza al comprobar que la
cantidad de hectareas cosechadas con la
variedad Red Delicious es tan solo el 32.34%
menor a la cosechada al principal productor, sin
embargo la produccién obtenida es un 94.70%
mayor, elemento determinante para la toma de
decisiones y establecimiento de estrategias
competitivas (Ver tabla 6).

3. Industrias relacionadas y de apoyo

Estas industrias estan conformadas por
productoras y proveedoras de materias primas,
insumos y de bienes de capital, mantenimiento de
equipos, comercializacion, asistencia técnica que
coadyuva a mejorar las estrategias del cluster.

La integradora cuenta con el apoyo de
empresas de: arboles, agro-insumos
(fertilizantes, semillas, entre otros), maquinaria
(venta y mantenimiento), herramientas de trabajo
(palas, pinzas), técnicos de maquinaria
(calibracioén y reparacion).

Las empresas que integran este rubro se
han ido uniendo como apoyo a la integradora a
través del tiempo, ya que se han encontrado las
condiciones 6ptimas que brindan calidad, tiempo
y precio para los asociados, que se traduce en
ventajas competitivas para todos. Cabe
mencionar que la mayoria de estas empresas no
se encuentran en el estado, sino que son de los
estados de Chihuahua y Sinaloa.

4. Estrategia, estructura, y rivalidad de
las empresas.
Los productores que se encuentran en la

integradora cuentan con mayores ventajas
competitivas y comparativas que el resto que
existe en la region. La integradora legalmente es
S.A de C.V. por lo que aquellos que aportaron
parte del capital social para su creacion, tienen la
posibilidad de la participacién en el consejo para
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la toma de decisiones sobre las estrategias y los
planes de crecimiento que se tengan, lo que
genera una cultura organizacional orientada a la
cooperaciéon y el bien comdn, ademas estos
productores tienen la posibilidad de recibir
dividendos sobre las negociaciones y ganancias
en precios que logra la integradora.

A partir de los volimenes de compra-venta
que genera la integradora logran la negociacién
de precios de venta competitivos para los
productores, aseguran ventas, y se han
convertido en un estabilizador de precios en la
region, también han logrado ser proveedores de
cadenas comerciales como Al Siper.

Tabla 6.
Superficie sembrada y cosechada, produccion de manzana variedad Red Delicious 2010-2018
2018 2015 2010
Entidad Sembrada Cosechada Produccién Sembrada Cosechada Produccion Sembrada Cosechada Produccion
Baja 16.5 16.5 91.7 13.5 1 1.2 16 4 6.2
California
Chihuahua 9,513.00 9,145.00 173,442.83  9,572.96 9,132.36  197,853.88  9,226.00 8,329.00 142,181.10
Coahuila 150 90 80.1 633 633 3666.81 941 941 8848
Durango 6,357.39 6,186.84 9,185.16  7,746.25 7,532.25 53,096.55 8,536.90 8,446.65 37,082.01
Guanajuato 21 19 102.2 22 20 27.5 31 31 66.9
Hidalgo 423.5 385.5 2,091.69 427 401.5 1,860.26 285.5 270.5 1,415.50
Jalisco 0 0 0 0 0 0 9 9 18.9
México 20 20 194.92 28 27 115.75 32 315 269.65
Michoacéan 88 88 700.55 87.95 87.95 684.94 87.95 86.5 739.18
Nuevo 296 296 383.75 575 575 1128 294 244 558.6
Ledn
Oaxaca 54.44 50 179.16 54 9 66.52 5 4 20
Puebla 170.3 140 577.24 188.95 162.45 231.21 248 248 384.4
Querétaro 346 343 477.67 442 439 608 683.5 683.5 1427.5
Sonora 7 0 0
Zacatecas 120 120 933.63 268 268 1800.8 389.93 389.93 1536.04
17,576.13  16,899.84 188,440.60 | 20,065.61 19,288.51 261,141.42 | 20,785.78 19,718.58 194,553.98

Fuente: Elaboracion propia en base al Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP). Cierre
agroalimentario 2018

Los productores ademas tienen la ventaja
de poder refrigerar la manzana en las
instalaciones de la integradora para vender en el
momento en que se logre un mejor precio en el
mercado. Dentro de la integradora se cuenta con
el equipo que lava, cepilla y encera la manzana
de acuerdo a las especificaciones del mercado,
logrando la colocacion de un mejor precio por el
producto.

La integradora se encuentra abierta a los
procesos de innovacion por lo que se estan
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iniciando pruebas en la elaboracion de vinagre de
manzana, y de sus procesos internos han
desarrollado la metodologia avalada por el
Instituto Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias (INIFAP) para todo el
proceso de cultivo de las diferentes variedades
de manzana que se cultiva en la regién, se
ofrecen cursos y seminarios a los productores
sobre aplicacion de fertilizantes y plaguicidas
guimicos y bioldgicos, reforzadores de frio,
polinizacion y otros procesos.
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Fuera de la integradora existen otros
productores que cuentan también con huertas,
aunque no se encuentran organizados de forma
intencional algunos hacen alianzas para lograr
mejores precios de venta a las centrales de
abastos de la capital del estado, estos
productores tienen una mayor desventaja ante el
coyotaje en el precio de venta de la manzana, ya
gue la mayoria de ellos prefiere obtener en liquido
la venta del producto a lograr un mejor precio.

5. Gobierno y hechos fortuitos
Se cuenta con un canal abierto con el

gobierno para trabajar proyectos productivos que
les hagan crecer y fortalecer su infraestructura,
capital humano, tecnologias de produccién o
combate a las plagas. Se ha apoyado a los
productores a través de fondos especializados
para la pérdida de cosechas por granizadas y
sequias.

Al momento de depender en un gran
porcentaje de la naturaleza para la produccién de
la manzana, los hechos fortuitos tienen un gran
impacto en la competitividad del sector, ya que se
depende de las condiciones climatoldgicas para
que los manzanos pue dan producir en su
maximo potencial, asi que afectan las
condiciones de frio, calor, humedad, lluvia,
viento.

Las lluvias también afectan las vialidades
agricolas para atender las huertas, afectando la
productividad en general.

Las condiciones macroeconomicas de los
mercados tienen un fuerte impacto también, la
gran mayoria de los insumos se ven afectados
por la cotizacion del délar, la inflacion en general
también tiene un impacto negativo en la
produccion, ya que suben los costos por energia
eléctrica, gasolina, e insumos nacionales que se
consumen.

El control de los parasitos del cultivo del
manzano tiene gran importancia, pues la
incidencia de plagas y enfermedades puede
causar dafos en las diferentes partes vegetativas
del arbol y del fruto, pudiéndose presentar
durante todo el ciclo del cultivo.

Las principales plagas a las que van
dirigido el control son: palomilla del manzano

(Lasperyresia pomonella), pulgdn lanigerum
(Eriosoma lanigerum). Las principales
enfermedades: cenicilla polvorienta
(Podospahaera leucotricua) y tizon de fuego
(Erwinia amylovora).

Aunque la integradora trata de minimizar
estos impactos sobre su competitividad es un
factor que deberd de tener un margen en las
operaciones y sus finanzas.

Ciclo de vida del cluster, determinacion de la
fase, con la que se identifica a la IRPM
Una vez analizado el diamante de Porter,

se define que el clister se encuentra en la FASE
II. Claster Articulado, ya que la organizacion se
desarrolla alrededor de la explotacién de un solo
producto de manera principal, en torno al cual se
han construido relaciones  comerciales,
comenzando a articular otras actividades
econdmicas diferentes, que sirven como
proveedores integrandose verticalmente en
diferentes sectores. En esta etapa dentro de las
recomendaciones se incluye el desarrollo de
agentes comerciales que potencien la fuerza de
venta; el uso de tecnologias que generen mayor
valor y desarrollo institucional normativo. (Ver
figura 2. Fases ciclo de vida del clister)

Mapa propuesto de la conformacién del
cluster de IRPM
Teniendo en cuenta las relaciones

observadas es que se puede elaborar la siguiente
figura que representa el clister de la manzana en
el municipio de Canatlan, ver Figura 5. Mapa del
cluster.

Propuestas y probables obstaculos.
Se deberan de ir trabajando diferentes

areas del clister para que se logre su
funcionamiento como tal, de inicio han sido dos
los actores que han propiciado su formacién, uno
por iniciativa del gobierno para detonar el
desarrollo econémico de la regién, por otro lado,
los productores con la necesidad de ser
competitivos en el ramo y bajo la premisa de la
union hace la fuerza lograr mejores convenios
con proveedores y compartir el conocimiento
obtenido y heredado de otros productores.
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INTEGRADORA REGIONAL DE en Durango, Sinaloa,
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Figura 5. Mapa propuesto del clister
Fuente: Elaboration propia, basado en The California Wine Cluster Sources: Based on research by
Harvard MBA students R. Alexander, R. Arney, N. Black, E. Frost, and A. Shivananda.

Estrategias para el desarrollo del cluster
fundamentado en el andlisis de factores
internos y externos del Diagndstico FODA,
Diagnostico de institucional de précticas
organizacionales, y Diamante de Porter

e Cambio de paradigma enfocado a Ila
integracion total de los productores y actores
relacionados en el sector fruticola de la region

e Acceso y negociacion de apoyos del gobierno
federal orientados a la investigacion,
econdémica administrativa y de biotécnica.

e Actualizar los paquetes tecnoldgicos con los
que se cuentan y que se elaboraron con ayuda
del INIFAP.

e Fomentar la incorporacion de variedades de
porta-injertos  mejorados, mediante el
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fortalecimiento de la variedad que se cultiva
en Canatlan.

Impulsar el establecimiento de huertas
demostrativas donde se produzcan
variedades mejoradas en sistemas de alta
densidad (terreno destinado para este fin).
Fortalecer el proceso de seleccion y empaque
del producto por tamafo, madurez vy
apariencia, para consolidar una diversificacién
en los mercados nacionales.

Aumentar la disponibilidad de recursos para
aumentar los sistemas de riego y proteccién
contra el granizo.

Organizar el sistema productivo para mejorar
el sistema de almacenamiento que ayude a
aumentar la vida en anaquel de la manzana.
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e Proveer capacitacion y asistencia técnica con
el fin de asegurar un mejor manejo
agronémico de las variedades cultivadas.

e Propiciar a través de créditos un mejor
aprovechamiento de las huertas con potencial
productivo, asi como la reconversion de
cultivos en aquellas que presenten baja
rentabilidad.

e Profesionalizar todo el sector.

Retos identificados del cluster IRPM

e Fomentar el consumo per capita de manzana
de procedencia nacional, sobre productos de
procedencia extranjera.

e Aseguramiento de la produccion de los
huertos, con el fin de cubrir las necesidades
de consumo.

e Solidificar el compromiso de los socios de la
Integradora de Productores de Manzana de
Canatlan, S.A.

e Combatir el envejecimiento de los arboles.

e Incrementar el sistema de riego tecnificado.

e Colocar en el 100 por ciento de los huertos del
municipio mallas antigranizo.

e Desarrollar nuevas variedades de manzana,
con una alta adaptabilidad, a cambios
climéticos; en injerto a las variedades actuales
como: Top Red, Red Pase, Oregon, Spur, Red
Chief y con patrones enanos y semi enanos.

e Establecer convenios de colaboracion
concreta con las autoridades
gubernamentales.

e Promover la investigacion y el mejoramiento
del manzano y del proceso productivo en
conjunto con las instituciones de educacién
técnica y superior del estado.

e Integracion de los eslabones en la cadena de
valor.

Obstaculos.
Debido a la conformacion de la integradora

las barreras de entrada de otros productores a la
misma son dificil que se integren otros
productores a la cadena productiva.

La cultura del campo mexicano, es uno de
los grandes retos que se debera de asumir en la
creaciéon de este cluster, los productores tienen
ideas de antafio sumamente arraigadas, se

puede hacer notar desde su composicion,
actualmente solo hay dos mujeres entre los
restantes 100 productores asociados a la
integradora, aunque los procesos de produccion
se hacen a través de manuales elaborados por
ellos de acuerdo a lo aprendido, no es una
practica comudn la innovacion, el mismo
diagnéstico arroja una gran carencia, Si no se
innova  en procesos de produccion,
administracion o mercados no se prevé que la
integradora pueda seguir creciendo.

Un desafio importante lo representa la falta
de mano de obra calificada en la regién, en
relacién con las tecnologias de informacién y con
la maquinaria industrial que se pretende comprar
en la integradora para fortalecer sus capacidades
de produccion y de empaque.

Lamentablemente es evidente la falta de
compromiso por parte de los tres niveles de
gobierno para que se generen proyectos
productivos que involucren a todos los actores en
la conformacion del cluster.

Conclusiones.
Gracias a este analisis, se puede constatar

gue existe la disposicion a formar un
conglomerado agroindustrial o cluster; este es el
primer acercamiento que de este tipo se hace en
la zona fruticola de Canatlan, Durango, quedando
de manifiesto que se cuenta con elementos
importantes, la colaboracién y confianza en que
se puede desarrollar un proyecto de éxito por
parte de la mesa directiva de la Integradora
Regional de Productores de Manzana de
Canatlan, como de sus asociados.

Es evidente que esta asociacion requiere
de manera prioritaria la realizacion detallada de
un ejercicio de investigacién y consultoria para
determinar la metodologia de implementacién del
cluster fruticola, con el fin de conocer y afrontar
de manera eficaz y eficiente los cambios que
caracterizan al entorno econdmico actual,
determinados por una agresiva competencia,
tecnologias que cambian casi a la misma
velocidad que aparecen, productos con ciclos de
vida cada vez mas cortos, y consumidores
exigentes y de gustos sofisticados; definen la
manera en que las empresas desarrollan nuevas
estrategias para enfrentar a estos desafios.
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El desarrollo de clUsteres, responde asi, a
los cambios significativos que han experimentado
las regiones; para enfrentar a la competencia,
conduciendo a nuevas formas de organizacion
econdmica y empresarial, que representan
desarrollo regional, cuyo potencial recae en las
ventajas comparativas que en relacion a otras
regiones posee en forma de recursos naturales.

La contribucion de este tipo de
conglomerados es su aportacion a la innovacion
y productividad a través del fortalecimiento del
capital humano, la incorporacion de nuevas
tecnologias, la gestion del conocimiento, la
maduracion de la estructura empresarial y el
impulso de entonos que promuevan la
competitividad y capital social. Aun y cuando,
haya que reconocer que no todos los mercados
reuniran las condiciones para constituirse en un
cluster, ya que las condiciones no seran iguales
en todos los sectores niregiones, se constata que
este en especifico si lo es, ya que los resultados
presentados previamente por SAGARPA,
aseguran que la actividad fruticola del pais es uno
de los pilares fundamentales de la construccién
del PIB nacional; por lo que la competitividad del
sector debera traducirse en un incremento en la
productividad de los cultivos, la calidad de la fruta
y posicionar la manzana de Canatlan en los
mercados internacionales.

Los gobiernos municipales, estatales y a
nivel federal tienen el reto de promover politicas
encaminadas al desarrollo de la agroindustria, de
tal forma que el sector sufra cambios profundos y
lo lleve a esquemas que incorporen al sector
productivo privado, universidades, investigacion,
la participacion activa en el mercado y la
preservacion de los recursos de tal forma que se
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derive en una mejor calidad de vida y el desarrollo
rural del campo mexicano.

El analisis que se hace de la Integradora
de productores de manzana derivado de este
estudio brinda elementos para que los tomadores
de decisiones cuenten con un instrumento
practico que brinde informacion ante la
complejidad que enfrenta la industria de la
manzana. El mercado que enfrentan y la distinta
competencia (nacional e internacional) han
impactado en la economia dependiente de la
produccion fruticola, es por eso que se
recomiendan diferentes acciones y su intensidad
descritas anteriormente para que el sector pueda
seguir brindando las oportunidades y el desarrollo
a la region del municipio de Canatlan, Durango.

Ante estas condiciones del campo
mexicano se abren espacios para continuar con
la actividad cientifica y de investigacion, en los
sectores productivos reales, a partir de modelos
de generacion del clister agroindustrial, asi
como, las herramientas de mejora, principios y
modelos de implementaciéon, seguimiento y
medicién para la evaluaciéon de su desempefio,
sin dejar de lado la parte social tan importante
para que los habitantes de la regidn cuenten
también con las condiciones de vida dignas, que
el desarrollo del cluster les puede brindar en
determinado momento, la blsqueda de una
mayor alfabetizacién, mejoramiento de las
tecnologias que se emplean en todo el proceso,
y sin duda detonar en gran medida el desarrollo
econoémico que se necesita. Este estudio sienta
las bases para promover una mayor cooperacion
y las condiciones en las cuales se establezcan las
relaciones simbibticas entre los entes que
pueden conformar el claster fruticola en la region.
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