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SIGLO XXI, ebL ENFOGQUE
EMPRESARIAL

Cada mafana y en transcurso de todo el dia, en los noticieros serios o no, prensa escrita o en
documentales, la palabra esta ahi, con mas o menos relevancia, pero al final es mencionada, escrita,
plasmada, en algunos casos ridiculizada o menospreciada; mas lo relevante es que existe: La Glo-
balizacién. Puede catalogarse de tantas formas como su finalidad o interés de quien hable de este
fenomeno. Pero jsobre qué esta soportado este raro concepto y a la vez muy conocido? Se consideran
varios pilares, quiza tantos o mas como angulos multidisciplinarios como se quieran ver. Desde la
trinchera de lo econémico-ingeniero-financiero, podemos visualizar algunos soportes o “hijos” de la
Globalizacién: Transparencia, Productividad, Competitividad, Sustentabilidad, Economias de Mercado,
Sostenibilidad, Medio Ambiente, Responsabilidad Social, entre otros.

El titulo del presente libro es generoso en su pretension, por tal motivo se dividio en varios capi-
tulos que implican, en algunos casos grandes retos, y en otros, la complejidad multidisciplinar que,
trata de la productividad y la competitividad realizada en su conjunto lineal, un beneficio social. De tal
suerte, que podemos encontrar elementos probables de interaccion, que no necesariamente tienden
a ser verticales en su aplicacion o concepcion, pero que a la hora de relacionarlos prometen generar
beneficios sociales con origenes en algunos pilares de la Globalizacion.

Es por ello que en el presente libro se puede hablar de distintas disciplinas que conlleven a la
fortificacion del beneficio social. Por ejemplo, los Modelos de Capital Intelectual para hacer compe-
titiva a la industria, en especifico a la restaurantera, pero no podemos descartar que la propuesta
sirva para el resto de las empresas. También se puede hablar de la herramienta de la Administracion
Estratégica “Balance Scorecard” o Cuadro de Mando, que busca hacer mas productivas y competitivas
a las Escuelas de Educacion Superior, bajo la premisa de identificar las principales areas o procesos,
su control y medicién. De igual forma se comentan algunos conceptos que buscan ser acufiados de
manera diferenciada: los nano-empresarios, que relacionados con una nueva normatividad buscan ser
insertados en el caudal de la formalidad. Ademds, podemos encontrar un docecalogo de elementos
indispensables para que las micro y pequeias empresas de una zona especifica puedan ser exitosas.
Por dltimo, un andlisis del comportamiento cuantitativo de los supermercados e hipermercados en el
mercado de valores en un periodo especifico.

La colocacion de cada una de las propuestas, no tiene una jerarquia en la importancia, ni tiene que ver
con apuntalar algin tema especifico de alguna propuesta, sino que se insertan con la finalidad de plasmar
|a relevancia de la multidisciplinariedad para entender la Globalizacién y su impacto en los negocios.
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INTRODUCCION

La Gestion del Conocimiento es de suma importancia actualmente, las organizaciones modernas
que se consideran empresas exitosas son aquellas que a manera de cultura corporativa procuran au-
mentar el valor de su Capital Intelectual.

El capital intelectual es considerado como un bien intangible o una herramienta dentro de las or-
ganizaciones y es de suma importancia poner atencion especial a su gestion. Si esta se realiza adecua-
damente seguramente otorgard a las organizaciones un valor agregado un bien que no se ve reflejado
en los estados financieros.

Tomando en cuenta las aportaciones académicas encontramos diferentes definiciones o conceptos
del Capital Intelectual de acuerdo con Von., (2000) y Diaz., (2003) resaltan la existencia del (CI) en el
contexto de la gestién del conocimiento.

Von (2000) define la Gestién del Conocimiento como un conjunto de disciplinas de administracién
que trata el Capital Intelectual como un activo de la empresa.

Diaz (2001) lo considera como una agrupacion de activos que una sociedad posee y a pesar de no
estar reflejados en los estados financieros de la empresa son generadores de valor.

Es pertinente hacer alusién al aporte conceptual hecho por el profesor Bueno (2001) quien define
el C.I como “el conjunto de capacidades, destrezas y conocimientos de las personas que generan valor.”
Bueno se refiere a la percepcién conceptual de Sveiby (1997), y Stewart (1997) donde ponen de mani-
fiesto que el capital “invisible” se convierte en riqueza para las empresas y las naciones.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion es de tipo no experimental, transeccional, correlacional. Se observa-
ron y analizaron los modelos ya existentes del Capital Intelectual para determinar cudles pueden ser
aplicados en la Industria restaurantera y poder medir el nivel de competitividad tal y como se dan en
su contexto natural, y transeccional correlacional, porque se recolectaran datos y se describiran las re-
laciones de las variables (satisfaccion del cliente y la competitividad) de manera tedrica, para después
analizar y establecer una correlacion, en un tiempo determinado.

ANTECEDENTES

El Capital Intelectual es un tema nuevo en las organizaciones del mundo y es nuevo en paises que,
como México, no han logrado su pleno desarrollo. El concepto fue acufiado por primera vez en Japén
por Hiroyuki Itami (1980) quien realizé una investigacion sobre los recursos invisibles de las empresas
y seis afos mas tarde, en Suecia se publicaban los trabajos de Karl-Erik Sveiby (1986) donde trataba el
tema del capital intelectual basado en la idea del valor de mercado de las empresas, las capacidades
y los conocimientos de sus empleados. El problema consistia en que el valor de muchas empresas era
mayor que sus activos tangibles, por ello Karl-Erik Sveiby buscaba establecer en su obra, “The Know
How Company”, qué eran, ;como medir? y ;como manejar los activos intangibles?

La naturaleza de la industria restaurantera es sin duda un arte bastante complejo y lleno de cam-
bios constantes ya que es todo un reto lograr que todas y cada una de las areas involucradas trabajen
adecuadamente, si bien dicen Dixon, Kimes y Verma (2009). Cuando los operadores de los restauran-
tes consideran invertir en una nueva tecnologia evaltan ademas de los costos, los beneficios de las
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innovaciones que representan mejoras en la operacion de las actividades que realizan los empleados
y esto directamente repercute en la organizacion, optimizando recursos, aumentando la produccién,
minimizando tiempos y movimientos, mejorar la calidad en el servicio y como consecuencia lograr la
satisfaccion del cliente.

De acuerdo con De la Garza y Pastrana (2016), manifiestan que las empresas dedicadas a los ali-
mentos y bebidas enfrentan cambios y problematicas dia a dia y estos se traducen en desafios que
son factores de relevancia competitiva. Hoy en dia las empresas que son constantes con los cambios
tienen mejores bases de competitividad dentro de la industria restaurantera. Estas empresas tienen
un gran compromiso con los clientes, ya que estos son cada vez mas exigentes y la gastronomia se
convierte en un valor de empresa que debe distinguirse tal como lo mencionan Smith y Costello (2009).
La gastronomia y sus productos son aquello que motiva a los consumidores a buscar experiencias mas
completas, que ademas de satisfacer su necesidad de alimentarse. Sean también las instalaciones, el
ambiente, servicio, calidad de los productos, estatus, marca etc. Los elementos que lo motiven a vivir
una manera distinta el consumo. Todos estos son indicadores de la competitividad que hoy en dia existe.

Existen varias teorias y modelos que definen a la competitividad, cabe destacar que de acuerdo
con Estolano et al. (2013),el autor considera a las 5 fuerzas de Michael Porter (poder negociador con
proveedores, poder negociador con los consumidores, posibilidad de entrada de competidores poten-
ciales, competencia interna y competidores sustitutos), como elementos necesarios en el proceso de
planeacién e inicio de operaciones de las empresas gastronomicas para desarrollar diferentes estrate-
gias, para tener efectos positivos y asi mismo establecer un nivel de competitividad.

De acuerdo con De la Garza et al. (2016). En el Estado de México las Pymes muestran un bajo cre-
cimiento o en el peor de los escenarios tienden a fracasar a poco tiempo de su creacion. Y esto se debe
a factores que no se toman en cuenta o no son gestionados adecuadamente, es por ese motivo que las
Pymes son muy vulnerables al inicio y no tienen un nivel de competitividad dentro de la industria que
pueda garantizar su crecimiento.

Si bien se habla del incremento de la competitividad, es indispensable identificar las variables que
se toman en cuenta para cuantificarla, ya que segun Barroso (2006), cada vez es mayor el nimero de
paises, regiones, municipios etc. Que apuestan por el desarrollo y crecimiento de esta industria res-
taurantera de modo que dicha actividad se configura como una estrategia de desarrollo y uno de sus
principales objetivos es aumentar el tamafio del mercado local y convertirse en el motor del desarrollo
socioeconomico.

Y es por la intensa competencia de los mercados que obliga a las empresas a desarrollar sus ca-
pacidades, lo que hace que sean mas competitivas dentro de un entorno que les exige su crecimiento,
para incrementar la calidad y una oferta superior de la que brinda la competencia. Las mejoras no solo
benefician a las empresas, sino que en su conjunto propician el bienestar de la industria restaurantera
Sirikrai, Tang (2006).

Actualmente académicos de distintos paises han analizado y propuesto teorias, modelos y metodo-
logias para implementar la gestion del conocimiento en el ambiente empresarial moderno Wong (2005).

Es por eso que en la actualidad hay algunas empresas que se ocupan en desarrollar la gestion del
capital intelectual para elevar sus estandares de competitividad, y es por eso que Bueno (2000) dice
que: “para crear conocimiento con valor es necesario que cada individuo procese y haga propio el co-
nocimiento que esta adquiriendo, para que pueda ser aplicable en cualquier situacion o problema”. En
coincidencia con el autor, las exigencias de conocimientos en este tipo de organizaciones seran cada
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vez mayores, es decir, no basta con demostrar destrezas, mds bien con distinguir competencias y mas
aun si estas son intelectuales.

A partir de esta reflexién es cuando se da un movimiento de corrientes y pensamientos que han
estudiado la gestién del conocimiento, del capital intelectual y es por eso que de acuerdo con Barroso
(2015), la gestion del conocimiento es la herramienta que llevard al éxito empresarial a la industria
restaurantera.

Las organizaciones han adoptado esta direccién de cambio hacia los activos intangi-
bles, mismos que por su naturaleza son dificiles de gestionar, definiéndose hoy en dia como
uno de los mds importantes para las empresas. Es el activo del conocimiento y es que este ac-
tivo no solo asegura la permanencia de estas empresas en el mercado, también las proyec-
ta a un crecimiento bien orientado. De acuerdo con Pérez, Soto, Barceld y Ledn (2013). La
gestion del conocimiento puede ser medida y usada en favor de la industria restaurantera.

Las organizaciones deben actuar mds alld de los sistemas tradicionales de gestion segun Molina
y Chapa (2015); dichos sistemas siguen siendo validos pero debemos ampliar el conocimiento y apli-
cacion de nuevos sistemas, lo de hoy, es, buscar factores de diferenciacién sostenible en el tiempo,
dificiles de imitar por la competencia, y esto les permitird obtener ventajas competitivas (Albers 2007).

De acuerdo con Vaca, R., (2007). El Capital Intelectual es considerado como un factor estratégico
clave, para el desarrollo econémico empresarial. Es por tal motivo que el éxito de las empresas depen-
de de que éstas cuenten con directivos que sean empaticos, con los valores de la organizacion, y que
cuenten con las habilidades necesarias para hacer frente a desafios y puedan implementar una cultura
organizacional responsable.

Sin embargo, no solo los directivos son los causantes del éxito de las organizaciones, todo el per-
sonal involucrado es importante en este proceso, motivo por el cual la gestion del capital intelectual
puede ser universal, ya que se puede aplicar en todos los niveles del organigrama empresarial.

Si bien el entorno de hoy en dia es un factor de cambios constantes, la industria restaurantera esta
es obligada a crecer y a su vez a considerar nuevos estandares para que las empresas sean compe-
titivas; es por eso que Hambrick et al. (2015) consideran que las empresas deben de incrementar su
nuimero de capacidades en cantidad y calidad. De igual manera Pérez (2012) sefala asertivamente que:
“la era del conocimiento, los individuos y las organizaciones deben desarrollar capacidades competiti-
vas a efecto de permanecer y crecer en el sector en el que se mueven.”

Existe un sin nimero de autores que tratan el tema de forma detallada. Sin embargo, al espacio
reducido de este documento no permite abordar en su totalidad dicho tema, pero se pueden ver a
continuacion con una breve explicacién sobre lo que trata y cual es su enfoque. (Tabla No. 1)
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Tabla No. 1

MODELO FUENTE SE REFIERE A:

Model Balanced Business Scorecard (C.M.1.). Kaplan y Norton, (1992). Es un compendio para la toma de decisiones
desde 4 perspectivaS que son la financiera,

del cliente, de los procesos y del aprendizaje.

A Brief Inventory Of The Models For
Knowledge Management In Organization,
Model Technology Broker, Annie Brooking.

Sanchez, M. (1996). Se enfoca en la medicién del Capital
Intelectual y su relacién con la capacidad

organizacional para alcanzar sus metas.

Models For Knowledge Management In Sanchez, M. (1996). Es un andlisis referente a las relaciones de

Organization, Modelo Universidad de West causa-efecto entre los elementos basicos

Notario. considerados por ellos como Capital Inte-
lectual (Capital Humano, Capital Estructural
y Capital Relacional) y su efecto en los

resultados empresariales.

Modelo Dow Chemical Gonzélez, A. et. Al (1998). Se basa en el proceso de medicién y gestion
de los activos invisibles y la repercusién que

tienen en la actividad financiera.

Modelo de las cinco fases de Nonaka y Fuente: Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995). Distingue al conocimiento: tacito y explicito

Takeuchi mediante la creacion del conocimiento y un
sistema abierto de intercambio con el medio
ambiente.

Fuente: Bueno, C. E. (2001).

El modelo EUROFORUM es el modelo de
medicién de Capital Intelectual aplicado

a estudios de gestién del conocimiento y
analisis de Capital Intelectual.

Gestién del conocimiento en universidades y
organismos publicos de andlisis.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Model For Knowledge Management In Organization, Modelo Universidad de
West Notario

De acuerdo con el modelo que propone Fuentes “Model Technology Broker”, los activos intangibles
se clasifican en cuatro categorias:

1. Activos de Mercado: referente a las marcas, la fidelizacion del cliente, licencias, franquicias etc.

2.Activos de Propiedad Intelectual: como por ejemplo patentes, copyrights, derechos de di-
sefo, secretos de fabricacion.

3. Activos Humanos: que son los niveles académicos, conocimientos técnicos, habilidades y com-
petencias asociadas con el trabajo.

4.Activos de Infraestructuras: tecnologias, métodos y procesos que permiten que la organiza-
cion funcione.

Si bien todos estos factores son participes dentro de las organizaciones de la industria restauran-
tera, y, gestionados de manera adecuada sin hacer frente a una racionalidad limitada dentro de las
empresas, el capital intelectual va a llevar mas alla los objetivos organizacionales, posicionando la
marca de la organizacion, creando vinculos con los clientes, la elaboracién de recetas secretas, regis-
tro de patentes, capacitacion constante, reclutamiento efectivo, retencion de elementos valiosos, uso
de tecnologfas, implementacion de procesos, etc. La interaccion de los activos intangibles le dan a las
organizaciones una oportunidad de resaltar competitivamente. Como se puede observar en el cuadro 1

Objetivos corporativos

activos activos

AT Activos
de propiedad de

humanos & ! .
mercado intelectual  infraestructura

Cuadro |, Fuente: Sanchez M. (1996. ) A Brief Inventory Of The Models
For Knowledge Management In Organization, Model Technology Broker

16 ANALISIS DE LOS MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL Y SU APLICACION EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Modelo Dow Chemical

El modelo Dow Chemical estd estructurado en tres ejes:

a) Capital humano, relacionado con las habilidades para generar soluciones de los clientes.

b) Capital organizacional, referido a las capacidades de la organizacién para codificar y usar
conocimiento.

¢) Capital de clientes, basado en la atencién y servicio al cliente (entendimiento del cliente, genera-
cion de lealtad y gestion de franquicias).

Todos estos recursos, seglin los autores, generan el valor de la compafiia. Para culminar este apar-
tado, es necesario acotar que los indicadores varian de acuerdo con el tipo de estructura organica y
que dicho modelo de gestion del activo intelectual consta de seis pasos basicos como son: Estrategia
de Negocio, Valoracion de los Competidores, Clasificacion de las Ventajas Propias, Tasacion, Inversion
y Gestion de la Cartera.

Ver cuadro 2

Capital
humana

Capital
organizacional

Capital
de
clientes

Cuadro 2, Fuente: Gonzélez, A. et. Al. (1998). Modelos de Capital Intelectual,
Modelo Dow Chemical
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Modelo de direccion estratégica

Modelo de direccion estratégica por competencia propuesto por el profesor Bueno, citado por
Sanchez (2000); manifiesta un marcado interés al afirmar que; “el centro del modelo es el Capital Inte-
lectual utilizando la herramienta de la direccion estratégica por medio de las competencias” El modelo
esta fundamentado en tres elementos esenciales:

a) los de origen tecnolégico, b) los de origen organizativo, c) los de caracter social.
Las principales competencias genéricas se hacen presentes en este modelo:
a) la actitudinal, b) la aptitudinal y c) la valorativa.

Todas referidas o relacionadas con los miembros de la organizacion, mediante fundamentos del
quehacer de la empresa y la estimacién de lo que la compafia es capaz de hacer. En torno de este mo-
delo, autores como Sznirer y Caracho, citados por Osorio (2003) refuerzan la funcion de la empresa,
en el sentido de focalizar todos sus esfuerzos para adquirir y desarrollar aquellos conocimientos, habi-
lidades y actitudes necesarias, a fin de generar resultados de negocio, basados en Capital Intelectual.
Ver cuadro 3.

Activos Intangibles
y flujos de
Conocimiento

Actitudes

Conocimiento
explicito personal

Capacidades
personales

Actitudes

Conocimiento
explicito personal

Capacidades
personales

Actitudes

Conocimiento
explicito personal

Capacidades
personales

Actitudes

Conocimiento
explicito personal

Capacidades
personales

Cuadro 3, Fuente: Sanchez, M. (1998) A Brief Inventory Of The Models For Knowledge Management In Organization,
Modelo de direccién estratégica por competencia: el capital intangible
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Modelo de las cinco fases de Nonaka y Takeuchi

Expresa respectivamente el proceso de las dos espirales, de contenido epistemoldgico y ontologico;
asi se desarrolla una interaccion entre conocimiento técito y explicito, que tiene naturaleza dindmica y
continua. De tal manera que, aparecen los procesos que van desde la socializacion, la exteriorizacion,
la combinacion, hasta la interiorizacion.

1. Compartir el conocimiento tdcito. Se refiere fundamentalmente a la socializacién.

2. Crear conceptos. El conocimiento tdcito se vuelve explicito, es similar a la exteriorizacion.

3. Justificar los conceptos. La organizacion determina si en verdad vale la pena desarrollar un nue-
vo concepto, construir un arquetipo, un prototipo, un mecanismo operacional o un modelo abstracto
para el caso de la innovacion.

4. Expandir el conocimiento. La difusion del conocimiento creado entre el personal de las divisiones
e incluso, con grupos externos.

5. La organizacién creadora de conocimiento, anteriormente expuesta bajo este modelo, debe ser
de un sistema abierto de intercambio de conocimientos con el medio ambiente.

Enabling conditions
Intention Autonomy Fluctuation
Creative Chaos Redundancy Requisite Varlety Explicit

Tacit
knowledge
in organization

knowledge
in organization

Socialization Externalization Combiination

Creating
concepts

Justifying
concepts

Explicit Knowledge as adverrtisements
patents, produc and/or service '

Tacit Knowledge
N\ =)

Cuadro 4, Fuente: Nonaka, |. y Takeuchi, H. (1995). The knowledge creating company,
Modelo de las cinco fases de Nonaka y Takeuchi, Oxford University Press, N.Y.1995, p. 84
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Modelo de Estructura de Capital Intelectual “Intelect” (EUROFORUM)

El profesor Bueno (2000) coincide con los estudios del profesor Bontis (2000); en el sentido de
concentrar el modelo en tres tipos de capitales relacionados en:

1. Capital Humano. Se refiere a las capacidades y compromisos que hacen parte del conoci-
miento de las personas; se articulan alli, las competencias, la capacidad de innovar y mejorar, la mo-
tivacioén y el compromiso. Para algunos autores, como Diaz (2001), este tipo de capital describe la
experiencia personal y el saber integrado, tanto al conocimiento explicito, como al tacito; entonces, la
capacidad de aprender es la base de los otros dos tipos de Capital Intelectual.

2. Capital Estructural. Esta relacionado con la acumulacién de conocimientos propios de la or-
ganizacion; por tanto, se deben mantener dentro de ésta, a pesar de que los trabajadores se marchen
de las compaiiias, pues en cierta medida es independiente, pese a ser generado por el Capital Humano;
alli quedarian incluidas la cultura, la tecnologia y el conocimiento de la organizacién.

3. Capital Relacional. Como su nombre lo indica, es el conjunto de relaciones que tiene la organi-
zacion con los clientes y el valor que ha logrado desarrollar por medio del cumplimiento, en lo politico,
lo social, lo econédmico y lo ambiental para con el Estado y la sociedad misma, con lo que se genera un
valor de marca que potencializa la consecucién de nuevos clientes.

E+E+E)

Presente Futuro

Cuadro 5, Fuente: Bueno, C. E. (2001). Gestién del conocimiento en universidades y
organismos publicos de Investigacion, El capital intelectual como marco de andlisis
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VENTAJAS DEL C.I.
Es un bien valorizable

El trabajo ligado al conocimiento
estd aumentando

El recurso del conocimiento es
ilimitado
Da valor agregado a las
organizaciones

Crea ventaja competitiva

Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

DESVENTAJAS DEL C.I.

No es aplicable si no hay un buen
liderazgo

Resistencia al cambio

El capital intelectual pertenece al
individuo, no a la organizacion

» El Capital Intelectual es un bien intangible de las organizaciones.
» La Gestion del Capital Intelectual es aplicable a todas las organizaciones.
» El Capital Intelectual incorporado a la cultura organizacional es un factor de éxito para las em

presas que lo gestionan.

» La gestion del Capital Intelectual en los administradores y gerentes dan buenos resultados, pero
si se aplica en general dentro de la organizacién supera los objetivos planteados.
» El Capital Intelectual es un factor determinante y diferenciador de competitividad.
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INTRODUCCION

En su primer libro, The Balanced Scorecard, Robert S. Kaplan y David P. Norton (20071) presentan la
consolidacion de su investigacion iniciada con el nombre: “Midiendo el Desempefio en las Organizacio-
nes del Futuro”, en la que parten de la hipotesis de que las aproximaciones de medicién del desempefo
de una organizacion, basadas principalmente en mediciones contables, se estan quedando obsoletas,
ya que dichas mediciones fueron disefiadas para medir el resultado de activos tangibles o financieros,
y no los activos intangibles, los cuales dia a dia cuentan con una mayor importancia en la generacién
de valor de una organizacion.

Al mismo tiempo observaron que el proceso de creacién de valor para activos intangibles, es dife-
rente al requerido para activos contables y que estos no tienen un impacto directo sobre los resulta-
dos financieros, por lo general se trata de un impacto de segundo o tercer orden en el resultado final.
Nace el Cuadro de Mando (BSC) como una herramienta que permite a las organizaciones traducir
su planeacién estratégica en un conjunto balanceado de indicadores financieros e intangibles, los
cuales representan las directrices para crear valor a través de inversiones en clientes, proveedores,
empleados, tecnologia e innovacion (Kaplan y Norton, 2001). El Cuadro de Mando (BSC), refleja el
balance que se debe lograr entre objetivos de corto y de largo plazo, entre mediciones financieras
y no financieras, entre indicadores de resultado y de tendencia, y entre resultados de perspecti-
vas externas e internas. Las relaciones estratégicas, entre las variables de estas perspectivas, per-
miten a las mediciones del Cuadro de Mando estar amarradas en una serie de relaciones de causa
y efecto. Estas relaciones entre las variables a medir describen o narran la historia de la estrate-
gia. El Cuadro de Mando (BSC) no se trata sélo de medir unos indicadores relacionados entre si.

Se trata de aprender del pasado para reformular permanentemente la estrategia del futuro y que
le permitira a la organizacion alcanzar su vision deseada por medio, no de un sistema integrado de
indicadores, sino de un Cuadro de Mando.

DESARROLLO

El interés investigativo de este trabajo se centra en la hipotesis de que para lograr implantar y po-
ner en funcionamiento de manera sostenible el Cuadro de Mando (BSC), no es suficiente con realizar
un excelente disefo, y que existan diferentes factores y actividades que apoyan al proceso de implan-
tacion de la herramienta en sus diferentes etapas del proceso. Es necesario, proponer la metodolo-
gia que permita recopilar los principales obstaculos al proceso identificados y descritos por autores
reconocidos en el tema como Robert S. Kaplan y David P. Norton, Paul Niven y Olve, Roy y Wetter, asf
como sus recomendaciones para lograr desarrollar una implantacion exitosa del Cuadro de Mando, las
cuales son soportadas con las diferentes actividades tenidas en cuenta en algunos procesos exitosos
de implantacion documentados y publicados y con esta informacién, desarrollarlo, validando su impor-
tancia y el grado en que influye en la Institucién Tecnologica de nivel Superior en Jocotitlan.

METODOLOGIA

Esta investigacion serd de tipo cuantitativa y transversal, derivado de que identifica a partir de la
visién institucional los procedimientos establecidos para la realizacion de sus actividades. Esta infor-
macion se recabara a través de entrevistas aplicadas a los responsables de cada procedimiento, para
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disefar los indicadores en el cuadro de Mando. Es transversal ya que se limita al periodo comprendido
entre el 2016-2018.

El cuadro de mando integral o balanced scorecard es la herramienta que necesita la gestion inte-
gral de una entidad, si es que desea ser eficiente, economica, efectiva y competitiva. Esta herramienta
proporciona la informacién que necesitan los directivos y funcionarios para tomar las decisiones mds
adecuadas para racionalizar los recursos, y llevar a cabo las actividades.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral en las organizaciones se justifica en la medida que
esta herramienta permite identificar cudles son los elementos estratégicos que deben definirse para
cumplir la mision y alcanzar la vision de las mismas y ademds porque permite expresar las estrategias
organizacionales en objetivos especificos cuyo logro es medible a través de indicadores de desempefio.

La metodologia del Cuadro de Mando (BSC), permitird integrar los aspectos de la estrategia geren-
cial y la evaluacion del desempefio de la organizacion, lo que facilitara la optimizacion en los procesos
de administracién.

El Cuadro de Mando (BSC), parte de la visién y estrategias de la institucion. A partir de alli se
definen los objetivos requeridos para alcanzar dicha vision y éstos a su vez serdn el resultado de los
mecanismos y estrategias que rijan los resultados con los clientes (Empleadores, padres de familia e
instituciones de nivel medio superior). Los procesos internos se planifican para satisfacer los requeri-
mientos financieros y los de clientes. La metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento aplica-
do en la organizacion es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos
institucionales.

La metodologia tradicional disefiada por expertos financieros, esta totalmente inclinada al control,
presenta un ambiente de pocos cambios, esta centrada en la era industrial, tiene un enfoque al pasado
y por ultimo especifica las acciones que se desea hagan los empleados. Mientras que el Cuadro de
Mando (BSC) es disefiado por toda la organizacion, se enfoca en la Estrategia, esta referido a ambien-
tes de cambios continuos, esta centrado en la Era del Conocimiento, se enfoca en el presente y futuro
y finalmente especifica las metas para llevar a los empleados a lograr la vision.

El Cuadro de Mando (BSC), presenta los siguientes beneficios para la institucion:

Reduce al minimo la sobrecarga de informacion.

Reline en un solo informe elementos claves de la institucion.
Previene subestimar aspectos que tradicionalmente no son claves.
Correlaciona varios aspectos claves y permite visualizar efectos.
Presenta varias dimensiones en un solo tablero.

Permite tener una comprension global de la organizacion.

Con la aplicacion del Cuadro de Mando (BSC), la institucion podra clarificar y traducir vision y
estrategia; comunicar y relacionar los objetivos estratégicos; planificar e identificar objetivos y alinear
iniciativas estratégicas; asi como llevar a cabo la retroalimentacion estratégica y el aprendizaje para
que la organizacion lleve a cabo la integracion estratégica y optimice el desempefo de los elementos
que participan en la administracion.

El Cuadro de Mando (BSC) proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia
de forma coherente y clara, permitiendo a las organizaciones, enfocar y alinear sus equipos directivos,
unidades de negocios, recursos humanos, medios tecnologicos de informacion y especialmente sus
recursos financieros, con la estrategia organizacional. El Cuadro de Mando (BSC), permitird cumplir
con los siguientes principios:
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» Traducir la estrategia a términos operativos. Para Aguilar y colaboradores (2013) La verdadera importancia del Cuadro del Mando (BSC) aparece
cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion, y puede ser utilizado para:

- Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

» Alinear la organizacion con la estrategia.

» Hacer que la estrategia sea el trabajo diario en toda la institucion.

» Hacer de la estrategia un proceso continuo. - Comunicar la estrategia de la organizacion.

Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos; todo lo cual debe desembocar en la - Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.
integracion estratégica y la optimizacién de la administracién integral. - Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales.
El Cuadro de Mando (BSC) es la mejor herramienta para convertir las politicas en estrategias y - Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistemticas.

estas en objetivos que se consiguen y facilitan que la gestion sea competitiva. . -, . . - —
J g gueny g & P - Obtener la retroalimentacién sobre la estrategia y mejorarla. Los principales indicadores

. _ ., . genéricos que aparecen en los cuadros de mando la mayoria de las organizaciones son como los
Diseno metodoldogico siguientes:

El proceso de implantacion de un sistema de gestion estratégica, como puede llegar a ser el uso del Figura. No. 2 Propuesta de indicadores de medicion.
Cuadro de Mando (BSC), se puede resumir en las cuatro etapas que proponen Kaplan y Norton (1996),
las cuales individual y colectivamente a largo plazo con las acciones necesarias en el corto plazo y
que se relacionan en un proceso ciclico descrito en la figural (Kaplan y Norton, 1996). Es importan-
te identificar previamente las etapas del proceso de implantacion propuestas por Kaplan y Norton
antes de entrar en detalle en la definicion de los factores claves de éxito, con el fin de tener una
mejor idea de este proceso. A continuacion, se presenta una descripcién de cada una de las cuatro
etapas del ciclo de implantacion y gestion del sistema de control estratégico Cuadro de Mando (BSC).

- PERSPECTIVA INDICADORES GENERICOS
i Inanzas i =
g‘j;’,“;,?amos B anaaa Bondimicntos sobre las inversiones ¥ valor zhadido
aparecer ante 4 = b CCOnMmIco
nuesteros s R : - - s ==
accionistas Lhentes Sabtisfaccion, retencion v cucta de mercado.
e = E
o L Calidod, ticmpo de respucsin, costc ¢ introduccion de
—— Procesos imlcrmos
nuevos productos
Formacion y Satisfaccion de los empleados v disponibilidad de sistemas
croecimicnto de informacion
i Como Clientes Procesos internos
deberiamos En que procesos
aparecer ante o debemos ser
nuestros Vision excelentes 4 ‘ 4
y para satisfacer Fuente: (Aguilar Valdés y otros, 2013).
Estrategia anuestros
accionistas
clientes
+Como Formacién y Crecimiento
e
nuestra c.apacidad
Fuente: (Aguilar Valdés y otros, 2013).
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Traducir la Visidomn en térmimnos
operativos (Disefno BSO):

Esta primera etapa constituye la etapa de disefio del sistema de gestion acorde con las necesidades
y con el consenso construido al interior de la organizacion sobre su vision y estrategias. Se busca di-
sefiar un conjunto integrado de objetivos e indicadores de desempefio que describan los inductores al
éxito en el largo plazo. El resultado final debe ser la traduccion de la estrategia en términos operativos
del dia a dia para todos los miembros de la organizacién.

Comunicacion g alimeamiento
organizacional:

Una vez hecho el disefio o propuesta de la estrategia de la organizacion a largo plazo, es necesario
asegurar que todos los niveles la entiendan y que los objetivos de las unidades y de los individuos se
alineen con esta por medio del despliegue de la estrategia a niveles inferiores y la participacion del per-
sonal en la construccion del Cuadro de Mando (BSC) con lo que se facilita el consenso, comprensién y
compromiso hacia las estrategias a largo plazo y en especial hacia los objetivos estratégicos y metas.
En esta etapa del proceso los autores consideran necesario llevar a cabo tres actividades:

a)  Comunicary educar a quienes van a ejecutar la estrategia y a los niveles directivos para pos-

terior seguimiento y aprendizaje organizacional.

b)  Traducir y desplegar los objetivos e indicadores generales a niveles grupales e individuales

con unas metas de seguimiento y de resultado en el largo plazo.

c)  Ligar recompensas con los indicadores de desempefio y con esto desarrollar un catalizador

de las acciones de los empleados hacia los resultados y hacia el alineamiento organizacional.

Ejecutar la estrategia:

Esta etapa consiste en desarrollar los planes necesarios para ejecutarla, representada por la inte-
gracion de actividades de planeacién estratégica con el proceso de asignacién de recursos de la orga-
nizacion. El proceso consiste en identificar aquellos indicadores claves que inciden en los resultados
estratégicos, y con esta informacién asignar y concentrar recursos a los proyectos o iniciativas que
son mas criticos para el éxito de la estrategia de la organizacién. También se parte de un proceso de
establecimiento de metas a largo plazo y metas de seguimiento en el tiempo de ejecucion de las estra-
tegias. Esta es una herramienta valiosa para la organizacién para probar continuamente la hipotesis de
la estrategia y monitorear su implementacion.

Retroalimentacion g aprendiza je:

Desarrollar un proceso continuo de aprendizaje estratégico les permite a las organizaciones modi-
ficar su estrategia para un aprendizaje en tiempo real y tener la habilidad de conocer en todo momento
de la implementacion, si la estrategia formulada esta funcionando, y de no ser asi, saber por qué no se
estd logrando lo esperado. Se busca en particular reconocer los cambios en las relaciones de causalidad
entre las variables que describen la estrategia y llegado el caso poder reconocer el momento necesario de
reformular la hipotesis. El aprendizaje estratégico consiste en reunir retroalimentacién sobre la ejecucion
de la estrategia, probar la hipétesis en que se basa la estrategia y hacer los ajustes necesarios.
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Analisis cde resultacos

Los resultados obtenidos se pueden resumir en la tabla 1; y analizando las evaluaciones del con-
junto de variables, que componen cada uno de los factores claves de éxito, podemos llegar a deter-
minar el grado discriminante de cada factor en el resultado final agrupados en tres categorias: Alto,
Medio y Bajo.

Tabla 1. Resultado grado discriminante de factores claves

Factor clave de éxito Grado discriminante
Liderazgo y apoyo directivo Alto
Divulgacion y alineacion Alto
Incentivos y compensacion ligados al BSC Alto
Iniciativas estratégicos: productos del BSC Alto
Planeacion del proyecto BSC Medio
Fomentar el aprendizaje organizacional Medio
Justificar motivos implementacion del BSC Medio
Validar los supuestos del BSC Bajo
Apoyo en tecnologias de informacion Bajo

Fuente propia

Los factores claves de éxito que muestran un mayor grado discriminante en el éxito o fracaso fi-
nal del proceso son: contar con el apoyo y liderazgo continuo de los directivos de la institucién hacia
la implantacion del sistema de gestion estratégica; divulgar y alinear a la organizacion alrededor de
la estrategia; implementar programas de incentivos econémicos y compensacion a sus empleados
segun el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos y definir iniciativas estratégicas como
productos del proceso de gestion estratégica y alineados con el proceso de asignacion presupuestal
de la organizacion.

La presencia de resultados en el Cuadro de Mando (BSC) se encuentra de acuerdo al objetivo estra-
tégico determinado en el plan anual; considerando la importancia de las metas que se desean a corto,
mediano y largo plazo, por otro lado, explica el indicador adecuado a la actividad que se lleva a cabo,
validando una calificacién y medicién a su labor, como se indica en la siguiente tabla 2.

Tabla 2. Medicion del Cuadro de Mando.

Objetivo Estrategico Metas Indicador

Fuente propia
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Los resultados obtenidos del estudio son el producto de la interaccién de diferentes métodos de
andlisis, que empezaron con una revision bibliografica de casos publicados, continud con un proceso
de entrevistas a protagonistas de diferentes casos de implantacién de Cuadro de Mando (BSC) y fi-
nalizo con un andlisis por categorias de los resultados de cada variable del proceso de implantacion.
Conforme se iba perfeccionando el método de andlisis, se contaba con informacion mas precisa sobre
laimportancia de cada factor clave de éxito con relacion al resultado final. Este resultado es una prime-
ra propuesta para ser tenida en cuenta por organizaciones que inicien sus procesos de implantacion
del Cuadro de Mando (BSC), pero también para futuros estudios que mejoren el método de andlisis
de los datos.

Los factores claves de éxito, por mas de haber sido catalogados como los de mayor grado discrimi-
nante con relacion al resultado final, por si solos no garantizan el éxito de la implantacién del Cuadro
de Mando (BSC) y es interesante estudiar como se relacionan entre si por medio de métodos de re-
gresion multiple con relacién a la variable de resultado del proceso. Este tipo de estudio posiblemente
nos muestre otro tipo de resultados sobre la importancia de los factores claves de éxito que deben ser
tenidos en cuenta en los procesos de implantacion de sistemas de gestion estratégica.

Para terminar, no sobra recalcar que el Cuadro de Mando (BSC) no es el producto deseado en un
proceso de implantacion de un sistema de gestién estratégica, sino una herramienta que facilita desa-
rrollar las estrategias planteadas por las organizaciones y orientarlas hacia su vision deseada. Final-
mente, cada organizacién adapta su sistema de gestion estratégica de acuerdo con sus necesidades,
su disponibilidad de recursos y su cultura organizacional.

CONCLUSIONES

Los resultados de este trabajo constituiran un aporte metodoldgico novedoso para el entorno,
y util para la Institucion Tecnoldgica de nivel superior ubicada en Jocotitlan que decidira iniciar el
proceso de incorporacion de un sistema de gestion estratégico como lo es el Cuadro de Mando (BSC),
ya que contara con informacién sobre las mejores practicas realizadas por otras organizaciones con
experiencias exitosas, podra notar las deficiencias en los procesos de organizaciones menos exitosas y
conocera qué variables claves en el proceso de implantacién requeriran un mayor esfuerzo, y atencién
para facilitar el éxito de sus proyectos y finalmente alcanzar sus objetivos y vision de la institucion
objeto de estudio.
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INTRODUCCION

La conveniencia de la presente investigacion radica en el entendimiento concreto del comporta-
miento de las condiciones que las micro y pequefias empresas necesitan generar para mantenerse
dentro del mercado, sin necesidad de verse afectadas por movimientos exogenos, generando ambien-
tes que las organizaciones sean capaces de controlar. Las micro, pequefas y medianas empresas
(MiPyME's), son un elemento fundamental para el desarrollo econdmico de los paises, tanto para su
contribucién, al empleo, como por su aportacién al Producto Interno Bruto. En el caso de México las
MiPyME's, generan el 52% del Producto Interno Bruto y con el 72% de los empleos formales. En el
afio 2003 existian en México 3'005,157 empresas de las cuales el 99.8% son MiPyME’s. (Secretaria de
Economia, 2009).

Existen tres aspectos en los que la micro, pequefia y mediana empresa cumplen una funcion defi-
nida dentro del desarrollo general del pais.

a) Llenar huecos en la produccion. Hay un gran nimero de productos que tiene que ser elaborados
en pequefa escala.

b) Crear y fortalecer una clase empresarial. La pequefia empresa constituye una escuela practica,
de gran valor nacional para formar empresarios administradores y técnicos.

c) Proporcionar mayor niimero de empleos. La generacion de empleos para una creciente poblacion
es una de los mas grandes problemas del estado mexicano.

Las micro y pequeias empresas se caracterizan entre otros aspectos porque las funciones de
planeacion financiera pueden estar a cargo de una sola persona con poca especializacion. La mediana
empresa a diferencia de la pequefa tiene mayor acceso a fuentes de financiamiento, posee una mayor
organizacion y sus funciones se encuentran a cargo de especialistas. La pequefia empresa absorbe
el 23% de la fuerza total del trabajo y representa un 9% del producto interno bruto generado por la
industria. La mediana industria aporta el 35% de este producto y emplea el 35% de la fuerza laboral.

Las micro, pequefas y medianas empresas (MIPYMES) constituyen la columna vertebral de la eco-
nomia nacional por su alto impacto en la generacién de empleos y en la produccién nacional.

En el Estado de México, especificamente en el municipio de Lerma de Villada la mayoria de las
empresas que existen en la comunidad son microempresas. Esto se puede observar en la siguiente
grafica que surge del andlisis de la una base de datos obtenida del SIEM (Sistema de Informacién
Empresarial Mexicano).
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Figura |: Distribucién de Empresas por tamafio en el Municipio de Lerma.
La gréfica representa la distribuciéon de empresa de acuerdo a su clasificacién. Observamos que las microempresas participan en el aspecto
econémico de manera preponderante. Elaboracién propia con datos del SIEM 2015,

Las micro empresas tienen una baja capitalizacion y operan en el mercado bajo riesgo propio. Por
lo general se crean ante la falta de oportunidades de empleo. En este tipo de empresas el autoempleo,
es lo mas comdn, aunque en algunos casos contratan mano de obra asalariada, cuentan aproxima-
damente de 1a 10 empleados. Como se menciond anteriormente, en el municipio de Lerma de Villada
existen 657 microempresas, de las cuales el 82% se dedica a la fabricacion o comercializacion de algtn
producto; y el otro 18% presta algun servicio.

En cuanto a las empresas pequefias podemos sefialar que el numero de trabajadores en las empre-
sas pequenas va de 11 a 30 en el comercio y de 11 a 50 empleados en el drea de industria y servicios.
Dentro de la region de Lerma se encuentran 63 pequefias empresas y 66 medianas empresas y estas
respectivamente representan el 8% cada una del total de las empresas. La mayoria de la poblacién
de las empresas se dedica al sector de servicios e industria con un 86% y otro 14% al comercio, lo
contrario a las microempresas, pues el 82% de ellas se dedica a la comercializacién de algun producto.

Para entender el concepto de competitividad debemos considerar el ambito de actuacién bajo el cual
las empresas se han establecido, concibiendo a la empresa como una unidad econémica productiva
conformada por recursos humanos, materiales, y tecnolégicos (Méndez, 2007). Las empresas han sido
creadas por una persona o grupo de personas que han detectado una necesidad dentro de un contexto
social mediante la obtencion de informacion y haciendo uso de los medios adecuados para la definicién
de ese satisfactor; los cuales en conjunto con actividades complementarias pueden generar lucro.

Este consumo se realiza en el mercado, lugar donde ocurren transacciones de compra-venta de
bienes y servicios, estableciendo la oferta y la demanda. Frank (2003) establece que el mercado es un
elemento del sistema de capitales, en donde ocurren transacciones de compra y venta de bienes y ser-
vicios ademas de factores para la transformacién de los insumos, es aqui donde la oferta y demanda
representan, para este intercambio también se fijan los precios por el bien o servicio ofertado.

Dentro del mercado se encuentran variables que al interrelacionarse provocan cambios en la oferta
y demanda, estas variables son: Las mercancias o servicios que se compran o venden; la oferta que es
la produccion de las unidades econdmicas; la demanda que significa cantidad de productos (servicios)
que pueden ser adquiridos de manera individual o colectiva asi mismo, es la relacion que existe entre
los precios y las cantidades de un producto (servicio) que los consumidores estan dispuestos a adquirir
y el tltimo componente es el precio, este resuelve el problema de la circulacién de bienes y servicios.

De acuerdo a lo anterior podemos decir que se genera una competencia dentro del mercado, ya
que los demandantes de productos o servicios se encuentran en posibilidades de elegir entre diferen-
tes opciones. Dentro del mercado encontramos el enfrentamiento de fuerzas sociales que buscan su
interés particular tratando de lograr, por un lado el maximo bienestar por el producto adquirido o la
maxima ganancia por el producto ofrecido (Méndez, 2007).

Reinert (1995) argumenta convincentemente que las acepciones de competitividad con-
tradicen gran cantidad de los postulados de la economia neocldsica. Asi mismo Clark (2004)
establece que el término de competitividad no tendria mayor significado ni efectos en la
economia de escala dentro de un contexto en el cual las empresas tuvieran a su alcance la in-
formacién de manera perfecta, entiendo este alcance de informacion de manera perfecta, el
acceso a situaciones, tendencias y expectativas tanto de oferentes como de demandantes.

Porter (2002) indica que los factores que generan la competitividad son innovacién, capacitacion,
educacion, y desarrollo tecnoldgico, enfatizando que el poder acceder a la mano de obra, capital de
trabajo, recursos naturales no son factores para generar una utilidad constante y creciente, ya que,
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debido al entorno global, estos son accesibles para cualquier organizacién, por lo que la competitivi-
dad es resultado de la adecuada capacidad de las empresas, para realizar una ubicacion de los centros
de produccion ademds de la eficiencia para ofrecer al mercado productos y servicios, que satisfagan o
superen sus expectativas. De aqui surgen los atributos relacionados con la calidad.

DESARROLLO

Como se ha establecido, desde el aspecto econémico, los que compiten son las empresas por
mantener o por incrementar su presencia en el mercado, cuando se encuentran dentro de entornos
de amenazas y desafios seran mas competitivos. Asi mismo dentro de una estructura local, cuando
existen clientes exigentes la empresa tendra que ser mas competitiva.

Ante algunas imprecisiones para poder determinar los factores que promueven la competitividad,
el Centro para el Desarrollo y Competencia Global del Foro Econdmico Mundial, a través de su reporte
de competitividad, han establecido que la competitividad es el resultado de la conjugacion de insti-
tuciones, politicas, y elementos que determinan el nivel de productividad de un pais (Schwab, 2015).

Por lo que el nivel de productividad establece el nivel de prosperidad que puede ser obtenido por
una economia, por lo que a mayor competitividad, las economias tienden a producir niveles mayores
de ingresos para sus habitantes.

El Foro Econémico Mundial declara que el concepto de competitividad involucra componentes
estaticos y dindmicos, sin embargo la productividad de una regién determina de manera clara la dis-
ponibilidad para mantener niveles de ingresos altos, también es uno de los factores centrales para el
regreso de inversiones, y es un factor indispensable para explicar el crecimiento potencial de la eco-
nomia.(Schwab, 2015).

El Foro Econémico Mundial menciona que recientemente se ha orientado el interés hacia otros
factores como educacion, capacitacién, progreso tecnoldgico, estabilidad macroeconédmica, mejores
practicas de gobierno, superioridad de la empresa, entre otros.

Para evitar ambigiiedades en la determinacion de los factores que promueven la competitividad en
una region, lo cual no es excluyente para su aplicacion dentro de las organizaciones, el Foro Econémico
Mundial las ha agrupado en doce bases o también denominados pilares.

Primer pilar: Instituciones

El ambiente institucional se encuentra determinado por el marco legal y administrativo en el cual
los individuos, empresas y gobiernos interactiian para generar ingreso y riqueza en la economia. La
importancia de un ambiente institucional justo y armonico ha llegado a ser mas evidente durante la
crisis economica, debido al incremento directo del rol que ejerce la economia en muchos paises.

Segundo pilar: Infraestructura

La infraestructura extensiva y eficiente es un elemento importante para asegurar el funcionamiento
de la economia, debido a que es un factor determinante en la localizacion de la actividad econémica, y
de las diferentes actividades o sectores que se desarrollan dentro de una especifica economia. La in-
fraestructura bien desarrollada reduce la distancia entre las regiones ya que integra el mercado nacional
y lo conecta a bajo precio con otros paises y regiones. Ademas, la calidad y la extensién de las redes
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infraestructurales impacta el crecimiento econoémico y afecta la inequidad y la pobreza en diferentes
formas. Una red de transporte y comunicaciones bien estructurada es un prerrequisito para el acceso
de las comunidades menos desarrolladas, con el objetivo de llevar actividades y servicios econdmicos.

Tercer pilar: Macroeconomia

La estabilidad del ambiente macroeconémico es importante en los negocios y, por lo tanto, dentro
de la competitividad de un pais. Sin embargo, es cierto que la estabilidad macroeconémica por si sola
no puede incrementar la productividad de una nacién, también es cierto que la desorganizacién de la
macroeconomia afecta la economia.

El gobierno no puede proveer servicios eficientemente si tiene que pagar altos intereses de sus
deudas pasadas. El déficit fiscal limita la habilidad del gobierno para involucrarse en los ciclos de ne-
gocios. Las empresas no pueden operar eficientemente cuando las tasas de inflacion estan fuera de
su alcance. En resumen, la economia no puede crecer en forma sustentable a menos que el ambiente
sea estable. Este aspecto ha sido discutido por muchos pensadores econémicos, quienes vislumbran
estrategias de salida con el objetivo de disminuir el gasto. Es importante mencionar que este pilar
evalla la estabilidad del ambiente macroecondmico, por lo que no toma en consideracion la forma en
que las cuentas publicas son manejadas por el gobierno.

Cuarto pilar: Salud y Educacion Basica

El contar con una fuerza de trabajo saludable es vital para la productividad y competitividad de un
pais. Los trabajadores enfermos no pueden poner una funcion todo su potencial y por lo tanto, seran
menos productivos. La mala salud eleva los costos en el espacio laboral, es decir, empleados enfermos
faltan al trabajo u operan a niveles muy bajos de eficiencia.

Quinto pilar: Educacion Superior y Capacitacion.

La calidad de la educacién superior y la capacitacién es crucial para las economias que quieren
moverse en la cadena de valores detrds de los simples procesos y productos. En particular, la globali-
zacion de la economia requiere de los paises el formar trabajadores altamente capacitados, que sean
capaces de adaptarse rapidamente al cambiante ambiente y las necesidades del sistema productivo.

Sexto pilar: Bienes y Eficiencia

Paises con mercados eficientes se encuentran bien posicionados para producir la correcta mezcla
de productos y servicios dados en funcion de las condiciones de la oferta y la demanda, asi como para
asegurar que estos bienes pueden ser comercializados en la economia. La competencia sana del mer-
cado, tanto doméstica como extranjera, es importante en la conduccién de la eficiencia del mercado y
por lo tanto en la productividad del mercado.

Séptimo pilar: Eficiencia Laboral en el Mercado

La eficiencia y la flexibilidad del mercado laboral se constituyen como elementos importantes, para
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asegurar que los trabajadores se encuentren en el lugar adecuado para desempefarse eficientemente
en la economia y proporcionar incentivos para dar su mayor esfuerzo en su trabajo.

Octavo pilar: Desarrollo del mercado financiero.

La crisis financiera ha puesto en relieve el rol central del sector financiero en las actividades eco-
némicas. Un sector financiero eficiente distribuye los recursos generados por los miembros de una
nacion, asi como también de aquellos provenientes del extranjero para su uso productivo.

Noveno pilar: Tecnologia

En el mundo globalizado en el que nos encontramos, la tecnologia se ha consolidado en un ele-
mento esencial en las empresas para competir y prosperar. Este pilar mide la agilidad, con la cual una
economia accede a la tecnologia existente para consolidar la productividad de su industria, con énfa-
sis en su capacidad para incluir totalmente en nuestras actividades cotidianas a las tecnologias de la
informacién y comunicacion (TICs);con el objetivo de incrementar la eficiencia y competitividad en los
procesos de produccion.

Décimo pilar: Tamafo del Mercado

El tamafio del mercado afecta la productividad desde que los mercados permiten explotar las
economias. Tradicionalmente, los mercados disponibles para las empresas han sido limitados por los
mercados nacionales. En la era de la globalizacién, los mercados internacionales han llegado a susti-
tuirse por los mercados domésticos, principalmente en los pequefios paises.

Onceavo pilar: Ambiente para Negocios

La gestion en los negocios es favorable a la alta eficiencia en la produccion de bienes y servicios, lo
cual implica el aumento en la productividad, fortaleciendo la competitividad de una nacién. La gestién
en los negocios se refiere a la calidad de las operaciones de una empresa y a sus estrategias.

Doceavo pilar: Innovacion

El dltimo pilar de la competitividad se refiere a la innovacién tecnoldgica. Aunque los logros sustan-
ciales se obtengan mediante el mejoramiento de las instituciones, la construccién de la infraestructura,
la reduccion de la inestabilidad macroeconomica, o bien, el mejoramiento del capital humano, todos
ellos se encaminan a la generacion de utilidad creciente. Lo mismo ocurre con la eficiencia del trabajo
y los mercados.

DISENO METODOLOGICO

Estableceremos las directrices metodolégicas que se requieren con el fin de poder determinar la
competitividad de las empresas, para contrarrestar situaciones adversas provocadas por movimientos
enddgenos o exdgenos. Haciendo hincapié en la necesidad de mantener la competitividad adecuada, que
permita a la organizacion generar utilidades y de esta forma enfrentar los cambios dentro del mercado.

En cuanto al aspecto social, el conocer la forma en la cual las organizaciones pueden enfrentar los
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cambios dentro del mercado mantienen una planta productiva estable, y de esta forma las cadenas
economicas terminan sus ciclos para mantener una estabilidad dentro del proceso econémico, mante-
niendo la fuente de ingresos estable, generando convivencia arménica dentro del entorno, asi mismo
los integrantes del contexto se benefician entendiendo la forma en la cual deben colaborar para verse
beneficiados dentro de una espiral de crecimiento, tanto personal como profesional.

El problema de competitividad al cual nos enfrentamos requiere de una conjugacion de esfuerzos pu-
blicos, privados y personales a fin de poder mantener cadenas productivas estables, el poder entender la
manera en la cual las variables de la competitividad se relacionan e interactdan, permite generar sinergias
para un desarrollo constante, y de esta manera involucrase para resolver escenarios inestables.

Delimitacion y Formulacion del Problema

En el transcurso de la dltima década, se ha presentado un decremento en la competitividad en
las empresas en México, esta afirmacién se basa en el reporte del Banco Mundial del afio 2015, esta
tendencia de competitividad hacia la baja ha repercutido en el cierre de empresas, debido a que no
han podido enfrentar el cambio dentro de un mercado globalizado, y como consecuencia, se presenta
una pérdida de empleos considerable. Representando una baja atraccién para los inversionistas, por
lo que se deben generar los escenarios adecuados para que las organizaciones se mantengan dentro
de un entorno competitivo, ya que economias como China, Brasil, India, se encuentran por encima de
México, siendo mas atractivas para la realizacion de inversiones, y por lo tanto mayores oportunidades
de empleo.(Schwab, 2015).

Esta atmdsfera, conlleva a una situacion enfocada hacia la definicién de politicas que motiven el
desarrollo regional (Calva, 2006). Ya que de no generarse, la desaparicién de empresas aumentara, y
por consecuencia ofertas de empleo disminuiran, por lo que las regiones tenderan a presentar falta de
oportunidades y migracion, generando desequilibrios sociales.

El poder entender como la productividad de la empresa mexicana se ha ido deteriorando a lo largo
de las ultimas décadas, permitira a las organizaciones establecer los requisitos para la realizacion de
actividades orientadas hacia mejores formas de controlar, organizar, dirigir y planear el uso y difusion
de sus recursos, asi como la adecuada toma de decisiones de acuerdo a los escenarios planteados de
manera oportuna.

La productividad, y por consiguiente la competitividad de la empresa depende del nivel de tecno-
logia con el que cuenta la region, de esta manera, observamos que los paises altamente tecnificados,
se encuentran dentro del sector terciario, produccion de servicios, esto les permite lograr niveles de
rendimiento altos, en donde no es posible competir de manera lineal si no se tiene esta capacidad.
(Cuervo, 2000).

Las economias emergentes, dentro de las cuales se encuentra México, que no han sido capaces de
generar tecnologia de acuerdo a las estructuras que demanda este desarrollo de manera global, se en-
cuentran en una gran desventaja.(Schwab, 2015). Las organizaciones deben reconocer la importancia
de la orientacion sistémica de los recursos con los que se cuenta, nos encontramos en una época en la
cual la informacién se ha convertido en un recurso para las organizaciones.
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Objetivos de la Imnvestigacidn
Objetivo General

Determinar los factores que permiten a la micro y pequeia empresa ser competitivas, para perma-
necer dentro del mercado, medtiante los pilares de la competitividad.

Obijetivos Especificos

1. Establecer los factores que permiten a una empresa ser competitiva, mediante la identifica-
cion que las variables que se pueden controlar dentro del ambiente micro.

2. Identificar las relaciones entre los factores relacionados con la competitividad y la importan-
cia dentro de la organizacion, a través del andlisis de los efectos de su comportamiento.

3. Parametrizar la relacion que existe entre educacion, desarrollo tecnoldgico y competitividad,
para establecer el funcionamiento adecuado de las variables de la empresa.

Preguntas de Investigacion
Pregunta General

;Cudles son los factores, que determinan la competitividad de las micro y pequefias empresas que
les permiten permanecer dentro del mercado, mediante los pilares de la competitividad?

Preguntas Especificas

¢;Cudles es la relacion entre los pilares de la competitividad y los recursos de la empresa?
;Cudles son las acciones que determinan la competitividad de las empresas?
¢;Cudles son las estrategias que permiten a una empresa ser competitiva?

Hipotesis
Determinado la competitividad de las empresas micro y pequena de la zona industrial de Lerma
Estado de México, se establecen estrategias para la permanencia dentro del mercado.

Variables

La identificacion de variables facilitara la comprobacién de la hipédtesis, con la orientacién hacia la
determinacion de la competitividad de las empresas, y de esta forma permitir su permanencia dentro
del mercado con la propuesta de estrategias para fortalecer la competitividad.

Variable Independiente
Factores de la competitividad.

Variable Dependiente
Permanencia en el mercado.

Operacionalizacion de Variables

Es la forma por el cual se convierten las variables a indicadores, es el proceso de medicion. Construir
o elaborar los indicadores tiene que estar relacionado con la dimension de la que pretenden ser indicador,
y tiene que ser expresion numérica cuantitativa, podemos decir que el proceso deductivo, mediante el
cual del concepto que se encuentra a nivel tedrico se llega al concepto que se encuentra a nivel empirico.
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VARIABLE INDEPENDIENTE: Factores que determinan la competitividad

Definicion Conceptual

organizacion

La competitividad es la capacidad de las organizaciones para producir bienes y servicios de
calidad, para lograr el éxito y aceptacién en el mercado ademds que cumpla con eficiencia,
eficacia y efectividad, direccionado hacia la utilizacién de los recursos sistémicos de la

Definicién Operacional

La competitividad determina la permanencia dentro del mercado de la empresa

Dimensiones

Definicion Conceptual

Indicadores

Equipo Material y
Humano de Acuerdo a los
Objetivos

Institucionales

Educacion Superior y
Capacitacion

Eficiencia Laboral en el

Mercado

Manejo Financiero

Tecnologia

Innovacion

Se requiere formar trabajadores altamente
capacitados, que sean capaces de adap-
tarse rapidamente al cambiante ambiente
y las necesidades del sistema productivo

La eficiencia y la flexibilidad del mercado
laboral se constituyen como elementos
importantes, para asegurar que los traba-
jadores se encuentren en el lugar adecuado
para desempefarse eficientemente, en la
economia proporcionar incentivos para dar
su mayor esfuerzo en su trabajo

La reciente crisis financiera ha puesto
en relieve el rol central del sector finan-
ciero en las actividades econdmicas. Un
sector financiero eficiente distribuye los
recursos generados por los miembros de
una nacion, asi como también de aquellos
provenientes del extranjero para su uso
productivo.

En el mundo globalizado en el que nos
encontramos, la tecnologia se ha conso-
lidado en un elemento esencial en las em-
presas para competir y prosperar.

Se refiere a la innovacion tecnoldgica.
Aunque los logros sustanciales se obten-
gan mediante el mejoramiento de las ins-
tituciones y el mejoramiento del capital
humano.

Medicién de los indices de matricula, asi como
también la calidad en la educacion por medio de
la comunidad econémica. La dimension del nimero
de trabajadores también se toma en cuenta por la
importancia de la capacitacién para el trabajo, con
el objetivo de asegurar el constante desarrollo de
las habilidades de los trabajadores, lo cual es re-
chazado en muchas economias.

Los mercados laborales deben tener la flexibilidad
para mover a los trabajadores de una actividad
economica a otra actividad de bajo costo, y per-
mitir que las fluctuaciones en el salario no causen
movilizaciones sociales.

Destino y manejo de recursos financieros

Mide la agilidad con la cual una economia accede a
la tecnologia existente para consolidar la producti-
vidad de su industria, con énfasis en su capacidad
para incluir totalmente en nuestras actividades
cotidianas a las tecnologias de la Informacion y Co-
municacion (TIC's); con el objetivo de incrementar
la eficiencia y competitividad en los procesos de
produccién. Las TIC's han evolucionado en pro-
posito general de la tecnologia de nuestra era, en
otros sectores, como en la industria con una amplia
estructura. Por ello, las TIC's representan el medio
de acceso a la tecnologia en todas las regiones del
mundo.

Aproximacion a las fronteras del conocimiento, y
a la posibilidad de integrar y adaptar tecnologias
que tienden a desaparecer.
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TIPO DE ESTUDIO

La presente investigacion es realizada utilizando el método inductivo simple, debido a que se es-
tudia el fenémeno de la competitividad de las empresas, sus relaciones, causas y efectos, también, se
han formulado escenarios que permiten llegar a establecer la interaccion de las variables y la investiga-
cion. La investigacion se realizara sin la manipulacién de variables, basada en hechos que acontecen,
siendo entonces una investigacion no experimental.(Hernandez, 2005)

El alcance nos presenta un contexto transversal, ya que se analizaran situaciones unicas, en tiem-
pos determinados. Para la recoleccién de datos, se utilizara un cuestionario, elaborado mediante pre-
guntas abiertas, de acuerdo a las caracteristicas de las variables a medir, basandose en los pilares de
la competitividad establecidos por el Foro Econémico Mundial.

DeESARROLLO

La investigacion es realizada en la regién de Lerma de Villada, Estado de México, la cual cuenta con
539 micro empresas, pequefas y medianas, de acuerdo al censo realizado por el Sistema de Informa-
cién Mexicano (SIEM).

Para este estudio se utilizard un muestreo aleatorio simple, debido a que la poblacién tiene la mis-
ma oportunidad de ser elegido para el estudio final (Newbold 2008). Para la seleccién de la muestra
solo se requiere de un listado, el cual es proporcionado por el (SIEM).

La muestra a considerar esta compuesta por la siguiente ecuacién (Newbold 2008).

_ Z® pgN
"= Ne? + pqz2

En donde:

n = Tamafo de la muestra

N = Tamafio de la poblacién

p = Probabilidad a favor

q = Probabilidad en contra

Z = Calificacién z basada en el nivel de confianza deseado por el investigador
e = Error de estimacion

Obteniendo una muestra de 281 empresas.

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTRDOS

Cuenta con el equipo material y humano de acuerdo a
las objetivos institucionales

|5l

O

N5l

Figura |: Resultado de la identificacién de los recursos de acuerdo a los objetivos institucionales. Elaboracién de los autores con base al
instrumento aplicado.

;Cuenta con el equipo material y humano de acuerdo a los objetivos institucionales? El 18% de la
muestra respondio que si, y el 82% que no. De lo anterior, se desprende que la mayoria de los encuesta-
dos carecen de una infraestructura para poder realizar actividades con recursos que permitan la eficien-
cia, esto implica que tienen tienen que improvisar y adaptar mecanismos para el logro de sus actividades.

El personal cuenta con los estudios de acuerdo al
perfil y las actividades que realizan

w5

BHOD
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Figura 2: Relacién de los estudios con los que cuenta el personal, el perfil del puesto y las actividades que realizan dentro de las empresas
encuestadas.
Elaboracién de los autores con base al instrumento aplicado.

¢El personal cuenta con los estudios de acuerdo al perfil y las actividades que realizan?, los resulta-
dos obtenidos fueron que el 73% no cumple con los requisitos necesarios para desempenar el trabajo
que tienen a cargo y como consecuencia se genera un trabajo multifuncional, por lo tanto se nota que
las organizaciones no cuentan con una estructura y una organizacion suficiente para poder llegar a
ser competitivas.
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El personal tiene estudios de licenciatura
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Figura 3: Observamos la relacién del personal que cuenta con estudios de licenciatura dentro de las empresas encuestadas, esto permite
proyectar el grado de educacién dentro de las mismas.
Elaboracién de los autores con base al instrumento aplicado.

El personal tiene estudios de postgrado o
especialidad
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Figura 4: En esta gréfica se presenta el resultado a la indagatoria para definir el grado de especializacién y la capacidad que tiene el personal
basado en sus estudios posteriores, que son la pauta para la innovacién. Elaboracién de los autores con base al instrumento aplicado.

En cuanto a la pregunta; ;EI personal cuenta con estudios concluidos de licenciatura?, el 32% de la
empresas cuentan con personal que tiene estudios concluidos de licenciatura, siendo el 68% el perso-
nal de las empresas que no cuenta con dichos estudios, ademas a la pregunta;,;El personal tiene estu-
dios de postgrado o especialidad?, 4% de las empresas encuestadas cuenta con personal con estudios
de postgrado o especialidad, con lo que establecemos que en materia de educacion con orientacién
superior, se carece de una base que permita el poder enfrentar una competencia tanto interna como
externa, se ha determinado una relacién directa entre competitivad y educacion, observamos una gran
desventaja al enfrentar un contexto ya sea local o global.
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Salarios y prestaciones son competitives
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Figura 5: La retribucién es lo que los colaboradores buscan al insertarse en la organizacién, es parte de los motivadores, cuando se tiene la
percepcién de que se aporta mas de lo que se recibe se inhibe la eficiencia.

Elaboracién de los autores con base al instrumento aplicado.

Cuando se recabd informacion para establecer si los salarios y prestaciones son competitivos, se
obtuvo que el 84% del personal de las empresas encuestadas solo reciben prestaciones de acuerdo
a la ley. Para promover la competitividad, no se impulsa la eficiencia en el mercado laboral, ya que las
prestaciones de ley se encuentran por debajo de los requerimientos de estabilidad econémica para las
familias (Calva, 2006). El integrante de la organizacién se enfoca a un cumplimiento por obligacion,
existiendo grandes areas de oportunidad para la motivacién dentro de las organizaciones.

Cuentan con acceso a instituciones financieras y
hacen uso de éstas

5
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Figura 6: El recurso financiero debe ser usado para apalancar a las organizaciones de una manera sana, buscando el incremento en la eficiencia
financiera, logrando generar utilidades que permitan invertir en nuevos modelos, y asi obtener permanencia en las empresas. Elaboracién de
los autores con base al instrumento aplicado.

Un pilar que permite la competitividad, y por consecuencia mejora la estabilidad de las organiza-
ciones es la sofisticacion del mercado financiero, para poder establecer esta relacién se pregunto si
contaban con acceso a instituciones financieras y si se hace uso de éstas, con los siguientes resulta-
dos: 88% de las empresas no hacen uso de las instituciones financieras, hacen uso de la banca, pero
no logran maximizar sus recursos a través de la utilizacion del valor agregado accediendo a otros ins-
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trumentos, por lo que en las empresas no cuentan con apalancamientos financieros, impidiendo tener
flujos de efectivo que permitan un crecimiento de la actividad.

Otro pilar es el referente a la disposicién tecnoldgica, y la sofisticacion de los negocios, para entender
la relacion de la empresa se preguntd si utilizan plataformas electronicas o virtuales para la realizacion
de negocios, encontrando que el 82% de las empresas no hacen uso de estos medios, por lo que la
disposicion hacia un avance en cuanto al uso de las tecnologias no se ha arraigado en las empresas de
la zona de estudio, lo anterior hace necesario entender estas dindmicas para promover orientaciones
hacia una cobertura mayor del mercado junto con una sofisticacién en los negocios, para permanecer
dentro de ambientes cada vez mas competitivos.

Cuentan con un drea de investigacidn y desarralla

R
L1 s)

Hedil

Figura 7: La grafica muestra que existente una baja orientacién hacia la generacién de nuevas formas de trabajo en las organizaciones, esto
impide un crecimiento independiente.
Elaboracién de los autores con base al instrumento aplicado.

Finalmente se preguntd si se cuenta con un drea de investigacién y desarrollo, esta va ligada a la in-
novacion, teniendo como resultado que el 96% de las empresas no cuentan con un area dedicada a la
innovacién. Como consecuencia se incrementa la dependencia de empresas u organizaciones que son
capaces de generar ciclos de mejora hacia productos o servicios. Esto es una consecuencia de la falta
de integracién del conocimiento y su aplicacion dentro del contexto. Esta pregunta va enfocada hacia
la innovacion, como se puede observar, la innovacién desde un punto de vista como drea de investiga-
cién o desarrollo de productos no se presenta como tal, incrementando la dependencia de empresas u
organizaciones que son capaces de generar ciclos de mejora hacia productos o servicios.

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTRDOS

En el estudio realizado en las micro, y pequefias empresas ubicadas en la zona industrial de Lerma,
Estado de México, se observo que se encuentran dentro de una etapa que impide el crecimiento
empresarial, y adémas se sostienen unicamente como proveedores de actividades primarias den-
tro de los ciclos de produccion, es decir, de materia prima. De esta forma, no se puxeden generar
esquemas que permitan un crecimiento hacia la generacion de tecnologia para poder desarrollarse
y sostenerse en el tiempo. El riesgo al que se enfrentan estas organizaciones es que los clientes a
los cuales proveen, cierren o dejen la operacién en la region, y como consecuencia, se tendria una
ruptura de cadenas productivas mostrando resultados negativos en el contexto social, econémico,
y politico, derivado de este cierre.

Es importante establecer mecanismos que permitan a las micro y pequefas empresas visualizar
el valor de las variables que promuevan su competitividad, de acuerdo a la importancia que éstas
tienen en cuanto a los aspectos econdémicos y sociales.

Esto no serd posible si no se logra la incorporacién del personal, herramientas y procesos para
que den como resultado productos o servicios que el cliente sea capaz de percibir. Sin embargo, los
cambios a los que se deben sujetar las empresas para permanecer dentro del contexto de mercado,
sometidos a fuerzas intrinsecas y extrinsecas implican una orientacion a sistemas basados en tecnolo-
gia, la informacion, comunicacion, educacién, financiamiento, y el desarrollo del capital humano para
catalizar las variables antes mencionadas.

La competitividad se encuentra relacionada con el entorno de la organizacion, estableciendo una
relacion constante en donde participa la combinacién de los elementos para poder generar sinergias
entre los factores que permitan mantenrse dentro del mercado, es aqui en donde cabe la reflexién, si,
los factores estudiados muestran una correlacién entre ellos, o si estos pueden ser extraidos, estudia-
dos, y ala vez modificados de manera independiente.

La literatura nos indica la existencia del factor sistémico dentro las organziaciones, ya sea de mane-
ra formal o informal, por lo cual, no es posible separarlos. Por lo que las acciones a generar deben ser
vistas con este sentido, lo cual difucultard el poder implementar estrategias para su competitividad.

CONCLUSIONES

Como resultado, se observa que las empresas micro y pequefas no son competitivas, debido a la
falta de orientacion hacia los factores que determinan la competitividad, por lo que para la determina-
cién de la estrategia mas adecuada, se debe basar en las oportunidades y riesgos identificados en el
medio ambiente y las capacidades distintivas de la organizacion.

Dentro de nuestro contexto actual, altamente competitivo, bajo un esquema de avances tecnolo-
gicos que se presentan de manera rapida, dénde los poderes de negociacién se acercan cada vez mas
a los clientes, es necesario enfrentarlo con directrices que permitan a la organizacién mantenerse
dentro del mercado.

Este escenario implica la tareas de incorporar capacidad organizacional sistémica para compren-
der, compartir y comunicar la dindmica estratégica, la cual esta basada en los factores detectados y la
manera en la cual se debe trabajar para lograr la competitividad que el contexto global requiere, y que
de acuerdo a lo analizado no cuentan con dichos factores de competitividad, por lo que se pone en
riesgo la continuidad de la planta productiva.
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Con una perspectiva compartida de desempefo para potencializar la generacion de valor de cada
proceso de negocio, esta orientacion debe ser enlazada con lineas de comunicacion eficientes y com-
promiso del personal, por lo que se requiere de equipos de trabajo auto dirigidos y multifuncionales,
organizaciones planas y orientadas a procesos, autonomia en la toma de decisiones, liderazgo indi-
vidual hacia la colectividad, entendimiento de procesos hacia el interior y el exterior, ademas de la
disponibilidad de tecnologias de informacién y comunicaciones para uso intenso.

Los factores que determinan la competitividad proporcionan, las directrices hacia la capacidad,
flexibilidad y ubicacién de las estrategias para mantener el volumen y el menor costo de la mano de
obra, hasta una atencion total al cliente, en el cual los accesos a los canales de distribucion son radi-
calmente importantes.

Con el escenario anterior, la estrategia debe caracterizarse por contar con evaluaciones en tiempos
cortos, para determinar los beneficios desde un punto de vista de flexibilidad con una rigurosa capa-
cidad de adaptacion.

Para la definicién de la estrategia, es necesario ubicar a las empresas micro y pequefas, de la re-
gién de Lerma, Estado de México, dentro de las fuerzas a las cuales se encuentran sujetas, observando
la manera en la cual, estas influyen, ya sea de manera directa o indirecta.

El disefio de la estrategia debe tener como resultado acciones hacia su entorno, definiendo guias
que le permitan alcanzar sus objetivos dentro de un contexto competitivo.

Por lo que la estrategia debe basarse en los siguientes ejes: Relacion entre la empresa y el entorno,
respuesta a las expectativas del empresario, modelo para la toma de decisiones estableciendo politi-
cas y acciones, considerando su contextualizacion, guia para la solucién de problemas de acuerdo a
los cambios internos, externos, y oportunidades dentro de los mismos entornos.
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INTRODUCCION

La creacion de una nueva forma de sociedad unipersonal en México, por decreto del ejecu-
tivo en los primeros meses del afo 2016, tiene la principal intencion de hacer que muchos de los
duefos de negocios que estan en la informalidad, puedan integrar una sociedad empresarial y
asi integrarse al Sistema de Administracién Tributario (SAT), con la finalidad de incrementar la
recaudacion fiscal y con ello fortalecer el desarrollo del pais.

En la presente investigacion, se busco identificar cudl es la disposicion de aquellas personas
que tienen algun tipo de negocio, pudiendo ser formal o no, a constituir una Sociedad por Acciones
Simplificada (SAS), y asi aumentar los ingresos fiscales por el incremento de la masa tributaria.

Sin embargo, los resultados encontrados en la presente investigacion permiten visua-
lizar; por un lado, que la mayoria de los propietarios de negocios formales estan dispuestos
a constituir esta nueva figura de sociedad empresarial; mientras que los que tienen un ne-
gocio informal, denominados nanoempresarios, muestran poca disposicion a hacerlo. Si-
tuacién que limitaria la intencién y los intereses de quienes han motivado dicha estrategia.

ANTECEDENTES

En México, no existen antecedentes de alguna sociedad mercantil que esté constituida por al
menos una persona, hasta el afio pasado la Ley General de Sociedades Mercantiles de este pais,
consideraba que una sociedad para fines de comercio y lucro debia de integrarse con al menos
dos personas las cuales constituian una sociedad. Como lo sefiala la citada ley en lo referente a
la Sociedad Andnima, en el capitulo V, seccion primera, articulo 89, fraccion | del Congreso de la
Union (2014). En los demas tipos de figuras juridicas, sefialan a los socios sin mencionar la cantidad
minima, pero se puede interpretar que al hablar en plural, debe considerarse que son mas de uno.

En otras regiones del mundo, esta situacion lleva muchos afios como es el caso de Espaia,
Italia y en Latinoamérica, el caso de Colombia: En Espafia, “segun el Directorio Central de Em-
presas (DIRCE) de fecha 1° de enero de 2007, habia 1237,792 personas fisicas no asalariadas
realizando actividad economica y 471,294 con un maximo de dos asalariados lo que hace un
total de 1709.086 personas fisicas bajo forma no societaria, las cuales no son asociaciones
especialmente obreras. Por otra parte, en la experiencia italiana para denominar a una sociedad
unipersonal como organizacion empresarial, se define juridicamente como una persona que se
dedica a alguna actividad empresarial y que tiene derechos y obligaciones fiscales y econémicas,
(Cérdoba, 2014) (Gonzalez, 2015).

En el caso de Colombia, esta situacion no es tan reciente, ya que con la Ley 1258 del afo
2008, dio apertura a las Sociedades por Acciones Simplificadas y el resultado en ese pais ha
sido bastante halagador, segun sefiala Reyes en el (2009): “esta ley representa la evolucion mas
significativa del sistema societario colombiano en las Gltimas cuatro décadas, pues no solo se
incorporaron los antecedentes normativos locales, sino también las principales vertientes del
derecho extranjero contemporaneo que tiene influencia global en los procesos de reforma le-
gislativa”. Asimismo, segiin Dominguez (2011), en este afio “hubo 227.555 matriculas entre per-
sonas naturales y sociedades, y para el conjunto de sociedades juridicas, que representan el
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24% (53.930) del total”, en los ultimos dos anos se ha dado en el interior una transformacion
importante relacionada con las (SAS), las cuales pasaron a representar cerca de 90% del total de
sociedades matriculadas, desplazando principalmente a las sociedades limitadas. Asi, mientras
las (SAS) crecieron en 2011 el 43%, las sociedades limitadas registraron una reduccion del 47%
(Betancourt, Gomez, & Lopez, 2013).

Por otro lado, en México la Ley General de Sociedades Mercantiles, consideraba que para
la integracion de una sociedad mercantil se necesitaban de mas de un socio; sin embargo, es
precisamente a finales del 2015 cuando una iniciativa de ley propuesta por el Presidente de la Re-
publica, Lic. Enrique Pefa Nieto es puesta a consideracién del H. Congreso de la Unién, primero
a la Camara de Diputados y posteriormente a la Camara de Senadores, resultando que el 11 de
marzo del presente afo se publicara en el Diario Oficial de la Federacion, el decreto por el que se
reforman y adicionan diversas disposiciones de la Ley General de Sociedades Mercantiles. Es im-
portante considerar que las politicas macroeconémicas tienen un impacto en las estrategias que
los gobiernos de los paises implementan, estas buscan potencializar el incremento de la formali-
dad con la intencién de mantener una tasa de expansién economica sostenida (Sanchez, 2015).

Por lo que se le da apertura a esta nueva figura juridico - mercantil, denominada Sociedad
por Acciones Simplificada (SAS), definida como aquella que se constituye con una o mas personas
fisicas que sdlo estan obligadas al pago de sus aportaciones representadas en acciones, no exige
un capital social de inicio y se constituye sin la fe de un notario publico, El Sol de México (2016).

JUSTIFICRCION

Esto pudiera permitir que las nanoempresas, negocios unipersonales que operan en la infor-
malidad, puedan registrarse y realizar actos de comercio como toda una empresa al amparo de
las Sociedades por Acciones Simplificadas, ya que en la generalidad de los negocios que estan en
la informalidad, la gran mayoria tienen varios afos de permanecer en esta situacion.

Algunos datos, sefialan que cerca del 75% de las nuevas empresas cierran antes de los dos
afos de actividades y 90% no rebasan los cinco afos, pero eso no se debe a los costos de arran-
que de una sociedad, sino a su capacidad para enfrentar el entorno altamente competitivo en
que se inserta (FORBES, 2016); en este sentido, para las nano-empresas esto no resultaria un
problema, ya que tienen tiempo operando y ademas han demostrado una gran capacidad para
permanecer en ese entorno en el que se desempefan.

Entendiendo que las nano-empresas son aquellos negocios, integrados por una o mas per-
sonas, pero que su particularidad es que no son consideradas como empresas por la autoridad
mexicana por el hecho de no estar registradas ante el SAT; es decir, las nano empresas son
definidas como negocios que realizan actos de comercio en la informalidad (Gonzalez, 2015) y
que ante la circunstancia de la creacion de esta figura juridico - mercantil denominada SAS, los
nanoempresarios pudieran ser quienes optaran por esa figura.
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DESARROLLO

En la presente investigacion, se realizo un andlisis de la situacién de las nanoempresas como
sujetos de constituir una sociedad a través de la figura de Sociedad por Acciones Simplificada,
para ello se diseid un cuestionario con 17 items. Dicho instrumento, fue validado a través de una
prueba piloto, aplicado a 15 duefios de negocios, formales e informales y posteriormente median-
te el Alpha de Cronbach se obtuvo la validez y confiabilidad del instrumento, con un Alpha de
0.8868 que le da validez y confiabilidad.

Posteriormente, se aplicé a 108 duefos de negocios ubicados en Valle de Bravo, Estado de Mé-
xico. Para ello se determind el tamafio de esta muestra, considerando la informacién que publica el
Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), el cual tiene como dato vigente al 12 de abril
del presente afo a 869 negocios registrados en el municipio; asimismo, se determind que existen
1303 negocios que permanecen en la informalidad, considerando que representan el 60%, segln
estimaciones del (INEGI) en el 2015. Lo cual hace un universo a considerar de 2172 negocios.

Aplicando la siguiente férmula:
N*Z.p*g
d* ‘[N—I;H E: *p kg

Se determind que el tamafio de la muestra era de 108 duefios de negocios a encuestar con-
siderando un nivel de confianza del 95% y con una proporcion del 5%. Asimismo, se estimé un
error de célculo del 4%.

Por ultimo, se realizo un andlisis de correlacion entre dos variables, la de informalidad con
respecto a la variable disposicion o propensidn a constituir una (SAS), con la intencién de cono-
cer cudl es la relacion que existe entre ellas, y asi poder determinar lo que pudiera suceder con
dicha politica econémica - fiscal del actual gobierno.

RESULTADOS Y ANALISIS

A continuacion, se presentan los siguientes resultados:
Del total de los encuestados un 41.57% fueron mujeres, mientras que un 58.43% se aplicaron
a hombres.

nero de los duefios de negooios enouestados

Griéfica | Fuente: Elaboracién propia
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CONSTITUIRSE COMO SOCIEDAD POR ACCIONES SIMPLIFICADA (SAS)

En cuanto al promedio de edad de los encuestados fue de 39 afios. Lo cual resulta revelador,
ya que con la edad, aumenta la experiencia y la probabilidad de permanecer en el mercado.

Griéfica 2 Fuente: Elaboracién propia

El 2.25% tiene un negocio con menos de un afo de operar; un 28.12% tienen entre uno y dos
afios de operaciones; un 25.8% tiene entre tres y cuatro afios operando; un 17.98% tiene de cinco
a seis anos en operacion, y un 7.87% que tiene en operacién de 7 a 8 afios; 2.25% los que tienen
entre nueve y 10 afos y 15.73% con mas de 10 afios en operacion.

Casi un 70% de los duefos de negocios encuestados, tienen mas de tres afos de operaciones
y del total encuestado, el 40% dijo tener mas de cinco afos operando.

wnot de Coeradcion

Griafica 3 Fuente: Elaboracién propia

El 42.7% de los encuestados dijo estar dado de alta en Hacienda, mientras que el 57.3% dijo
no estarlo, situacién que explica la alta incidencia de negocios en la informalidad, aunque la
media nacional es de 60% en la informalidad en promedio.

Griafica 4 Fuente: Elaboracién propia
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Un 38.2% dijo estar totalmente de acuerdo de conocer que puede darse de alta en hacienda como
persona fisica o persona moral; un 37.08% dijo estar de acuerdo; un 15.73% quienes estan en des-
acuerdo, y un 8.99% totalmente en desacuerdo. En realidad esto solo explica que se conoce que se
debe estar registrado en el (SAT), pero seguramente no identifica las diferencias en los requisitos; asi
como, las ventajas y desventajas. Es decir que el 75% de los encuestados identifican la diferencia.

SA8S OUIE PARS DARSE DE ALTA EN EL SAT PUEDE HACERLO COMO PERSONA

MORAL O FISICA
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Griéfica 5 Fuente: Elaboracién propia

El 34.76% dijo estar totalmente de acuerdo en identificar la diferencia entre persona moral y perso-
na fisica; el 27% dijo estar de acuerdo; misma cantidad para los que manifiestan estar en desacuerdo,
y un 11.24% sefiald estar totalmente en desacuerdo de conocer la diferencia. Hay una evidencia de
que una ligera mayoria de los encuestados conocen la diferencia entre persona fisica y persona moral.

DENTIFICA DIFEREMCIA ENTRE PERSONA MORAL Y PERSONA FISICA

=

Grifica 6 Fuente: Elaboracién propia

El 22.50% dijo estar totalmente de acuerdo en conocer las ventajas de una persona moral respecto

a una persona fisica en los negocios, un 23.60% estar de acuerdo; un 40.40% estar en desacuerdo y
un 13.50% estar totalmente en desacuerdo. Practicamente cerca de la mitad dijo conocer las ventajas
y la otra proporcion, ligeramente mayor, no.

COMDCE LAS VENTALAS DE UNA FERSDNA MOHAL A URKA FERSOMA FISICA EN
L% NECGLICIOS

Gréfica 7 Fuente: Elaboracién propia
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El 24.72%% esta totalmente de acuerdo en saber que el patrimonio de una sociedad es diferente
del patrimonio de los socios; un 32.58% sefalé estar de acuerdo; misma proporcion para los que di-
jeron no estar de acuerdo, y un 10.12% para los que estan totalmente en desacuerdo. Es interesante
conocer que aunque parece que saben que el patrimonio de una sociedad es diferente al patrimonio
de los socios no opten por constituirla.

SABE QUE EL PATRIMONIC DE LINA SOCIEDAD ES DIFERENTE DEL
PATRIMONIO DE LOS SOCI0G

Gréfica 8 Fuente: Elaboracién propia

Un 25.88% esta totalmente de acuerdo en conocer que el patrimonio de una persona fisica con
actividad empresarial no es distinto del duefo; un 23.60% dijo estar de acuerdo con ello; un 37.04%
dijo estar en desacuerdo con ello, y un 13.48% sefalo estar totalmente en desacuerdo con ello. Nueva-
mente, no existe evidencia que permita ver que los encuestados conocen que el patrimonio del duefio
no es distinto de la persona fisica.

COMNOCE QUE EL PATRIMOMNIO DE UNA PERSOMNA FISICA MO ES DISTINTO DEL
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Griéfica 9 Fuente: Elaboracién propia

Un 20.22% dijo conocer el proceso de constitucién de una persona moral; un 37.09% dijo estar de
acuerdo con ello; un 29.21% para los que no estan de acuerdo y un 13.48% dijo estar totalmente en
desacuerdo. Practicamente, cerca del 60% de los encuestados dicen conocer el proceso para consti-
tuir una persona moral.

COMNOCE EL PROCESD PARA COMNSTITUIR UMA SOCIEDAD MERCANTIL

Gréfica 10 Fuente: Elaboracién propia
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El 59.53% dijo estar totalmente de acuerdo en que es dificil y costoso constituir una sociedad; un
23.6% dijo estar de acuerdo con ello; un 7.87 dijo estar en desacuerdo y un 9.0% dijo estar totalmente
en desacuerdo. En suma, mds del 83% dijo que era dificil y costoso constituirla.

COMSIDERA DIFICIL ¥ COSTOSO COMNSTITUIR LINA EBPRESA

Grifica || Fuente: Elaboracién propia

Un 7.9% dijo estar totalmente de acuerdo en que conoce una forma de persona moral constituida
por una persona; un 20.19% dijo estar de acuerdo con ello; un 49.44% dijo no estar de acuerdo, y un
22.47% dijo estar totalmente en desacuerdo. Considero que pudiera haber una confusion y descono-
cimiento entre los encuestados, en lo que es una persona moral integrada por un solo socio, y una
persona fisica con actividad empresarial.

CONOCE UNA FORMA DE ASCLIACTON ERMPEESARIAL FORMADA POH LINA SCLA
PERS{INA

Gréfica 12 Fuente: Elaboracién propia

Un 9% esta totalmente de acuerdo de haber escuchado hablar de la Sociedad por Acciones Sim-
plificada; un 12.35% dijo estar de acuerdo; un 46.07% en desacuerdo con ello, y un 32.58 dijo estar
totalmente en desacuerdo con ello. Practicamente 4/5 partes de los encuestados no ha escuchado
hablar de ella.

M ESCUCHADD SOBRE LA SAY

Grifica 13 Fuente: Elaboracién propia
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Un 48.32% sefalo estar totalmente de acuerdo en que si se creara una figura juridica empresarial
que pudiera formarse con un solo integrante, sin registrarla ante un notario publico y sin un capital
social inicial, la tomaria como opcion; un 27% dijo estar de acuerdo; mientras que un 16.81% dijo estar
en desacuerdo con esto y un 7.87% sefalo estar totalmente en desacuerdo. Es decir practicamente 3
partes de los encuestados estarian dispuestos a registrarse en las (SAS).

51 5E PUDIERA CREAR EBMPRESAS SIN LA INTERVEMNCICH DE UN NOTARIOD Y
SIM LN CAPITAL SOCIAL INICIAL L HARLA

Griafica 14 Fuente: Elaboracién propia

Un 14.61% de los encuestados sefald que no le impide constituir una empresa el desconocimiento;
un 30.34% sefialé porque lo consideran un proceso engorroso; un 41.57% por los costos de constitu-
cién; un 13.48% por los tramites notariales. Es revelador que los costos y los tramites notariales; asi
como el desconocimiento resultan ser las principales causas de que lo hagan.

Razones por las que no e ha constituidocomo sociedad mercantil

Gréfica 15 Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, dentro del andlisis de los resultados un hallazgo que resulta prometedor, es que un
poco mas del 27% de los informales estan totalmente de acuerdo; un 35% de ellos estan de acuerdo.

% DE INFORMALES DISPUESTOS A CONSTITLHR LIMA (SAS)
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Gréfica 16 Fuente: Elaboracién propia
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Sin embargo, al aplicar un andlisis de correlacion entre la variable informalidad y propensién a
constituir una (SAS), se encontré que no hay correlacién positiva fuerte, ya que se tiene un 0.257
lo cual da una correlacion muy débil. Por otro lado, se realizo otra correlacion entre las variables de
informalidad, afios de operacion y la propension a constituir una (SAS); y el resultado obtenido fue de
0.2800 lo cual indica una baja relacion entre las variables.

Por lo anterior, se puede deducir que la creacion de una nueva figura juridica mercantil denominada
(SAS), no incidira significativamente en que los duefios de empresas informales, pudieran considerarla
como opcion, como se puede ver en la grafica 16, donde la curva de regresion ajustada muestra los
datos obtenidos de los encuestados que estan alejados de ella.

Afas de Operacidn Curva de Regresion Ajustada de Infermales
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Grifica |7 Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

El decreto que el ejecutivo federal publicé en el Diario Oficial de la Federacion en este 2016, derivéd
en la creacion de una nueva figura juridico — mercantil: la Sociedad por Acciones Simplificada, la cual
resulta ser una opcion de facil acceso para que millones de personas que actualmente son propieta-
rios de un negocio, que bien pudiera estar registrado en el Sistema de Administracion Tributario o no,
pudieran constituirla como empresa. Contrario a lo que ocurre en algunos paises de Europa, como
Espafa e Italia o en América Latina, como Colombia; su experiencia permite augurar el éxito. Pero de
acuerdo a los resultados encontrados en la presente investigacion, resulta que las caracteristicas de
los informales no son propicias para que decidan constituirse en una persona moral.

La propension o disposicion de los duefios de negocios informales a la creacién de una sociedad
empresarial no es significativa, por lo que se puede deducir con los resultados encontrados, que mu-
chos de los nanoempresarios no van a elegir constituir una (SAS).

Para futuros trabajos, se deriva de la presente, realizar un estudio sobre cudles son las caracteris-
ticas de las personas que constituyeron una (SAS) con datos que se pudieran recopilar en lo futuro.
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INTRODUCCION

En México, el sector retail o comercio minorista, también conocido como de ventas al menudeo,
estd constituido por el conjunto de negocios de venta directa al publico en cualquier centro urbano,
e incluye a las empresas que constituyen el ramo de productos de consumo frecuente de la Bolsa
Mexicana de Valores (BMV). En éste, se encuentra el sub-ramo Supermercados e Hipermercados que
representa uno de los sectores de mayor dinamismo, en relacién a las actividades comerciales que
desarrolla y por su participacion en el PIB. En concordancia con la Asociacion Nacional de Tiendas
de Autoservicio y Departamentales (ANTAD, 2015, 2016a); el sub-ramo representa en promedio, 3.1%
durante los ultimos seis afios y adicionalmente, la consultora Accenture (2013) refiere que en 2013, el
segmento se posiciond como el duodécimo mas grande a nivel mundial con ventas por 365,000 millo-
nes de dolares (mdd).

El objetivo de este capitulo versa en analizar la creacién de valor para los accionistas de las em-
presas que conforman al sector retail en México, en particular, se indaga el comportamiento de las
empresas que cotizan en la BMV, en el periodo de 2010 a 2016. El estudio se sustenta en la metodo-
logia de creacion de valor para los accionistas propuesta por Fernandez (2001, 2005a, 2005b); quien
alude que una empresa crea valor cuando la rentabilidad otorgada es mayor a las expectativas de los
inversionistas. La hipdtesis a comprobar refiere que Wal-Mart de México ha creado la mayor magnitud
de valor durante el periodo 2010-2016.

El documento se divide en cuatro apartados. El primero, describe el comportamiento de las empre-
sas del sub-ramo Supermercados e Hipermercados en periodo de andlisis tomando como referencia
los ingresos por ventas y las utilidades netas, ambas variables en términos reales. El segundo, desarro-
lla la metodologia de la creacion de valor para los accionistas. El tercero, se realiza el calculo corres-
pondiente a la creacién de valor para las empresas objeto de estudio. El cuarto, analiza los resultados
que permiten comprobar que Wal-Mart de México es la empresa con mayor creacion de valor en el
periodo 2010-2016.

Comportamiento del sub-ramo Super-
mercados e Hipermercados de la Bol-

sa Mexicamna de VValores 2010 - 2016.

El sector retail en México representa un entorno trascendental en la actividad economica, segin
datos de la ANTAD (2015, 2016a) la participacion de las empresas asociadas a este segmento, han incre-
mentado su participacién dentro del PIB comercial al pasar de 17.8% en 2010 a 19.4% en 2015, es decir, un
incremento de 1.6 puntos porcentuales. Si se considera al PIB total su participacién se ha incrementado
0.5 puntos porcentuales.

La ANTAD clasifica a las tiendas de autoservicio en Megamercados, Hipermercados, Supermercados,
Clubes de Membrecia, Bodegas, Tiendas de Conveniencia y Mini SUper. En este caso, seis empresas se
encuentran inmersas en el sub-sector de los Super e Hipermercados cotizando en la BMV (Cuadro 1).
Cinco de ellas, participan en la Bolsa de manera continua; en tanto, La Comer (LACOMER) recibio el 18
de diciembre de 2015 la autorizacion por parte de la BMV de realizar la inscripcién al Registro Nacional de
Valores, iniciando su participacién el 4 de enero de 2016. Derivado de ello, no se cuenta con informacién
suficiente para realizar un estudio referente a la creacién de valor, motivo por el cual se ha excluido del
presente capitulo.

EL SUB-RAMO SUPERMERCADOS E HIPERMERCADOS DE LA BOLSA MEXICANA DE VALORES, 2010-2016,
UN ANALISIS DE LA CREACION DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

Cuadro 1. Empresas del sub-ramo Supermercados e Hipermercados de la BMV

CLAVE RAZON SOCIAL

CHEDRAUI Grupo Comercial Chedraui, S.A.B. de C.V.
COMERCI Controladora Comercial Mexicana, S.A.B. de C.V.
GIGANTE Grupo Gigante, S.A.B. de C.V.

LACOMER La Comer S.A.B. de C.V.

SORIANA Organizacion Soriana, S.A.B. de C.V.

WALMEX Wal-Mart de México, S.A.B. de C.V.

Fuente: BMV (2016)

El desempefio de las cinco empresas de referencia entre 2010 y 2016 en cuanto a ingresos netos fue
ciclico, y hasta cierto punto mostro el reflejo de la economia, observandose en el primer trimestre de
cada afo las tasas de crecimiento (en términos reales) mas bajas, tendiendo a aumentar hasta alcan-
zar su punto maximo en el cuarto trimestre. Lo anterior, posiblemente como resultado del esquema de
ventas denominado buen fin o en su caso, consecuencia del mayor nivel de ingresos por concepto de
aguinaldos y pago de sueldos y salarios adelantados.Con excepcién del Grupo Gigante (GIGANTE) que
experiment6 un comportamiento extraordinario entre 2011 y 2012 y de Controladora Comercial Mexi-
cana (COMERCI) que practicamente en todo el periodo mostro tasas muy bajas o negativas, reflejo de
su débil situacion financiera; las empresas Grupo Comercial Chedraui (CHDRAUI), Organizacién Soria-
na (SORIANA) y Wal-Mart de México (WALMEX) observaron un crecimiento notable en los ingresos
por ventas homogéneas, derivado de la estabilidad del mercado después de la crisis experimentada
en 2008 (Grafica 1).

Griéfica |. Ingresos generados por ventas 2010 — 2016
Tasa de crecimiento anual-real
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV
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En cuanto a los beneficios netos, el comportamiento es similar al de los ingresos netos dado que
las tasas de crecimiento reales anuales de esta variable tienen a ser homogéneas, salvo el comporta-
miento experimentado por COMERCI en el segundo trimestre de 2012 cuando obtuvo una ganancia
extraordinaria, asi como, SORIANA quien durante varios trimestres ostentd elevadas tasas negativas
(Grafica 2).

Grafica 2. Beneficios netos 2010 - 2016.1
Tasa de crecimiento anual real
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV

EL SUB-RAMO SUPERMERCADOS E HIPERMERCADOS DE LA BOLSA MEXICANA DE VALORES, 2010-2016,
UN ANALISIS DE LA CREACION DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

METODOLOGIA

En concordancia con Fernandez (2001, 2005a, 2005b) una empresa crea valor para los accionistas
cuando la rentabilidad otorgada supera a la rentabilidad exigida a las acciones. Dicho de otro modo,
una compafiia origina valor en un afio cuando se comporta mejor que las expectativas. Asi, aunque una
organizacion genere beneficios no significa que necesariamente haya creado valor. La cuantificacion
de esta variable se realiza de la siguiente forma:

Creacion del valor para los accionistas t = Capitalizacion t-1 x (Rentabilidad de los accionistas t - K_(e )t)

Donde, la capitalizacion de una sociedad participante en Bolsa es su valor de mercado o la cotiza-
cion de cada accién multiplicada por el nimero de acciones en circulacion.

La rentabilidad para los accionistas es el aumento del valor para éstos en un afo, dividido por la
capitalizacion al inicio del afo:

Rentabilidad para Aumento del valor para los acionistas,
los accionistas = T
Capitalizacion,

Al mismo tiempo, el incremento el valor para los accionistas es la diferencia entre la riqueza que
poseen al final de un afio y la que poseian con respecto al afio anterior, esto es:
Aumento de la capitalizacion de las acciones

+ Dividendos pagados en el afio

+ Otros pagos a los accionistas

- Desembolsos por ampliaciones de capital
- Conversién de obligaciones convertibles
Aumento del valor para los accionistas

El aumento de la capitalizacion de las acciones en un afo es la capitalizacion al final de dicho afio
menos la capitalizacion al final del afio anterior.

ACap=(Acc)(P, )-(Acc,,) )(P..)

Donde es el incremento de la capitalizacion en el afio t; P, es la cotizacion de la accion al final del
ano tyAcc, es el nimero de acciones en circulacion en el afio t.

Por su parte, la rentabilidad exigida a las acciones (Ke), también denominada costo de las acciones,
es la rentabilidad que esperan obtener los accionistas para sentirse suficientemente remunerados.

Es la suma de la tasa de interés de los bonos del Estado a largo plazo (bonos de EU a 10 afios) mas
una prima de riesgo de la empresa y que depende del riesgo de la misma.

K.= Rentabilidad de bonos + Prima de riesgo de la empresa
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Para el calculo del riesgo de la empresa se toma como base el enfoque que presenta Sharpe (1964)
para la valuacion de los activos de capital. El cual indica que el rendimiento esperado de un valor esta
linealmente relacionado con su beta. La ecuacion que se emplea es:

K =R, +f(Ry -R,)

Donde RM es el rendimiento historico del mercado, RF es la tasa libre de riesgo a largo plazoy ::,
es la Beta de la empresa i.

Los datos para el andlisis de la creacion de valor fueron obtenidos de varias fuentes. Para el valor
de capitalizacién, se requirio el numero de acciones dado por los reportes trimestrales de las empresas
enviados a la BMV. El precio de las acciones fue retomado de la pagina de yahoo finanzas y en algunos
casos, se utilizaron fuentes electronicas de las la empresas. El calculo de la rentabilidad para los accio-
nistas se obtuvo a partir de los reportes trimestrales de las organizaciones. Las variables rentabilidad
exigida a las acciones, rendimiento del mercado y tasa libre de riesgo emplearon los datos proporcio-
nados por el Banco de México (2016). Finalmente, el cdlculo de las betas se realizo con base en los
rendimientos diarios de las acciones y del mercado, siendo la informacion extraida de los indicadores
del Banco de México y de yahoo finanzas. Los calculos se llevaron a cabo en términos nominales y
posteriormente, re-expresados en valores reales (base 2010).

Creacion de valor para el accionista en el caso del sub-ramo supermercados e

hipermercados

Capitalizacion (valor de mercado) de las empresas

Al 31 de diciembre de 2009, las empresas que conforman el subramo Supermercados e Hipermer-
cados de la BMV tenian una capitalizacién de 563, 867 millones de pesos (mdp) a precios de 2010 y
para marzo de 2016, la capitalizacion alcanzaba 763,195 mdp, lo que representa 35.4% mas que di-
ciembre de 2009. Siendo la empresa de mayor capitalizacion WALMEX con el 78.4% del total, seguida
por SORIANA con el 8.1%, y CHEDRAUI con 5.8%. Cabe destacar que a inicios de 2010 ésta ultima no
cotizaba en la BMV, iniciando su cotizacién en mayo del mismo afio (cuadro 2).

EMPRESA Capitalizacion
31 diciembre 2009 31 marzo de 2016
Grupo Comercial Chedraui n.d 44,281
Controladora Comercial Mexicana 15,547 28,370
Grupo Gigante 19,419 30,737
Organizacion Soriana 60,215 61,619
Wal-Mart de México 468,687 598,188

Fuente: Informes anuales de las empresas, BMV
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Al analizar el aumento del valor de capitalizacién de las empresas se observa que salvo GIGANTE,
las empresas han experimentado una elevada volatilidad, siendo notable el caso de WALMEX, situa-
cion que puede ser atribuible a la volatilidad experimentada por el precio de su accion a lo largo del
periodo de estudio. Destaca el comportamiento de COMERCI en el cuarto trimestre de 2013, periodo
en el que el precio de su accion se incrementd 258%' , contrastando con el comportamiento experi-
mentado en todo el periodo. Ademas del desempefio en la parte final de 2015 e inicios de 2016, cuando
el comportamiento de su accion se vio afectado por la transaccion de compraventa de sus tiendas a
SORIANA.

La justificacién de la oscilacién y la disminucién en el valor de capitalizacion de las empresas puede
encontrarse en la alta volatilidad experimentada, en el precio de las acciones durante 2014, 2015 y el
primer trimestre de 2016, como consecuencia de la incertidumbre generada en los mercados interna-
cionales. Lo precedente contrasta con el valor obtenido en el periodo 2010 a 2013, afios en los que se
visualizaron comportamientos positivos en el precio de las acciones para cada una de las empresas,
cuando recién habia culminado la crisis financiera (Grafica 3).

Grafica 3. Precio de las acciones 2010-2016
(Pesos por accion)
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Fuente: Elaborada con base a yahoo finanzas (2016)

" En el cuarto trimestre de 2013, la empresa presenté un efecto fiscal extraordinario que se originé por dos causas. Primera, la

instalacién de saldos fiscales finales y cancelacién de provisiones. En el cuarto trimestre del mismo afio, instalé en el activo del balance los
saldos de pérdidas fiscales individuales por 3,196 mdp, que son mayores al saldo de la pérdida que se tenia a nivel consolidado por 2,050
mdp. Asimismo, se cancel el exceso de la provision de impuestos que se tenfa. Este movimiento permite a la empresa tener la certeza de
un activo que va a poder ser utilizado en anos futuros. Segunda, la desconsolidacién fiscal por efecto de la nueva Ley del Impuesto sobre la
Renta. En el estado de situacion financiera se instalaron los saldos fiscales del impuesto sobre la renta por desconsolidacién, que asciende
a 1,791 mdp que de acuerdo a la nueva Ley del Impuesto sobre la Renta deberia ser pagado en 5 afios.
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De manera conjunta, es factible inferir que WALMEX fue la empresa que experimento la mayor ca-
pitalizacién en términos reales, 129,501 mdp, seguida por CHEDRAUI (44,281 mdp) y COMERCI (12,823
mdp). En contraste, SORIANA experimenté un crecimiento infimo (1,404 mdp) producto de su irregular
comportamiento, palpado desde 2013.

Una variable importante es el otorgamiento de dividendos. En el periodo, Unicamente WALMEX
otorgo dividendos en todos los afios, mientras SORIANA lo hizo cada tercer afio. CHEDRAUI y GIGAN-
TE han sido irregulares en los dos ultimos afios.

Con esta informacion en cuanto al aumento del valor para los accionistas, destacan los resultados
obtenidos durante los primeros trimestres de cada uno de los afos cuando el valor para el accionista
disminuye, para aumentar durante los dos Ultimos. Sobresaliendo el comportamiento de COMERCI
para el cuarto trimestre de 2013, situacién derivada del incremento en el precio de su accion (Grafica

4).

Grafica 4. Aumento del valor para el accionista 2010 - 2016
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV
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En forma agregada destaca el comportamiento de WALMEX, muy por arriba que el experimentado
por el del resto. Las demds empresas mostraron un aumento de valor para el accionista muy similar.

Rentabilidad para los accionistas

La rentabilidad que cada una de las empresas otorga a los accionistas son variados (Grafica 5).
Se observa cdmo la mayoria de las empresas han tenido un comportamiento homogéneo, aunque-
sumamente volatil, reflejo de la trayectoria del precio de las acciones y del aumento del valor para el
accionista, ademds de que en el periodo 2014-2016.1 se present6 una gran volatilidad en los mercados
financieros tanto nacionales como internacionales. Destaca el comportamiento de COMERCI en el
dltimo trimestre de 2015 y primero de 2016, periodo en el cual se realizo la operacién de venta de sus

tiendas a SORIANA.

Grdfica 5. Rentabilidad otorgada a los inversionistas 2010-2016.1
(Porcentaje reales)
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV

En una entrevista realizada por la revista de negocios de Colombia “Dinero” en 1999, al vicepresidente en éste pais de McKinsey& Co. Luis
Andrade; calificé como una medida practica acertada, el uso de los Bonos del Tesoro de los Estados Unidos como sustitutos de las Tasas libres
de riesgo, para el desarrollo metodolégico de aquellas evaluaciones financieras que requieren de éste componente.

Esto se debe a que otorgan rendimientos lideres en este género, lo que aunado a una economia generalmente sélida y creciente produce en

sus tenedores la tranquilidad que buscan en una inversion sin riesgo.
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Rentabilidad exigida a las acciones

Dado que los inversionistas siempre buscan las rentabilidades mas competitivas, los titulos sin ries-
go tomados como referencia son los bonos del Estado (en México los CETES constituyen una adecua-
da aproximacién). No obstante, Rappaport (2006) y Fernandez (2005) indican que es recomendable
considerar los bonos del tesoro de los Estados Unidos los que se tomen como referencia . Por ello,
dadas las caracteristicas este tipo de bonos, se retomaron para el desarrollo del presente estudio. Adi-
cionalmente, para determinar la prima de riesgo de la empresa es necesario el uso de la beta de cada
empresa en cada uno de los trimestres.

Para el rendimiento del mercado se recomienda que sea el rendimiento histérico de un periodo,
generalmente un afio, en este caso un trimestre, que es la periodicidad del estudio, sin embargo, dado
que en algunos de los trimestres el rendimiento presentado fue negativo, este es obtenido a partir del
rendimiento promedio trimestral del indice de Precios y Cotizaciones del periodo de estudio. Dando
como resultado 1.4%. De esta forma, los niveles de rentabilidad exigida a las acciones son los siguien-
tes (Grafica 6).

Grafica 6. Rentabilidad exigida a las acciones 2010-2076.I
(Tasa real)
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV

Como se aprecia, la rentabilidad exigida es homogénea, destacando el comportamiento de G-
GANTE, empresa a la cual se le exige el mayor nivel, esto puede ser atribuible a su comportamiento
practicamente estable en el mercado, lo cual se ve reflejado en los bajos niveles de beneficios netos, a
pesar de que el precio de su accion haya experimentado un crecimiento importante, asi como su valor
de capitalizacion. Destaca también el comportamiento de COMERCI quien de 2010 a 2012 se le exigio
bajas tasas de rentabilidad, a pesar de los graves problemas que enfrento en el periodo de crisis, en
cuanto a elevados niveles de endeudamiento, llegando incluso a declararse en quiebra. En forma ge-
neral, la rentabilidad exigida a las acciones tiende a disminuir durante los afios de 2014 a 2016.1, esto a
pesar de la elevada volatilidad experimentada a nivel internacional.
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Andlisis de Resultados: Creacion de valor para los accionistas.

La creacion de valor es el aumento del valor para los accionistas por arriba de las expectativas,
que se refleja en la rentabilidad exigida por los accionistas. Tomando los datos referentes a la capitali-
zacion y a la de la diferencia entre la rentabilidad al accionista, y la rentabilidad exigida a las acciones
obtenemos los siguientes resultados (Grafica 7).

Grafica 7. Creacion de valor para los accionistas 2010 - 2016.1
Millones de pesos reales (2010 = 100)
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Fuente: Elaborada con base a reportes trimestrales de las empresa enviados a la BMV
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El comportamiento de la creacion de valor de las empresas en forma trimestral sigue un comporta-
miento irregular y que incluso, llega a ser similar al experimentado tanto por la capitalizacién como por
|la rentabilidad otorgada al accionista asi como la exigida a las acciones. Destacando el comportamien-
to de GIGANTE y de COMERCI, esta Ultima a excepcion de los dos dltimos trimestres, empresas que
experimentaron un comportamiento mas estable, al contrario que el de WALMEX, quien experimentd
un comportamiento mas volatil, aunque esto bien puede ser atribuible a las constantes inversiones
que realiza. El cuarto trimestre de 2013 fue significativo para COMERCI, ya que su comportamiento
experimentado en dicho periodo contrasto fuertemente con el del resto del periodo.

Si se lleva a cabo el andlisis en forma agregada destacar el comportamiento de WALMEX, quien fue
la empresa con mayor creacién de valor, reflejo de ser una empresa con altos niveles de ingresos por
ventas y de utilidades netas, asi como del valor de capitalizacién. Adicionalmente de que constante-
mente estd realizando nuevas inversiones o mejorando sus unidades de negocio (Gréfica 8).

COMERCI 'y CHDRAUI, crearon valor en niveles similares, esto es atribuible al hecho de que ambas
empresas experimentaron un comportamiento relativamente estable, ademas de que la rentabilidad
exigida es de las mas bajas, lo que es muestra de la solidez de la empresa después de haber experi-
mentado problemas en época de crisis, lo cual se reflejo en los ingresos por ventas y utilidades netas
durante todo el periodo, siendo de los menos volatiles y del importante crecimiento experimentado por
el precio de sus acciones. En el caso de GIGANTE, ésta empresa creo6 un nivel inferior al de COMERCI
y el de CHEDRAUI, la razén puede encontrarse en el hecho de que experimente una rentabilidad exigi-
da a sus acciones mayor que al de las otras empresas, toda vez que su actividad fuerte se basa en el
sector inmobiliario y en el retail.

i3rifics B Creaciin de vakor por empresa 2000 - 3014
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Por su parte, SORIANA fue la Unica empresa que en términos reales destruyo valor. Lo cual puede
considerarse como un reflejo de la alta volatilidad que experimentaron no solo en el precio de sus
acciones, sino también en el ingreso por ventas y en la utilidad neta durante el periodo, ademads de la
compra de las tiendas de COMERCI, lo cual en su momento representd una interrogante en cuanto a la
situacion de obtencién de beneficios por dicha compra.
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CONCLUSIONES

Con los resultados obtenidos se puede llegar a la conclusion de que el sub-ramo Supermercados e
Hipermercados de la BMV presenta un escenario conservador e incluso de mayor estabilidad, esto a
partir de 2011, que se puede constatar con el nivel de ingresos por ventas de las empresas analizadas, en
donde se muestra en términos reales, que esta variable muestra una tendencia estable, sin mostrar gran-
des crecimientos, salvo algunas excepciones, lo que se le puede atribuir a que en ese afio en particular
se empieza a tener una recuperacion en torno a la crisis financiera que se vivié en afos anteriores y que
se ha reforzado con el programa del buen fin, con la finalidad que regrese esa seguridad dentro de los
consumidores y asi este subramo continde con la tendencia crecimiento, mostrando mayores beneficios.

En el caso de WALMEX, empresa lider en el sector, ésta empresa ha crecido fuertemente, la razén
se encuentra en la gran diversidad que formatos que tiene destinado para diferentes sectores econo-
micos de la sociedad, adicionalmente de que obtiene ingresos mayores que las demds empresas, esto
aunado a que es una empresa de caracter internacional, llegando a ser considerada como monopolio,
y a su acertada politica de inversion que realiza.

Al aplicar la metodologia para valuar a las empresas del sector de supermercados e hipermercados
en México para el periodo 2010-2016.1, los resultados muestran que si bien, la empresa WALMEX
mostré un comportamiento mas volatil en cuanto a la creacién de valor para los accionistas en forma
trimestral, creando y/o destruyendo, en forma agregada presentd el mejor comportamiento durante el
periodo, con lo cual se acepta la hipotesis planteada en la introduccion, esto se atribuye a las grandes
inversiones que realiza en infraestructura y a las constantes mejoras que experimentan sus subsidia-
rias, generando con ello mayor confianza en los inversionistas, lo cual se observa en la rentabilidad
exigida a las acciones, niveles que fueron los menores en el periodo, ademds de ser la tnica empresa
que otorga dividendos en forma continua.

SORIANA es un caso aparte, al ser la Unica empresa la cual destruyo valor, la razén se encuentra en
el hecho de que el precio de su accién ha tendido a la baja durante los ultimos dos afios, como con-
secuencia de la volatilidad experimentada, lo cual trajo como consecuencia un crecimiento de s6lo
2.3% en términos reales en su valor de capitalizacion. COMERCI a pesar de los fuertes problemas
experimentados en la crisis financiera de la década pasada, y del cuarto trimestre de 2013, en el cual
mostro un comportamiento de gran relevancia en comparacion con los demas periodos y del dltimo
afo, se constituyé como la segunda empresa en cuanto a creacion de valor, reflejo de la imagen

que se tenia de ser una empresa lider en el sector y a la forma de superar sus graves problemas de
solvencia a inicios de la década. CHEDRAUI si bien no ha presentado una gran volatilidad en el precio
de sus acciones, asi como en la rentabilidad exigida a las mismas, ha mantenido un comportamiento
constante y hasta cierto punto conservador.
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