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GLOSARIO 

 
Agricultura: Es una actividad económica que comprende las producciones 

animales, vegetales de todas las especies, así como la producción silvícola, 

pudiendo incluir a la caza y la pesca (Sánchez Silva 86, p. 65). 

 

Alianza estratégica: Cuando dos o más compañías acuerdan cooperar en una 

operación de riesgo que se espera que beneficie a ambas o todas (Slocum, 

2003, p.27)  

 

Alfa de Cronbach: Es un coeficiente desarrollado por J. L. Cronbach que 

produce valores en un instrumento de medición, y sirve para la confiabilidad del 

instrumento de medición (Hernández Sampieri 1999, p. 242). 
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Arancel: Derecho (o impuesto) que se aplica, ya sea con propósitos de 

protección o para la recaudación de rentas, a los bienes transportados de una 

zona aduanal a otra (Smith 1994, p. 17). 

 

Benchmarketing: (En inglés, ―punto de referencia‖) Sistema de información 

que permite a una organización comparar sus principales indicadores con el 

mejor competidor mundial (Hernández y Rodríguez 1996, p. 315). 

 

Cadena de valor: es el conjunto de actividades que una organización 

desempeña para diseñar, producir, llevar al mercado para generan valor al 

cliente final (Porter, 2001, p.52) 

 

Calidad: consiste en cuán bien cumple un producto o servicio el objetivo se 

supone debe de cumplir (Jackson, 2003, p.62) 

Comercio internacional: Intercambio de bienes y servicios entre países 

(Czinkota1996, p. 539). 

 

Comercio electrónico: se puede definir como ―Los intercambios mediados por 

la tecnología, entre las partes, (individuos, organizaciones, o ambos) también 

las actividades basadas electrónicamente intra-o inter organizacionales que 

facilitan tales intercambios‖, (Rayport & Jaworski, 2001, p.79).  

 

Competitividad: Es el resultado de hacer mejor las cosas que los demás en 

forma permanente, en función de redes o alianzas competitivas (competencia y 

cooperación) a través de complejas interacciones entre empresas, gobiernos, 

industrias y nuevos espacios activos conocidos como regiones innovadoras. 

(Azua 2000, p 11). 

 

Competitivo: Un producto competitivo es aquel que se puede vender en un 

volumen apropiado dentro de un mercado específico, porque los compradores 

consideran que su precio y su calidad son aceptables, tomando en cuenta los 
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servicios de soporte, el crédito, las condiciones de envío, las reparaciones 

garantizadas y la publicidad (Smith 1994, p. 35). 

 

Conocimiento: Es un proceso humano dinámico de justificación de la creencia 

personal en busca de la verdad‖. Y plantean que la información es el medio 

material necesario para extraer y construir el conocimiento (Nonaka, I; 

Takeuchi, H., 1999, p.76) 

 

Competencias distintivas: es una actividad competitivamente evaluable que 

una compañía desempeña mejor que sus rivales (Thompson, 2005, p.91) 

 

Confiabilidad: Es la exactitud o precisión de un instrumento de medición. 

(Kerlinger 1997, p. 459). 

 

Correlación de Pearson: Es una prueba estadística para analizar la relación 

entre dos variables en un nivel de intervalos o de razón. (Hernández Sampieri 

1999, p. 376). 

 

Diseño de investigación: Es la estructura o plan para un estudio, que sirve de 

guía para la recolección y análisis de datos. (Santesmases, 2003, p. 991) 

 

Economías de Escala: Son una reducción en el largo plazo del costo 

promedio por unidad resultado del aumento en la salida (Pratten, 1991, p.56). 

 

Escala Likert: Consiste en un conjunto de ítems Presentados en forma de 

afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reacción de los sujetos (Padua 

1979, p. 163). 

Estrategia de diferenciación: Consiste en competir con todas las demás 

empresas del sector ofreciendo un producto que los consumidores consideran 

único. (Hellriegel, 2003 p.213)  
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Estrategia de liderazgo en costos: significa competir en el sector ofreciendo 

un producto a un precio tan bajo o más que los competidores (Hellriegel, 2003 

p.213).  

Foda: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas  

Hipótesis: Es una afirmación o negación sobre el comportamiento de una 

variable o sobre la relación existente entre dos o más variables. Las hipótesis 

ponen de manifiesto lo que está buscando y anticipan las respuestas posibles a 

las cuestiones planteadas en la investigación. (Santesmases, 2003, p. 998) 

 

Innovación: La introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, 

producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de 

comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas 

de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores 

(OSLO, 2006, p. 35).   

 

Ítem: Medidas del indicio o indicador de la realidad que se quiere conocer 

(Tamayo 1997, p. 111).   

 

Método: Consiste en observar aquellos hechos que permitan al observador 

descubrir las leyes generales que lo rigen (Russell Bertrand, p. 13). 

 

Norma fitosanitaria: Toda medida aplicada a proteger la salud, la vida animal 

y vegetal resultante de la radicación de plagas, enfermedades y organismos 

patógenos o portadores de enfermedades. Comprenden leyes, decretos, 

reglamentos, etcétera (Bancomext – Guía Básica del Exportador 1995, p. 135). 

 

Operacionalización: Es el paso de los conceptos a los índices, incluyendo 

cuatro etapas: 1) Imagen inicial. 2) Las dimensiones. 3) Los indicadores. 4) La 

formación de los índices (Padua 1987, p. 38). 

 

Outsourcing: Significa que otras organizaciones presten un servicio necesario 

o fabriquen partes de un producto (Hellriegel, 2003 p.26) 
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Rango: Es la diferencia entre una puntuación mayor y la puntuación menor 

(Hernández Sampieri 1999, p. 354).   

 

Teoría: es un conjunto de constructos (conceptos) interrelacionados, 

definiciones y proposiciones que presentan un punto de vista sistemático de los 

fenómenos mediante la especificación de relaciones entre variables, con el 

propósito de explicar y predecir los fenómenos (Kerlinger 1988, p. 10).  

 

Validez: Un instrumento de medición válido cuando mide aquello a lo cual está 

destinado. Un instrumento válido en la medida en que sus mediciones están 

libres del error sistemático – sesgo – (Kerlinger 1997, p. 471). 

 

Valor: es el conjunto de evaluaciones de la utilidad de un producto basados 

sobre una percepción acerca de lo que se está recibiendo y lo que se está 

dando (Monroe, 1990, p.64):  

 

Variable dependiente: Es la variable que predice para, el supuesto efecto que 

varía de manera simultánea con cambios o variaciones en la variable 

independiente (Kerlinger 1997, p. 37). 

 

Variable independiente: la variable que se predice a partir de, la supuesta 

causa de la variable dependiente, es la variable manipulada por el 

experimentador (Kerlinger 1997, p. 37). 

 

Variable: Puede definirse como una característica, atributo, propiedad o 

cualidad (Rojas Soriano 1998, p. 182). 

 

Ventaja competitiva: una ventaja es una fortaleza que ha creado o 

desarrollado una empresa referente a la competencia, dentro de un terreno 

competitivo o relativo a una alternativa de la empresa en un contexto particular.  
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Unidad estratégica de negocios: Es una división o subsidiaria de una 

empresa que proporciona productos o presta servicios distintos y con 

frecuencia tiene su misión y objetivos (Jackson, 2003, p.201). 
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Con sabiduría se edificará la casa, 

Y con prudencia se afirmará; 

Y con ciencia se llenarán las cámaras 

De todo bien preciado y agradable. 

El hombre sabio es fuerte, 

Y de pujante vigor el hombre docto.  

PROVERBIOS 24: 3-5 

 

 

RESUMEN 

Al considerar la influencia de la ciencia sobre la vida humana, tenemos que 

considerar tres aspectos más o menos enlazados entre sí. El primero es la 

naturaleza y conocimiento científico; el segundo es el mayor poder de 

manipulación que se deriva de la técnica científica; el tercero son los cambios 

en la vida social y en las instituciones tradicionales que resultan de las nuevas 

formas de organización exigidas por la técnica científica. 

  

Inicialmente se planteó la situación general de las exportaciones mexicanas en 

materia agrícola destacando su importancia para México por el ingreso de 

divisas al país. De igual manera, y de acuerdo con Sánchez, (2007), México y 

en especial Michoacán ha venido perdido participación en el mercado 

Norteamericano. Así también se mencionan antecedentes sobre los estudios 

de la cadena de valor, destacando su importancia en la ventaja competitiva de 

la empresa. 
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Michoacán es el primer productor y exportador de aguacate, sin embargo tiene 

un bajo promedio de producción por hectárea, ya que, en promedio apenas 

rebasa las 10 toneladas por hectárea. Mientras que, algunos de sus principales 

competidores tienen rendimientos superiores, por ejemplo, Israel produce casi 

20 toneladas por hectárea. 

 

El ingreso de nuevos competidores al mercado norteamericano, obliga a los 

productores michoacanos de aguacate a mejorar la calidad y cantidad del 

aguacate mediante el mejoramiento de los procesos involucrados en la 

producción de aguacate y en todos los eslabones de la cadena del sistema 

producto aguacate. A pesar de que Michoacán ha incrementando sus 

exportaciones al mercado norteamericano, su participación en ese mercado ha 

venido disminuyendo en casi un 3% de acuerdo con informes de APEAM, 

debido principalmente al incremento en la producción  en el estado de 

California, o  También  por el ingreso de nuevos competidores en el mercado 

norteamericano. 

  

En cuanto a la metodología de la investigación, el presente estudio es 

problemático, descriptivo correlacional, causal, cualitativo-cuantitativo con 

predominancia cualitativa e hipotético—deductivo, ya que en este grupo caben 

todos los científicos y filósofos de la ciencia que han postulado la participación 

inicial de elementos teóricos o hipótesis en la investigación científica, que 

anteceden y determinan las observaciones. 

 

Mediante la revisión de la literatura se propuso un modelo de variables, bajo el 

cual se realizó el estudio de la cadena de valor de las empresas exportadoras 

de aguacate. Dicho modelo, difiere al establecido por Michael Porter, por lo 

tanto se puede considerar en cierto modo, como una aportación del autor, de 

igual manera en el marco teórico de esta tesis se proponen dos análisis 

deductivos, ―La cadena de valor de la competitividad‖ y ―La genealogía de la 

competitividad‖.    
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En el presente estudio se analizaron las actividades desarrolladas por los 

agentes que componen la cadena de valor de las empresas michoacanas 

exportadoras de aguacate, con la finalidad de determinar fuentes de ventajas 

competitivas sustentables, que les permita incrementar sus exportaciones  a los 

Estados Unidos de América, así como a otros mercados internacionales. 

Por lo tanto, se identifico la problemática existente y se hizo el planteamiento 

del problema, los objetivos y las hipótesis con la finalidad de darle congruencia 

a la investigación. La elaboración del cuestionario se realizo en base a las 

variables que se analizaron en la investigación. 

 

En base a la cadena de valor existe, se realizó la propuesta  el mapeo de la 

nueva cadena de valor, en la cual sólo intervienen cuatro agentes económicos, 

viveristas, productores, empacadores y transportistas, ya que estos son los 

agentes que intervienen directamente en alguno de los procesos de la 

producción del aguacate. El cuestionario tiene 159 preguntas divididas por 

variable.  

Se elaboro un modelo de las variables analizadas en las que se muestra la 

medición del índice de correlación de Pearson, así como el coeficiente de 

determinación. 

  

La medición de la información se hizo por las variables dependientes e 

independientes, dimensiones e indicadores, lo que permite tener una visión 

más clara de las actividades desarrolladas por los eslabones y que 

potencialmente son fuentes de ventaja competitiva.  

 

La información recopilada mediante la aplicación del instrumento de medición, 

nos muestra que el eslabón de los empacadores  es el que mejor resultados 

tiene desempeñando las actividades de costos y de diferenciación, sin embargo 

los productores también llevan a cabo un buen esfuerzo. Por otro lado, la 

medición de la confiabilidad general del instrumento fue de .962, la variable 

independiente de Costos .955 y la variable Diferenciación .967   En este 
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sentido, el índice de correlación de Pearson, así como el coeficiente de 

determinación se calcularon entre la variable dependiente y las variables 

independientes, dimensiones y   variables independientes y dimensiones e 

indicadores, en la cual se muestra que existe una amplia correlación entre la 

variable dependiente y las variables independientes. 

    

 Abstract 

 

Considering the influence of science on human life, we must consider three 

things more or less linked together. First, is the nature and scientific knowledge; 

second is the increased power of manipulation that is derived from the scientific 

technique, third is changes in society and traditional institutions that result from 

new forms of organization required by scientific technique 

 

The overall situation of Mexican exports in agriculture emphasizing its 

importance to Mexico by the entry of foreign exchange. Similarly, according to 

Sanchez, (2007), Mexico and Michoacán in particular has lost share in the 

American market. This will also include a history of studies of the value chain, 

highlighting its importance in the company’s competitive advantage. 

 

Michoacán is the largest producer and exporter of avocados, but has a low 

average production per hectare and that, on average barely exceeds 10 tons 

per hectare. While some of its major competitors have higher yields, for 

example, Israel produces almost 20 tons per hectare. 

 

The entry of new competitors into the U.S. market requires Michoacán avocado 

producers to improve the quality and quantity of avocados by improving the 

processes involved in the production, and in all the links of the value chain 

product system. Although it has increased its exports Michoacán to the U.S. 

market, their share of that market has been declining by almost 3% according to 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

xxv 

 

reports APEAM, mainly due to increased production in the state of California, 

and also by the entry of new competitors in the U.S. market. 

 

Regarding the research methodology, this study is problematic, descriptive 

correlational, causal, qualitative-quantitative with qualitative predominantly, 

hypothetical- deductive, since in this group fit all scientists and philosophers of 

science have postulated the involvement initial hypothesis of theoretical or 

scientific research, above and determine observations. 

 

By reviewing the literature, proposed a variables model, under which was 

conducted the study of the value chain of companies exporting avocados. This 

model differs from that established by Michael Porter, therefore can be 

considered somewhat as a contribution of the author, just as in the framework 

of this thesis proposes two deductive analysis, "The value chain 

competitiveness "and" The Genealogy of competitiveness. " 

 

In this study, we examined the activities of the agents of the value chain of 

avocado exporting companies in Michoacán, with the aim of identifying sources 

of sustainable competitive advantage, enabling them to increase their exports to 

the United States of America as well as other international markets. 

Therefore, the existing problem was identified and became the problem 

statement, goals and assumptions in order to give coherence to the 

investigation. The development of the questionnaire was conducted based on 

the variables analyzed in the investigation. 

 

Based on the existing value chain, the proposal was made mapping the new 

value chain, which involved only four traders, growers, producers, packers and 

shippers, as these agents are directly involved in any processes for the 

production of avocado. The questionnaire has 159 questions divided by 

variable. 

A model of the analyzed variables was made, shown in the measurement of 

Pearson correlation index and the coefficient of determination. 
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The measuring information was made by the independent and dependent 

variables, dimensions and indicators, which allows a clearer view of the 

activities carried out by the links and potential sources of competitive 

advantage. 

The information collected through the instrument's measurement shows that the 

link of the packers is the best results to perform the activities of cost and 

differentiation, but the producers also perform a good effort. On the other hand, 

measuring the overall reliability of the instrument was .964, the independent 

variable and the variable costs 955 and Differentiation .967 In this sense, the 

Pearson correlation index and the coefficient of determination were calculated 

between the dependent and independent variables, dimensions and 

independent variables and dimensions and indicators, which shows that there is 

a broad correlation between the dependent and independent variables
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INTRODUCCIÓN 

 

Hoy en día el ambiente de los negocios se está convirtiendo cada vez más 

competitivo y hostil, de tal manera que cada ventaja competitiva de la empresa 

será rápidamente erosionada y superada por el rápido ritmo de competencia  

(Grimm, Lee, & Smith, 2006). Los mercados están en un estado constante de 

flujo y desequilibrio es decir, el ambiente actual de negocios se encuentra lejos 

de ser estable y predecible. 

 

La globalización es otro elemento importante que incide en el ambiente 

competitivo, y se define como: un proceso por el cual la gente, las compañías, 

los bienes y servicios, el capital, la información y las ideas se intercambian 

entre fronteras internacionales. Aunque el comercio transfronterizo ha existido 

por siglos, el comercio en los tiempos modernos actuales es alimentado por 

una gran diversidad de acuerdos comerciales multilaterales y bilaterales, por 

las inversiones globales e innovaciones en las tecnologías de la información y 

especialmente en la comunicación, la cual se ha expandido en cuanto al 

volumen y al alcance geográfico. Hoy en día, casi todos los países están 

integrados en algún grado en la economía global y experimentan diferentes 

grados de crecimiento económico. Si bien el crecimiento económico 

generalmente reduce la pobreza, lo hace a velocidades diferentes en diferentes 

contextos, con el mayor impacto en la reducción de la pobreza en aquellos 

países con la distribución de riqueza más equitativa (Kula, Downing, & Field, 

2006).  

 

La globalización de los mercados obliga a  las empresas a mejorar  la 

competitividad en la industria en la que participan,  dentro  de un país o región 

deben competir cada vez más, incluso en los mercados locales con las 

empresas e industrias de todo el mundo. Para triunfar en los mercados 

globales, las industrias enteras (o las cadenas de valor) deben poder entregar 
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un producto al consumidor con más eficiencia, con mayor calidad y/o de 

manera más exclusiva que las cadenas de valor en los países competidores. 

De esta manera, la competitividad a nivel de la empresa y de la industria es 

independiente. Aumentar la competitividad de la empresa es eficaz para crear 

riqueza y aliviar la pobreza considerablemente sólo cuando la competitividad de 

la industria crece del mismo modo por intervenciones a todos los niveles de la 

cadena de valor.  

 

Hoy en día la mayoría de las economías emergentes tienen una ventaja 

comparativa en el suministro de trabajo y tierra y la explotación de ciertos 

recursos naturales y ventajas climáticas sobre los países más desarrollados. 

En cambio, con la posible excepción de China y algunas economías asiáticas,   

el capital de inversión es escaso, y la inestabilidad en la superestructura no ha 

favorecido el surgimiento de las industrias intensivas de capital. Al explotar 

estas ventajas comparativas, las industrias dominantes en las economías 

emergentes tienden a estar caracterizadas por altos niveles de participación de 

micro y pequeñas empresas (MPE). Cualquier estrategia en estos países que 

busque lograr un crecimiento económico amplio y reducción de la pobreza 

necesitará centrarse en las industrias dominadas por MPE con la capacidad de 

ser globalmente competitivas. El crecimiento económico puede lograrse 

apuntando a las pequeñas industrias, la agricultura y los sectores informales, 

promoviendo estrategias para hacerlas más competitivas, y además asegurar 

la distribución de beneficios a todos los niveles de estas industrias.  

 

Es importante recordad, que los Estados Unidos  mantuvo un embargo en 

contra del aguacate mexicano por cerca de 83 años —de 1914 a 1997— con el 

pretexto de la amenaza que representa la plaga del gusano barrenador del 

hueso del aguacate para los productores domésticos. Sin embargo, en el 

marco del Comité de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias establecido en el 

Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), se demostró que el 

aguacate Hass de Michoacán no presentaba esta plaga. Ante esta situación el 
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gobierno de Estados Unidos inició la apertura gradual de su mercado, de 

acuerdo con el siguiente cronograma: 

 En 1993 se permitió la entrada al territorio de Alaska.  

 En 1997 se inició la exportación a 19 estados del noreste de Estados 

Unidos y el Distrito de Columbia, únicamente durante los meses de 

noviembre a febrero.  

 En 2001, el área aprobada fue extendida a 12 estados más, mientras 

que el período de exportación se amplió del 15 de octubre al 15 de abril.  

 A partir del 31 de enero de 2005 se eliminaron todas las restricciones 

geográficas y estaciónales para distribuir el aguacate en 47 estados, sin 

incluir a California, Florida y Hawái.  

 Por último, a partir del 31 de enero de 2007 se permite la importación a 

los estados de California, Florida y Hawái. 

En virtud de la eliminación del embargo al aguacate de México, en los últimos 

años las ventas mexicanas en Estados Unidos han aumentado 

exponencialmente. En el periodo de 1993 a 2004, las importaciones 

estadounidenses de aguacate mexicano crecieron más de 4,000%, al pasar de 

860 a 38,680 toneladas. 

Lo anterior permitió el incremento de las compras estadounidenses de 

aguacate producidas en México. Sin embargo fue hasta 2005, dada la 

eliminación de las restricciones geográficas y estacionales a 47 estados de la 

Unión Americana, que México aumentó sus ventas a Estados Unidos en 247% 

en relación con 2004, exportando cerca de 135 mil toneladas, lo que representa 

227 millones de dólares. Esta situación permitió que el producto mexicano se 

ubicara en el primer lugar de las importaciones de Estados Unidos, 

desplazando a Chile, principal exportador tradicional. Mediante la eliminación 

de las barreras en los estados de California, Florida y Hawái en 2007, las 

compras estadounidenses procedentes de México continuaron 

incrementándose.  



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

4 

 

Actualmente, sólo el aguacate mexicano Hass producido en las huertas de 

Acuitzio, Apatzingán, Ario, Escalante, Los Reyes, Nuevo Parangaricutiro, 

Peribán, Salvador, Tacámbaro, Tancítaro, Taretan, Tingüindín y Uruapan, del 

estado de Michoacán puede ser distribuido durante todo el año, en Estados 

Unidos. 

En 2009 las compras de la Unión Americana de aguacate Hass se 

incrementaron 37% con respecto 2008, luego de adquirir más de 431 mil 

toneladas del exterior, lo que significa $711.2 millones de dólares, de las cuales 

el 72% fue de origen mexicano, ocupando esta nación el primer lugar de su 

proveeduría, seguido por Chile: 28%. En dicho año, Estados Unidos fue el 

principal destino de las exportaciones mexicanas de aguacate Hass, con el 

78% del total La tabla 1 muestra la evolución de las importaciones 

estadounidenses de aguacate Hass.  

 

Por otro lado, en lo que representa una gran oportunidad para los exportadores 

de aguacate michoacano,  el 28 de diciembre de 2010, el Servicio de 

Inspección de Sanidad Animal y Vegetal de Estados Unidos  (APHIS por sus 

siglas en inglés), publicó en el Federal Register, una regla final para permitir la 

importación de aguacate Hass mexicano a Puerto Rico. De tal forma, que las 

autoridades estadounidenses permitirán la importación de aguacate Hass 

Tabla 1 Importaciones estadounidenses de aguacate Hass 

 

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con datos de  United States International Trade 
Commission 

http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index
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procedente de Michoacán, México a Puerto Rico. Para que los exportadores 

michoacanos puedan enviar  aguacate a dicho territorio,  deberán cumplir con 

los requisitos aplicables a la importación de este fruto en todo el territorio de la 

Unión Americana. Dichos requisitos son, entre otros:  

 Inspección y certificación de huertos y plantas empacadoras por parte de 

las autoridades mexicanas con objeto de verificar que éstos no 

presentan la presencia de plagas —gusano barrenador y mosca de la 

fruta.  

 Establecimiento de medidas para la identificación de moscas de la fruta; 

así como de un sistema de trampeo.  

 Etiquetar el producto de manera que se permita realizar un rastreo.  

 Inspecciones en el puerto de entrada. 

Además, la reforma a las disposiciones que regulan la suspensión de la 

actividad exportadora en caso de detectarse la presencia de plagas permitirá 

que la suspensión se aplique únicamente al huerto o empacadora en el que se 

haya encontrado plagas; evitando que se afecten las exportaciones del 

municipio en el que se ubique el huerto o la empacadora, como anteriormente 

sucedía (IQOM, 2007).  

 

En este mismo sentido el  27 de mayo de 2010, el  (APHIS por sus siglas en 

inglés), publicó  una propuesta para modificar la regulación aplicable a la 

importación de aguacate Hass originario de Michoacán, México. La reforma 

otorgaría mayor flexibilidad a los empacadores y exportadores mexicanos que 

realizan envíos a la Unión Americana, en las siguientes modalidades.  

Envíos a granel.- De conformidad con la propuesta, la modificación consiste 

en permitir la importación de aguacate empacado a granel. Para ello, Las cajas 

y contenedores en los que se empaque el producto tendrían que estar 

protegidos de la presencia de insectos, mediante tapas o mallas o cualquier 

otra barrera que prevenga su entrada. Lo anterior, reformaría la disposición 

actual que establece que el aguacate mexicano debe transportarse en 
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camiones o contenedores refrigerados hasta el primer puerto de llegada. Esta 

regulación también implica una actualización al eliminar el etiquetado en las 

cajas en la cual se debe especificar que los aguacates no son para su 

distribución en California, Florida, Hawái, Puerto Rico o territorios de Estados 

Unidos.  

Múltiples empacadoras.- De conformidad con la regulación actual, se requiere 

que los camiones o contenedores en los que se exportan aguacates a Estados 

Unidos sean sellados en la empacadora mexicana y que no sean abiertos 

hasta el primer puerto de llegada a esa nación. Así, los cargadores no están 

autorizados para detenerse y cargar de mercancía sus unidades que quedaron 

parcialmente llenas en la primera empacadora. La reforma prevé que los 

camiones podrán transportar aguacates que sean cargados en distintas 

empacadoras; siempre que las autoridades sanitarias de México sellen el 

contenedor en cada caso.  

Otras modificaciones.- Mediante esta propuesta, dejan en claro que los 

aguacates podrán ser enviados al país vecino por tierra, mar o aire. Asimismo, 

se actualizaría la disposición en la cual se especifica que los aguacates solo 

podrán entrar a la Unión Americana a través de puertos de entrada localizados 

en los estados donde la distribución de la fruta está autorizada.  

De implementarse las modificaciones, éstas otorgarían mayor flexibilidad a los 

empacadores y exportadores michoacanos de aguacate a Estados Unidos. Al 

permitir la transportación de aguacates en contenedores a granel desde la 

planta de empaque al primer puerto de llegada del país vecino, ya sea por 

tierra, mar o aire. Asimismo, más de un empacadora podría colocar sus envíos 

de este fruto a Estados Unidos  en un camión o contenedor. Lo anterior podría 

contribuir a reducir los costos de exportación  (IQOM, 2007). Indudablemente 

que los puntos anteriores representan una oportunidad para todos los agentes 

que forman  la cadena de valor del aguacate, pero también, representan un 

reto para implementar  programas internos de mejora en los procesos, que 

permitan elevar la calidad de la fruta.  
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El presente trabajo es una revisión de los aspectos generales de la producción 

y comercialización del aguacate mediante el análisis de las actividades 

generadas en la cadena de valor del aguacate de exportación a los mercados 

internacionales, destacando, según estimaciones de la FAO en la última 

década el consumo a nivel mundial se ha incrementado en un 30% y como 

consecuencia  la competencia se ha acrecentado, por lo tanto, es de suma 

importancia que todas las actividades que desempeña una empresa puedan 

contribuir a la reducción de los costos  y crear una base de diferenciación, en 

otras palabras obtener y mantener una ventaja competitiva.     

 

La necesidad de este estudio surgió con el propósito de aprovechar la apertura 

total del mercado norteamericano al aguacate michoacano, así como 

recientemente a Puerto Rico,  sin olvidar que los Estados Unidos es el principal 

comprador de aguacate, pero también es un importante productor. Esto 

representa un reto importante para México, ya que, ofrece la oportunidad de   

mejorar la ventaja competitiva de las empresas michoacanas exportadoras de 

aguacate y obligarlas a buscar mejores caminos para ser más competitivas, 

mediante el análisis de las actividades desarrolladas por los diferentes agentes 

que forman la cadena de valor. Es importante también mencionar que los 

exportadores michoacanos de aguacate, no deben de perder de vista  los 

mercados de Europa y Asia, ya que, representan una gran oportunidad de 

realizar negocios en esas regiones.  
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CAPITULO I  

 MARCO CONTEXTUAL DEL OBJETO DE 

ESTUDIO Y ANTECEDENTES DE LA 

CADENA DE VALOR 

 

1.1 Antecedentes 

 

De acuerdo con el informe denominado   Examen de las Políticas Comerciales 

de México, el cual ha sido redactado y preparado por la Secretaría de la 

Organización Mundial de Comercio (OMC) con fecha 7 de Enero de 2008 se 

destaca lo siguiente: entre 2001 y 2006, el PIB del sector agropecuario 

mexicano (incluidas las actividades de agricultura, ganadería, silvicultura y 

pesca) creció a una tasa real del 2.1 por ciento anual en promedio.  La 

contribución del sector agropecuario al PIB total disminuyó del 5.2 por ciento en 

2001 al 5.0 por ciento en 2006.  La estructura por actividades de la producción 

agropecuaria ha permanecido relativamente estable: en 2006, la agricultura 

participaba con el 64.2 por ciento del PIB agropecuario (62.6 por ciento en 

2001); la ganadería con el 26.9 por ciento (28.8 por ciento en 2001); la 

silvicultura con el 5.3 por ciento (5.5 por ciento en 2001), y la pesca con el 3.6 

por ciento (3,1 por ciento en 2001).   

 

De 2001 a 2006, el empleo en el sector disminuyó del 17.5 por ciento de la 

población total ocupada al 14.3 por ciento, principalmente como resultado del 

éxodo rural y del incremento de las actividades no agrícolas en las 

comunidades rurales. 

 

En 2006, el valor de la producción agrícola se estimó en unos 216.770 millones 

de pesos mexicanos (alrededor de 20.000 millones de dólares EE.UU.); la 

producción de granos y oleaginosas representó aproximadamente el 30 por 
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ciento del total, seguida de las hortalizas (20,4 por ciento) y de las frutas (16,7 

por ciento).  El maíz para consumo humano continúa siendo el principal 

producto básico representando el 18,9 por ciento del valor total de la 

producción agrícola, seguido de la caña de azúcar (8,0 por ciento), pastos (5,8 

por ciento), tomate rojo (5,3 por ciento) y aguacate (3,9 por ciento).  En el 2006, 

el valor de la producción pecuaria ascendió a 192.014 millones de pesos 

mexicanos (alrededor de 18.000 millones de dólares EE.UU.)  

 

En 2006, las exportaciones mexicanas de productos agropecuarios (según la 

definición de la OMC) ascendieron a 13.362 millones de dólares EE.UU. (un 

incremento del 76 por ciento con respecto a 2001).  Entre los principales 

productos de exportación destacan las frutas y hortalizas frescas, los alimentos 

preparados y las bebidas, en particular la cerveza, el tequila y los productos en 

conserva.  México es un importador neto de productos agropecuarios; el valor 

total de las importaciones de estos productos ascendió a 16.261 millones de 

dólares EE.UU. en 2006.  Entre las principales importaciones agropecuarias 

figuran el maíz, la soja, la carne de bovino, el trigo, el algodón, las semillas 

oleaginosas, la carne de cerdo y la leche en polvo. (OMC, 2008). 

 

En este mismo sentido, según Sánchez, (2007), destaca una situación 

problemática para México, ya que actualmente está perdiendo participación en 

la producción mundial de aguacate. De 1995 a 2005 la producción mundial de 

aguacate creció de 2,173.1 a 3,222.1 miles de toneladas, lo que equivale a un 

crecimiento del 48% en 10 años, durante este mismo periodo la producción 

nacional creció de 790.1 a 1,040.4 miles de toneladas, lo que representa un 

crecimiento del 32%. Esta información nos indica que México ha venido 

participando en la producción mundial de aguacate en los últimos 10 años, ya 

que en 1995 contribuía con el 36% de la producción mundial y para 2005 se 

redujo al 32%.  

 

Durante el período en examen México no introdujo cambios fundamentales en 

el marco jurídico interno de su política comercial.  Esa política procura ampliar y 
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diversificar los mercados del extranjero, seguir negociando acuerdos 

preferenciales y fortalecer el marco jurídico a fin de atraer inversiones 

extranjeras. Por otro lado, México reconoce que la liberalización comercial 

debe ir acompañada por otras medidas a fin de impulsar la competitividad 

(OMC, 2008). Así como de la administración estratégica la cual intenta 

explicar el desempeño financiero superior y continuo de las empresas 

(Rumel, Schendel, & Teece, 1994), la creencia principal es que el 

desempeño financiero superior se obtiene de las ventajas competitivas 

sustentables,  (Barney, 1997), (Grant, R., 1998),  (Roberts, 1999). Y 

también, como es ampliamente conocido, las teorías se diferencian en 

cuanto a las fuentes de ventajas competitivas. Aún cuando existen 

discusiones, acerca de la ventaja competitiva,  bajo cualquier teoría de la 

estrategia, un desempeño superior continúo se puede obtener, ya que, tiene 

causas específicas, y estas causas se atan al concepto de ventaja 

competitiva sostenidas.  

 

Es así como las organizaciones están redefiniendo sus ofertas y esfuerzos de 

colaboración que ensamblan el valor con los proveedores para crear ventajas 

competitivas distintivas. Por lo tanto, el valor manejado en las cadenas de valor 

ha llegado a ser un elemento crítico para la supervivencia y el crecimiento de 

las organizaciones.  

 

Y a pesar de que la fecundidad en estudios acerca del valor que se han 

emprendido hasta la fecha, las organizaciones todavía fallan en la identificación 

de sus ofertas de valor, particularmente en alinear sus recursos y capacidades 

hacia sus procesos de la creación de valor en sus cadenas de valor (Martínez 

& Bititci, 2006). 

 

Una revisión de la literatura en el tema nos muestra que existe un gran número 

de artículos publicados sobre la cadena de valor cubriendo varios temas 

estratégicos de las unidades de negocio, departamentos, sectores e industrias 
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tales como turismo, agricultura, tecnología, manufactura y educación, por citar 

algunos casos. 

El análisis de la cadena de valor tiene sus orígenes en la sociología industrial y 

nuevas instituciones económicas y se enfoca sobre las transacciones entre el 

funcionamiento de las empresas dentro de la cadena. 

 

El concepto de la cadena de valor se utilizó en la década de 1960 y la década 

de 1970 por los analistas del trazado de caminos que servían para el desarrollo 

de las economías exportadoras de minerales (Girvan, 1987). También fue 

adoptado recientemente en la planeación de la literatura francesa en la forma 

de la filiére (cadena). Pero durante la década de 1990, el análisis de la cadena 

de valor se ha  utilizado ampliamente, en particular como consecuencia de los 

escritos de Michael Porter, y en un influyente libro de Womack, y Jones (que se 

refieren a ella como la cadena de valor) (Womack & Jones, 1996).   

A su vez,  Raphael Kaplinsky, define  la cadena de valor como:‖ aquella que 

describe el rango completo de actividades requeridas para llevar un producto 

desde su concepción hasta el usuario final‖. Y que además busca algunas 

fuentes de ventajas competitivas mediante el entendimiento y la vinculación 

entre las actividades de valor. Es decir, la cadena de valor es meramente un 

constructo descriptivo, y el cual mayormente provee un marco de trabajo 

heurístico para la generación de información (Kaplinsky, 2000), la cual es vital 

para la posterior toma de decisiones en las organizaciones.    

 

En esta misma dirección, el análisis de la cadena de valor provee un marco de 

trabajo útil para estudiar la manera en que las alianzas impactan en las 

actividades de las respectivas cadenas de valor de los socios de la empresa. 

Frecuentemente los socios se ayudan unos con otros dentro de la sombrilla 

común provista por la alianza así como por la búsqueda de sinergias. De 

acuerdo con Turow, (1992) ―sinergia significa la coordinación de las partes de 

una compañía y que el resultado total es mayor y más valioso que la suma de 

sus partes actuando de manera individual, sin ayudarse uno con otro‖   
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Como se afirmo arriba, un análisis de la cadena de valor  es una herramienta 

de diagnóstico de gran alcance porque ofrece el potencial para revelar los 

puntos de  presión que pueden existir dentro de  una cadena de valor, los  

cuales podrían  ser  cuellos de botella  en el flujo de información, o la mala 

asignación y derroche de recursos  también  que algunas actividades  no 

agregan valor , o la carencia de  confianza  entre los socios comerciales 

(Taylor, 2005). De tal manera que cuando la gestión integrada de las relaciones 

entre clientes y proveedores y su consecuencia se generalizan, la aparición de 

redes de empresas, constituye una fuente de ventajas competitivas sostenibles  

(Dyer & Singh, 1998). 

 

A su vez, la pertenencia a una red permite reducir costos, tanto de transacción 

como de producción; pero también favorece las iniciativas orientadas a la 

innovación y a la mejora de la calidad del producto. La red proporciona 

conocimientos valiosos, lo que se verá favorecido por la existencia de 

mecanismos de transferencia y puesta en común y, en particular, por la 

capacidad de absorción que los socios posean para incorporar los nuevos 

conocimientos.  

 

Además es necesario mencionar, que para poder innovar y aprender es 

importante compartir información, abordar de forma conjunta la resolución de 

los problemas y reducir la incertidumbre; en suma, mantener relaciones de 

cooperación en lugar de antagónicas, por ello es necesario construir relaciones 

estrechas entre los socios que serán especialmente fructíferas si se sostienen 

sobre la confianza mutua y la reputación.  

 

De tal forma, que todo lo anterior conduzca a la estandarización de los 

sistemas de gestión de la cadena, que al estandarizar los procesos permita con 

ello explotar mejor la información que se comparta entre los socios (Zhou & 

Benton, 2007) 
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Es decir, la cadena de valor es una unidad importante de análisis para 

comprender las ventajas competitivas de la empresa. En el pasado, estudios 

comparativos sobre la competitividad de una determinada industria era usada 

para enfocar la atención en cualquiera de los elementos, empresas individuales 

o sobre los clústeres, pero en la actualidad es ampliamente reconocido que la 

relación de la cadena de valor juega un rol decisivo en está, y además se 

reconoce que la competitividad no solamente concierne a una empresa sino al 

desempeño completo de la cadena (Nations, United, 2007).  

Todo lo mencionado anteriormente son algunos argumentos, los cuales  se ven 

complementados con la fuerte competencia en el sector, siendo definitivamente  

buenas razones para  realizar  este trabajo de investigación llamado, ―la 

cadena de valor de las empresas michoacanas exportadoras de aguacate‖. En 

el cual, mediante el diseño  y aplicación de un método  se busca encontrar  las  

actividades más relevantes desarrolladas por los agentes que conforman la 

cadena, destinadas a encontrar fuentes de ventaja competitiva sostenida  para 

competir con éxito en este mercado globalizado. 

 

Este trabajo ha sido abordado a partir de hacer una aportación a la ciencia y 

para tal efecto se estableció un diseño para realizarla. En el cual una vez 

cumplido el desafío de identificar el objeto de estudio y detectar   la 

problemática, así como de establecer la relación existente con el modelo de las 

variables, dimensiones e indicadores propuestas para en esta investigación, 

también se plantean algunos aportes teóricos en este trabajo, los cuales junto 

con los resultados son las principales contribuciones.     .   

 

Al mismo tiempo,  se realizara el mapeo de la cadena, que consiste en agrupar 

en forma secuencial a  los agentes o eslabones que intervienen directamente 

en la producción de aguacate, en este caso, de las empresas exportadoras 

Michoacanas. 

Por lo tanto, una vez definida la cadena, se procederá a llevar a cabo el análisis 

de las actividades  internas que cada agente económico  desempeña,  en base 
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al modelo de variables propuesto para esta investigación, y que fue formado 

mediante la consulta de múltiples bases de datos y que respaldan la 

proposición, lo anterior tiene el objetivo de encontrar fuentes de ventaja 

competitiva sostenidas en las actividades realizadas a lo largo de la cadena, 

por otro lado, un aspecto importante de resaltar es que en esta investigación se  

cuantificará el valor que cada eslabón de la cadena agrega al siguiente 

eslabón, es decir que la información cualitativa proporcionada por las personas 

entrevistadas sea  transformada en datos numéricos y porcentajes, para 

identificar con  mayor precisión el porcentaje de valor que cada agente de la 

cadena aporta al producto final, todo esto con la finalidad de contribuir con una 

mayor cantidad de información para la toma de decisiones. Sin embargo es 

importante enfatizar, que además existen grandes asimetrías entre los 

eslabones de la cadena.  

Habría que decir también, que las cadenas de valor de la competencia pueden 

diferir substancialmente,  y en algunos casos, principalmente por sus ventajas 

competitivas, ya que todas las cadenas de valor no se diseñan de la misma 

manera. (Thompson, Strickland, & Gamble, 2003). Sin embargo, resulta vital 

conocer y analizar mediante la aplicación del benchmarking las actividades 

generadas en la cadena de la competencia para adoptarlas y mejorarlas, por lo 

tanto un importante determinante de diferenciación entre una cadena y otra, es 

la calidad del producto que debe ser proveído a través de la cadena  (Olhager, 

Selldin, & Wikner, 2006).  

Las cadenas de valor abarcan el rango total de actividades y servicios 

requeridos para llevar un producto o servicio desde su concepción hasta la 

venta en sus mercados finales, ya sean éstos, locales, nacionales, regionales o 

globales. Las cadenas de valor incluyen a los proveedores de insumos, 

productores, procesadores y compradores. 

 Están respaldados por un rango de proveedores de servicios técnicos, 

comerciales y financieros y por consiguiente las cadenas de valor tienen 

componentes estructurales y dinámicos. La estructura de la cadena de valor 

influencia a las dinámicas de conducta de la empresa y estas dinámicas 
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influencian el buen desempeño de la cadena de valor. (Kula, Downing, & Field, 

2006). 

Por todo lo anterior, las cadenas de valor son la clave de la economía. A través 

de ellas fluyen bienes y servicios. En cualquier industria, una empresa está 

conectada o tiene relación con una cadena de valor en la que compra bienes y 

servicios de los proveedores, agrega valor, y los vende a los clientes.  

De igual forma, Day & Wensley, (1988)  mencionan que la cadena de valor 

puede ser usada para guiar las actividades presentes de la organización así 

como efectuar las mejoras para el futuro. 

 

Otras fuentes de reciente importancia para el concepto de la cadena de valor, 

particularmente en relación con los países en desarrollo, surgen de la labor de 

Gereffi, basándose en el análisis del sistema mundial. Y además la adopción 

del enfoque de la cadena para mejorar su competitividad de empresas globales 

tales como: Wal-Mart, Nike, IBM, Dell, HP.   

 

En términos prácticos el acercamiento para tal investigación implica el análisis 

de la cadena de valor con particular referencia a la generación y transferencia 

de valor entre los diferentes agentes que la forman.    
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CAPITULO II  

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

2.1 Situación Problemática  

 

Después de haber analizado el capitulo anterior que corresponde a los 

antecedentes de la literatura sobre la cadena de valor, en este apartado se 

estudiaran los siguientes temas. 

 Situación problemática  

 Planteamiento del problema 

 Pregunta  de la investigación  

 Objetivo de la investigación 

 Justificación la investigación  

 Hipótesis de la investigación 

 Operacionalización de las variables   

 Diagrama de variables 

 Matriz de Congruencia 

 Jerarquización de variables 

Algunas ventajas comparativas traducidas en ventajas competitivas de los 

productores y exportadores de aguacate, han sido emuladas y en ocasiones 

mejoradas  por algunos países productores y competidores en los mercados 

internacionales del aguacate (Sánchez, 2007),  como por ejemplo, Israel 

consigue rendimientos de casi 20 toneladas por hectárea (Naamani, 2007), 

mientras los productores de aguacate en Michoacán apenas logran pasar las 

diez toneladas por hectárea. 

Según estimaciones de la FAO, la producción mundial de aguacate ha crecido 

fuertemente, en el año 2005 superó los 3 millones de toneladas. Y las 

principales regiones productoras son América Latina y el Caribe, sin embargo, 
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en los últimos años el crecimiento de la producción en Asia, principalmente en 

Singapur y China se ha acelerado (INFOCIR, 2006).  

    

El desarrollo de la industria del aguacate en México, en los últimos años se ha 

incrementado notablemente y con grandes oportunidades de desarrollo sobre 

todo con la diversificación de mercados y presentación final del producto. 

México es el principal productor, exportador y consumidor de aguacate en el 

mundo, con una producción de más de un millón de toneladas al año y produce 

42 por ciento del aguacate que se cultiva a nivel mundial, en donde Michoacán 

es el primer estado productor con aproximadamente el 83% del total, además    

la exportación en 2008, rebasó ya las 200 mil toneladas de aguacate en fresco 

(Agropecuaria, 2008). El principal consumidor extranjero es Estados Unidos, le 

siguen Japón, Canadá, Centroamérica (ver tabla 2).  

 

Además en ésta se observa la evolución cronológica de las exportaciones de 

aguacate a diferentes países, sin embargo nos concentraremos en las 

transacciones realizadas con los Estados Unidos, de acuerdo con los datos 

mostrados en la tabla mencionada se observa un incremento en las 

exportaciones de aguacate desde el año de 2006 (118,808) hasta el 2009 

(309,928 toneladas), teniendo en este  año un crecimiento del 24% en relación 

con el año anterior (2008) y con una participación en el mercado 

norteamericano del 77.8%, sin embargo en el comparativo de crecimiento de 

los años de 2009-2010 México tiene un decremento del 19% con respecto al 

comparativo anterior, esta reducción de exportación de aguacate. En el año de 

2010 se renovó la administración de APEAM, originando con esto ciertos 

conflictos entre dos grandes grupos al interior de esta organización, los 

empacadores y los productores de aguacate, lo cual redundo en un 

decremento en las exportaciones de aguacate a los Estados Unidos y también 

a otros países ver tabla 2. Por otro lado, es incuestionable que las condiciones 

imperantes en los mercados internacionales del aguacate tanto a nivel nacional 

como internacional, les ha permitido a los productores y a las empresas 

empacadoras de aguacate obtener una rentabilidad importante; sin embargo, la 
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competencia también se ha incrementado en los mercados, de manera que, es 

importante que todos los involucrados en la exportación de aguacate adopten 

una actitud de mejora hacia la competitividad del producto.  

 

Está claro que esta situación, es ideal para realizar un análisis de la cadena de 

valor, debido principalmente a que está dirigido a encontrar fuentes de ventaja 

competitiva en las actividades realizadas en los agentes que componen la 

cadena de valor del aguacate. Es poco frecuente encontrar estudios que 

realicen un enfoque integral de toda la cadena de valor del aguacate, desde la 

producción hasta el transporte. El presente trabajo se propone llevar adelante 

el mismo con una visión integral, analizando las relaciones causales de los 

posibles problemas detectados a lo largo de toda la cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán. 

 

 

 

El incremento o la reducción en la exportación de aguacate hacia los Estados 

Unidos y a otros países tiene un impacto inmediato en los recursos financieros,   

la tabla 3 muestra los ingresos en miles de dólares que se han tenido los 

exportadores michoacanos de aguacate en diferentes años por este concepto, 

llama la atención la última columna que corresponde al comparativo de 

crecimiento de ingresos entre el año 2009-2010, y nos muestra un decremento 

en los ingresos del 27% en el periodo 2010 por la disminución de las ventas de 

Tabla 2 Exportaciones Mexicanas de aguacate (toneladas). 

 

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con datos de la Secretaría de Economía. 

http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index


“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

19 

 

aguacate a los Estados Unidos, al igual que con otros países tal y como lo 

muestra la tabla 3. 

 

Es incuestionable que el estado de Michoacán es líder de producción y 

exportación de aguacate con una participación del 83.2 %, de la producción 

total de aguacate del país, sin embargo algunas otros estados del país han 

venido teniendo mejoras significativas en la producción de este fruto, lo que 

representa una competencia directa para los productores de aguacate 

michoacanos. La tabla 4 muestra a los principales estados productores de 

aguacate en el país, sin embargo los más representativos son los estados de 

Morelos, Nayarit, Edo. De México y Jalisco.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 3 Ingresos por la exportación de aguacate (miles de dólares). 

 

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con datos de la Secretaría de Economía. 

Tabla 4 Principales estados productores de aguacate. 

 

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con 

datos de SIAP/SAGARPA. 

http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index
http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index
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En relación a los municipios productores de aguacate en el Estado de 

Michoacán en el periodo 2009-2010, son mostrados en tabla 5 en la cual 

destaca el municipio de Uruapan como el principal productor con una 

participación del 18.5%, el municipio de Tancítaro, con un 16.7%, Peribán con 

el 13.6%, Tacámbaro aporta el 10.6% y Ario el 9.5%.  

 

 

 

Es importante remarcar que la posición de los productores de aguacate 

michoacano  como líderes mundiales de producción, exportación y consumo de 

aguacate no es suficiente para ingresar con éxito a otros  mercados 

internacionales, ya que, otro aspecto importante es que el aguacate es una 

fruta ampliamente cultivada a nivel mundial, existen más de 5 países que 

tienen una producción considerable, así como   las regulaciones siguientes 

exigidas por los países compradores. 

 

Tabla 5 Municipios productores de aguacate en el estado de Michoacán. 

 

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con datos de SIAP/SAGARPA.. 

http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index
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Para el caso de la exportación a Europa, se requiere cumplir con las 

obligatoriedad en la certificación  establecidas por  EUREPGAP (Euro Retailers 

Produce Working Groups), En relación al mercado de los Estados Unidos las 

empresas que exporten necesitan contar con los Certificados de Sanidad y 

Seguridad Alimentaria que otorgan, el United States Deparment of Agricultura 

(USDA), Animal and Plant Health Inspection Service (APHIS), Plant Protection 

and Quarantine (PPQ), en esta misma dirección, el mercado japonés tiene uno 

de los regímenes cuarentenarios más estrictos del mundo ya que todas las 

frutas, hortalizas y tubérculos importados están sujetos al cumplimiento, tanto 

de la ley cuarentenaria como la reglamentación sobre la sanidad de los 

alimentos, (Food Sanitation Law), en lo que respecta al mercado canadiense el 

cuál representa el tercer destino de las exportaciones mexicanas el certificado 

necesario para exportar es el proporcionado por la Canadian Food Inspections 

Agency, y que da fe de las buenas prácticas agrícolas de los exportadores de 

aguacate a ese mercado, además entre otros cumplimientos no arancelarios y 

que transmiten un valor agregado a las empresas están las certificaciones de 

calidad de índole internacional (Sánchez, 2007).  

De esta forma la actual situación mundial, caracterizada por una creciente 

globalización, y cambios tecnológicos introducidos en las organizaciones 

permite a las empresas competir con una mejor posibilidad de éxito, esta debe 

ser una meta permanente de los directivos responsables de las organizaciones. 

Al mismo tiempo, únicamente las organizaciones que desarrollen un 

conocimiento profundo de sus clientes y que además se preocupen por 

satisfacer sus necesidades con productos diferenciados y con un mayor valor 

agregado, estarán en posición de competir con una gran posibilidad de éxito y 

además de incrementar su participación en el mercado en el que participa.   

 

2.1.1 Planteamiento del problema  

 

De acuerdo con Kerlinger, no siempre le es posible al investigador definir el 

problema de una manera simple, clara y completa.  Esto se debe a la 
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naturaleza compleja de la investigación científica. Sin embargo, enunciar de 

manera adecuada el problema de investigación es una de las partes 

fundamentales del proceso. Un problema de investigación es un enunciado u 

oración interrogativa que pregunta: ¿Qué relación existe entre dos o más 

variables? La respuesta constituye aquello que se busca en la investigación. 

Una de las cosas más difíciles de lograr, de una manera clara y completa es el 

problema de investigación. En otras palabras, uno debe saber qué es lo que 

trata encontrar. Cuando por fin se identifica el problema, la solución ya está en 

camino (Kerlinger & Lee, 2002). 

 

Según Bonales y Sánchez,  el sector aguacatero se caracteriza por su  poca 

organización (Bonales & Sánchez, 2003), siendo ésta una de  sus principales 

debilidades, las cuales se ven incrementadas por las pocas acciones 

desarrolladas en algunas de las variables que hoy en día proporcionan una 

mejora en los procesos internos y externos de las empresas, tales como la 

innovación, la calidad, el conocimiento y en un futuro a corto plazo la gestión 

ambiental las cuales una vez implementadas en la organización  dan como 

resultado la obtención de una ventaja competitiva. Tradicionalmente el los 

exportadores de aguacate mexicano   durante muchos años ha sido los lideres 

en el mercado internacional, sin embargo, en tiempos recientes empieza a 

tener una fuerte competencia en Estados Unidos de frutos procedentes de 

Chile y República Dominicana y por el aguacate producido localmente en la 

Unión Americana. 

 

Según el Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA, por sus 

siglas en inglés), y el sitio web denominado AVOHQ.COM en los primeros 

meses del 2010, esta nación importó 167,944 toneladas de aguacate 

mexicano, cuyo volumen muestra una caída con respecto a las compras 

realizadas en el mismo periodo de 2009 y cuya cantidad fue de 196,844 

toneladas (ver tabla 6).  
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Por otro lado, tanto Chile, Estados Unidos y República Dominicana, 

aumentaron sus ventas en el mercado norteamericano con relación al año 

2009.  Chile duplicó sus exportaciones del fruto de un año a otro en el mismo 

periodo al pasar de 15,214 toneladas en 2009 a 36,066, toneladas, en 2010, en 

este mismo sentido la República Dominicana vendió en el mercado americano 

113 toneladas. De igual manera la producción de aguacate durante el mismo 

periodo en la región de California fue de 63,794 toneladas en 2009, y 138,977 

durante el 2010  (AvoHQ, 2010).  

       De igual modo, según funcionarios de la Asociación de Productores y 

Empacadores Exportadores de Aguacate de Michoacán, A.C. (APEAM) 

atribuyen la baja de las exportaciones al aumento de la competencia por el 

mercado norteamericano. Además pronostican que al final del periodo México 

termine con una participación en el mercado del 50% debido al ingreso en el 

mercado norteamericano de competidores como Perú, Colombia, Nueva 

Zelanda y España. Otro factor que afectó las exportaciones michoacanas 

fueron los conflictos internos entre productores y empacadores debido 

principalmente a la falta de acuerdos acerca del precio del aguacate y también 

por el cambio de administración en APEAM.    

Es incuestionable que México tiene la primera posición mundial en producción 

y exportación, sin embargo, cuando se analiza con detalle el exitoso 

desempeño exportador de este producto se descubren debilidades frente a 

otros competidores extranjeros, sobre todo en el mercado norteamericano, y 

europeo, entre las que principalmente son más notables en cuanto al desarrollo 

tecnológico y la tecnificación de la producción.  Como ejemplo de lo anterior es 

la reciente inspección que realiza el Departamento de Agricultura de los 

Tabla 6 Principales competidores de México en el mercado norteamericano del aguacate. 

Año California México Chile Rep. Dominicana 

2009 63,794 196,844 15,214 --------- 

2010 138,977(+117%) 167,944 (-14%) 36,066 (+137%) 113 

 

Fuente: http://www.avohq.com/volume 
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Estados Unidos de América (USDA)  a las huertas de aguacate certificadas 

para la exportación ubicada en Uruapan Michoacán, se encontró la presencia 

del gusano barrenador en 1800 hectáreas (Arellano, 2008), lo que representa 

violaciones al incumplimiento de las normas de inocuidad que rigen las buenas 

prácticas agrícolas (BPA) acordadas por ambos gobiernos y lo que trajo como 

consecuencia que esa misma cantidad de hectáreas sean eliminadas del 

programa de exportación por visores o inspectores de las Secretarías de 

Agricultura de Estados Unidos y México. Lo que se traducirá en la disminución 

de la exportación de la fruta y como consecuencia una disminución en la 

generación de divisas para la población. La tabla 7, muestra el comparativo 

entre los municipios productores de aguacate del estado de Michoacán, en la 

que se puede apreciar lo siguiente. 

 

 

El municipio de Tancítaro es el principal productor de aguacate, incrementando 

su producción en el último periodo, y además superando la producción del 

municipio de Uruapan. También se observa en el comparativo, que la 

producción total en el periodo 2010-11 se incremento en un 7% con respecto al 

Tabla 7 Municipios productores de aguacate en el estado de Michoacán En el período de: 28 Junio al 27 

de Marzo de 2011. 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM.  

Municipio
2009-2010 2010-2011 Variación

Tons. Tons. Toneladas %

TANCITARO 69,033 77,518 8,486 12%

URUAPAN 52,897 51,961 -937 -2%

ARIO DE ROSALES 22,100 24,728 2,629 12%

SALVADOR ESCALANTE 21,365 23,853 2,489 12%

PERIBAN 16,112 18,027 1,915 12%

NUEVO PARANGARICUTIRO 17,627 16,944 -682 -4%

TACAMBARO 12,607 10,851 -1,755 -14%

LOS REYES 6,151 7,726 1,575 26%

TINGUINDIN 6,164 6,213 49 1%

APATZINGAN 5,405 5,192 -213 -4%

TARETAN 4,104 3,967 -137 -3%

ZIRACUARETIRO 2,578 3,619 1,041 40%

TINGAMBATO 4,998 3,153 -1,845 -37%

TANGAMANDAPIO 0 2,765 2,765 -

TURICATO 2,533 2,194 -338 -13%

ACUITZIO 788 1,906 1,118 142%

COTIJA 737 979 242 33%

MADERO 343 820 477 139%

PARACUARO 0 149 149 -

Total 245,541 262,568 17,027 7%
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ciclo anterior. Al mismo tiempo, y según información de la Asociación de 

Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de Michoacán, A.C. 

(APEAM), el 30 de Marzo de 2011, se emitió, el comparativo de la movilización 

de aguacate en el mercado norteamericano correspondiente al periodo del 28 

Junio 2010 al 27 de Marzo de 2011, entre México, California y Chile (ver tabla 

8) en la cual se puede observar, que Chile disminuyó sus ventas en un 61% en 

el mercado norteamericano, lo que representa una gran pérdida para este país, 

en este mismo sentido, los productores de aguacate del estado de California 

incrementaron sus ventas en este mercado en 271%, con relación al periodo 

anterior, lo que significa una gran mejora en este periodo y un aumento en la 

competencia para los productores michoacanos. 

 

Por lo que respecta a México, mejoró en un 3% en el último periodo, en 

relación al periodo 2009-10, el volumen total del último periodo, superó al 

anterior (2009-10), en un 8%, lo que prueba el crecimiento constante de la 

demanda de aguacate en el mercado norteamericano. 

 

Sin embargo, a pesar del incremento en las exportaciones de México al 

mercado norteamericano en el último periodo, esté ha perdido participación en 

el mercado en ese país, ya que, de acuerdo con la ilustración 1, en el periodo 

2009-2010, México tiene una participación del 54.1%, Chile 35.6% y el estado 

de California el 10.3%. Para el periodo 2010-2011, México disminuye su 

participación y aparece con un 51.7% del mercado norteamericano, Chile 

Tabla 8 Movilización de aguacate en el mercado de Estados Unidos del 28 de Junio 2010 al 27 de Marzo de 2011 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM 

Origen
Avance Temp. 

2009-2010
Avance Temp. 

2010-2011
% Diferencia   

09-10 vs 10-11

MEXICO 203,841 210,703 3%

CHILE 134,400 52,429 -61%
CALIFORNIA 38,830 144,093 271%

TOTAL 377,071 407,225 8%

* Cifras en Toneladas
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disminuye y california aumenta considerablemente su participación. Por lo 

tanto, esto resulta ser una problemática que debe ser estudiada y observada 

por los productores exportadores michoacanos.    

 

La tabla 9 muestra el comparativo de aguacate cosechado contra el exportado 

en los diferentes municipios del estado de Michoacán, y se observa lo 

siguiente. En el periodo de junio-marzo de 2009-2010,  se cosecharon 245,540 

toneladas de las cuales se exportaron al mercado norteamericano 203,841 

toneladas, lo que representa el 83% del total del aguacate cosechado.  

Ilustración 1 Participación en el mercado norteamericano 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM. 

Tabla 9 Comparativo de cosecha vs exportación 2009-10 periodo Junio- Marzo. 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM. 

2009-2010 2010-2011

54.1%
51.7%

35.6%

12.9%10.3%

35.4%

MEXICO CHILE CALIFORNIA

FECHA SEMANA
TONELADAS 

COSECHADAS
TONELADAS 
ENVIADAS

DIFERENCIA %

24/ene/10 3 9,487 8,517 -970 90%
31/ene/10 4 6,334 5,851 -483 92%
07/feb/10 5 3,547 2,793 -754 79%
14/feb/10 6 9,564 7,165 -2,399 75%
21/feb/10 7 7,089 5,551 -1,538 78%
28/feb/10 8 9,422 7,177 -2,245 76%

07/mar/10 9 8,706 6,865 -1,841 79%

14/mar/10 10 10,001 7,567 -2,434 76%
21/mar/10 11 9,929 7,518 -2,411 76%
28/mar/10 12 12,325 8,828 -3,497 72%

TOTAL 245,540 203,841 -41,699 83%
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Igualmente, en la tabla 10 se muestra el comparativo del aguacate cosechado 

vs el exportado, sin embargo, en el periodo junio-marzo del 2010-11, 

Michoacán  exportó el 80% del total de aguacate cosechado, lo que representa 

una disminución del 3% con respecto al periodo anterior. 

 

 

En relación a las exportaciones de aguacate michoacano a otros países, la 

tabla 11 muestra el comparativo en dos periodos diferentes. Es Japón,  el país 

al que mayor cantidad de fruta se exporta, también se envía aguacate a 

Canadá, Centroamérica, Europa y Asia, en este comparativo se observa  la 

disminución del 1% en las exportaciones totales de aguacate en el periodo de 

2010-11,  comparado con el periodo anterior 2009-10.   

 

Tabla 10 Comparativo de cosecha vs exportación 2010-11 periodo Junio-Marzo. 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM. 

Tabla 11 Comparativo de exportación de aguacate a otros países. 

 

Fuente: Asociación de productores y empacadores exportadores de aguacate de Michoacán, A.C. APEAM. 

FECHA SEMANA
TONELADAS 

COSECHADAS
TONELADAS 
ENVIADAS

DIFERENCIA %

23/ene/11 3 11,343 10,687 -656 94%
30/ene/11 4 7,403 7,342 -61 99%
06/feb/11 5 7,606 6,176 -1,430 81%
13/feb/11 6 7,035 5,751 -1,284 82%
20/feb/11 7 9,827 7,257 -2,570 74%
27/feb/11 8 9,566 8,267 -1,299 86%
06/mar/11 9 10,839 7,672 -3,167 71%

13/mar/11 10 9,863 7,223 -2,640 73%
20/mar/11 11 9,666 7,262 -2,404 75%
27/mar/11 12 8,266 6,454 -1,812 78%

TOTAL 262,569 210,703 -51,866 80%

DESTINO
2009-20010 2010-2011 VARIACIÓN

TONELADAS TONELADAS TONELADAS %

JAPON 19,050 25,558 6,508 34%

CANADA 15,573 15,106 -467 -3%

CENTROAMERICA 17,175 15,631 -1,544 -9%

EUROPA 658 382 -276 -42%

ASIA 7,637 2,932 -4,705 -62%

Total general 60,093 59,609 -484 -1%
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Sin duda, a pesar de la posición de los exportadores michoacanos, algunos 

problemas han surgido y deben ser atendidos para mantener y mejorar las 

exportaciones de aguacate michoacano a los mercados internacionales. 

  

Algunas características de la situación problemática de las empresas 

exportadoras de aguacate, son las siguientes:  

 Aumento de la competencia a nivel internacional 

 Enfoque a la comercialización y no a la productividad, así como a las 

actividades de mercadeo internacional. 

 Poca tecnificación en los procesos productivos de los agentes 

económicos de la cadena. 

 Cierto nivel de desarticulación entre los agentes económicos de la 

cadena.   

 Poco conocimiento del consumidor final en los mercados 

internacionales, así como el manejo de poca información sobre nuevos 

usos del producto  

 En general la organización empresarial es débil e incipiente. 

 Baja capacidad y falta de programas para analizar e identificar los   

puntos óptimos en la cadena, los cuales se traducirían en fuentes de 

ventajas competitivas sustentables. 

 Existe una marcada tendencia al individualismo en el sector.    

 Se tiene poca  coordinación de las actividades tendientes a generar 

valor en cada uno de los eslabones de la cadena. 

 Constantes violaciones a las normas de inocuidad que rigen las buenas 

prácticas agrícolas (BPA).   

 Incipiente investigación y desarrollo a lo largo de las actividades 

realizadas por  los agentes económicos que componen la cadena.  

 

Hoy en día, es evidente que la competencia representada por las empresas 

exportadoras de aguacate de los diferentes países, al igual que compañías de  

diferentes sectores están trabajando por mejorar, no sólo sus operaciones de 

fabricación, también sus operaciones en la cadena de valor, reconociendo la 
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importancia de la optimización de los procesos en la cadena de valor para 

mejorar sus productos (Olhager, Selldin, & Wikner, 2006). Por lo anterior, el 

análisis de la cadena de valor es un método utilizado para descomponer la 

cadena en cada una de las actividades que la conforman, y en la cual se 

buscan las actividades que agregan valor al producto final para el cliente.  

 

Uno de los elementos principales a tener en cuenta en el análisis de una 

cadena de valor, es que esté orientado a las relaciones económicas que se 

desarrollan en las cadenas y que generan una estructura jerárquica de las 

empresas. Las más competitivas, con mayor poder de generación y 

apropiación de ganancias, regularmente imprimen mayor dinámica de trabajo.  

Y en donde, las exigencias del mercado adquieren tal magnitud que el sistema 

en su conjunto debe adecuarse para satisfacerlas. No basta que un eslabón de 

la cadena alcance la competitividad deseada, ya que se requiere que toda la 

cadena o sistema lo logre. (Venegas & Loredo, 2008). 

 

El enfoque de la cadena de valor analiza las particularidades entre los distintos 

eslabones que la componen y su finalidad es conocer los factores que están 

incidiendo sobre las ventajas competitivas, valorando su incidencia relativa, 

para poder definir prioridades y estrategias de acción concertadas entre los 

diferentes actores. Por consiguiente es muy importante considerar la 

identificación de las bases de las ventajas competitivas de la cadena de valor 

del aguacate que faciliten el desempeño de los diferentes agentes económicos.   

 

Ya que, además el mercado mundial ofrece grandes posibilidades para el 

aguacate michoacano, su aprovechamiento dependerá de la mejora e 

incremento  del valor agregado al producto final, así como la diversificación de 

sus mercados que le permita mejorar su participación en los mercados 

internacionales al incrementar la oferta exportable, por lo tanto el problema a 

resolver con  esta investigación será:   
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Mediante el análisis de las actividades estratégicas relevantes en los eslabones 

de la cadena de valor del aguacate, determinar ¿Cuáles son las ventajas 

competitivas en los agentes económicos de la cadena de valor de las empresas 

exportadoras de aguacate, ubicadas en Uruapan Michoacán?      

 

2.2 Preguntas de investigación 

 

Del planteamiento del problema se genera la pregunta general de la 

investigación la cual está planteada de la siguiente manera. 

     

2.2.1 Pregunta general  

    

¿En qué medida las variables de costos y diferenciación determinan las 

ventajas competitivas en los agentes económicos de la cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán?  

      

 2.2.2 Preguntas específicas  

 

 ¿Cómo influye la variable de costos en las ventajas competitivas de los 

agentes económicos de la cadena de valor de las empresas  

exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán?      

 ¿Cuáles son los efectos de la variable de diferenciación en las ventajas 

competitivas de los agentes económicos de la cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán?  

     

2.3 Objetivo general  

  

Determinar en qué medida las variables de costos y diferenciación inciden en 

las ventajas competitivas en los agentes económicos de la cadena de valor de 

las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán. 
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       2.3.1 Objetivos específicos  

 

 ―Determinar la influencia de la variable de costos en las ventajas 

competitivas de los agentes económicos en la cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan 

Michoacán.‖      

 ‖Determinar cuáles son los efectos de la variable de diferenciación en 

las ventajas competitivas de los agentes económicos de la cadena de 

valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán‖.      

2.4 Justificación de la investigación 

  

La posición geográfica de México favorece el flujo comercial de sus productos 

agrícolas al exterior, La estructura de las importaciones americanas de 

alimentos frescos, resulta de los subsectores donde México tiene ventajas 

"naturales" para producir y corresponden a los subsectores donde Estados 

Unidos concentra sus importaciones. 

Luego de la apertura casi total del mercado estadounidense a las 

exportaciones de aguacate michoacano, este sector ha obtenido, en el periodo 

2004-2006 divisas por 400 millones de dólares, señaló  la Asociación de 

Productores, Empacadores y Exportadores de Aguacate de Michoacán 

(APEEAM, 2006). Actualmente México es el país líder en producción de 

aguacate a nivel mundial, con más de 1, 050,000 toneladas anuales. Las 

exportaciones mexicanas de este fruto representan alrededor del 23 por ciento 

del mercado internacional. (IQOM, 2007). 

México presenta el escenario más favorable para seguir siendo el referente 

mundial en temas del cultivo, mercados y desarrollo regional en torno al 

aguacate.  

 

No obstante la posición de privilegio del aguacate mexicano para acceder al 

mercado norteamericano, canadiense, centroamericano y de Asia, debe 
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continuarse en la línea de la diversificación a estos países, con una estrategia 

de promoción agresiva; así como diversificar productos agroindustriales 

derivados que pueden dar sustentabilidad a esta actividad en el mediano y 

largo plazo. 

 

La evolución de la industria del aguacate en Michoacán ha propiciado un 

desarrollo territorial, entendido como un proceso de transformación productiva 

e institucional que tiene efectos positivos tangibles en los indicadores de 

empleo, servicios públicos, migración, nivel de ingresos, etcétera.  

No está por demás, decir que la evolución de la industria del aguacate requiere 

estar atentos al desarrollo de otros competidores internacionales, trabajar en 

alianzas públicas y privadas, en la promoción y posicionamiento del producto 

mexicano, fortalecimiento de  la estrategia de desarrollo basada en las 

acciones colectivas; porque por muchos años, el aguacate de México deberá 

seguir siendo el referente mundial. 

 

Enunciamos algunas razones que apoyan y justifican la presente investigación: 

 Ayuda a obtener una visión amplia de la cadena de valor del aguacate 

producido en Uruapan y, por lo tanto, el manejo de información es más 

completa. 

  Por medio del análisis se identifican  los cuellos de botella y puntos 

críticos dentro de la cadena. 

 Se logra de manera objetiva la identificación de soluciones más positivas 

y de mayor impacto sobre las actividades desarrolladas por los agentes 

económicos que forman la cadena de valor del aguacate, identificando 

en cada eslabón las ventajas competitivas. 

 Mediante el enfoque de la cadena de valor, se facilita la conjugación de 

sinergias o alianzas entre los diferentes actores económicos para 

realizar el uso más optimo de los recursos disponibles. 

 La organización empresarial no está explícita en el enfoque de la 

cadena. 
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 No se realizan acciones para la promoción de estrategias que permitan 

la equidad entre los diferentes agentes económicos de la cadena. 

 Ayuda a desarrollar e implementar acciones coordinadas con objetivos 

comunes y estrategias concretas entre todos los agentes económicos 

involucrados a largo de la cadena.  

 Incentiva la necesidad de la búsqueda de consenso y acuerdos entre 

todos los diferentes actores a lo largo de la cadena. 

 Ayuda a contar con los elementos y argumentos necesarios para llevar a 

cabo la gestión de recursos. 

  

2.5 Hipótesis de la investigación 

 

Según   Kerlinger es un enunciado conjetural de la relación entre dos o más 

variables. Las hipótesis siempre se presentan en forma de enunciados 

declarativos y relacionan, de manera general o específica, variables con 

variables (Kerlinger & Lee, 2002).      

  

 2.5.1 Hipótesis general 

 

 ―Las variables de costos y diferenciación son las que producen las ventajas 

competitivas en los agentes económicos de la cadena de valor de las empresas  

exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán‖ 

 

2.5.2 Hipótesis específicas 

 

  ―La aplicación de la estrategia de costos proporciona ventajas 

competitivas a los agentes económicos de la cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán‖  

 ―La aplicación de la estrategia de diferenciación proporciona ventajas 

competitivas a los agentes económicos de la cadena de valor de las 

empresas  exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán‖    
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2.6 Operacionalización de variables 

 

Establece las relaciones entre variables y dimensiones de esta investigación. 

Este tipo de definiciones es con la que opera la investigación. Relaciona los 

sujetos con los objetos a estudiar (Rivas, 2004). La tabla 12 muestra la 

Operacionalización de las variables utilizadas en esta investigación. 
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Variable 

Independiente 
Definición Real 

Definición 

Operacional 
Dimensión Indicadores 

Ítem 

Nº 

 

Ventaja 

competitiva en 

COSTOS 

 

 

 

 

 

 

Es aquella que    

resulta  si la empresa 

logra un costo 

acumulado menor 

por desempeñar las 

actividades de valor 

que sus 

competidores (Porter 

M. , 1985) 

 

 

Cuando una 

empresa 

puede producir 

o comercializar 

un  

Producto a un 

costo  inferior 

basado en  

economías de 

escala, 

comercio 

electrónico, 

Benchmarking, 

y Outsourcing 

con relación  a 

sus 

competidores 

 

 

 

Economías de 

escala 

 

mecanización y 

automatización de 

los  procesos  

10-14 

la especialización de 

los recursos 

15-18 

economías de 

mercado 

19-22 

 

 

Comercio 

electrónico  

 

 

 

Eficiencia en los 

procesos  

 

23-26 

 

Las relaciones con 

los clientes 

 

27-31 

 

Las relaciones con 

los proveedores 

 

32-35 

 

Benchmarking 

Interno 36-40 

Competitivo 41-45 

Genérico 46-50 

 

 

Outsourcing 

Reducción de costos 51-56 

Productividad 57-60 

Rentabilidad 61-64 

 

 

 

 

 

 

Ventaja 

competitiva en 

DIFERENCIACIÓN 

Es cuando una 

empresa proporciona 

algo único que es 

valioso para los 

compradores   

Estableciendo una 

diferencia con sus 

competidores  

(Porter M. , 1985) 

 

 

Cuando una 

empresa 

consigue 

ofrecer un 

producto que 

es 

considerado 

por el mercado 

o parte del 

mercado como 

un producto 

único, 

incomparable, 

sin igual 

 

 

Calidad 

Certificados de 

calidad 

65-69 

Los procesos 

 

 

70-74 

 

 

 

 

 

 

I. de producto 75-88 

I. de proceso 89-91 

I.de mercadotecnia 92-94 

I. de organización 95-98 

Tabla 12 Operacionalización de Variables. 
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Variable 

Independiente 
Definición Real 

Definición 

Operacional 
Dimensión Indicadores 

Ítem 

Nº 

basado en la 

calidad, 

innovación, 

conocimiento 

y la gestión 

ambiental y la 

administración 

de las 

relaciones  

 

Innovación I. de diseño 99-101 

 

Conocimiento 

Implícito 

 

102-109 

Tácito 

 

110-123 

 

Administración 

de las 

relaciones 

 

Relaciones con 

clientes 

 

124-129 

Relaciones con 

proveedores  

 

130-142 

 

Gestión 

ambiental 

Insumos 143-148 

Procesos 149-152 

Legislación 153-159 

Variable 

Dependiente 

     

 

 

 

Ventaja 

competitiva en 

la 

Cadena de 

valor 

Es la capacidad de la 

empresa para 

superar a sus rivales 

dentro de la misma 

industria.  

 

Es la herramienta 

para analizar las 

fuentes de ventaja 

competitiva de la 

empresa o de una 

industria  

Es la 

capacidad de 

la empresa 

para superar a 

sus rivales 

dentro de la 

misma 

industria, 

mediante la 

obtención de 

ventajas 

competitivas 

  1-159 
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2.7 Diagrama de variables 

 

En la investigación en el campo de la administración, los modelos suelen 

expresarse como un diagrama, también conocido como diagrama de variables. 

El diagrama de variables es imprescindible en una tesis de tipo empírico. Para 

que un modelo cumpla con el propósito de reducir la realidad sin deformarla se 

requiere una excelente revisión de la literatura más reciente, este fundamento 

teórico en los modelos es vital (Rivas, 2004). En este modelo se muestra y se 

representa la relación entre la variable dependiente que son las ventajas 

competitivas de la cadena de valor, con las variables independientes costos y 

diferenciación y también con las dimensiones e indicadores. 

 

 

Ilustración 2 Diagrama de variables. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos del marco teórico.. 
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2.8 Matriz de congruencia 

 

Una matriz metodológica es un instrumento científico que permite hacer 

congruente y coherente el proceso de medición de las variables independientes 

y dependientes, creando un marco de comparación racional y ordenada para la 

construcción de un cuestionario. En otras palabras la matriz de congruencia es 

la que diferencia en términos de calidad, a una investigación rigurosa y 

científica de otra que no lo es  (Rivas, 2004).  
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Descripción Preguntas general Objetivo General Hipótesis General 

 

Variables 

Las empresas michoacanas 

exportadoras de Aguacate  

son los principales 

introductores de aguacate a 

los Estados Unidos, sin 

embargo estos han perdido 

participación en el mercado 

norteamericano por el 

incremento de la 

competencia de países 

como Chile, República 

Dominicana, Perú, Nueva 

Zelanda y del estado de 

California. Por lo tanto, es 

importante que los agentes 

económicos de la cadena de 

valor mejoren sus ventajas 

competitivas mediante las 

actividades que desempeñan 

agregando valor al producto 

final. 

¿En qué medida las variables de 

costos y diferenciación 

determinan las ventajas 

competitivas en los agentes 

económicos de la cadena de valor 

de las empresas  exportadoras de 

aguacate ubicadas en Uruapan 

Michoacán?  

Preguntas Específicas  

 ¿Cómo influye la 

variable de costos en las 

ventajas competitivas de 

los agentes económicos 

de la cadena de valor de 

las empresas  

exportadoras de 

aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán? 

 

 ¿Cuáles son los efectos 

de la variable de 

diferenciación en las 

ventajas competitivas de 

los agentes económicos 

de la cadena de valor de 

las empresas  

exportadoras de 

aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán?      

 

Determinar en qué medida las 

variables de costos y diferenciación 

inciden en las ventajas competitivas 

en los agentes económicos de la 

cadena de valor de las empresas  

exportadoras de aguacate ubicadas 

en Uruapan Michoacán. 

Objetivos Específicos 

 “Determinar la influencia 

de la variable de costos en 

las ventajas competitivas 

de los agentes económicos 

en la cadena de valor de las 

empresas  exportadoras de 

aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán.”      

 

 ”Determinar cuáles son los 

efectos de la variable de 

diferenciación en las 

ventajas competitivas de 

los agentes económicos de 

la cadena de valor de las 

empresas  exportadoras de 

aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán”      

 

  “Las variables de costos y 

diferenciación son las que producen 

las ventajas competitivas en los 

agentes económicos de la cadena de 

valor de las empresas exportadoras 

de aguacate ubicadas en Uruapan 

Michoacán” 

 

Hipótesis Especificas 

 “La aplicación de la 

estrategia de costos 

proporciona ventajas 

competitivas a los agentes 

económicos de la cadena 

de valor de las empresas  

exportadoras de aguacate 

ubicadas en Uruapan 

Michoacán”  

 “La   aplicación de la 

estrategia de 

diferenciación proporciona 

ventajas competitivas a los 

agentes económicos de la 

cadena de valor de las 

empresas  exportadoras de 

aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán”    

 

V. Independiente 

 

 

Costos 

Diferenciación 

 

 

 

V. Dependiente 

 

Ventajas 

competitivas 

 en la cadena de 

valor 

Tabla 13 Matriz de congruencia. 
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2.9 Jerarquización de variables 

 

Este apartado, trata de una de las técnicas más potentes, actuales y 

pragmáticas de la teoría de decisiones, denominada ―Técnica de 

Jerarquización Analítica‖, en donde está técnica se encuentra dentro de la 

clase de escalas de razón o proporción, pues siempre estima el valor del 

estímulo, alternativa u objetivo, en razón o comparación con otros.  De esta 

manera, el decisor siempre se apoya en un estimulo y la compara con los 

demás.  Este tipo de estimación personal es más exacta que si directamente se 

trata de dar la relevancia de un conjunto de estímulos respecto de un objetivo.  

La estructura de los problemas que se resuelven con esta técnica es muy 

amplia, pues resuelve problemas de tipo jerárquico (Mercado Ramírez, 1991).  

 

Ilustración 3 Formación de una jerarquía, niveles que contienen las alternativas y los diferentes 
objetivos a alcanzar. 

 
Fuente: Mercado Ramírez, E  (1991), Técnicas para la toma de decisiones, Editorial Limusa, México.  

 

En esta técnica al plantearse el problema, se asume que las alternativas y 

objetivos forman un conjunto que puede dividirse en subconjuntos separados 

entre sí (diferentes), y que existe un orden o prioridad entre éstos de tal manera 

que los elementos de un conjunto tienen mayor o menor prioridad que los de 

otro; esto se conoce como jerarquía.  Antes trata de resolver el problema con 

esta técnica se obtiene una división de los objetivos por niveles. Desde el punto 
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de vista decisor se formula la siguiente pregunta ¿Qué tan importante es la 

alternativa    Ai (i= 1,…, n) para alcanzar cada uno de los objetivos Oi
k en cada 

uno de los estratos? 

La técnica de Jerarquización Analítica emplea la teoría de los sistemas para 

descomponer la pregunta anterior en muchas de fácil contestación, para 

posteriormente integrar toda esta información por medio de un teorema que 

proporciona la respuesta deseada; es decir que en este método primero se 

compara la importancia de cada una de las alternativas entre sí, respecto a uno 

solo de los objetivos del nivel inmediato superior. Esta comparación es mucho 

más fácil de evaluar que la pregunta original del problema de decisiones 

(Mercado Ramírez, 1991).  

El directivo o grupo de asesores proporcionan entonces su elección entre 

ambas alternativas, teniendo en mente un solo objetivo y las únicas dos 

alternativas que se compararán en ese momento (véase la ilustración 3).  

Ilustración 4 Participación del problema de decisiones en pequeños sub problemas de fácil solución. 

 
Fuente: Mercado Ramírez, E  (1991), Técnicas para la toma de decisiones, Editorial Limusa, México.  

 

Una vez que se compararon todas las alternativas entre sí, respecto al primer 

objetivo del siguiente nivel superior (O1
h-1), se realiza el mismo proceso de 

comparación entre alternativas, pero ahora respecto al segundo objetivo que 

forma el estrato inmediato superior, o sea O2
h-1, como se muestra en la 

ilustración 4  Así se comparan cada uno de los elementos entre sí, en cada uno 
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de los estratos, respecto a cada uno de los elementos del estrato inmediato 

superior, considerados como objetivos únicos para alcanzar, hasta completar o 

cubrir todos los elementos de la jerarquía.  No se niega que la información 

usada tenga cierto sesgo debido a la subjetividad que cada persona 

proporciona en sus evaluaciones, pero al subdividirse el problema original en 

muchos pequeños sub- problemas, el error que se comete al efectuar cada 

comparación entre alternativas es pequeño y, en cierta forma, todas las 

técnicas minimizan dicho error.  El método obtiene importancia relativa de cada 

elemento en cada uno de los estratos (Mercado Ramírez, 1991).  

Conviene aclarar que cada vez que se comparan entre sí los elementos de un 

estrato, respecto a un objetivo del estrato inmediato superior, se origina una 

matriz cuyo vector característico asociado al valor máximo valor característico, 

una vez normalizado, contiene la importancia de dichos elementos respecto al 

objetivo considerado. Cada uno de los vectores se usa para formar una matriz 

asociada a los elementos que funcionaron como alternativas.  Al final del 

proceso cada estrato tendrá asociada una matriz formada vectores 

característicos que señalan la importancia de los componentes de dicho 

estrato, respecto a cada uno de los objetivos.  Estas matrices se usan para 

obtener la importancia relativa de cada elemento, en cada estrato, pero ahora 

con respecto a todos los objetivos que se encuentran en niveles superiores a 

éste. Ninguno de estos vectores da la importancia de los elementos del estrato 

respecto a todos los objetivos contenidos en niveles superiores, esta 

información es la que se obtiene mediante el uso del teorema que se 

representa a continuación, en el cual se muestra la relevancia que se obtiene 

formando el producto matricial (Mercado Ramírez, 1991). 

 W= Relevancia Total = [V1
4, V2

4, V3
4] [V1

3, V2
3] [V1

2] 

Donde: 

W= Relevancia Total 
V= Variable independiente 
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Los aspectos específicos de la técnica de jerarquización analítica son tratados 

por Mercado (1991), a través del algoritmo de Saaty, siendo éstos los 

siguientes: 

 

1. Se selecciona el primer objetivo en el inmediato a las alternativas y 

usando las escalas señalado en la siguiente tabla, en donde se 

comparan entre sí las alternativas como se describe en seguida.  

2. Se comienza con el elemento más a la izquierda en un nivel dado 

(puede iniciarse con el último o con el segundo nivel de la jerarquía), al 

cual se le denomina pivote, y se compara contra cada uno de los 

elementos ―a su derecha‖ en el mismo nivel. Dicha comparación se hace 

en relación con el primer elemento (más a la izquierda) en el estrato 

inmediato superior. 

3. De manera similar se compara el segundo elemento (nuevo pivote) 

contra todos los que están a su derecha. 

4. De lo anterior se deriva una matriz de comparaciones donde se 

observan 3 cosas tres cosas fundamentales: 

a) Los datos obtenidos se colocan por renglón (horizontalmente) a 

partir de la diagonal principal. 

b) Todos los elementos en la diagonal principal son igual a 1.  Esto 

representa la comparación de un elemento contra el mismo, que 

de acuerdo con la escala de la tabla 9 es igual a 1 (son 

igualmente importantes). 

c) Los elementos debajo de la diagonal principal son los recíprocos 

de sus simétricos. 

5. El proceso continua ahora con los objetivos, siguiendo para ello un 

tratamiento similar, hasta que finalmente se obtiene las relevancias 

globales de las alternativas. Con las importancias obtenidas, el decisor 

tiene una panorámica más amplia y podrá, con un criterio más sistémico, 

tomar la mejor alternativa. 
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Tabla 14 Escala de calificación de las actividades. 

Intensidad de 

importancia 
Definición Explicación 

1 Igual importancia 
Dos actividades contribuyen 

igualmente a un objetivo 

3 
Ligera importancia de una sobre la 

otra 

Hay evidencia que favorece una 

actividad sobre la otra, pero no es 

concluyente 

5 Esencial o fuerte importancia 

Existe buena evidencia y criterio 

lógico para mostrar que una es más 

importante 

7 Importancia demostrada 

Existe evidencia concluyente para 

mostrar la importancia de una 

actividad sobre la otra 

9 Importancia absoluta 

La evidencia a favor de una actividad 

sobre la otra es del orden de 

afirmación más alto posible 

2,4,6,8 
Valores intermedios entre dos 

calificaciones adyacentes 
Existe compromiso entre dos valores 

Recíprocos de 

los valores 

anteriores 

diferentes a cero 

Si la actividad i tiene alguno de los valores 

no nulos asignado a ella cuando es 

comparada con la actividad j, entonces j 

tiene el valor recíproco cuando es 

comparada con i. 

 

Fuente: Mercado Ramírez, E  (1991), Técnicas para la toma de decisiones, Editorial Limusa, 

México.  

 

 

En esta investigación se plantearon primeramente los diferentes estratos donde 

se ubicaron los objetivos y las variables consideradas. Asimismo, se 

establecieron las relaciones entre los estratos de acuerdo a la Técnica de 

Jerarquización Analítica.  Se construyo de esta manera   la tabla 15, con tres 

niveles, en donde el primero corresponde a las ventajas competitivas en la 

cadena de valor, siendo el objetivo general del estudio. En el segundo nivel se 

encuentran dos objetivos, las ventajas en costos y la ventaja competitiva en 

diferenciación.  Finalmente, en el tercer nivel se localizan las variables 

contempladas en la investigación, Economías de Escala, Comercio Electrónico, 

Benchmarking, Outsourcing, Calidad, Innovación, Conocimiento, Gestión 

Ambiental y Administración de las relaciones. 
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Tabla 15 Jerarquía de un sistema para las ventajas competitivas en la cadena de valor. 

Cadena de valor 

COSTOS DIFERENCIACION 

Economías 

de Escala 

Comercio  

Electrónico 
Benchmarking Outsourcing Calidad Innovación Conocimiento 

Administración 

de las 

relaciones 

Gestión 

Ambiental 

Fuente: Elaboración propia con base en la Técnica de jerarquización Analítica. 

 

 

Instrumentando el algoritmo de Satty, se resuelve, el sistema matricial para 

obtener la relevancia global de las alternativas, - variables en nuestro caso en 

el tercer nivel – respecto de todos los objetivos situados en el segundo y primer 

nivel.  Se aplican de igual manera, las estimaciones de importancia entre las 

variables y los objetivos, utilizándose para ello, la escala de clasificación de las 

actividades. El resumen del resultado obtenido de este procedimiento se 

encuentra en la tabla 16 y de forma específica se presenta en el anexo – 

jerarquización de la variables ―algoritmo Satty‖.   Se observa que en la tabla 16, 

que el total de las relevancias suman cien por ciento. Se destacan la 

importancia global de las variables que se da en el siguiente orden: 

   

 

Tabla 16 jerarquía de objetivos y variables con sus relevancias globales y relativas 

Objetivo  
General Cadena de valor  

Objetivos  
Específicos  

Ventaja en Costos Ventaja en diferenciación 

Variables  
Economías  

de escala 
Comercio 
Electrónico Benchmarking Outsourcing Calidad Innovación Conocimiento 

Gestión 
ambiental 

Administrac
ión de la 

Relaciones 

R
e
la

tiv
a 

Costos 

10.90 9.29 

 

 

11.23 6.92 36.71 12.78 7.33 3.26 1.57 

Diferenciación 
2.28 4.35 4.78 1.64 34.21 24.16 13.47 10.55 4.56 

Relevancia Global 
10.05 8.80 10.59 6.40 36.46 13.91 7.94 3.99 1.87 

Fuente: Elaboración propia con base en la Técnica de jerarquización Analítica 
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Los resultados obtenidos muestran que el objetivo principal es la ventaja en 

costos con un 90.09% y la ventaja en diferenciación 9.91% estos resultados 

están en el anexo 2.  
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CAPÍTULO   III  

CONCEPTUALIZACIÓN DE LAS 

VARIABLES   

En este apartado se muestra el sustento teórico conceptual fundamental para 

la investigación, realizando un análisis de los enfoques teóricos y de las 

investigaciones que permitan la construcción de un nuevo conocimiento en el 

objeto estudiado.  

 

De acuerdo con Bacharach, el objetivo final de la investigación es generar una 

nueva teoría. Y define una teoría como una ―declaración de las relaciones entre 

las unidades observadas o aproximadas en el mundo empírico‖. Las unidades 

aproximadas significan los constructos, que por su misma naturaleza no 

pueden ser observados directamente (centralización, satisfacción, o cultura). 

Las unidades observadas significan las variables, que son operacionalizadas 

empíricamente para su medición. 

 

La meta fundamental para una teoría es contestar las preguntas ―cómo‖, 

―cuando‖ y ―porqué‖. La expresión de la teoría se puede poner en contraste con 

una descripción, que tiene como objetivo sobre todo el contestar la pregunta 

―qué‖  (Bacharach, 1989).  

 

En ese mismo sentido, Kerlinger afirma, que el objetivo básico de la ciencia es 

la teoría, dicho de otra forma, el fin básico de la ciencia es explicar los 

fenómenos naturales. Tales explicaciones se llaman teorías. Además 

proporciona la siguiente definición: ―teoría es un conjunto de constructos 

(conceptos) interrelacionados, definiciones y proposiciones que presentan una 

visión sistemática de los fenómenos al especificar las relaciones entre variables 

con el propósito de explicar y predecir los fenómenos‖ (Kerlinger & Lee, 2002). 

De igual forma, Kerlinger menciona que las relaciones más útiles y 
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satisfactorias son, en última instancia, aquéllas que tienen el máximo grado de 

generalización, las que están ligadas a otras relaciones en una teoría. 

Continuando con Kerlinger, éste menciona que las teorías son explicaciones 

tentativas, se evalúan empíricamente para determinar qué tan bien predice los 

nuevo hallazgos. Las teorías pueden usarse para guiar un plan de investigación 

al generar hipótesis susceptibles de ser probadas, y para organizar hechos 

obtenidos al probar estas hipótesis.         

 

La teoría es la base del conocimiento que se adquiere constantemente y 

sistemáticamente, arreglado y convertido. Además nos dice algo sobre cómo el 

mundo empírico funciona y es conscientemente simplificado y se trae a un nivel 

alto de abstracción para ampliar la arena, el campo donde este es validado. 

Expresado diferentemente, las teorías son como reglas generales y 

suposiciones, para cómo algo, (compañía), se comportará bajo de ciertas 

circunstancias. 

 

Por otra parte, Michael Porter afirma que una organización puede obtener una 

ventaja competitiva en costos o en diferenciación si desempeña ciertas 

actividades mejor que sus competidores y estás son: Con relación a la ventaja 

competitiva en  costos: tecnologías propias, acceso preferencial a materias 

primas, capacitación y motivación, cultura de la empresa, programa de 

reducción de costos, economía de escala, y respecto a la ventaja competitiva 

en diferenciación Porter propone las siguientes actividades: producto, sistema 

de entrega, enfoque de mercadotecnia, desarrollo tecnológico, servicio y 

mantenimiento, amplitud de actividades de exclusividad. Si analizamos estas 

actividades se observa que algunas son muy generales y hasta cierto punto 

desfasadas de los tiempos actuales.     

 

Por lo tanto, en este trabajo de investigación se proponen actividades 

diferentes a las propuestas por Porter,  las cuales se obtuvieron de la consulta 

de diferentes bases de datos, dichas  actividades están respaldadas por una 

gran cantidad de literatura, tanto artículos, tesis y algunos otros, en los cuales  
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los autores mencionan que las empresas que las adopten y realicen, están en 

posibilidad de obtener una ventaja competitiva. Dichas actividades se muestran 

en un cuadro comparativo en la ilustración 5. Es bajo este modelo propuesto 

para esta investigación, que los diferentes agentes que forman la cadena de 

valor del aguacate   fueron analizados, con el propósito de encontrar fuentes de 

ventaja competitiva.  

 

 

 

El sustento teórico de esta investigación (ver ilustración 6) está formado por las 

siguientes teorías, cadena de valor, comercio internacional, ventaja competitiva 

sostenida, economías de escala, comercio electrónico, benchmarking, 

Outsourcing, calidad, innovación, conocimiento, gestión ambiental, 

administración de la relaciones, las cuales se formaron a partir del análisis de 

los enfoques teóricos publicados en distintas bases de datos, principalmente 

internacionales ya que, es en estas donde se encuentran las publicaciones más 

recientes de estos temas, además, se utilizo el criterio de la frecuencia de 

Ilustración 5 Comparativo de las fuentes de ventaja competitiva. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en el marco teórico y  Porter, M. (1985). Competitive Advantage Free Press (Vigésima 

reimpresión ed.). México: Editoreal Continental. 

Ventaja competitiva

Costos

Diferenciación

Michael Porter

Tecnología propia 

Acceso preferencial a las materias 
primas

Capacitación y motivación

Cultura de la empresa

Programa de reducción de costos

Economías se escala

Producto

Sistema de entrega

Enfoque de mercadotecnia

Desarrollo tecnológico

Servicio y mantenimiento

Amplitud de actividades de 
exclusividad

Jaime Martínez

Economías de escala

Comercio electrónico

Benchmarking

Outsourcing

Calidad

Innovación

Conocimiento 

Gestión ambiental

Administración de las 
relaciones



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

50 

 

variables para llevar a cabo la creación del modelo de variables propuesto.  A 

su vez, el planteamiento de este modelo permite la generación de conocimiento 

del objeto de estudio. De tal forma, que al realizar una revisión de las 

referencias teóricas conceptuales, se construyeron las ideas y argumentos que 

se mostraron y que apoyan esta investigación.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1 Teoría de los negocios internacionales  

  

La exportación ha sido empleada extensivamente por las empresas como una 

estrategia de internalización (Lu & Beamish, 2001). La forma de entrar en el 

mercado ha sido la piedra angular de la empresa como una estrategia de 

ingreso a los mercados internacionales (Tse, 1997). La selección de un modo 

de iniciación adecuado es una estrategia fundamental y cuando una empresa 

se expande al mercado extranjero, la forma de ingresar ha sido considerada 

como uno de los factores de éxito.  

 

Ilustración 6 Marco Teórico 

 

Fuente. Elaboración propia con base en el marco teórico  
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Del mismo modo, entrar en los mercados internacionales se plantea como un 

indicador significativo del desempeño de las empresas emprendedoras de 

negocios. El proceso de internalización de las empresas ha sido estudiado 

esencialmente en dos contextos, uno, enfocándose en aquellas empresas que 

son desarrolladas y dos, aquellas provenientes de las economías en desarrollo 

(Li, 2007). 

 

 Es importante mencionar, que la literatura sobre la internalización de la 

empresa aparece en dos grandes olas, la primera empezó a principio de los 

años 1980 con la ventaja competitiva que es derivada de la habilidad de reducir 

costos a través de las economías de escala por la substitución de los 

trabajadores por el uso de maquinaría y la sustitución de materias primas 

importadas, con la adquirida localmente y más barata, la segunda ola emergió 

en los años 1990, en la cual se observa a la ventaja competitiva de las 

empresas como el resultado del incremento del aprendizaje de los procesos, 

que involucraban a las actividades en la cadena de valor (Panond, 2007). 

     

Por lo que se refiere a la habilidad de las empresas para obtener el éxito en los 

mercados extranjeros, es en gran medida, una función de las capacidades y 

competencias internas de la empresa. Entendiéndose por capacidades internas 

como, la habilidad superior de ciertas empresas para crear nuevo conocimiento 

que conduce al desarrollo de capacidades organizacionales  (Wu, 2007), y que 

consisten en competencias críticas y rutinas incorporadas.  

Por negocios internacionales se entiende como: ―toda transacción comercial, 

privada o gubernamental, entre dos o más países‖ (Daniels, Radebaugh, & 

Sullivan, 2004). Las empresas privadas llevan a cabo dichas transacciones 

para obtener utilidades; los gobiernos pueden o no hacer lo mismo en sus 

transacciones. Entre sus operaciones están las ventas, las inversiones y el 

transporte. Los negocios internacionales comprenden una porción grande y 

creciente de todos los negocios del mundo. Una empresa que opera 

internacionalmente debe de participar en modos de hacer negocios, como la 
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exportación y la importación. Para operar con eficacia, los gerentes deben 

entender estos modos diversos. 

Indiscutiblemente, las condiciones del ambiente externo de una empresa afecta 

la manera de llevar a cabo las funciones de negocios, como el marketing. Estas 

condiciones son físicas, sociales y competitivas. Cuando una empresa opera 

internacionalmente agrega condiciones del extranjero a sus condiciones 

domésticas, aumentando la diversidad de su ambiente externo la ilustración 7 

muestra la relación entre las influencias en el ambiente externo y las 

operaciones de una empresa. 

 

Las operaciones internacionales de las empresas y la regulación 

gubernamental de los negocios internacionales afectan a las utilidades de la 

empresa, la seguridad en el empleo y los sueldos, los precios al consumidor y 

la seguridad nacional. 

Ilustración 7 Influencias del ambiente externo en las operaciones de la empresa en los negocios 

internacionales. 

 

Fuente. Daniels, J., Radebaugh, L., & Sullivan, D. (2004). Negocios Internacionales, ambientes y operaciones. 

México: Pearson , Prentice-Hall. 
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Por otro lado también, en el mundo globalizado los encuentros interculturales 

son —hoy más que nunca— una realidad y una urgencia para todo aquel que 

pretenda hacer negocios internacionales, migrar por razones económicas o 

académicas o establecer misiones diplomáticas.          

En definitiva, la exposición a culturas distintas se ha incrementado gracias al 

avance tecnológico en las comunicaciones, la expansión del comercio 

internacional y la necesidad del ser humano de trascender sus propias barreras 

físicas y mentales. La naturaleza global y cambiante de los negocios 

internacionales aumenta la necesidad de interactuar con empresas extranjeras 

y de realizar incursiones en mercados diferentes al local para lograr que la 

organización sea perdurable. Actualmente la perdurabilidad de las mismas se 

convierte en condición de prosperidad social y en elemento clave para la 

competitividad de un país. Asimismo, el desarrollo de una nación está 

estrechamente ligado al fortalecimiento de las habilidades de gestión, 

administración y dirección estratégica de las empresas, sobre todo en el campo 

internacional (Maldonado Cañón, 2007). 

3.1.1 Objetivos de los negocios internacionales 

 

La motivación inicial para emprender negocios internacionales es el deseo de 

ampliar mercados y darle proyección al negocio esperando tener resultados 

exitosos en una negociación internacional. 

Cuando una empresa opera internacionalmente debe considerar su misión (qué 

intentará hacer y en que se convertirá a largo plazo), sus objetivos (metas de 

rendimiento específicas para cumplir su misión) y su estrategia (los medios 

para lograr sus objetivos, entre los objetivos principales que inducen a una 

empresa a participar en negocios internacionales son:  

 Expandir las ventas.  

 Adquirir recursos.  

 Minimizar el riesgo. 
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Expandir las ventas.  Las ventas de las empresas dependen de dos factores: 

el interés de los consumidores en sus productos o servicios, y su disposición y 

capacidad para comprarlos. El número de personas y el monto y el monto de 

su poder adquisitivo son mayores en la totalidad del mundo que en un solo 

país, así que las empresas pueden aumentar su mercado potencial al buscar 

mercados internacionales. Normalmente mayores ventas significan mayores 

utilidades, suponiendo que cada unidad tenga el mismo margen de ganancia. 

Así que el aumento de las ventas es un motivo importante para que una 

empresa se expanda hacia los negocios internacionales. Muchas de las 

empresas más grandes del mundo obtienen más de la mitad de sus ventas 

fuera del país de origen. 

Adquirir recursos.  Los fabricantes y distribuidores buscan productos, 

servicios y componentes producidos en países extranjeros. Además buscan 

capital, tecnología e información provenientes del extranjero que pueden utilizar 

en sus países de origen; en ocasiones lo hacen para bajar sus costos. La 

adquisición de recursos permite a una empresa mejorar la calidad de sus 

productos y diferenciarse de sus competidores, aumentando potencialmente, 

en ambos casos la participación en el mercado y las utilidades. Aunque una 

empresa puede inicialmente utilizar recursos domésticos para expandirse en el 

exterior, como el capital o las habilidades, pueden servir para mejorar sus 

operaciones domésticas. 

Minimizar riesgos. Para minimizar las fluctuaciones de ventas y utilidades, las 

empresas deben de buscar mercados extranjeros para aprovechar las 

diferencias de los ciclos económicos (recesiones y expansiones) que existen 

entre países. Las ventas disminuyen o crecen más lentamente en un país en 

recesión y aumentan o crecen con mayor rapidez en uno que se expande 

económicamente. Las empresas pueden evitar el impacto total de las 

fluctuaciones o reducciones de precios de un solo país al obtener provisiones 

del mismo producto o componentes de diferentes países. Muchas empresas 

ingresan a los negocios internacionales por razones defensivas, pues desean 
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contrarrestar las ventajas que los competidores pudieran obtener en mercados 

extranjeros que, a su vez, pudieran perjudicarlas domésticamente.             

Por otro lado, Ajit Prasad menciona un enfoque distinto, en el cual, propone 

tres grandes razones por las cuales las empresas entran en los negocios 

internacionales. Por razones económicas,  técnicas y  estratégicas. 

Razones económicas las empresas se mueven al contexto internacional en 

busca de nuevos mercados que ofrecen un retorno del capital empleado de 

manera más rápido y con un mayor margen de utilidad.   

La empresa que desean explotar las economías de escala, y economías de 

alcance también determinará la capacidad, así como las decisiones de 

diversificación. 

 

Razones técnicas. Esto necesariamente se deriva del hecho de la posición del 

ciclo de vida del producto variará con la geografía. Por lo tanto es muy probable 

que un producto este en la fase de introducción en un país y en la fase de 

madurez en otro y en la etapa de obsolescencia en otro. Diferentes posiciones 

en el ciclo de vida del producto ayudará a la empresa a mejorar sus ingresos 

por la presencia en varios mercados. De igual forma múltiples ciclos de vida del 

producto le permitirá a la empresa explorar diferentes procesos de innovación a 

través de los diferentes mercados.    

 

Razones estratégicas. Tal vez esta es la más interesante de las opciones, al 

ser el primero en ingresar en un mercado, puede erigir barreras de entrada más 

altas, para prevenir la entrada futura de competidores que desarrollen 

productos similares o sustitutos. Por otro lado, no todas las decisiones de 

entrada en el mercado internacional tienen éxito. Las trampas de los negocios 

internacionales son el alto grado de la incertidumbre, la falta de familiaridad con 

las costumbres locales, la tradición y los sistemas, y por supuesto específico el 

/ riesgo no sistemático que va más del país / industria en los que la entrada se 

contempla. Existen factores específicos y que sería importante observar para 

tratar de entender las razones por las cuales algunas decisiones de entrar en 

algún mercado son exitosas y otras no lo son (Prasad, 2006). 
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 3.1.2 Modos de realizar negocios internacionales  

 

Al tratar de participar en negocios internacionales, las empresas deben de 

decidir cómo llevarlos a cabo, es decir, qué modo de operación usarán. La 

ilustración 8 muestra los modos que una empresa puede elegir entre diversos 

modos operativos. 

 

Las empresas pueden exportar o importar bienes o servicios. La mayoría de las 

empresas participan más en exportaciones e importaciones que en cualquier 

otro modo de operación internacional. Esto es cierto para las empresas 

pequeñas, aunque participan menos en la exportación que las empresas 

grandes. Las exportaciones consisten en enviar fuera del país mercancías 

(bienes); las importaciones consisten en ingresar bienes al país.  

 

Las importaciones y exportaciones de servicios generan ingresos 

internacionales que no provienen de productos. La empresa o el individuo que 

recibe el pago realizan una exportación de servicios, la empresa o el individuo 

que paga lleva a cabo una importación de servicios.  

 

3.1.3 Influencias externas en los negocios internacionales  

 

Una empresa no debe de diseñar sus estrategias o los medios para 

implantarlas, sin examinar su ambiente externo. La figura muestra que el 

ambiente externo incluye factores físicos como la geografía, y factores sociales, 

como la política, la ley, la cultura y la economía de un país. Además incluye 

factores competitivos, como el número y la fuerza de los proveedores, clientes 

y empresas rivales. Una empresa enfrenta distintos ambientes externos en 

cada país donde opera. 

 

3.1.4 Ambiente físico y social de una empresa  

         

Para operar dentro del ambiente externo de una empresa, sus gerentes deben 

de tener, además del conocimiento de las operaciones del negocio, un 
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conocimiento básico de las ciencias sociales fundamentales: política, leyes 

antropología, sociología, psicología, economía y geografía. 

 

 

La política ayuda a definir el mundo de los negocios porque los líderes políticos 

determinan si se llevan a cabo los negocios internacionales y de qué manera. 

Los conflictos políticos, particularmente son los que dan como resultado 

conflictos militares, pueden afectar el comercio y la inversión. Incluso conflictos 

menores pueden producir efectos de gran alcance. Las leyes domésticas e 

internacionales determinan principalmente lo que pueden hacer los gerentes de 

una empresa que opera internacionalmente.  

Las ciencias relacionadas con la antropología, la sociología y la psicología 

describen en parte el desarrollo social y mental, el comportamiento y las 

actividades interpersonales de la gente. Por medio del estudio de estas 

ciencias, los gerentes pueden entender mejor los valores sociales, las 

actividades y las creencias con respecto a las creencias a ellos mismos y a los 

demás, Esta comprensión les puede ayudar les puede ayudar a funcionar 

mejor en diferentes países.  

Ilustración 8 Medios para llevar a cabo las operaciones internacionales. 

 

Fuente.  Daniels, J., Radebaugh, L., & Sullivan, D. (2004). Negocios Internacionales, ambientes y operaciones. México: 

Pearson , Prentice-Hall. 
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cartera

Funciones

Marketing
Administración global
de manufactura y
cadena de

abastecimiento
Contabilidad
Finanzas
Recursos humanos

Alternativas 
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•Selección de países

•Organización y
mecanismos de control

OBJETIVOS

ESTRATEGIA
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La economía explica, entre otros conceptos porque los países intercambian 

bienes y servicios entre sí, por qué el capital y las personas viajan a través de 

países en el transcurso de los negocios y porqué la moneda de un país tiene 

cierto valor en comparación con la de otro. Al estudiar economía los gerentes 

pueden entender mejor por qué, dónde y cuándo un país puede producir bienes 

o servicios en forma menos costosa que otro. Además los gerentes pueden 

obtener las herramientas analíticas necesarias para determinar el impacto de 

una empresa internacional en las economías tanto del país anfitrión como del 

país de origen, y el efecto de las políticas y las condiciones económicas de un 

país para la empresa. 

 

El ambiente político, legal, social, económico y geográfico afectan la forma de 

operación de una empresa y los ajustes que debe de hacer a sus operaciones 

en un país en particular, como la manera de producir y comercializar sus 

productos, proveer del personal a sus operaciones y conservar sus cuentas. De 

hecho el ambiente externo afecta cada función de la empresa. La cantidad de 

ajuste depende de que tanto se parezcan los ambientes del país de origen y el 

ambiente del país anfitrión, la ilustración 9, muestra las influencias físicas, 

sociales y competitivas en los negocios internacionales.  

 

3.1.5 El ambiente competitivo 

 

Además de sus ambientes físico y social, cada empresa opera dentro de su 

ambiente competitivo la figura muestra algunos de los factores competitivos 

más comunes en los negocios internacionales. El ambiente competitivo varía 

según la industria, empresa y país y, de acuerdo con esto establece sus 

estrategias internacionales. 

Las empresas dentro de la misma industria también difieren en sus estrategias 

competitivas. Otro factor competitivo es el tamaño de la empresa y los recursos 

que posee en comparación con sus competidores. 

Ilustración 9 Las influencias físicas, sociales y competitivas en los negocios internacionales. 
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El ambiente competitivo varía también de otras maneras entre países Otro 

factor competitivo más, de si las empresas enfrentan a competidores 

internacionales o locales de sus países de origen y en mercados extranjeros, 

por lo tanto, lo que aprenda cada una de la otra en un país es útil para predecir 

las estrategias y las acciones de cada cual en otros países. 

 

Cada vez más empresas se convierten en empresas internacionales, debido al 

conocimiento del recurso humano y a los adelantos en las comunicaciones y a 

la búsqueda de mayores utilidades.  

              

3.2 Teoría de la cadena de valor 

 

 

 

Fuente.  Daniels, J., Radebaugh, L., & Sullivan, D. (2004). Negocios Internacionales, ambientes y operaciones. México: Pearson , 

Prentice-Hall. 
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Prácticas políticas y legales
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Número y capacidades comparativas
de los competidores
Diferencias competitivas por país

OPERACIONES

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

MEDIOS
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Actualmente en varios sectores en los Estados Unidos y la Unión Europea, las 

empresas están innovando la gestión de su cadena de valor de forma que 

resulte más gratificante para los consumidores (Stalk, Pecaut, & Burnett, 1999).  

Otros ejemplos han surgido en Japón, Australia, y recientemente en Canadá, 

donde en los últimos tiempos están generando mucho interés. Sin embargo, es 

importante mencionar que, no existen recetas rápidas y fáciles para construir 

una cadena de valor exitosa.  (Iglesias H. , 2002). 

 

En definitiva, el concepto de ―cadena de valor‖ es relativamente nuevo en el 

sector agroalimentario mundial, quizás los ejemplos más recientes e  

ilustrativos de formación de cadenas de valor como una estrategia competitiva, 

provienen de Holanda, con la formación de la Fundación para la Competencia 

de Cadenas Agroalimentarias en 1995. Indiscutiblemente, a pesar de la 

reciente implementación de la cadena de valor en la agricultura, su importancia 

es este sector es vital para competir en el entorno actual de los negocios en el 

que interactúa.  

 

Un pronóstico de la importancia que tendrán las cadenas de valor para la 

mejora de las ventajas competitivas de las empresas agroindustriales en el 

corto plazo es el realizado por el Dr. David Bell Director del programa de 

negocios de agroindustria de la Universidad de Harvard y el cuál menciona lo 

siguiente. 

 

―El futuro no será un agricultor compitiendo contra otro  agricultor, o un 

distribuidor compitiendo con otro distribuidor, o un detallista compitiendo contra 

otro detallista, si no será una cadena de valor compitiendo con otra cadena de 

valor‖ (Bell, 2004). De tal manera que, el surgimiento de las ―cadenas de valor‖ 

como una estructura organizacional refleja la continua evolución de la 

economía de mercado, representa un cambio marcado en el comportamiento 

de la administración y de las estrategias organizacionales. 

 

A su vez, la cadena de valor se crea cuándo las empresas tienen una visión 

compartida y metas comunes, se forma para reunir objetivos específicos de 
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mercado para satisfacer las necesidades de los consumidores. Esto permite 

tomar decisiones en conjunto así como también, compartir los riesgos y 

beneficios. También permite realizar una inteligencia cooperativa en: la 

estructura de costos, marketing e información organizacional que se comparten 

para aumentar la ganancia y competitividad de la cadena del valor. Aunque los 

consumidores técnicamente no pueden ser miembros de la cadena del valor, 

los distribuidores que están más cerca de los consumidores finales son 

esenciales para el éxito de la misma, desde el punto de vista de la información 

que recogen de ellos. 

 

La cadena del valor por lo tanto proporciona el marco de referencia para la 

realización de las transacciones de negocios, dando respuesta a las 

necesidades del consumidor; implica confianza y abre la comunicación entre 

sus participantes y los resultados son mutuamente beneficiosos para todas las 

partes que intervienen (Iglesias, 2002). 

 

Sin embargo, los cambios en las necesidades de los clientes, crea como 

consecuencia modificaciones en el ambiente de los negocios y además tienen 

como resultado alteraciones en las demandas de los consumidores 

principalmente en incrementos de innovación en el producto o el servicio, una 

variedad de productos, una alta calidad en los productos, apoyo en los 

servicios, y una inmediata satisfacción en los pedidos. (Walters & Rainbird, 

2007)  

 

Debido a la necesidad de respuestas agiles para suplir las necesidades de los 

clientes, los países en desarrollo enfrentan tremenda oportunidad para el 

crecimiento económico dado la liberalización económica en todo el mundo, y un 

rápido avance con la aplicación de las tecnologías de la información y la 

comunicación. Sin embargo, con las muchas oportunidades de las redes 

globales el comercio tiene algo que ofrecer, las empresas en los países en 

desarrollo también enfrentan presiones fuertes de competitividad, para mejorar 

grandemente la eficiencia y la productividad, para mantener su participación en 

el mercado, o incluso solamente para sobrevivir.  Cuando el ambiente de 
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negocios se contrae, las ineficiencias y las desventajas en costos pueden ser 

identificadas, los hacedores de las políticas tienen la oportunidad de iniciar las 

reformas de los procesos económicos que apuntan a las áreas prioritarias a lo 

largo del ciclo de producción del producto o servicio conocido como la cadena 

de valor (ILO, 2006)                  

 

Como se ha dicho anteriormente, el concepto de la cadena de valor ofrece al 

administrador un significado por el cual, se puede evaluar las oportunidades 

existentes y las oportunidades estratégicas, para crear valor para el cliente y 

los socios. Esencialmente, el sistema de creación de valor es una herramienta 

analítica, que facilita la identificación y la evaluación de las alternativas 

estratégicas (Walters & Rainbird, 2007).     

 

En este mismo sentido Magretta (2002), sugiere, que un modelo de negocios 

exitoso, representa una mejor manera de hacer negocios, de todas las 

alternativas existentes. Este deberá ofrecer un mayor valor a un grupo de 

consumidores. O, esto quizá remplace completamente la vieja manera de hacer 

las cosas y convertirse en el estándar para la próxima generación de 

empresarios a vencer. Todos los nuevos modelos de negocios tienen 

variaciones sobre la cadena de valor genérica subyacente en todos los 

negocios.  

 

Monitorear cercanamente la cadena de valor, identifica cambios significantes 

en el valor y en las oportunidades de la entrega de valor. Al mismo tiempo, se 

prestará en si mismo ha monitorear el modelo de negocios y el ambiente de los 

negocios para identificar como los modelos de negocios de las organización 

podrían ser modificados incluso si estos agregan gran valor, el valor deberá ser 

creado para los clientes (Walters & Rainbird, 2007).    

 

La cadena de valor es definida por el Consejo Canadiense para la Agricultura y 

la Alimentación como: ―La colaboración estratégica de empresas con el 

propósito de satisfacer objetivos específicos de mercado en el largo plazo, y 
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lograr beneficios mutuos para todos los ―eslabones‖ de la cadena‖.  (Alberta, 

1998). El término ―cadena de valor‖ se refiere a una red de alianzas verticales o 

estratégicas entre varias empresas de negocios independientes dentro de una 

cadena agroalimentaria‖ 

 

Las actividades de que consta una cadena de valor pueden ser contenidas en 

una sola empresa o divididas entre diferentes empresas, tan bien como dentro 

de una sola localización geográfica o dispersa sobre áreas amplias.  

 

El término de la cadena de valor se refiere al valor que es agregado con los 

productos a través de la combinación con otros recursos (por ejemplo 

herramientas, mano de obra, conocimiento y habilidades, otros materiales 

preliminares, o productos preliminares). Como el producto pasa a través de 

varias etapas de la cadena, el valor del producto se incrementa. (ILO, 2006)      

 

Para entender mejor que es una cadena de valor, resulta útil determinar lo que 

no es: 

 

Una cadena de valor no es integración vertical; la integración vertical ocurre 

cuando una sola firma posee varias etapas en la cadena agroalimentaria. Una 

empresa como Esso o Repsol, por ejemplo, posee tanto refinerías de petróleo 

como venta al por menor, está integrada verticalmente.  

 

En cambio, en una cadena de valor los productos se mueven entre empresas 

independientes que trabajan juntas en una alianza vertical. Por supuesto, una 

empresa verticalmente integrada podría formar parte de una cadena del valor 

con otras empresas independientes en la cadena agroalimentaria, y participar 

como lo hace cualquier otro miembro de la cadena de valor. 

 

Una cadena de valor no es una cooperativa. Una cooperativa es una alianza 

horizontal generalmente a través de un nivel de la cadena agroalimentaria. En 

el sector agrícola, esto a menudo implica un grupo de productores que colabora 
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para lograr un objetivo que provea beneficios mutuos, tal como el procesamiento 

o el almacenamiento o la comercialización de granos. Una cooperativa quizás 

sea responsable de más de una función de la cadena agroalimentaria; 

suministro de insumos y/o marketing, pero esto no la hace una cadena de 

valor. 

 

Una cadena de valor no es una serie de transacciones comerciales 

tradicionales. Una transacción comercial a través del mercado implica múltiples 

compradores y vendedores y ocurre dentro de un cierto período de tiempo. Los 

productos se mueven a través de las etapas de la producción, procesamiento y 

distribución en respuesta a las señales del mercado; no hay una relación de 

compromiso a largo plazo entre compradores y vendedores individuales. El 

precio es el determinante principal de la venta; existe muy poca o ninguna 

negociación de la calidad, la cual es especificada generalmente por un sistema 

de graduación muy amplio. Al igual que existe muy escasa retroalimentación a 

través de la cadena agroalimentaria desde los consumidores hacia los 

productores.  

 

Una cadena de valor es también diferente de la relación de rivalidad en los 

negocios que se encuentra en muchas partes del sector agroalimentario. En las 

relaciones tradicionales el objetivo es maximizar las ganancias de la empresa 

individual, a menudo se basa en comprar en el menor precio posible y vender 

en el precio más alto posible.  

 

Existe muy poca confianza e incluso no se comparte información entre los 

directivos. Por otra parte los miembros de una cadena de valor, reconocen que 

todos los participantes deben crear una situación de ganar-ganar (“win-win”), 

por lo cual todos ellos se benefician financieramente y son todos parte del 

proceso de tomar decisiones y compartir la información. Las cadenas de valor 

se construyen más con cooperación en el negocio, antes que con rivalidades. 

La ilustración 10 ilustra algunas de las diferencias entre las relaciones de 

negocios tradicionales y las realizadas en una cadena de valor. 
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Ilustración 10: comparación entre las relaciones del negocio tradicional y la cadena de valor. 

 Tradicional Cadena de Valor 

Información  compartida Escasa o ninguna Amplia 

Objetivo primario Costo / Precio Valor / Calidad 

Orientación Commodity Producto Diferenciado 

Relación de Poder Desde la oferta Desde la demanda 

Estructura de la organización Independiente Interdependiente 

Filosofía Auto optimización Optimización de la Cadena 

F u e n t e :  Bouma, J. (2000). Value chains: A Strategic Tool for the Canadian Agri-Food Sector. Toma & Bouma Management Consultants, 

Alberta Canada. 

 

 

Para resumir, podemos expresar varios elementos acerca de lo que es una 

cadena de valor: 

 

 Es una red estratégica de organizaciones/empresas independientes – 

productores, procesadores, distribuidor mayorista y minorista quienes 

reconocen la necesidad mutua de trabajar juntos para identificar 

objetivos estratégicos, están dispuestos a compartir los riesgos y los 

beneficios que esto conlleva, e invertir tiempo, energía y recursos para 

realizar el trabajo articulado (Amanor-Boadu, 1999). 

 Es trabajar desde la demanda antes que de la oferta; su propósito 

primario es responder más efectivamente a las necesidades del mercado 

a través de la cooperación, comunicación, y coordinación. 

 Requiere el compromiso de todos los participantes en el control de los 

factores que afectan la calidad y consistencia del producto, inclusive la 

coordinación de la producción, procesamiento, distribución, o publicidad 

y exposiciones. 

 Es sensible a las necesidades cambiantes del consumidor. El flujo de 

información oportuna del consumidor a otros eslabones de la cadena 

habilita que los cambios sean hechos rápidamente para proteger o para 

incrementar la cuota de mercado.  

 Ofrece la seguridad de negociar con otros miembros de la cadena. Ellos 
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trabajan juntos en desarrollar objetivos y metas comunes; juntos 

elaboran una estrategia común y un sistema de monitoreo de lo 

acordado en toda la cadena. La confianza y la cooperación resultantes 

crean un ambiente en cuál los productos son de alta calidad y llegan al 

consumidor oportunamente. 

 Implica altos niveles de confianza entre las partes de la alianza; no hay 

espacio para una actitud de rivalidad hacia los productores o hacia los 

compradores. La competencia por precios y condiciones de entrega más 

ventajosa no está entre los productores dentro de la alianza, está contra 

otros productores, procesadores, o distribuidores fuera de la cadena de 

valor. 

 Una cadena de valor no es una panacea para el éxito del negocio. No 

absuelve a los productores de la necesidad de conocer o ser sensible a 

las necesidades de los consumidores. El éxito en las cadenas de valor 

requieren de un trabajo duro, dedicación y un entendimiento de las 

necesidades de aquellos con quien se ha formado la alianza o la red. En 

esencia, es un marco de referencia o estructura para mejorar la 

comunicación y coordinación en las transacciones de negocios. Una 

alianza con otras empresas en la cadena, ayuda a asistir a los negocios 

individuales para alcanzar las metas que ellos no podrían alcanzar por si 

solos. Una cadena de valor exitosa debe proporcionar una ventaja 

competitiva en el mercado y una oportunidad de mantener esa ventaja a 

través de responder a las necesidades del mercado. 

 

 

3.2.1 Quiénes participan en la cadena de valor 

 

No hay reglas fijas acerca de quiénes pueden participar en una cadena de 

valor, sin embargo, se debe tener presente los objetivos de la relación. Una 

cadena de valor exitosa será sensible a las necesidades del consumidor. Esto 

quizás signifique apuntar a la calidad del producto, tiempo de entrega o a los 

mecanismos de retroalimentación.  
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Dependiendo de las características del producto y la naturaleza del mercado 

elegido, habrá varios puntos críticos de control; tal como conocer como se 

mueve el producto a través de la cadena agroalimentaria desde el productor al 

consumidor. Hay funciones y roles clave que afectan la calidad del producto, 

tiempo de entrega, el flujo de información, etc.  

 

Todos los participantes que tienen influencia en un ―punto de control‖ que es 

crítico para lograr los objetivos de la cadena de valor, deben estar directamente 

involucrados. Por ejemplo, en la mayoría de los casos es crítico que la cadena 

responda a las necesidades del mercado consumidor. Esto significa que una 

información oportuna y exacta acerca de las preferencias de consumidor y su 

retroalimentación, debe fluir rápidamente hacia atrás en la cadena 

agroalimentaria.  

 

Las empresas que tienen contacto cercano con el consumidor, generalmente el 

minorista tiene la mayor influencia sobre este punto crítico del control. La 

mayoría de las cadenas de valor exitosas incluyen a las empresas que están 

en contacto directo con consumidores. 

3.2.2 Estructura de la cadena de valor 

 

Una cadena de valor es una red de alianzas estratégicas entre empresas 

independientes que manejan juntos el flujo de bienes y servicios a lo largo de 

toda la cadena agroalimentaria. ―Alianzas Estratégicas‖ implica que la 

asociación es planeada de antemano por un grupo de gente que emprende 

colectivamente las actividades que ellos no podrían emprender por sí mismas 

(Holmlund & Fulton, 1999). El resultado es una ―inteligencia competitiva‖, donde 

se recoge y comparte información a la cual no se podría acceder en forma 

independiente. 

 

Existe un número de consideraciones organizacionales claves para construir 

una cadena de valor exitosa, estas incluyen: 
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 Establecer objetivos comunes; 

 Manejar los flujos de información; 

 Evaluación del desempeño; 

 La existencia de beneficios palpables para todos los implicados; y 

 Construir confianza y establecer relaciones de trabajo cooperativo. 

 

Es crucial que las partes establezcan y compartan un conjunto de objetivos 

mutuamente acordados, si los objetivos individuales difieren, la información no 

fluirá libremente entre los socios. Llega a ser más difícil evaluar el desempeño 

de la cadena de valor, si las partes usan distintas referencias de desempeño. 

Por lo tanto, los estímulos para permanecer en la cadena se verán debilitados y 

será difícil construir la confianza y un espíritu de interdependencia cooperativa. 

3.2.3 El enfoque de la cadena de valor 

 

La adopción del enfoque de la cadena de valor exige comprender un sistema 

de mercado en su totalidad, las empresas que operan dentro de una industria, 

desde los proveedores de insumos hasta los compradores de los mercados 

finales; los mercados de apoyo que prestan servicios técnicos, comerciales y 

financieros a la industria y el entorno comercial en el que opera la industria. Se 

necesita un campo de aplicación tan amplio para analizar una industria dado 

que las principales limitaciones de la competitividad pueden hallarse en 

cualquier parte del sistema de mercado o del entorno en el que opera. La 

decisión de dónde intervenir en una cadena de valor debe estar guiada 

principalmente por el fin último de lograr un crecimiento económico sostenible. 

Por lo tanto, las intervenciones que se centran en una parte determinada de 

una cadena de valor (por ejemplo, el procesamiento) o en un grupo de 

beneficiarios (los pequeños productores) deben ser diseñadas e 

implementadas dentro del contexto y comprendiendo la cadena de valor en su 

totalidad, y centrándose explícitamente en los beneficios. (Downing, 2007). 

3.2.4 Control en la cadena de valor 
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El control de la cadena de valor es un concepto fundamental para el enfoque 

de la cadena de valor. El control describe qué empresas de una cadena de 

valor establecen e implementan los parámetros bajo los que operan otros 

miembros de la cadena. En el control se incluyen las relaciones inter- 

empresarial, la dinámica del poder (tanto simétrica como asimétrica) y la 

distribución de beneficios. Si bien la forma del control de la cadena de valor 

está influenciada por las características del producto y el grado de 

especificación del mercado final, los patrones de control evolucionan con el 

tiempo con cambios en los mercados, los productos y las relaciones inter-

empresariales. Para aumentar la competitividad de una cadena de valor 

generalmente se necesita hacer hincapié en la calidad sistemática de los 

productos, la posibilidad de localización y la entrega puntual.  

 

De esta manera, estos cambios, a su vez, muchas veces requieren una 

relación diferente entre los compradores y los vendedores para ejercer el 

control necesario y así satisfacer las demandas de los mercados de mayor 

valor. Es necesario mencionar que, cuando no hay sistemas para incorporar 

normas globales, las cadenas de valor nacionales son excluidas de las 

oportunidades globales. Sin empresas líderes y sin recursos que brinden 

información sobre la demanda del mercado final para facilitar las mejoras, en 

algunos casos es imposible que una cadena de valor sea o continúe siendo 

competitiva. Por lo tanto, el control de la cadena de valor es un nivel de 

organización que facilita o dificulta las mejoras y la capacidad de responder a 

los cambios del mercado, especialmente en los mercados globales. (Downing, 

2007). 

3.2.5 Dinámica de la cadena de valor 

 

Las empresas de una industria crean los elementos dinámicos descritos debajo 

a través de las elecciones que hacen en respuesta a la estructura de la cadena 

de valor. 
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a) Mejoras—las inversiones realizadas por las empresas para alcanzar niveles 

más altos de eficiencia, aumentar la diferenciación de producto o llegar a 

nuevos mercados, generando mayores beneficios. Los factores que facilitan 

este proceso incluyen una clara oportunidad de mercado, una superestructura 

de apoyo y la disponibilidad de servicios críticos incluyendo finanzas, 

tecnología e información. El desarrollo de productos y las mejoras en los 

procesos de producción son integrales a la competitividad sostenida 

permitiendo a las empresas cumplir con las constantes demandas de 

innovación del mercado.  

 

b) Gobierno de la cadena de valor—describe quién en una cadena de valor 

tiene la capacidad de definir los términos y condiciones de las transacciones. 

Existen cuatro tipos de relación de gobierno en las cadenas de valor: 

  

 Basada en precio: las empresas negocian entre sí en transacciones de 

libre competencia basadas en el precio.  

 Balanceada: las empresas cooperan y tienen competencias 

complementarias.  

 Dirigida: la empresa líder define los parámetros bajo los cuales otros de       

la cadena operan.  

 Jerarquía: las empresas están integradas verticalmente; la casa matriz 

controla a sus subsidiarias 

  

Los diversos tipos de gobierno pueden ser apropiados para una cadena en 

diferentes momentos. Cada tipo tiene beneficios y limitaciones. Comprender el 

gobierno es importante para identificar dónde intervenir en una cadena.  

 

c) Poder ejercido por las empresas en sus relaciones entre sí—esto da 

forma a los incentivos que rigen la conducta y determina qué empresa se 

beneficia de la participación en la industria y en qué medida. Mientras el 

gobierno describe quién tiene poder, no describe cómo se ejerce ese poder. 

Las relaciones pueden variar desde benevolentes hasta mutuamente 
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beneficiosas o predatorias. En cualquier industria dada, las relaciones pueden 

cubrir el rango completo y pueden modificarse dependiendo de las demandas 

cambiantes del mercado o los cambios en la superestructura. El poder en las 

cadenas de valor habitualmente se traduce en beneficios. Las empresas 

capaces de ejercer el poder mediante la marca o el acceso a proveedores de 

todo el mundo y los intermediarios en una cadena capaces de controlar 

información a menudo pueden extraer una participación mayor de beneficios de 

los productores y proveedores.  

 

d) Cooperación y competencia entre empresas—la medida en la que las 

empresas trabajan juntas para lograr mayor competitividad industrial y mayores 

beneficios mientras simultáneamente compiten por el suministro y la 

participación en el mercado. Las estrategias de competitividad de la industria 

variarán ampliamente dependiendo de los niveles de cooperación y 

competencia entre empresas. Donde la cooperación es limitada como en las 

industrias emergentes, economías de transición y aquellas con 

superestructuras débiles u hostiles las estrategias tenderán a centrarse en 

actividades a corto plazo de alto impacto que crean incentivos para que los 

participantes aumenten la cooperación. Cuando la competencia limitada entre 

empresas restrinja la innovación, las estrategias probablemente asistirán a las 

empresas individuales a lograr los beneficios de mejorar.  

 

e) Transferencia de información y aprendizaje entre empresas—esto es 

clave para la competitividad ya que la mejora depende del conocimiento de lo 

que el mercado requiere y los retornos potenciales sobre la inversión en 

actualización. El aprendizaje y la innovación están estrechamente relacionados 

con los incentivos que alientan o desalientan la entrega y absorción de nuevas 

habilidades o conocimiento, y los tipos de mecanismo que se usan para afectar 

su transferencia. Las industrias más competitivas son las que institucionalizan 

los mecanismos de aprendizaje.  
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Estos y otros elementos dinámicos, tales como el poder de los mercados 

finales y los cambios exógenos que dan forma al entorno de negocios y la 

superestructura están interrelacionados y pueden ejercer una influencia 

recursiva en la estructura de la cadena de valor. 

 

Los elementos dinámicos de la cadena de valor juegan un papel en la 

determinación del desempeño de la cadena de valor que se mide en términos 

de dos resultados críticos de competitividad de la cadena de valor y de los 

beneficios. Estos dos resultados son interdependientes en las cadenas de 

valor. Los beneficios de la cadena de valor no están limitados a retornos más 

altos. Incluyen retornos más oportunos o fiables, menor riesgo, aumento del 

valor de los activos y oportunidades de aprendizaje. Las empresas en una 

cadena de valor que tienen más poder habitualmente reciben los mayores 

beneficios de las transacciones comerciales.  

 

Entender el poder de la dinámica en las cadenas de valor puede indicar 

intervenciones que mejoren los beneficios para las empresas en las cadenas 

de valor competitivas. (Kula, Downing, & Field, 2006) 

 

3.2.6   La importancia de las relaciones en la cadena 

   

La calidad de las relaciones entre las diferentes partes interesadas es un factor 

clave que afecta el funcionamiento de una cadena de valor. Las relaciones 

fuertes y mutuamente beneficiosas entre las empresas facilitan la transferencia 

de información, técnicas y servicios, que son esenciales para mejorar las 

oportunidades y las limitaciones de la cadena de valor generalmente requieren 

una respuesta coordinada de varias empresas de la cadena, lo que exige 

confianza y voluntad de colaboración. Por lo tanto, el enfoque de la cadena de 

valor hace hincapié en una dinámica que ha sido reconocida por mucho tiempo, 

el capital social (redes de relaciones e instituciones sociales) es crucial para las 

actividades comerciales y la competitividad. 
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El enfoque de la cadena de valor busca hacer más que resolver problemas 

específicos de producción y comercialización identificados. La resolución 

directa de problemas puede crear un impulso inicial, pero la construcción de 

una capacidad interna para afrontar las limitaciones de la cadena de valor les 

conferirá poder a las partes interesadas, reducirá la dependencia y asegurará 

la sostenibilidad de los impactos de las inversiones. Por ende, el enfoque de la 

cadena de valor se centra en transformar las relaciones, en particular entre 

empresas que están vinculadas verticalmente en la cadena de valor para: 

 Facilitar la mejora y lograr obtener ventajas competitivas, y 

 Adaptarse a los cambios de los mercados finales, del entorno o de la 

cadena para conservar la competitividad.  

3.2.7   Factores que influencian las relaciones 

 

 La dinámica del mercado de la oferta y la demanda; 

 El grado de control necesario durante la producción y el 

procesamiento para satisfacer los requisitos del mercado; 

 La capacidad de los productores; 

 La necesidad de servicios de apoyo y la capacidad de los 

prestadores de servicios; y 

 Los factores socioeconómicos y culturales. (Downing, 2007) 

 

Los socios de la cadena de valor deben convenir en los criterios relevantes 

para valorar el desempeño de la cadena. El logro de  las relaciones del negocio 

y lo que ellos desean hacer, dependerá de los objetivos comunes que se 

establecieron en el principio. Los participantes deben tener expectativas reales 

acerca del tiempo requerido para observar resultados palpables de la alianza. 

Una comunicación abierta y compartir información son elementos críticos para 

que los socios de la cadena reciban una retroalimentación continua del uno al 

otro, que permite identificar problemas potenciales que pueden ser tratados con 

antelación. 
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Una cadena de valor no funcionará bien si hay beneficios sólo para un grupo de 

participantes, por esto, es necesario tener beneficios palpables para todos, lo 

que a su vez ayude a crear un estímulo para continuar participando. Los 

beneficios quizás incluyan el acceso garantizado al mercado, los suministros 

garantizados en cantidad y calidad determinada de bienes en un tiempo 

acordado, o la oportunidad para el desarrollo de un nuevo producto. Incrementar 

la habilidad para responder a cambios en el mercado es a menudo un estímulo 

para la participación, también lo es el reconocimiento de que uno no puede ―ir 

solo‖, que otros socios de la cadena tienen valiosas habilidades y experiencias 

que pueden ser mejor utilizadas por todos los miembros de la cadena de valor. 

Los beneficios no siempre serán distribuidos igualmente entre los socios 

(Hughes & Merton, 1996), sin embargo, como en cualquier relación de 

negocios exitosa, las partes que llevan una porción más grande del riesgo o 

emprenden una cuota más grande de la inversión son generalmente 

recompensadas con una cuota más grande del retorno. 

 

La confianza es una de las cuestiones de mayor importancia en la formación de 

una cadena de valor. Los participantes potenciales deben confiar que las 

motivaciones de sus socios no son únicamente para ellos, y que existen 

beneficios trabajando en conjunto. Por la cual todos los participantes serán 

beneficiados en establecer, mantener, o expandir mercados seguros y 

sostenibles. 

 

 El tema de la confianza nos muestra la importancia del diálogo continuo entre 

todas las partes, para asegurar que los objetivos de la alianza se cumplan, y que 

ningún miembro ha tratado de crear una situación en que se beneficie a costa 

de los otros socios. Además, se requiere seguridad que las relaciones de 

negocios se respetarán a pesar de las fluctuaciones que sobrevengan en el 

mercados y se reitera de manera importante que es fundamental compartir la 

comunicación e información, que a su vez permite reducir la oportunidad y las 

sospechas de un comportamiento oportunista por parte de los socios de la 

cadena de valor en condiciones de mercado fluctuantes. 
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Lo que queda claro, es que una cadena de valor exitosa tiene mecanismos 

para una cooperación y reconocimiento de una interdependencia mutua de las 

partes. Esto difiere de una relación contractual simple, en la cual el comprador 

ofrece un contrato de la venta o la producción a un vendedor en una base 

―toma o deja” porque todas las partes tienen voz en establecer los objetivos y 

los procedimientos. También es importante el reconocimiento que cada socio 

tiene un conjunto de competencias, capacidades, o de las habilidades que ellos 

traen a la alianza. Actuando sola una empresa tiene acceso solamente a sus 

propias competencias. 

 

Por participar con otros en una cadena de valor, los productores, los 

procesadores y los distribuidores pueden beneficiarse directamente de un 

conjunto más amplio de competencias a través de otras partes de la cadena 

agroalimentaria. 

 

La creación total de valor en el ambiente de negocios ha sido similar en los 

eslabones interconectados de una cadena, cada uno de los eslabones son 

interdependientes de los demás por la fuerza de la cadena como un todo, pero 

cada estación es distinta en su propio derecho. La fuerza de la cadena 

depende de la fuerza de cada eslabón. Si un eslabón se rompe entonces la 

cadena como un todo colapsa. 

Por el contrario, mejorar la fuerza o el desempeño de un solo eslabón en la 

cadena, quizá mejorara el desempeño de toda la cadena. Simplemente 

entonces, deberían estarse preguntando a sí mismos:     

 

¿Qué hace mi eslabón? 

¿Cómo encaja mi eslabón en toda la cadena? 

¿Puedo mejorar la fuerza de mi eslabón y que afectara? 

¿Cómo interactúa mi eslabón con otros eslabones y como la cadena trabaja 

como un todo?  
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El tradicional punto de vista ha sido que  el eslabón final de la cadena de valor 

es el cliente y eso es lo mejor  de la cadena, en cuanto mejor  sea el servicio a 

este  cliente un mayor valor será creado, así de simple es entonces, 

entendiendo que hace cada eslabón y que tan bien desempeña su  rol en la 

cadena con la provisión de  un vehículo para entender mejor cada proceso o 

eslabón , las  fortalezas y debilidades  y  además como la cadena puede ser 

mejorada para  re-proyectar al máximo la posición competitiva y por lo tanto el 

valor.         

 

Sin embargo, esta opinión de la cadena de valor, tiene ciertas limitaciones 

como: Asumir que la cadena de valor por sí misma es una red de vínculos 

sincronizados es demasiado simple. El mundo de los negocios no es tan 

estático y hay un hecho que Hagel y Singer, (1999) se refieren a un constante   

―construir y construir‖ de procesos y eslabones y esto es una opinión muy 

estática, una cadena estable necesita acomodar un modelo más dinámico.  

 

Ciertamente, parece que el desarrollo del pensamiento de la cadena de valor y 

la administración de la cadena de valor no ha desarrollado en totalidad su 

potencial.  

 

Una de las principales razones es la terminología. Algunas son bastante 

simples, pero ideas poderosas se han perdido y algunas son confusas en la 

ausencia de algunas definiciones acordadas de los conceptos básicos. Incluso 

en un repaso rápido de la literatura muestra las palabras ―cadena de valor‖ 

usada en varios contextos que significan diferentes cosas desde una simple 

substitución por ―cadena de suministro‖, hasta una descripción de los procesos 

de trabajo hasta el marco de trabajo de un mercado estratégico.             

 

―Una cadena extiende su alcance solamente tan lejos como sus eslabones se 

mantengan conectados. Esta fuerza depende sobre la fuerza de cada eslabón. 

Similarmente, proveedores, manufactureras, detallistas y consumidores 

dependen de cada uno, como el proveedor y el consumidor de bienes y 
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servicios. Mi proveedor   podría ser su cliente, así que lo que uno de nosotros 

hace afecta a todos nosotros. Si mi proveedor comete un error, esto deberá de 

afectar a mi cliente, y si mi cliente comete un error, esto deberá de afectar a mi 

proveedor. Si yo cometo un error, esto deberá de afectar a ambos a mi cliente y 

mi proveedor. (Bloomberg, Stephen, & Joe, 2002). 

 

Por lo tanto, el vínculo debe de concebirse como una relación en la cual se 

benefician tanto la empresa como su proveedor o cliente, y no en una 

explotación del poder de unos sobre otros. (Moryllo, 2005). 

3.2.8 Beneficios que ofrece la cadena de valor a las empresas 

 

En un ambiente agroalimentario globalizado y cada vez más competitivo, los 

negocios que se adaptan para satisfacer las necesidades de los consumidores 

son los únicos que sobrevivirán y crecerán. Cada vez más, el mercado 

alimentario se identifica por productos de características diferenciadas para 

satisfacer o adaptarse a diferentes segmentos de consumidores. No sólo los 

atributos tangibles de los productos alimentarios acerca del gusto, textura, 

contenido de grasas, contenido nutricional y el precio, importan a los 

consumidores, sino las cualidades intangibles la seguridad alimentaria, el 

bienestar animal, y lo concerniente al medioambiente, etc. están ganando 

importancia rápidamente.  

 

Así que hay una necesidad de participación o articulación de la cadena que 

permita a la industria agroalimentaria responder competitivamente a estas 

diversas necesidades del consumidor (Iglesias, 2002). De manera que, la 

habilidad de garantizar la provisión de productos de alta calidad depende del 

compromiso de todos los participantes en la cadena y requiere cooperación 

desde el productor hasta el distribuidor. Esto es uno de los aspectos claves 

para formar parte en una cadena de valor. Una cadena de valor proporciona un 

marco de referencia para facilitar la comunicación y la resolución de problemas, 

y para construir la eficiencia y el compromiso de estándares de alta calidad en 

la cadena agroalimentaria.  



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

78 

 

 

De ahí que, si los sistemas tradicionales de tipificación de ―commodities‖ no 

reúnen las demandas específicas del cliente, una asociación en una cadena de 

valor puede ofrecer un enfoque más flexible, generando productos hechos a la 

medida de las necesidades específicas del mercado. 

 

De igual manera y paralelamente la habilidad de las empresas para 

intercambiar información en forma oportuna permite el desarrollo de planes 

estratégicos que respondan a las demandas cambiantes del consumidor. Si 

hay un requerimiento administrativo o una demanda del mercado para 

aumentar la trazabilidad de productos alimentarios ¿cómo?, ¿dónde?, y 

¿quién? lo produce, de tal forma que se debe desarrollar un plan estratégico 

para responder a esa necesidad (Hughes & Merton, 1996).  

 

Por lo tanto, la coordinación y cooperación entre socios de la cadena de valor 

permite llevar adelante la trazabilidad en forma más fácil que en un mercado de 

commodities, donde hay múltiples interacciones entre compradores y 

vendedores. El diagnóstico y la respuesta temprana pueden hacer la diferencia 

en términos de mantener o incrementar la cuota de mercado. 

 

Los miembros de la cadena de valor se benefician a través de la seguridad de 

la relación que ellos han establecido. Por ejemplo, el compromiso de un grupo 

de productores de suministrar productos de alta calidad, beneficia a otros 

miembros de la cadena. La participación del productor reduce la incertidumbre 

sobre la calidad y cantidad del producto para su posterior procesamiento y 

distribución. Los ahorros de costos de logística resultarán en menores 

desperdicios si los productos se entregan en tiempo óptimo. Si los cuellos de 

botella de la industria son identificados y removidos, y el producto reúne las 

expectativas de los clientes, puede ser posible recortar eslabones innecesarios, 

es decir tener menos intermediarios. Si ciertas funciones pueden ser realizadas 

más eficientemente por otros socios en la cadena de valor, pueden existir 

oportunidades de aunar los recursos y la pericia con respecto a investigación 
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de mercado y desarrollo de producto. Las especificaciones de calidad y el 

control de la calidad esperados de una cadena de valor, habilitan el desarrollo y 

la promoción de productos alimentarios con marca, así también la protección 

de las inversiones de capital con el nombre de una marca a través del 

aseguramiento de la calidad. Esto facilita la formación de precios, que éstos se 

correspondan más de cerca con calidades de producto, antes que usar precios 

promedio para reflejar una calidad ―promedio‖. Los productores reciben una 

señal de precio más exacto en cuanto a las calidades evaluadas por el 

mercado. 

 

De manera que, los beneficios específicos dependerán por supuesto de los 

objetivos de la cadena de valor; en general podemos esperar que los negocios 

se beneficien con la formación de alianzas estratégicas verticales con otros 

miembros de la cadena agroalimentaria que tengan metas y objetivos 

semejantes. 

 

Como podemos observar, la logística, la información, y procurar la eficiencia en 

el costo deben resultar junto con un aumento de la habilidad para responder a 

demandas cambiantes del consumidor en forma real y anticipada y desarrollar 

nuevas estrategias, en poder mantener e incrementar la cuota de mercado.  

 

En consecuencia, de todo lo anterior debe de surgir un compromiso a largo 

plazo por parte de todos los participantes, para incrementar la seguridad 

financiera y que permita la generación de innovación de productos y servicios; 

habilitar a las empresas a enfocarse a una competitividad a largo plazo en vez 

de costos y ganancias a corto plazo (Iglesias, 2002). 

 

3.2.9 La competitividad de la cadena de valor 

 

El veloz cambio de las condiciones del mercado requiere que las empresas y 

otros actores (ya sean competidores o colaboradores) compartan una noción 

común de qué se necesita para ser competitivo en un mercado final. Se 
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necesita cierto nivel de cooperación para que una cadena de valor logre 

obtener ventajas competitivas, y por lo tanto las empresas deben tener una 

visión compartida para alcanzar el éxito. Por lo tanto las ventajas competitivas 

proporcionan una mejoría a la competitividad de la cadena de valor y esta es la 

capacidad de los actores de una industria de:  

 Anticipar y satisfacer las demandas de los compradores.  

 Identificar y aprovechar las oportunidades del mercado final.  

 Responder a los cambios de la demanda del mercado o el panorama 

competitivo 

Una estrategia competitiva proporciona un plan de acción para que una 

industria tenga índices de crecimientos más altos y sostenidos. Sin una 

estrategia, es difícil para las empresas superar la tendencia a verse 

exclusivamente como competidores, lo que entorpece su capacidad para 

colaborar o utilizar el liderazgo para aprovechar recursos, superar obstáculos 

comunes y satisfacer la demanda del mercado (USAID, 2008).  

 

Para los profesionales del desarrollo, el diseño de una estrategia de 

competitividad debe ir precedido de una selección y un análisis de las cadenas 

de valor con el mayor potencial para contribuir al crecimiento económico 

sostenido. El análisis de las cadenas de valor es un requisito esencial para el 

diseño de estrategias porque identifica y organiza por orden de importancia las 

limitaciones y las oportunidades que afectan la competitividad de una industria. 

  

Es por esto que, el objetivo de una estrategia de competitividad es utilizar los 

resultados del análisis de la cadena de valor para fomentar la cooperación 

entre las empresas con el fin de afrontar las limitaciones compartidas. 

Centrándose en las oportunidades del mercado final más prometedoras y en 

las limitaciones que más constriñen la capacidad de la cadena de valor de 

explotar estas oportunidades, una estrategia bien diseñada brinda incentivos 

para que las empresas inviertan en su implementación. La percepción de que 

las empresas de toda la cadena de valor se beneficiarán es crucial para atraer 
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y retener el compromiso del sector privado, necesario para la correcta 

ejecución de la estrategia (USAID, 2008). 

3.2.10 Análisis de la cadena de valor 

 

El análisis de la cadena de valor es un método utilizado para descomponer el 

conjunto en las actividades que lo conforman, con la finalidad de facilitar la 

toma de decisiones estratégicas, al ubicar a la empresa frente a sus clientes, 

proveedores y competidores. La importancia y trascendencia de este análisis 

reside en crear ideas estratégicas que generen ventajas competitivas. También 

mediante el análisis de la cadena de valor se pueden localizar fuentes de 

competitividad que de acuerdo con Ambastha y Momaya, ( 2004) ―son aquellos 

activos y procesos dentro de una organización que proveen ventajas 

competitivas. Estas fuentes pueden ser tangibles e intangibles‖.      

 

De modo que, se trata de razonar y evaluar el negocio como parte de una 

actividad conjunta con proveedores y clientes (Jarazo, 1997) es decir, el 

análisis de la cadena de valor le ayuda a la empresa a visualizar la forma de 

relacionarse con proveedores, competidores y clientes.   

 

Como se mencionó anteriormente, El análisis de la cadena de valor es un 

método para contar y presentar el valor que es creado en un producto o 

servicio y como este es transformado a partir de la entrada de la materia prima 

hasta el producto final consumido por los usuarios finales. El análisis de la 

cadena de valor usualmente involucra la identificación y mapeo de la relaciones 

de cuatro tipos. 

  

  Las actividades desempeñadas durante cada etapa del proceso. 

 El valor de los insumos, el tiempo del proceso, los productos finales y el 

valor agregado.  

 La relación espacial así como la distancia y las actividades de logística.  

 La estructura de los agentes económicos, tal como proveedores, los 

productores, y los vendedores.  
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Sin embargo, la cadena de valor puede tornarse compleja cuando en ella se 

reflejan etapas múltiples de sistemas de producción con múltiples empresas 

operando en diferentes localidades y en un país o múltiples países alrededor 

del mundo. Por ejemplo, las regulaciones relacionadas con el comercio, 

impuestos, licencias y los estándares frecuentemente significativamente 

impactan la competitividad de la empresa. El énfasis en estos tipos de factores 

y su impacto sobre la industria base del mercado, la cadena de valor no sólo 

ayuda en las áreas prioritarias para reformar en una industria contextos 

específicos, sino también en la designación de las políticas de solución dentro 

del ambiente en el cual la empresa opera. (Bank, 2007).  

 

De igual manera Mallo,(2000), expresa que el análisis de la cadena de valor, es 

una técnica original de Michael Porter con el fin de obtener ventaja competitiva. 

En los libros de contabilidad se refleja esencialmente un incremento teórico del 

valor sobre y por encima del costo inicial. Generalmente se supone que este 

valor debe ser superior a los costos acumulados que se han "agregado" a lo 

largo de la etapa del proceso de producción.  

 

Por otro lado, es necesario aclarar que las actividades del valor agregado, son   

necesarias para proporcionar el producto final que el cliente está esperando. 

Hay muchas actividades en la empresa, pero que no agregan valor desde el 

punto de vista de las ventajas para el cliente (actividades de valor agregado), y 

por otro lado, existen otras actividades que no agregan valor alguno, por 

ejemplo, el almacenamiento. Sin embargo, Frances, (2001), señala lo siguiente: 

la cadena de valor proporciona un modelo de aplicación general que permite 

representar de manera sistemática las actividades de cualquier organización, 

ya sea aislada o que forme parte de una corporación. Se basa en los conceptos 

de costo, valor y margen. La cadena de valor está conformada por una serie de 

etapas de agregación de valía, de aplicación general en los procesos 

productivos de tal forma que esta ayuda mediante ciertas actividades 

especificas como.  
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La cadena de valor proporciona: 

 

 Un esquema coherente para diagnosticar la posición de la empresa 

respecto de sus competidores.  

 Un procedimiento para definir las acciones tendientes a desarrollar una 

ventaja competitiva sostenible.  

 Los elementos de la cadena de valor  

 

El concepto de cadena de valor de una compañía muestra el conjunto de 

actividades y funciones entrelazadas que se realizan internamente. La cadena 

empieza con el suministro de materia prima y continua a lo largo de la 

producción de partes y componentes, la fabricación y el ensamble, la 

distribución hasta llegar al usuario final del producto o servicio. 

 

Por lo tanto y de acuerdo con (Porter M. , 2005) la ventaja competitiva no 

puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo. Radica en las 

diversas actividades discretas que desempeña una empresa en el diseño, 

producción, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de 

estas actividades puede contribuir a la posición de costo relativo de las 

empresas y crear una base para la diferenciación. 

 

Una forma sistemática de examinar todas las actividades que una empresa 

desempeña y cómo interactúan, es necesario para analizar las fuentes de 

ventajas competitivas de la cadena de valor, la cual disgrega a la empresa en 

sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de 

los costos y las fuentes de diferenciación existentes y potenciales. Una 

empresa obtiene la ventaja competitiva, desempeñando estas actividades 

estratégicamente a menor costo o mejor que sus competidores. 

 

La cadena de valor es un conjunto de actividades cuyo desempeño está 

dirigido para diseñar, producir, entregar y apoyar sus productos al mercado. 

Todas estas actividades pueden ser representadas usando una cadena de 
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valor. El nivel relevante para la construcción de una cadena de valor son las 

actividades de una empresa para un sector industrial en particular. Aunque las 

empresas en el mismo sector industrial pueden tener cadenas de valor 

similares a las cadenas de sus competidores, difieren con frecuencia.   Las 

diferencias entre las cadenas de valor de los competidores son una fuente de 

ventajas competitivas y como consecuencia generadoras de valor.  

 

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores están 

dispuestos a pagar por lo que una empresa proporciona. El valor se mide por el 

ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las 

unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor que impone 

excede a los costos implicados en crear el producto. El crear el valor para los 

compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia 

genérica. El valor, en lugar del costo debe ser usado en el análisis de la 

posición competitiva, ya que las empresas con frecuencia elevan 

deliberadamente sus costos para imponer un precio superior por medio de la 

diferenciación.  

 

La cadena de valor despliega valor total, y consiste de las actividades de valor 

y del margen. Las actividades de valor son las actividades distintas física y 

tecnológicamente que desempeña una empresa. Estos son los tabiques 

discretos de la ventaja competitiva. Como cada actividad es desempeñada en 

combinación con su economía determinará si una empresa tiene un costo alto 

o bajo en relación con sus competidores. 

3.2.11   Actividades en la cadena de valor 

 

Una forma sistemática de examinar todas las actividades que una empresa 

desempeña y cómo interactúan, y además necesaria para analizar las fuentes 

de ventaja competitiva, la herramienta básica para hacerlo es la cadena de 

valor. Una empresa obtiene la ventaja competitiva desempeñando las 

actividades estratégicamente importantes más baratas o mejor que sus 

competidores.  
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La cadena de valor de una empresa esta incrustada en un campo más grande 

de actividades llamada sistema de valor. Las actividades de valor son aquellas 

que son distintas físicas y tecnológicamente y que desempeña una empresa. 

Estas son por medio de las cuales una empresa crea un producto valioso para 

sus compradores la ilustración 11 muestra la cadena de valor genérica. 

 

 

Cada actividad de valor emplea insumos empleados, recursos humanos (mano 

de obra y administración), y algún tipo de tecnologías para desempeñar su 

función, de igual forma, cada actividad de valor también usa y crea la 

información, las actividades de valor también pueden crear activos financieros 

como cuentas por cobrar. 

 

Por lo tanto las actividades de valor son los tabiques discretos de la ventaja 

competitiva, la manera en que desempeña cada actividad de valor también 

determinará su contribución a las necesidades del comprador y por lo mismo a 

la diferenciación, un análisis de la cadena de valor es la forma apropiada de 

examinar la ventaja competitiva (ver ilustración 12). Las actividades de valor 

pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades primarias y actividades de 

apoyo.   

Ilustración 11  Cadena de valor genérica. 

 

Fuente: Porter, M. (1985). Competitive Advantage Free Press (Vigésima reimpresión ed.). México: Editoreal Continental. 
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3.2.12 Actividades primarias 

 

 Logística interna. Las actividades relacionadas con la recepción, 

almacenamiento y diseminación de insumos para el producto, manejo de 

materiales, el control de existencias, almacenamiento, programación de 

vehículos y retorno de los proveedores.  

 Operaciones o proceso de producción, son las actividades mediante las 

cuales se transforman los insumos en productos terminados y están  son: 

maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas, 

impresión, u operación de instalación 

 Logística externa. Actividades asociadas con la recopilación, 

almacenamiento y la distribución física del producto entre los clientes; como 

almacenamiento de productos terminados, manejo de materiales, operación 

de vehículos de reparto, procesamiento de pedidos y programación.  

 Mercadotecnia y Ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio 

por el cual permite al cliente comprar el producto y a las compañías 

inducirlo a ello; publicidad, promoción, fuerza de ventas, cotizaciones, 

selección de canales, relaciones entre canales y fijación de precios.  

Ilustración 12 Subdivisión de la cadena de valor. 

 

Fuente: Porter, M. (1985). Competitive Advantage Free Press (Vigésima reimpresión ed.). México: Editoreal Continental. 
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 Servicio. Son las actividades asociadas con la prestación de servicios para 

realzar mantener el valor del producto: instalación, reparación, capacitación, 

entrenamiento, suministro de partes y ajuste del producto.  

 

Las categorías anteriores son indispensables para lograr la ventaja competitiva 

en las diversas industrias y en cualquier empresa, la tarea de la empresa es 

valorar los costos y rendimiento de cada actividad creadora de valor, así como 

la de sus competidores como punto de referencia, para buscar mejoras. En la 

medida que la empresa realice una actividad mejor que sus competidores, 

alcanzará una ventaja competitiva. Pero no todas las empresas se encuentran 

con muchas oportunidades de reducir costos o aumentar beneficios a través de 

la obtención de una ventaja competitiva. La solución está, pues, en identificar 

de forma periódica nuevas ventajas potenciales para obtener siempre un valor 

adicional sobre la competencia.  

   3.2.13 Actividades de apoyo 

 

Estas actividades se dividen en cuatro categorías, al igual que las actividades 

primarias estas se subdividen en actividades propias de una industria en 

particular 

 Abastecimiento. Función de comprar los insumos que se emplearán en la 

cadena de valor de la empresa, no a ellos en sí, algunos de ellos son: 

materias primas, provisiones y otros consumibles, lo mismo que activos 

tales como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios.  

 Desarrollo de tecnología. Cada actividad de valor representa tecnología, 

sea conocimientos (Know-how), procedimientos prácticos, los métodos o las 

tecnologías integradas al equipo de proceso. Las tecnologías utilizadas en 

la generalidad de las empresas son muy diversas; abarcan desde las que 

sirven para preparar documentos y transportar bienes hasta las que quedan 

incorporadas al producto propiamente dicho.  

 Administración de recursos humanos. Esta función está constituida por las 

actividades conexas con el reclutamiento, selección, contratación, 
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capacitación, así como el desarrollo de competencias, sistema de 

compensación de todo tipo, participación, promoción, fomento del clima 

organizacional, etc.  del personal de la empresa.  

 Infraestructura de la empresa. Consta de varias actividades, entre ellas la 

administración general, planeación, finanzas, contabilidad, aspectos legales, 

asuntos del gobierno y administración de la calidad. Suele soportar toda la 

cadena, pero puede constituir una fuente muy importante de ventaja 

competitiva.  

 

Las actividades de la cadena de valor están interrelacionadas y se les llama 

eslabones a las relaciones existentes entre el modo de llevar a cabo una 

actividad y su costo y el desempeño y costo de otra actividad. Esto implica la 

repercusión de una actividad y su costo sobre las demás actividades que con 

ella se relacionan. El conocimiento de estos eslabones es importante ya que 

permiten conocer el tipo de influencia de una actividad sobre otras.  

Estos eslabones reflejan además la necesidad de coordinar las actividades 

para lograr un mejor funcionamiento de las actividades de la cadena de valor, 

lo que se traduce en una fuente de ventaja competitiva.  

Un estudio detallado de estos eslabones en términos de costo permitirá a la 

empresa identificar los eslabones y las actividades que suponen fuentes de 

ventajas competitivas, ya sean en costo o en diferenciación. También permite 

detectar las actividades que constituyen puntos débiles para actuar sobre ellas.  

 

En todo este proceso de análisis interno a través de la cadena de valor, la 

profundidad del estudio se puede lograr mediante la división de actividades en 

actividades más elementales hasta llegar al nivel de profundización deseado, 

compatible con la información que pueda proporcionar el sistema de 

información de la empresa.  

 

Una vez analizada la cadena de valor de la empresa y detectadas las 

principales fuentes de ventaja competitiva, se debe optar por una estrategia 
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que permita el cumplimiento de la misión de la misma teniendo en cuenta, 

además, la evolución del entorno.  

    

3.2.14 Ventaja competitiva en costo 

  

La ventaja en costo es uno de los tipos de ventaja competitiva que puede tener 

una empresa. El costo es de enorme importancia para las estrategias de 

diferenciación, porque un diferenciador debe mantener una proximidad en el 

costo a la de sus competidores. A menos que el precio premio resultante 

exceda al costo de la diferenciación, un diferenciador ni logrará un desempeño 

superior. El comportamiento del costo también ejerce una fuerte influencia en la 

estructura general del sector industrial.  

Una empresa tiene ventaja de costo si su costo acumulado de desempeñar 

todas las actividades de valor es menor que los costos de sus competidores. El 

valor estratégico de la ventaja de costo depende de su mantenimiento. El 

mantenimiento estará presente si las fuentes de la ventaja de costo de una 

empresa son difíciles de replicar o imitar por los competidores. La ventaja de 

costo lleva a un desempeño superior si la empresa proporciona un nivel 

aceptable de valor al comprador, de manera que su ventaja de costo no se 

nulifique por la necesidad de cargar un precio menor que los competidores      

3.2.15 Factores para el logro del liderazgo en costo 

 

El éxito del liderazgo en costo depende de las habilidades de la empresa en la 

implementación real en una base cotidiana, los costos bajan como resultado de 

un fuerte trabajo y atención constante.  

Según Michael Porter, varios son los factores que inciden en el liderazgo en 

costos, incluyen las economías de escala, entrenamiento y motivación de los 

empleados, la cultura de la empresa, la adopción de programas formales de 

reducción de costos, un seguimiento constante de automatización y una fuerte 

creencia en la curva del aprendizaje contribuyen a la capacidad de una 

empresa en el logro del liderazgo en costo. Los líderes de costo tienen 
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programas de reducción de costos en cada actividad de valor, no sólo en 

manufactura. Comparan las actividades contra ellas mismas con el tiempo, y 

entre las unidades de negocio y competidores.    

 

3.2.16 Ventaja competitiva por diferenciación 

  

De acuerdo con Porter una compañía se distingue de sus competidores si logra 

ser especial en algo valioso para sus clientes. La diferenciación es uno de los 

dos tipos de ventaja competitiva que puede poseerse. La medida en que 

permite a los competidores en un sector industrial distinguirse entre ellos es 

además un elemento importante de la estructura de la industria. Pese a la 

importancia de la diferenciación, a menudo no se conocen bien sus fuentes. Se 

tiene un concepto demasiado estrecho de ellas. Las compañías ven la 

diferenciación en función del producto físico o de las prácticas de 

mercadotecnia y no como provenientes de cualquier parte de la cadena de 

valor. Los diferenciadores también prestan con frecuencia muy poca atención al 

costo de diferenciación, o al mantenimiento de la diferenciación una vez que ha 

sido lograda. La diferenciación usualmente es costosa, una empresa puede con 

frecuencia incurrir en costos para ser única porque la exclusividad requiere que 

desempeñe actividades de valor mejor que sus competidores.  

 

El nivel general de diferenciación de una empresa es el valor acumulado que 

crea para los compradores por cumplir todos los criterios de compra. Las 

fuentes de diferenciación en la cadena de valor de la empresa son con 

frecuencia múltiples. La diferenciación llevará a un desempeño superior si el 

valor percibido por los compradores excede el costo de la diferenciación, el 

componente final de la estrategia de diferenciación es el sostenimiento. A 

diferencia de la estrategia del liderazgo en costos, en la que puede haber una 

sola empresa líder en costos en una industria, en el caso de la estrategia en 

diferenciación, en una misma industria puede haber muchas empresas 

diferenciadoras puesto que cada una de ellas puede hacer énfasis en un 

atributo que difiera de los de sus rivales.  
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Sin embargo, la diferenciación sí proporciona una estrategia viable. La lealtad a 

una marca o a una empresa proporciona cierta defensa contra los 

competidores. El carácter único de los diferenciadores constituye en cierto 

modo una barrera para la entrada de nuevas empresas. Sus mayores 

márgenes de beneficios les dan cierta protección frente a los proveedores pues 

por su situación financiera se pueden permitir buscar otras opciones. El 

producto que ofrece el diferenciador tiene muy pocos sustitutos y, por lo tanto, 

los clientes tienen menos opciones y su poder negociador es menor.  

 

Desde el punto de vista negativo, la diferenciación, al igual que el liderazgo en 

costos, conlleva ciertos riesgos. Si la diferencia entre los precios de los 

competidores líderes en costos y los diferenciadores llega a ser demasiado 

grande, los clientes pueden llegar a abandonar a estos últimos y optar por el 

competidor líder en costos, menos diferenciador. El comprador puede decidir 

sacrificar algunas de las características, el servicio y el carácter único que 

ofrece el diferenciador para poder ahorrarse algo. En segundo lugar, lo que un 

día puede hacer que una empresa sea única, al día siguiente puede haber 

cambiado.  

3.2.17 Fuentes de diferenciación 

 

Una empresa se diferencia de sus rivales cuando ofrece algo especial que 

aprecian los compradores. La diferenciación proviene de la cadena de valor de 

la empresa, prácticamente cualquier actividad constituye una fuente potencial 

de exclusividad.  

3.2.18 Las principales fuentes de diferenciación son: 

 

 Las relacionadas con el desarrollo tecnológico, ya que, permiten 

preparar diseños que ofrecen un desempeño especial del producto.  

 Las actividades relacionadas con las operaciones afectan a las 

siguientes formas de exclusividad: apariencia del producto, conformidad 

con las especificaciones y confiabilidad.  
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 El sistema logístico externo puede determinar la rapidez y la uniformidad 

de las entregas. 

 Las actividades de mercadotecnia y ventas también tienen un impacto 

en la diferenciación. 

 También se puede conseguir diferenciación con los canales de 

distribución ya que estos son una fuente importante de exclusividad. 

 Las actividades de mantenimiento y servicio al cliente  puede mejorare la 

reputación de la compañía,  y por lo tanto la diferenciación  

 El ensamble y el procesamiento de pedidos, también contribuyen a la 

diferenciación 

 Otra forma de diferenciación es a través de la amplitud de sus 

actividades. 

 

Las estrategias de diferenciación tratan de crear valor para el cliente a través 

de la cadena de valor. Porter sugirió la diferenciación como una alternativa al 

liderazgo en costos. Con la diferenciación, la empresa se preocupa menos de 

los costos y más por ser percibida en la industria como única en algún sentido. 

Finalmente, los competidores líderes en costos pueden llegar a conseguir imitar 

tan bien al diferenciador que consigan llevarse todos sus clientes.  

 

Sin embargo, las fuentes de la ventaja tanto en costos como en diferenciación 

propuestas por Michael Porter fueron muy útiles en su momento y 

proporcionaron a  las empresas una forma de mejorar su posición competitiva, 

pero ante la evolución que a través del tiempo han tenido  las formas de 

competir y aunado a   los tiempos actuales en el cuál la competencia proviene 

de todos lados y sectores fue necesario buscar nuevas fuentes de ventaja 

competitiva que le proporcionen formas diferentes de competir a las empresas .  

 

De tal forma, que  hoy, más que nunca las compañías necesitan encontrar 

ventajas competitivas sustentables que les permitan  mantenerse en el 

mercado por un periodo más amplio, así como obtener una mayor rentabilidad 

y ampliar o mantener su participación en el mercado. Así que, una de las 
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aportaciones  en esta investigación fue investigar y proponer    fuentes de 

ventaja competitiva  en costos o diferenciación, relativamente diferentes a las 

que Michael Porter propuso en el año 1985, esta propuesta está sustentada por 

la consulta de journals internacionales provenientes de bases de datos como: 

Proquest, Emerald, InderScience, Harvard Business Review, Social Science 

Research Network, Jstore, OCDE, International Journal of Value chain, Sciurus,  

Así como también, tesis doctorales a nivel internacional.  

 

3.2.19 Modelos de cadena de valor 

  

En este mundo altamente competitivo de mercados y tecnologías cambiantes, 

las empresas se enfrentan a nuevas exigencias, lo que significan dificultades 

para que las organizaciones sigan siendo sostenibles. El enfoque de la cadena 

de valor es una estrategia de negocio para adaptarse a estos cambios.La 

característica básica de una cadena de valor es el enfoque de colaboración en 

el mercado, las diferentes empresas comerciales que forman la cadena 

trabajan juntos para producir y comercializar productos y servicios de manera 

eficaz y eficiente. Las empresas en una cadena de valor se convierten en 

interdependientes, puesto que tienen objetivos comunes y trabajan en 

colaboración para lograrlo. Por consiguiente, normalmente el término de 

cadena de valor se aplica cuando en una alianza vertical incluye a tres o más 

compañías, conocidos como eslabones de la cadena.  

 

¿Por qué es importante desarrollar una cadena de valor? Las razones 

principales son las siguientes (ver ilustración 13). 

 

Mejora de la calidad, la competencia es cada vez más feroz, sin embargo, hay 

una oportunidad para producir mejores alimentos cuando los productores, 

procesadores y distribuidores la dan seguimiento a la calidad a las materias 

primas a través de los procesos de los productos. 
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Incrementar la eficiencia del sistema, existen oportunidades para reducir 

costos y aumentar la eficiencia en el mercado para los productores, 

procesadores y distribuidores trabajando juntos. 

 

Desarrollo de productos diferenciados, los consumidores exigen nuevos 

productos, que requieren colaboradores en la cadena para compartir 

información, sistemas o proveer insumos especializados únicos.   Estos 

productos a menudo requieren constantemente una alta calidad, la cuál es 

comprobada mediante el apego a los protocolos y las normas legisladas y 

requeridas en los procesos de producción y canales de comercialización. Es 

evidente que mantener la competitividad en productos agrícolas se ha 

convertido en algo complicado, por lo tanto es necesario establecer una 

diferenciación en el producto y en relación con el de la competencia, 

entendiendo por diferenciación como la habilidad de proporcionar un valor 

único y superior al comprador en términos de la calidad del producto. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Las relaciones en la cadena de valor 

 

Los gerentes de cadenas de valor exitosas reportan que las relaciones son el 

elemento más importante en el éxito de las cadenas de valor. Estas son 

Ilustración 13 Razones para desarrollar una cadena de valor. 

 

Fuente: Crain, D., & Stan, A. (2008). Using value-chain analysis to discover customers’ strategic needs. STRATEGY 

& LEADERSHIP , 36 (4), 29-39. 
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construidas en las fortalezas, las cuales incluyen los elementos (ver 

ilustración14): La mayoría de los negocios quieren tener relaciones confiables 

con sus clientes, pero también es importante tener buenas relaciones con los 

proveedores, ya que todos en la cadena son clientes y proveedores.   

 

Por otro lado, valor deberá ser agregado al producto en cada eslabón de la 

cadena. Este valor no necesariamente incluye únicamente el económico. 

Podría ser valor en intercambio de información, en la construcción de redes de 

trabajo y aprender nuevos procesos. Las cadenas de valor nunca permanecen 

estáticas porque están basadas sobre los cambios en el mercado y en las 

demandas del consumidor. (Agriculture and Food Council of Alberta, 2004).  Es 

indudable de que cada cadena de valor es única, aunque de manera general 

algunas parezcan similares, en esta sección se muestran algunos modelos de 

cadena de valor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cadena de valor de Wal-Mart  

 

Este modelo representa una cadena de valor interna en donde se identifican las 

principales actividades que la componen. 

 

 

 

Ilustración 14 Relaciones en la cadena de valor. 

 

Fuente: Agriculture and Food Council of Alberta. (2004). Value Chain Guidebook (4º ed.). Alberta, Canada: Ag and Food 

Council. 

Comunicación

Fortaleza en las 
relaciones

Una visión común Interdependencia

Cooperación

Confianza Adaptabilidad

Compromiso
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Cadena de valor del petróleo 

  

En este modelo se observa en inicio de la cadena esta en los recursos 

petroleros, continuando con la exploración, el desarrollo de reservas, la 

producción de petróleo y el transporte y almacenamiento. Diversos procesos 

más componen esta cadena tal y como lo muestra la ilustración 16.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 15 Cadena de valor interna de Walt-Mart. 

 

Fuente. Crain, D., & Stan, A. (2008). Using value-chain analysis to discover customers’ strategic needs. 

STRATEGY & LEADERSHIP , 36 (4), 29-39. 

Ilustración 16 Cadena de valor del petróleo. 

 

Fuente.  The World Bank. (2009). The petroleum value chain. Study on NOCs and Value Creation , 6. 
http://www.worldbank.org/noc 
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Cadena de valor externa de Wal-Mart 

 

La estrategia del negocio es la forma en que la empresa intenta diferenciarse 

de la competencia. Esta pude ser de bajo costo o hacer un producto único y 

diferente. En esta cadena se observa la relación de la compañía con otras, 

como sistemas de cómputo, Ingenieros, vendedores de mercancías y agencias 

de publicidad, todo lo anterior es necesario para llegar al eslabón final que es el 

cliente o consumidor (ver ilustración 17).   

  

 

Cadena de valor de Nike 

 

La toma de decisiones está basada en información confiable. Por lo tanto 

compartir información es una necesidad para la solución de problemas y 

explorar oportunidades tales como la reducción de costos, minimizar los 

riesgos o identificar nuevas oportunidades en el mercado. El modelo de cadena 

de valor de Nike muestra los diferentes procesos en la compañía, así como las 

relaciones que mantiene con otras empresas que representan ser los 

eslabones de esta cadena, también se muestra la retroalimentación que se 

tiene con el área de desarrollo de productos (ver la ilustración 18). 

 

   

Ilustración 17 Cadena de valor externa de Walt-Mart. 

 

Fuente.  Crain, D., & Stan, A. (2008). Using value-chain analysis to discover customers’ strategic needs. STRATEGY & 

LEADERSHIP , 36 (4), 29-39. 
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Cadena de valor del vestido 

  

Las cadenas de valor exitosas los eslabones interactúan compartiendo día a 

día los programas de trabajo para obtener mejores resultados. La cadena de 

valor del vestido aparecen diferentes eslabones notando al final actividades de 

valor agregado, esta cadena está construida con los eslabones de 

investigación y desarrollo, diseño. Producción, logística, mercadotecnia y 

servicios (ver ilustración 19).  

 

 

Ilustración 18 Cadena de valor de Nike. 

 

Fuente.  Crain, D., & Stan, A. (2008). Using value-chain analysis to discover customers’ strategic needs. 
STRATEGY & LEADERSHIP , 36 (4), 29-39. 

Ilustración 19 Cadena de valor del vestido. 

 

Fuente. Gereffi, G., & Frederick, S. (2010). The Global Apparel Value Chain,Trade and the Crisis Challenges and 

Opportunities for Developing Countries. (T. W. Bank, Ed.) Policy Research Working Paper , 13-14. 
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Cadena de valor de la energía  

 

Cuando se establecen los objetivos con claridad entre los elementos de la 

cadena, es más probable de que estos se logren. La cadena de la energía está 

formada por seis eslabones, los cuales son: exploración y producción, 

refinación, negociación, transportación y almacenamiento, distribuidores, 

generación y distribución de electricidad (ver ilustración 20). 

 

      

 

Cadena de valor del turismo 

 

Las cadenas de valor son construidas en el compromiso, trabajando las 

relaciones para que sean más colaborativas. Cada empresa se centra en su 

área de especialización, dejando las otras tareas a los socios de la cadena de 

valor que poseen diferentes habilidades y conocimientos.  

La cadena del turismo está conformada por ocho actores, en la cual el eslabón 

inicial es la información y la reservación, el transporte al destino, provisión de 

información en el destino turístico, alojamiento y alimentación, transporte en el 

destino, atractivos turísticos, transportación a su lugar de origen y servicio post 

venta (ver ilustración 21). 

 

Ilustración 20 Cadena de valor de la energía. 

 

Fuente.  Kavi, K. (2009). The Upstream Energy Value Chain. Oil & Gas Journal , 107 (45), 59. 
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Cadena de valor del conocimiento 

Un plan formal en la cadena asegura que el dialogo sea práctico y relevante y 

mantiene a la cadena de valor enfocada en un continuo aprendizaje y cambio. 

Las cadenas de valor exitosas fomentan a los participantes a intercambiar 

ideas y conocimiento sobre las mejores prácticas y experimentan 

continuamente obtener beneficios por la interacción de los agentes de la 

cadena. La cadena de valor del conocimiento que se muestra en la ilustración 

22, está  basada en el modelo original de Michael Porter y los autores lo 

adaptan a su idea ver ilustración 22.  

Ilustración 21 Cadena de valor del turismo. 

 

Fuente:Weiermair, Klaus(2006)'Prospects for Innovation in Tourism', Journal of Quality Assurance in Hospitality & 

Tourism,6:3,59 — 72http://dx.doi.org/10.1300/J162v06n03_04 

Ilustración 22 Cadena de valor del conocimiento. 

 

Source. Holsapple, C., & Jones, K. (2007). Knowledge chain activity classes:Impacts on competitiveness and the 
Importance of Technology Support. (M. Jennex, Ed.) International Journal of Knowledge Management , 3 (3), 29. 
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Cadena de valor de la competitividad 

Hoy en día aún se sigue discutiendo entre los estudiosos si las naciones 

pueden ser entidades competitivas juzgadas de igual forma que las empresas. 

Las naciones no entran a los negocios de la misma forma que las empresas lo 

hacen (Cellini & Socci, 2002). Sin embargo, es indudable de que existe una 

relación entre la competitividad de las empresas y las de una nación 

especialmente cuando ambas entidades comparten objetivos comunes de 

crecimiento.   

La competitividad puede ser analizada desde tres diferentes niveles, la 

empresa, la industria y la nación, estos tienen una relación muy cercana y 

además pueden ser considerados como los agentes económicos que forman 

una cadena.  

Debido a esto se introduce en esta investigación el modelo llamado, ―La 

cadena de valor de la competitividad‖, en la cual los tres agentes que la forman 

están muy relacionados, por lo tanto, cualquier cambio en uno afecta a los 

demás.   

Las empresas altamente competitivas agregan valor a la industria en la que se 

desempeñan mejorando su competitividad, de igual manera una industria 

competitiva agrega valor a la competitividad de una Nación. Por lo tanto una 

empresa y una industria  competitiva inciden directamente en la competitividad 

de la Nación, por otro lado, es necesario también políticas públicas destinadas 

a mejorar a las empresas y a la industria haciéndolas más solidas, productivas 

y competitivas, tanto en el interior como en el exterior del país (Martínez, 

Valenzo, & Pedraza, 2010).  

   

La ilustración 23 muestra la cadena formada por los agentes económicos 

representados por los eslabones de la cadena de valor, y  la interrelación entre 

cada uno de ellos. 

 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

102 

 

 

 

 

 

 

 

 

 3.2.20 Puntos útiles acerca de la cadena de valor 

 

 La aplicación de la cadena de valor puede dividir las actividades de la 

compañía en diferentes agendas y esto hace que la empresa pueda ver 

claramente la importancia de los costos, al afectarlos y compararlas con 

la unidad de costos de las empresas competidoras en la cadena.   

 El concepto de la cadena de valor ha evolucionado significativamente 

desde que Michael E. Porter propuso la teoría sobre el análisis de la 

cadena de valor.  

 También, Day y Wensley, (1988) encuentran que la cadena de valor 

puede ser usada para guiar las actividades presentes de manera 

correcta que permita de tal manera hacer las mejoras para el futuro. 

Esto provee un análisis sistemático para identificar las actividades de 

creación de valor en la empresa y enfocarse en satisfacer las 

necesidades del cliente esto es valioso cuando se compara la cadena de 

valor de la empresa con la cadena de los principales competidores.   

 

 

3.3   Teoría de la ventaja competitiva sostenible 

 

En el contexto de la acción y reacción, una medición importante de la 

competencia rápida es la celeridad con que las empresas respondan la acción 

de uno o del otro.  Como el tiempo de respuesta disminuye, el lapso de la toma 

Ilustración 23 Cadena de valor de la competitividad. 

 

Fuente: Elaboraciòn propia.     

EMPRESA INDUSTRIA NACION
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de decisión de los gerentes se comprime, y entendiendo las acciones y las 

reacciones de los competidores se convierten en algo aún más difícil. Además 

como la oportunidad se incrementa en el que realiza el primer movimiento,  la 

ventaja de obtener los primeros ingresos se ve reducida (Grimm, Lee, & Smith, 

2006). Por lo tanto, conseguir simplemente una ventaja competitiva sobre los 

competidores es a menudo muy escaso en el largo plazo (D' Aveni, 1994). Sin 

embargo, ser capaz de poder continuar conservando un funcionamiento 

superior a largo plazo, depende de las habilidades de la empresa   de sostener 

este funcionamiento superior en el futuro.  

 

Por otro lado, los estudios acerca de la ventaja competitiva son cuantiosos. En 

algunas de las diversas corrientes de investigación actuales encontramos 

modelos, hipótesis y teorías que pretenden explicar el éxito empresarial en 

función de la generación de ventajas competitivas por parte de las empresas. 

 

Desde los años noventa, muchas compañías multinacionales y locales han 

abrazado ilusionadamente la globalización y se han esforzado por desarrollar e 

implementar una estrategia de carácter mundial, (Conn & Yip, 1997). Una gran 

cantidad ha enfrentado serias dificultades para tal efecto, mientras que otras 

han tenido un éxito espectacular en muy corto tiempo. La respuesta a tales 

resultados quizá se encuentre en la forma en que han replicado un enfoque 

probado exitosamente en un mercado local  en los mercados internacionales. 

 

Las diferencias significativas de cultura, de necesidades y preferencias entre 

los consumidores de cada país o región, dichos consumidores tendrán 

diferentes grados de sensibilidad a los atributos de los productos y servicios, 

así también a diversos factores como los precios,  canales de distribución y las 

estrategias de comunicación. Es probable que subsanando dichas diferencias 

significativas mediante otras características o valores añadidos, las empresas 

puedan lograr éxito en sus operaciones internacionales. 
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3.3.1   Tipos de ventajas 
 

Existen muchos tipos de ventajas, dependiendo de lo que realiza cada 

empresa,  del medio ambiente en el que se desenvuelve,  de los competidores 

y en fin de todo aquello que haga distintiva a una organización por encima de 

sus competidores y le permita posicionarse en su mercado objetivo.  

 

La clasificación de las ventajas puede obedecer a diversos criterios como: Las 

actividades o funciones de la cadena de valor de la empresa; las fuentes 

externas de las ventajas; los recursos y capacidades; los beneficios obtenidos; 

las estrategias genéricas adoptadas por la empresa y así atender a muchos 

más criterios. 

 

 No obstante, independientemente al tipo de ventaja subyace el logro de 

resultados positivos para las empresas en cuestión de rentabilidad, 

posicionamiento y cuota de mercado, los cuales se ven condicionados a dos 

factores que son comunes a cualesquier tipo de ventaja:  

 

a).- La creación de valor superior para el cliente por medio de productos y 

servicios diferenciados; y b).- El liderazgo en costos, (Day & Wensley, 1988). 

En industrias caracterizadas por rápidos y frecuentes cambios tecnológicos, las 

ventajas que más importan son las dinámicas. En sectores estables con un 

menor cambio tecnológico, las ventajas pueden considerarse estáticas. 

3.3.2    Ventajas competitivas en base a factores internos 

 

Un interesante cuerpo de investigación, define que la fuente de la ventaja 

competitiva sostenible se encuentra inmersa en la teoría basada en los 

recursos, (Barney B. , 1986); (Collis, 1994); (Rumel, Schendel, & Teece, 1994) 

(Wernerfelt, 1984). Estos autores consideran que las empresas poseen 

recursos o competencias valiosos, los cuales también incluyen activos 

intangibles como las destrezas, la reputación y las relaciones. Pero estas 

corrientes no toman en cuenta que el valor competitivo de los recursos puede 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

105 

 

ser fácilmente aumentado o eliminado por cambios en la tecnología, en el 

comportamiento competitivo e incluso por los cambios en las preferencias de 

los consumidores, y así mismo porque no se enlacen los recursos con las 

actividades internas de la organización. 

 

Desde la perspectiva de los recursos de la empresa como fuente de ventaja 

competitiva Barney,  (1991) establece que los recursos que pueden dar origen 

a ventajas competitivas, se clasifican en tres tipos: 1).- Recursos físicos que 

incluyen aspectos como la tecnología usada por la empresa, instalaciones, 

equipo y mobiliario, localización geográfica, y la facilidad de acceso a materias 

primas; 2).- Recursos humanos como el entrenamiento, la experiencia, la 

inteligencia, las relaciones, las capacidades directivas; y 3).- Recursos 

organizativos, como la estructura de la organización, su planeación formal e 

informal, los sistemas de control y coordinación, así como las relaciones 

informales entre los grupos de la organización y aún entre la empresa y 

aquellas que están a su alrededor. Este análisis no contempla aspectos como 

el capital y la información, (Porter M. , 1985), los cuales significan recursos que 

también pueden ser fuente de ventajas competitivas. 

Continuando con la teoría basada en los recursos, Barney  (1991), asegura que 

una organización posee una ventaja competitiva cuando implementa una 

estrategia de creación de valor  y que simultáneamente no esté siendo creado 

por cualquier competidor actual o potencial. Mientras que una empresa alcanza 

una ventaja competitiva sostenible, cuando está implementando una estrategia 

de creación de valor  y que simultáneamente no esté siendo creada por 

cualquier competidor actual o potencial y también, cuando dichos competidores 

son incapaces de duplicar los beneficios de dicha estrategia. 

 

Sin embargo, el hecho de que una ventaja competitiva sea sostenible, no 

quiere decir que será duradera, pocas ventajas competitivas son duraderas, 

desaparecen porque sus características singulares declinan por sí mismas, o 

porque en los mercados en los que aplican, disminuyen de valor, (Kay, 1994). 
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Mantener la puntuación generada por las ventajas existentes no quiere decir 

crear ventajas nuevas. La esencia radica en crear ventajas competitivas para el 

futuro con mayor rapidez a la que los competidores imitan las que una 

organización posee actualmente, (Hamel, G; Prahalad, CK, 1994). Los cambios 

que a menudo suceden en la estructura de la industria o en la competición 

pueden provocar que los recursos que actualmente sean la fuente de la ventaja 

competitiva sostenible, se conviertan en poco útiles a futuro. (Aaker, 1989) 

Arguye que las condiciones para que una ventaja competitiva sea duradera se 

logran por medio de: La forma de competir, el lugar donde se compite y las 

bases para la competición. 

 

Centrándose un tanto en las funciones operativas de las organizaciones, 

(Porter M. , 1996) menciona que las actividades son la unidad básica de la 

ventaja competitiva, pero por si solas no constituyen una fuente de ventaja 

competitiva, sino más bien el origen de las ventajas competitivas se centra en 

la forma en que una empresa configure y relacione sus actividades. 

Reconociendo que la ventaja competitiva sostenible solo es posible a través de 

compensaciones o intercambios con otras posiciones (al agregar una cosa se 

debe eliminar otra). 

 

Para Quinn y Hilmer, (1994) el verdadero enfoque estratégico significa la 

capacidad de conseguir más poder para sostenerse en el sector seleccionado 

que ninguna otra organización. Actualmente, las posesiones físicas como las 

fuentes de materia prima, las instalaciones industriales o una determinada línea 

de productos no constituyen ninguna ventaja competitiva, ya que fácilmente 

pueden ser rebasadas, retrasarse tecnológicamente o simplemente ser 

imitadas y mejoradas.  

 

Una verdadera ventaja sostenible se deriva usualmente de desarrollar aspectos 

como: Un juego de habilidades o destrezas, factores de experiencia, «know-

how», comprensión del mercado, manejo de bases de datos, capacidades de 

distribución y muchos más, que en conjunto otros competidores no pueden 
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reproducir o imitar fácilmente y permiten crear valor para el cliente, y que este 

mismo lo pueda percibir, (Llonch, 1996). En este sentido, una gran cantidad de 

investigación se ha dirigido a relacionar el conocimiento como fuente de ventaja 

competitiva. De igual modo Bernroider, (2002), menciona que las empresas de 

tecnología pertenecen a la industria del conocimiento, ya que su principal 

producto es precisamente el conocimiento por sí mismo y su principal resultado 

es el conocimiento trasladado a productos y servicios. 

 

3.3.3 Genealogía de la competitividad  

 

Este es un análisis inductivo-deductivo de la genealogía1 de la competitividad, 

propuesto por el autor de esta investigación, en el cual se muestran las 

diferentes etapas y elementos que la componen, es sabido que existe una gran 

cantidad de literatura escrita de manera particular de cada uno de los temas 

que la componen, los cuales se observan en la ilustración 24. Sin embargo 

mediante esta explicación se pretende mostrar la concatenación que estos 

elementos tienen, los cuales, son de alguna u otra manera los orígenes de la 

competitividad.  Resulta importante mencionar que la lectura de la ilustración 

24 inicia en la parte inferior, es decir con el análisis de la cadena de valor hasta 

llegar a la competitividad. 

Análisis de la cadena de valor 

 

Todo inicia con el análisis de la cadena de valor, el cual es un método utilizado 

para descomponer el conjunto en las actividades que lo conforman, con la 

finalidad de facilitar la toma de decisiones estratégicas, al ubicar a la empresa 

frente a sus clientes, proveedores y competidores. La importancia y 

trascendencia de este análisis reside en crear ideas estratégicas que generen 

ventajas competitivas. También mediante el análisis de la cadena de valor se 

pueden localizar fuentes de competitividad que de acuerdo con Ambastha y 

Momaya, (2004) ―son aquellos activos y procesos dentro de una organización 

                                                           
1
 Conjunto de ascendientes de una persona. Ciencia que estudia el origen y la filiación de una persona. 
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que proveen ventajas competitivas. Estas fuentes pueden ser tangibles e 

intangibles‖.       

 

 

El análisis de la cadena de valor está dirigido a encontrar fuentes de ventajas 

competitivas en las actividades ejecutadas en los eslabones que la componen.  

Hay dos estudios diferentes, el análisis de la cadena valor interna de la 

empresa o de valor agregado, en el cual, se realiza un estudio de las 

actividades internas del proceso de producción de un producto o servicio, 

buscando ventajas competitivas que permitan a la organización establecer la 

estrategia con la que competirá.  

 

El análisis de la cadena de valor industrial, es el otro tipo de estudio, al igual 

que el anterior, se analiza las actividades desempeñadas por los eslabones 

que la forman, que en este caso está formada por diferentes organizaciones 

que intervienen directamente en el proceso de fabricación del producto, en el 

cual cada agente económico se supone que debe agregar valor al producto 

final. 

El análisis de la cadena de valor es un método para contar y presentar el valor 

que es creado en un producto o servicio y como éste es transformado a partir 

Ilustración 24 Genealogía de la competitividad 

 

Fuente: Elaboración propia     
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de la entrada de la materia prima hasta el producto final consumido por los 

usuarios finales. 

 

De tal forma que, se trata de razonar y evaluar el negocio como parte de una 

actividad conjunta con proveedores y clientes (Jarazo, 1997) es decir, el 

análisis de la cadena de valor le ayuda a la empresa a visualizar la forma de 

relacionarse con proveedores, competidores y clientes.   

 

El análisis de la cadena de valor usualmente involucra la identificación y mapeo 

de la relaciones de cuatro tipos: 

  

  Las actividades desempeñadas durante cada etapa del proceso. 

 El valor de los insumos, el tiempo del proceso, los productos finales y el 

valor agregado.  

 La relación espacial así como la distancia y las actividades de logística.  

 La estructura de los agentes económicos, tal como proveedores, los 

productores, y los vendedores.  

 

Es importante mencionar, el análisis de la cadena de valor puede tornarse 

compleja cuando en ella se reflejan etapas múltiples de sistemas de producción 

con múltiples empresas operando en diferentes localidades y en un país o 

múltiples países alrededor del mundo. El acercamiento de la cadena de valor 

de la industria confía sobre la relación tradicional en el mercado y en el 

contexto del análisis de la cadena de valor en la identificación de fallas en los 

recursos, manufactura, y entrega.   

 

De igual manera (Mallo, G., 2000), expresa que el análisis de la cadena de 

valor, es una técnica original de Michael Porter con el fin de obtener ventaja 

competitiva. En los libros de contabilidad se refleja esencialmente un 

incremento teórico del valor sobre y por encima del costo inicial. Generalmente 

se supone que este valor debe ser superior a los costos acumulados que se 

han "agregado" a lo largo de la etapa del proceso de producción.  
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Las actividades del valor agregado real son aquellas que, vistas por el cliente 

final, son necesarias para proporcionar el producto final que el cliente está 

esperando. Hay muchas actividades que la empresa requiere, pero que no 

agregan valor desde el punto de vista de las ventajas para el cliente 

(actividades de valor agregado), y por otro lado, existen otras actividades que 

no agregan valor alguno, por ejemplo, el almacenamiento.  

 

Sin embargo (Frances, 2001), señala lo siguiente: la cadena de valor 

proporciona un modelo de aplicación general que permite representar de 

manera sistemática las actividades de cualquier organización, ya sea aislada o 

que forme parte de una corporación. Se basa en los conceptos de costo, valor 

y margen.  

 

La cadena de valor está conformada por una serie de etapas de agregación de 

valía, de aplicación general en los procesos productivos de tal forma que esta 

se ayuda mediante ciertas actividades específicas como.  

 

La cadena de valor proporciona: 

 

 Un esquema coherente para diagnosticar la posición de la empresa 

respecto de sus competidores.  

 Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar una 

ventaja competitiva sostenible.  

 Elementos de la cadena de valor  

 

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores están 

dispuestos a pagar por lo que una empresa proporciona. El valor se mide por el 

ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las 

unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor que impone 

excede a los costos implicados en crear el producto. El crear el valor para los 
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compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia 

genérica.  

 

El análisis de la cadena da como resultado la estrategia con la que la empresa 

buscará alcanzar sus objetivos, de tal manera que una estrategia  proporciona 

un plan de acción para que una empresa o industria tengan índices de 

crecimientos más altos y sostenidos. Sin una estrategia, es difícil para las 

empresas superar la tendencia a verse exclusivamente como competidores, lo 

que entorpece su capacidad para colaborar o utilizar el liderazgo para 

aprovechar recursos, superar obstáculos comunes y satisfacer la demanda del 

mercado. 

 

El diseño de una estrategia debe ir precedido de una selección y un análisis de 

las cadenas de valores con el mayor potencial para contribuir al crecimiento 

económico sostenido. El análisis de las cadenas de valor es un requisito 

esencial para el diseño de estrategias porque identifica y organiza por orden de 

importancia las limitaciones y las oportunidades que afectan la capacidad para 

competir de una empresa o de una industria.  

Por lo tanto el producto obtenido una vez analizada la cadena de valor de la 

empresa y detectadas las principales fuentes de ventaja competitiva, es la 

elección de una estrategia, con la cual le permitirá a la organización el 

cumplimiento de la misión de la misma.  

 

Estrategia 

 

De acuerdo con Porter las estrategias genéricas son por costos y 

diferenciación. En ocasiones una compañía logra utilizar exitosamente más de 

una estrategia. Las estrategias genéricas tienen por objetivo superar los rivales 

en la industria. Para competir basándose en la estrategia en costos, una 

cadena de valor debe producir un bien o un servicio y distribuirlo en el mercado 

final a un precio más bajo que el de sus rivales de otras regiones o países. Las 

empresas de una cadena de valor deben comparar sus gastos de producción 
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con los de la competencia, mientras que como industria, estas empresas deben 

considerar los gastos externos, tales como los aranceles, el transporte y las 

comunicaciones. Para competir basándose en la diferenciación, una cadena de 

valor debe comercializar o agregar valor a su producto o servicio de modo tal 

que sea considerado único entre sus competidores. La diferenciación a través 

de la comercialización se puede lograr con la creación de una marca o un 

envase, o simplemente aumentando los gastos de promoción. No obstante, la 

diferenciación a través de la comercialización únicamente es una estrategia 

riesgosa que tiene pocas posibilidades de ser sostenible sin inversiones 

complementarias para mejorar el producto o servicio (USAID, 2008). 

 

Para implementar estas estrategias se requieren varios recursos y habilidades, 

además hay que contar con planes organizacionales, con procedimientos de 

control. Por lo tanto se requiere un compromiso sostenido con una de las 

estrategias, si se quiere tener éxito. Sin embargo existen riesgos al implantar 

las estrategias genéricas: primero, no obtenerlas o no sostenerlas y segundo, 

la posibilidad de que el valor de la ventaja conseguida con la estrategia se 

erosione al evolucionar la industria (Porter M. , 2003). De igual forma Porter, 

hizo notar que aunque el funcionamiento superior se puede alcanzar o lograr a 

través de la adopción de un liderazgo en costos o una estrategia de 

diferenciación, el liderazgo en costos que se alcanza sobre todo con eficacia 

operacional, no llevará a la ventaja competitiva sostenible debido a que este 

tipo de ventaja resulta relativamente ser imitada y superada por la 

competencia. De tal forma, que solamente una estrategia de diferenciación la 

cual es lograda a través de una posición única a través de la creación de valor, 

es difícil de imitar y por lo tanto da lugar a una ventaja competitiva sostenible  

(Porter M. , 1985). 

 

Ventaja competitiva temporal 

 

En el contexto de la acción y reacción, una medición importante de la 

competencia rápida es la celeridad con que las empresas respondan la acción 
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de uno o del otro.  Dado que el promedio de velocidad de respuesta de las 

empresas aumenta, eso hace que se erosione la ventaja de la empresa. Es 

importante tener en cuenta que como la velocidad de respuesta aumenta, el 

tiempo de respuesta en días o meses decrece. 

  

La creación de ventajas competitivas es un tema que ha sido abordado sobre 

todo desde la perspectiva de la gestión empresarial por una gran cantidad de 

autores (Barney J. , 1991) (Collis, 1994); (Day & Wensley, 1988); (Hamel & 

Prahalad, 1989); (Hunt & Morgan, 1995); (Ma, 1999); (Porter M. , 1985). El 

marco general adoptado por la mayoría, sugiere que las empresas obtienen 

ventajas competitivas mediante la implementación de estrategias que exploten 

sus fuerzas internas, respondiendo a las oportunidades del medio ambiente, 

mientras neutralizan las amenazas externas y refuerzan sus debilidades 

internas, (Barney J. , 1991). Las ventajas competitivas invariablemente deben 

conducir a posiciones de desempeño superior, denotados por posicionamiento 

y rentabilidad. 

 

Sin embargo, conviene inicialmente definir con precisión lo que se denomina 

ventaja en el ambiente de los negocios. De acuerdo con (Su-Hu, 1995), una 

ventaja es una fortaleza que ha creado o desarrollado una empresa referente a 

la competencia, dentro de un terreno competitivo o relativo a una alternativa de 

la empresa en un contexto particular. Ma (1999) establece que una ventaja 

competitiva se puede definir como la asimetría o diferencial en los atributos o 

factores de una empresa, que le permitan servir mejor a los clientes que otras 

empresas, con lo que entonces crean un mejor valor para el cliente y permiten 

alcanzar un desempeño superior. 

 

Bajo ambos conceptos podemos establecer: 1) Una ventaja es siempre relativa, 

no solamente concierne con las fortalezas que posee una empresa, sino lo que 

constituye la ventaja es que estas sean únicas y difíciles de imitar, y por lo 

tanto superiores a las que posean los competidores, (Barney J. , 1991). 
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Así mismo la consecución de la ventaja está condicionada al entorno en el que 

se  desenvuelve la empresa, en donde juegan un papel importante la estructura 

de la industria, la posición del mercado, y el papel que juegan los 

competidores, (Scherer & Ross, 1990)  2)- Las ventajas son también relativas 

al terreno o contexto, así las ventajas dentro de un entorno, difícilmente pueden 

pertenecer a otro porque los competidores no son los mismos, la forma de 

hacer negocios y competir tal vez sea diferente y quizá también los clientes o 

grupos de referencia no sean los mismos. 

 

Ventaja competitiva sostenida 

 

En otra línea de investigación denominada teoría del comportamiento 

organizativo competitivo, Barney y Zajac (1994), sugieren que aun cuando los 

recursos, capacidades y competencias de una organización están fuertemente 

implicados con la implementación de estrategias que conduzcan a posiciones 

de ventajas competitivas sostenibles, su valor competitivo no es independiente 

del contexto competitivo en que una firma opera. El problema del análisis de la 

competición se puede llevar a diferentes niveles de abstracción, ya que, 

mientras algunos pueden argumentar que la ventaja competitiva puede ser 

analizada en términos de la posición de la empresa en la industria, otros 

pueden analizarla en términos de los recursos que una empresa posee y que la 

capacitan a obtener una mejor posición. 

 

 Por otra parte, no todas las empresas son capaces de  sostener su 

desempeño  superior,  de tal forma que  para comprender  las fuentes de la 

ventaja competitiva sostenida las empresas se han convertido en un área  de   

investigación importante en el campo de la dirección  estratégica (Rumelt R. , 

1974); (Porter M. , 1985) ; (Barney J. , 1991). 

 

Para alcanzar un desempeño superior, particularmente un persistente 

desempeño superior, una empresa a menudo requiere de múltiples ventajas 
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competitivas, (Ma, 1999). De tal forma, que, para sostener la ventaja 

competitiva es necesario la reinversión en recursos   (Day & Wensley, 1988).  

 

Aún cuando esta actividad sea medular para tal fin. A tal efecto, Slater, (1996) 

menciona que una ventaja competitiva es sostenible cuando crea valor que no 

puede ser erosionado fácilmente en el tiempo por medio de factores como: 

Calidad, servicio, bajos costos, velocidad, innovación y conocimiento y 

aprendizaje. 

 

En una idea básica, los elementos de una ventaja competitiva se pueden 

agregar en las dimensiones reconocidas por (Day & Wensley, 1988): Fuentes 

de la ventaja competitiva, posiciones de ventaja y resultados ver ilustración 25.  

Aún cuando estas dimensiones expuestas de manera secuencial tienen como 

fundamento habilidades y recursos superiores para la creación de ventajas y 

con ello poder permitir a la empresa reducciones de costos significativas para 

ofrecer un valor superior al cliente, los resultados como rentabilidad y cuota de 

mercado no solo dependen de estas dimensiones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 25 Elementos de la ventaja competitiva sostenida 

 

Fuente:  Day, & Wensley, ,. R. (1988). Assessing Advantage; A Framework for 

Diagnosing Competitive Superiority . Journal of Marketing , 1-20. 
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Una ventaja competitiva sostenible no solo reside en el diseño del producto, 

sino que ha de ser originada por toda la organización incluyendo las fuerzas del 

medio ambiente que puedan ser favorables para que dicha ventaja pueda ser 

duradera.  

 

Los recursos y habilidades denominados como críticos o clave para cualesquier 

organización, pueden ser el factor determinante para que la ventaja competitiva 

sea sostenible, estos recursos difieren de empresa en empresa, de sector en 

sector y de tiempo en tiempo, (Barney, 1991; (Ketelhöhn, 1998); (Priem & 

Butler, 2001). La esencia principal de la ventaja competitiva reside en la 

inimitabilidad de dichos recursos y habilidades por lo menos a corto plazo, la 

implementación de una estrategia que añada o cree valor a los productos y que 

sea percibida  por sus clientes o consumidores, la cual no esté en práctica por 

los competidores y alcance un desempeño superior, (Ma, 1999). 

 

Es indudable, que muchos estudios han discutido las habilidades y los recursos 

específicos por los cuales llevan a la ventaja competitiva sostenida. La 

discusión del recurso basado en la vista (RBV) de las empresas, (Barney, 

1997), presento cuatro de los argumentos por los cuales no todos los recursos 

de la empresas   ayudan a lograr ventajas competitivas sostenidas; solamente 

los recursos que son raros, valiosos, inimitables y no fácilmente sustituibles 

mantienen el potencial para alcanzar ventajas sostenibles.  

Similarmente Peteraf, (1993)  precisa que los recursos superiores, limitan a la 

competencia a través de la inmutabilidad, y de la sustitución imperfecta de los 

recursos son la clave para un desempeño sostenido. Semejantemente, Day y 

Wensley, (1988) se enfocaron en dos categorías de fuentes, las cuales ayudan 

en crear ventajas competitivas sostenidas: las habilidades superiores, las 

cuales se refieren a las distintas capacidades superiores del personal, 

comparadas con las de las empresas de la competencia, y los recursos 

superiores, los cuales son recursos más tangibles y que son necesarios y 

requeridos para la ventaja competitiva sostenible.  
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Otros estudios tales como (Ghemawat, 1986) han revivido características más 

específicas que llevan al desempeño superior sostenido (Ghemawat, 1986) y   

(Grant, 1991). Observaron que la sostenibilidad de una ventaja competitiva 

dependería de la capacidad de los competidores para imitar la fuente de 

ventajas competitivas (Ghemawat, 1986). También observó que el retraso en el 

tiempo de reacción para imitar una fuente de ventaja competitiva juega un 

importante rol en el mantenimiento de una ventaja competitiva sostenible. 

  

Lograr ventajas competitivas sostenidas permite a la organización ser más 

competitivo y permanecer en los gustos del consumidor, lo que permite 

establecer una relación a largo plazo, obteniendo beneficios superiores a los de 

la competencia. 

 

Competitividad 

 

Alcanzar y mantener la competitividad es el objetivo a conseguir en la teoría de 

la genealogía de la competitividad. Por lo tanto las ventajas competitivas 

sostenidas son las que hacen posible que la empresa que las tiene, sea más 

competitivo durante más tiempo hasta que su ventaja se erosione o sea imitada 

por la competencia. Entre los estudiosos de la competitividad existe un alto 

nivel de consenso sobre la multidimensionalidad del concepto ya que involucra 

una gran cantidad de factores para lograr niveles óptimos de competencia. Y 

esta, es el resultado de los tipos de las ventajas competitivas de la empresa. 

 

La competitividad es definida por el US Competitiveness Council como: ―la 

habilidad de una economía nacional para producir bienes y servicios que 

superen las pruebas de los mercados internacionales, al mismo tiempo que los 

ciudadanos pueden alcanzar un estándar de vida creciente y sustentable en el 

largo plazo‖ (Competitiveness, 2007). 

 

De igual forma (Ambastha & Momaya, 2004)  definen a la competitividad ―como 

la capacidad de competir‖. Es decir la capacidad de diseñar, producir, y ofrecer 
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productos superiores en el mercado, a los ofrecidos por los competidores, 

considerando el precio. Por lo tanto una organización, es competitiva ante los 

ojos de sus clientes si ésta puede entregar un mejor valor comparado con el de 

sus competidores. Logrando precios más bajos con beneficios equivalentes o 

superiores a las de sus competidores. El valor del cliente por lo tanto, se puede 

considerar como la ventaja percibida en lo referente a lo que este exige. De tal 

forma, que la organización debe de identificar áreas en las cuales puede ser 

competitivo, y desarrollar las estrategias adecuadas para ayudarse a lograr y 

mantener su competitividad (Mathews, 2006). 

 

La tabla 17 muestra ventajas competitivas que influencian y determinan la 

competitividad.  Cada alternativa reconoce que las organizaciones son 

competitivas de manera diferente y dependiendo de su enfoque. Sin embargo 

es ineludible que las empresas se centran en el desarrollo y mantenimiento de 

la competitividad. Es evidente que las operaciones en la cadena de valor, las 

estrategias adoptadas por la empresa, así como las ventajas competitivas 

impactan en la competitividad global de la empresa. 

 

 

De tal manera que la competitividad es finalmente el desarrollo de la capacidad 

de la empresa para cumplir de manera sostenida con sus propósitos: la 

Tabla 17 Ventajas competitivas que influencian y determinan la competitividad 

 
Fuente: Mathews, P. (2006). The role of mentoring in promoting organisational competitiveness. Competitiveness 
Review , 16 (2), 158-60. 

Aprendizaje Innovación 

Velocidad Recursos de la empresa 

Estructura organizacional Toma de decisiones 

Flujo de información Habilidades de los empleados 

Cultura organizacional Practicas de asesoría 

Compromiso de los empleados Competencias 

Enfoque de la administración Medio ambiente 

Diseño del trabajo Tecnología 

Calidad La Industria 

Contexto situacional Procesos 

Activos Conocimiento 
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satisfacción de las necesidades del cliente y obtener beneficios económicos 

esto se obtiene a través de la oferta en el mercado de bienes y servicios con un 

mayor valor agregado, que el ofrecido por sus competidores.  

 

3.4     Teoría de Economías de Escala  

 

De acuerdo con Porter, los costos de una actividad de valor suelen estar 

sujetos a economías o des economías de escala. Las primeras se originan en 

la capacidad de ejecutar actividades en un modo diferente y con mayor 

eficiencia en grandes cantidades o en la capacidad de amortizar el precio de 

los intangibles como la publicidad e investigación y desarrollo con volúmenes 

más grande de ventas. Las economías de escala pueden ser el resultado de 

las eficiencias en la operación real de una actividad a mayor escala, así como 

de aumentos menos proporcionales en la infraestructura o gastos generales 

necesarios para apoyar a la actividad mientras crece (Porter,1985).  

 

Las economías de escala deben distinguirse claramente de la capacidad de 

utilización. La capacidad de utilización creciente amplía los costos fijos de las 

instalaciones y personal existente para volúmenes grandes, mientras que las 

economías de escala implican que una actividad que opera a capacidad 

completa sea más eficiente a una escala mayor. El confundir la capacidad de 

utilización con las economías de escala esto puede llevar a la empresa a la 

conclusión falsa de que sus costos seguirán cayendo si expande su capacidad 

una vez que su capacidad instalada existente está llena.  

 

La sensibilidad de escala de las actividades varía ampliamente. Las actividades 

de valor como desarrollo del producto, publicidad nacional e infraestructura de 

la empresa son clásicamente más sensibles a la escala que actividades como 

operaciones de abastecimiento y fuerza de ventas porque sus costos están 

fuertemente fijos sin importar cuál es la escala de la empresa.  
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Sin embargo, las economías y des economías de escala pueden encontrarse 

hasta cierto punto en virtualmente cada actividad de valor de una empresa.      

 

Las economías de escala no sólo reflejan la tecnología en una escala de valor, 

sino también la manera en que una empresa elige operarla. Las economías de 

escala en una planta pueden ser afectadas fuertemente por el número de 

variedades de productos producidas y a la longitud de las corridas elegidas. 

Similarmente, el despliegue de una fuerza de ventas. En una fuerza de ventas 

organizadamente geográficamente, los costos tienden a caer al crecer el 

volumen de ventas regional.        

 

No todas las economías de escala son equivalentes, la medida de escala 

apropiada es una función de cómo la empresa administra una actividad. Esto 

sugiere que una empresa debería administrar sus actividades para maximizar 

su sensibilidad al tipo de escala en que la empresa tiene la mayor ventaja 

sobre sus competidores. Una empresa regional debería acentuar el valor de su 

escala regional, mientras que un competidor nacional sin liderazgo en ninguna 

región debería administrar sus actividades para maximizar el valor de su escala 

nacional.  

 

La desventaja principal que enfrentan las pequeñas empresas son las des 

economías de escala, que provienen de los recursos limitados de las 

empresas, estas desventajas influyen en su competitividad. En el debate sobre 

el significado del tamaño de la empresa, Hofer,(1975) subraya el papel 

importante del tamaño de la empresa en moderar la relación entre la estrategia 

y el desempeño. De su estudio empírico Smith,  (1989) apoya este argumento. 

Sin embargo, la importancia del tamaño de la empresa es observada de 

manera diferente por los eruditos Kelly y Amburgey, (1991) resaltan que el 

tamaño de la empresa afecta la probabilidad de cambio en las características 

principales  de  la empresa. El tamaño de la empresa afecta a los gastos de la 

investigación y desarrollo (I&D) (Cohen, W.; Klepper, S., 1996) y afecta la 

innovación en la empresa (Acs & Audretsch, 1987) ; (Hitt M. , 1990).  
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Para las empresas grandes, el tamaño les da ventajas tales como las 

economías de escala, experiencia, reconocimiento al nombre la marca, y el 

poder del mercado (Hambrick, 1982). Además las economías de escala y el 

alcance, (Nooteboom, 1994) identifica varias ventajas de las empresas 

grandes, tales como que ellas tienen más recursos financieros y más baratos, 

mayor posibilidad en la extensión del riesgo, y una mayor capacidad para la 

especialización del trabajador y del equipo 

En general la mayor parte de las ventajas de las empresas grandes son 

generalmente desventajas para las empresas de menor escala. Las pequeñas 

empresas manufactureras encaran las restricciones internas debido a las des 

economías de escala. Esta desventaja en escala se relaciona con la 

disponibilidad de los recursos que potencialmente tienen impactos negativos en 

los costos, la calidad, y la mercadotecnia de sus productos.  

 

3.4.1 Economías de escala 

 

Son una reducción en el largo plazo del costo promedio por unidad resultado 

del aumento en la salida (Pratten, 1991). La dimensión principal de escala 

afecta la producción y la distribución de costos. Las economías de escala 

pueden ser distinguidas entre pecuniario y economías a escala tecnológicas. 

Las economías de escala pecuniarias son transmitidas a través de los efectos 

del precio, mientras que las economías de escala tecnológicas alteran la 

relación tecnológica entre entradas y salidas. 

 

Existen varias fuentes de economías de escala. La primera es la indivisibilidad 

de ciertas inversiones. Esto se relaciona con los procesos de la mecanización y 

de la automatización que afecta la eficacia mínima de la escala. Por lo tanto, no 

es económico utilizarlo debajo de cierto nivel de salida. Algunos ejemplos están 

en el uso de la maquinaria, equipo, de los almacenes, de los outlets, de los 
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departamentos administrativos, la investigación y desarrollo, y de la 

mercadotecnia. 

En segundo lugar, la especialización de recursos se asocia a una división del 

trabajo (economías de la especialización). Esto también implica una 

indivisibilidad de inversiones. Sin embargo, la especialización mejora el 

refinamiento de las habilidades que resultan en un ahorro de tiempo, un 

aumento en productividad independiente, y finalmente una baja del costo 

medio. 

 La tercera fuente se relaciona con un aumento en las dimensiones, de modo 

que mejore la capacidad relacionada con el contenido y el costo de espacio. 

Por ejemplo, envases más grandes pueden reducir el costo medio.  

La cuarta fuente de ventajas de economías de escala son las economías del 

inventario: un ahorro de costos que se presenta cuando cierto nivel mínimo de 

entradas es suficiente. 

 La quinta fuente de ventajas de la escala son las economías de mercado: un 

ahorro de costos que se presenta de las actividades de mercadotecnia para 

vender los productos. 

3.4.2 Economías de alcance 

 

Es la reducción del costo promedio por unidad. Este resultado proviene de la 

producción combinada de dos o más productos en una empresa. Alcance se 

refiere al número de productos producidos por una empresa. Esto es posible 

debido al uso de múltiples propósitos de los recursos de entrada. La fuente de 

economías de alcance proviene primero, de la complementariedad con 

respecto a los materiales, riesgo, tiempo y el nombre de la marcas. Segundo la 

interacción en las entradas de los insumos, y el tercero, de la indivisibilidad que 

debería causar una caída en el costo de transformación y la transacción en el 

mercado.  
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Economías de la experiencia. Las economías de la experiencia son la 

reducción en el costo unitario promedio debido a un aumento en la producción 

total de salida.  

Economías de la secuencia. Las economías de la secuencia son la reducción 

en el costo debido a la integración vertical dentro y más allá de cierta industria. 

Estas economías se asocian a las economías técnicas para integrar algunos 

procesos de producción. 

Es posible lograr economías de escala en casi todas las áreas y actividades 

realizadas por la empresa, sin importar que predominen los costos fijos o 

variables, aunque son más sensibles a la escala las actividades que tienen un 

alto componente de costos fijos. Veamos algunas aplicaciones: 

 

• En producción: Se parte de la premisa de que a medida que la escala de 

producción aumenta, los costos fijos unitarios tienden a disminuir. En 

consecuencia, es necesario emplear al máximo la capacidad instalada siempre 

que exista tal demanda. Si la demanda es menor a la capacidad instalada hay 

que buscarle usos alternativos analizando y evaluando los costos de 

oportunidad. 

• En compras: La escala se presenta al adquirir mayor cantidad de insumos o 

productos a un precio menor utilizando los descuentos comerciales y 

financieros. 

• En distribución: La escala se presenta cuando los costos de entrega 

descienden al efectuar los clientes pedidos más grandes o al estar ubicados en 

una misma zona geográfica. 

• En investigación y desarrollo de productos: La escala se presenta cuando la 

inversión se amortiza sobre el volumen de unidades vendidas de los nuevos 

productos. 

Las economías de escala se originan por tres factores determinantes: Primero, 

por las relaciones técnicas entre entradas y salidas cuando los incrementos en 

la producción no dependen necesariamente de incrementos proporcionales en 

los factores empleados. 
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Por ejemplo, al incrementar el nivel de producción y ventas, los inventarios no 

necesariamente se incrementan en la misma proporción. Segundo, por la 

indivisibilidad de los factores que no posibilita su adquisición en pequeñas 

cantidades o tamaños, con lo cual la amortización de los costos se hace sobre 

un mayor volumen de actividad. Y finalmente, por dos de los postulados 

tayloristas fordistas más importantes: la especialización y la división del trabajo, 

asociados directamente con la producción en masa. En este sentido, al 

aumentar la producción o nivel de actividad se necesitan factores adicionales, 

por lo tanto, también se incrementa la especialización y la división del trabajo 

respecto a los factores individualmente considerados. 

 

3.5     Teoría del Comercio electrónico 

  

Hoy en día, todas las empresas compiten en dos mundos: en un mundo real de 

recursos que los directivos pueden ver y tocar, y en un mundo virtual formado 

por información. Este último ha dado origen al mundo del comercio electrónico, 

un nuevo lugar de creación de valor (Rayport & Sviokla, 1999). Aquellos 

directivos que sepan cómo dominar ambos, podrán crear y obtener valor de la 

manera más eficaz y efectiva.          

 

De acuerdo con el reporte emitido por la OCDE Llamado The Economic and 

Social Impact of Electronic Commerce, el progreso tecnológico rápido en las 

tecnologías de información y de comunicación (ICTs) junto con su la extensa 

difusión ha llevado a la especulación sobre las economías ―sin fricción‖ en las 

cuales los costos de transacción son casi de cero, las barreras de entrada 

desaparecen, y los mercados se despejan inmediatamente.  

 

Algunos piensan, que el comercio electrónico vendiendo directamente los 

productores a los consumidores sobre las redes de ordenadores tales como el 

Internet, eliminará los intermediarios existentes (―desintermediación ") y que 

además reduce drásticamente los costos de transacción (Vlahos, 1999). Sin 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

125 

 

embargo, estos costos bajos de producción motivarán la entrada de nuevos 

empresas y aumentarán así la competencia. En adición, los consumidores 

estarán dispuestos a buscar entre millares de comerciantes para escoger los 

precios más bajos,  aumentando la presión a la baja de precios y llevando a un 

cambio en el poder del mercado del productor al consumidor (Hagel & 

Armstrong, 1997). Se cree generalmente que el comercio electrónico puede 

mejorar perceptiblemente la eficacia de las empresas, realzando su 

competitividad, mejorando la localización de los recursos, y aumentando su 

crecimiento a largo plazo. 

 

3.5.1 Comercio electrónico y la cambiante competencia  

  

El comercio electrónico está transformando el mercado, cambiando los 

modelos comerciales de las empresas, formando relaciones entre los actores 

en el mercado, y contribuyendo a los cambios de la estructura del mercado. 

Los factores claves para competir en mercados en línea incluyen la capacidad 

de crear el reconocimiento fuerte de la marca, de construir comunidades de 

usuarios y de atraer clientes mediante la publicidad, de proporcionar facilidad 

de empleo, variedad de servicios de valor añadido, funcionalidad y las 

características de la ayuda de la calidad, de establecer alianzas estratégicas y 

de ampliarse en mercados internacionales. (OECD, 1999).  

 3.5.2 Consecuencias económicas del comercio electrónico 

  

Cinco importantes y amplios temas han emergido para entender el impacto 

económico y social del comercio electrónico. 

 

1.- El comercio electrónico transforma el mercado. E-commerce cambia la 

manera en que los negocios son conducidos: la función tradicional del 

intermediario será reemplazada, nuevos productos y mercados serán 

desarrollados, nuevas alejadas y cercanas relaciones serán creadas entre el 

negocio y el consumidor. Esto cambiara la organización de trabajo: nuevos 
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canales de la difusión del conocimiento y de interactividad humana en los 

lugares de trabajo serán abiertos, más flexibilidad y adaptabilidad serán 

necesarios y las habilidades y funciones del trabajador serán redefinidas.    

2.-El comercio electrónico tiene un efecto catalítico. El comercio electrónico 

servirá para acelerar y difundir más ampliamente los cambios que se están 

dando en la economía, así como las reformas regulatorias, el establecimiento 

de vínculos electrónicos entre negocios, la globalización de la actividad 

económica y la demanda de trabajadores con una alto desarrollo de 

habilidades. De igual forma las tendencias de muchos sectores ya en camino, 

así como el banco electrónico, reservaciones directas para viajar, y la 

mercadotecnia uno a uno, será acelerada debido al comercio electrónico.         

3.- El comercio electrónico basado en el Internet muy ampliamente incrementa 

la interactividad en la economía. Estos vínculos ahora se extienden a los 

negocios pequeños y a las amas de casa y busca extenderse a largo del 

mundo. El acceso será cambiado por lo relativamente caro como una 

computadora personal a lo barato y fácil de usar como televisores o teléfonos o 

a algunos instrumentos electrónicos aún no inventados. La gente incrementara 

y tendrá la habilidad para comunicarse y realizar cualquier transacción en 

cualquier parte y en cualquier tiempo. Esto tendrá un profundo impacto.  

4.-La apertura es una consecuencia técnica y filosófica del principio de la 

expansión del comercio electrónico.  La extensión y adopción del Internet como 

una plataforma para los negocios es debido a este estándar sin propietario y 

naturalmente, abierto tan bueno como la amplia industria en que está 

involucrado y que lo apoya. El poder económico que se evapora debido a la 

larga red y la cual ayudara a que el nuevo estándar se mantenga siempre 

abierto. Más importante, es que la apertura ha emergido como una estrategia, 

con muchas de las aventuras más exitosas en el E-commerce concediendo 

socios comerciales y acceso paralelo a los consumidores en el interior de su 

trabajo, el acceso a las bases de datos, y del personal. Esto ha llevado al 

cambio del rol del consumidor, quien ha incrementado su implicación como 

socio en el diseño del producto y su creación. Una expectación de apertura es 

construida sobre la parte de los consumidores/ciudadanos, los cuales causarán 
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una transformación, para bien (incrementando la transparencia y la 

competencia) o para mal (invasión potencial de la privacidad), en la economía y 

sociedad.               

5.-El comercio electrónico altera la importancia relativa del tiempo. Muchas de 

las rutinas que ayudan a definir la situación de la economía  y de la sociedad 

están en función del tiempo: la producción en masa es la manera más rápida 

de producir al menor costo: uno, en la comunidad cuida de estar 

geográficamente determinado debido a que el tiempo es un determinante de 

proximidad, el comercio electrónico  reduce la importancia del tiempo por el 

gasto de los ciclos de producción, permitiendo a las empresas a operar en 

condiciones más coordinadas y permitiendo al consumidor a conducir la 

transacción alrededor del reloj. Como el rol del tiempo cambia, entonces las 

estructuras del negocio y las actividades sociales, causaran potencialmente un 

alto impacto (OECD, 1999) 

   3.5.3 Comercio electrónico y la eficiencia económica  

 

Una razón clave porque el comercio electrónico, está creciendo demasiado 

rápido es el significante impacto sobre los costos del negocio y la 

productividad. Porque muchas de estas aplicaciones son relativamente 

simples, estas se esperan que sean adoptadas ampliamente y tienen un largo 

impacto económico.   

 

Otro elemento clave en reducir el costo de los inventarios es adoptar un 

sistema de inventarios ―just-in-time‖ y mejorar la habilidad para pronosticar la 

demanda más certeramente. Ambos elementos pueden ser logrados a través 

de la adopción del comercio electrónico, el cual refuerza los vínculos entre las 

empresas. Mejorando los pronósticos de la demanda y rellenado los stocks 

estimados llevaran a la reducción de los inventarios totales. Estudios en los 

mercados de auto partes en los Estados Unidos de América, obtienen hasta un 

20% de ahorros e inclusive con un 5%  de reducción tendría un impacto 

significativo. Poner la suficiente información en línea y en un formato accesible, 

el comerciante con el comercio electrónico incrementa grandemente la 
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eficiencia del proceso de ventas. Esto puede mejorar la productividad de la 

gente en ventas.    

 

Sin embargo, la translación de la reducción de costos en la reducción del precio 

no es automática. Actualmente la reducción del precio atribuible al comercio 

electrónico ha sido sólo evidente en pocos sectores. Sin embargo, el bajo costo 

asociado con el comercio electrónico deberá llevar a un gran producto al 

mercado y a una competencia internacional, especialmente en servicios, y así 

hacia un gran precio competitivo. (OECD, 1999).  

   3.5.4 Implicaciones sociales del comercio electrónico  

 

Aunque principalmente un fenómeno económico, el comercio electrónico es 

parte de un proceso amplio de cambio social caracterizado por la globalización 

de los mercados, el cambio hacia una economía basado sobre el conocimiento 

y la información, y el crecimiento prominente de todas las formas de tecnología 

en cada vida. Estas transformaciones sociales mayores ahora están en camino 

y muy probablemente continuara muy lejos dentro de un futuro previsible.   

 

Por otro lado la  (OECD, 1999) afirma que el comercio electrónico y otras 

tecnologías de la información y comunicación reducen la importancia de tiempo 

como un factor que dicta la estructura económica y la actividad social.  

   3.5.5 Comercio electrónico: ¿un nuevo paradigma de negocio? 

 

Las tecnologías de la comunicación y de  la  información avanzada , junto con 

nuevas  redes de trabajo, permiten  a las empresas, desde las muy grandes 

hasta las muy pequeñas,  se  comuniquen,  realicen transacciones  y colaboren   

a un bajo costo con una gran facilidad  y una flexibilidad más baratas y mejor 

que nunca antes. Esto puede estimular cambios significativos en modelos del 

comportamiento de las organizaciones y llevar a la creación de ―cyber-

comerciantes‖ y/o de empresas virtuales. Sin embargo, es más probable, que 

los incrementos en los cambios serán realizados en las empresas para adoptar 
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y adaptar las nuevas tecnologías y para adecuarlas a su manera de hacer 

negocio. (OECD, 1999) 

 

De igual forma, muchos otros escritores han documentado de cómo las 

tecnologías de la información y comunicación (TICs) se pueden utilizar como 

arma estratégica y hasta sostener la estrategia empresarial de la organización 

(Sprague & McNurlin, 1986); (Earl, 1989): (Peppard, 1993); (Robson, 1997); 

(Pollard & Hayne, 1998); (Venkatraman & Henderson, 1999). Los estudios de 

casos tales como UPS, American Airlines, American Hospital Supply, 

McKesson’s Drugs, Otis Elevators, and Thomson’s TOPS, son ejemplos del 

uso de las tecnologías de la información y la comunicación,   para conseguir o 

ganar las ventajas competitivas citada por numerosos escritores. Sin embargo, 

como todos los casos de las compañías antes mencionadas son grandes, una 

preocupación es conocer si las empresas medianas y pequeñas pueden hacer 

uso de las TICs en la medida de sus posibilidades para obtener una ventaja 

competitiva.  Aparentemente las organizaciones más grandes parecen estar en 

una mejor posición para desarrollar algunas estrategias de la información.  

 

A pesar de esto, (Pollard & Hayne, 1998). Sugieren esto, ―no hay razón para 

creer que este concepto solo aplica para las empresas multinacionales más 

grandes, y no para las pequeñas empresas‖. Las empresas pequeñas y 

medianas generalmente   no están utilizando las tecnologías de la información 

y comunicación (TICs) completamente, para ganar ventajas competitivas. 

 

El comercio electrónico se puede definir como: ―Los intercambios mediados por 

la tecnología, entre las partes, (individuos, organizaciones, o ambos) también 

las actividades basadas electrónicamente intra o inter organizacionales que 

facilitan tales intercambios‖, (Rayport & Jaworski, 2001).  

 

El comercio electrónico incluye cualquier forma de actividad económica 

electrónica, tales como servicios de Web, o aún simplemente una presencia de 

información en la red con la posibilidad de llevar a cabo transacciones con la 
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ayuda de computadoras, teléfono y de fax en el futuro (Coffee, 1998); (Riggins 

& Rhee, 2002).  Es indudable que el Internet proporciona una oportunidad 

increíble para los negocios mediante el comercio electrónico. Permite alcance 

global y la comunicación instantánea. No sólo el Internet está redefiniendo 

cómo los negocios se relacionan el uno al otro y sus clientes, él también está 

redefiniendo cómo los clientes se relacionan el uno al otro y con los sectores 

públicos y privados (Head & Bart, 2001) 

 

De tal forma, que algo semejante sucede con muchas empresas 

contemporáneas las cuales se desarrollan en un entorno empresarial complejo 

caracterizado por la globalización, la internacionalización de mercados y con el 

requisito de tener una mayor eficiencia y eficacia y una mayor competitividad 

basadas en la innovación y el conocimiento. Por lo tanto, para aumentar la 

productividad y la   calidad y así facilitar la explotación de los  recursos a través 

de las empresas, muchas de estas organizaciones exploran el ambiente 

tecnológico y toman decisiones de inversión en la ejecución de tecnologías 

basadas en el Internet como la infraestructura principal para el uso del comercio 

electrónico (Kauffman & Walden, 2001); (Lee y et al., 2005); (Lesjak & Vehovar, 

2005).  

 

El comercio electrónico representa una nueva manera de manejar negocios y 

establecer relaciones comerciales con los socios y refleja la intención estratégica 

de una empresa de utilizar el Internet para compartir la información, para facilitar 

transacciones, para mejorar un servicio de atención al cliente y para consolidar 

la integración de la oficina de trabajo. (Zhu, K., 2004). 

 

Aunque el comercio electrónico tenga componentes técnicos, los temas de la 

gerencia se deben abordar con respecto a cambios en los procesos y la 

interacción, ambos dentro de una empresa y entre las empresas (Ash & Burn, 

2003). 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

131 

 

Debido a lo mencionado anteriormente, el comercio electrónico se puede 

tratar como una innovación tecnológica (Kendall y et al, 2001); (Jackson & 

Harris, 2003); (Patterson y et al, 2003) por su capacidad de integrar Internet en 

el sistema de información con el negocio principal  y con mejoras significativas 

en ambos aspectos, tanto operacionales como estratégicos. La importancia de 

los atributos de las innovaciones (tales como la ventaja relativas, la 

complejidad, y la compatibilidad) también ha sido documentado en la literatura 

por Rogers, (1995). Varios estudios han indicado las percepciones u opiniones 

del usuario de la innovación influenciado por las tecnologías de la información 

implementación con éxito (Moore & Benbasat, 1991); (Agarwal & Prasad, 

1997); (Kendall y et al, 2001); (Van Slyke, Belanger, & Sridhar, 2005).   

 

Sin embargo, en sus inicios, las empresas tuvieron que enfrentar barreras 

significativas en la conducción del comercio electrónico, tales como una baja en 

la capacidad de aprendizaje entre los trabajadores y el conocimiento (Lin & Lee, 

2005)  Por ejemplo, las empresas deben experimentar un proceso de 

aprendizaje intensivo para llenar el vacío entre lo que saben actualmente y lo 

que les requiere saber acerca de la nueva tecnología. Por lo tanto, la 

eficiencia del proceso de aprendizaje organizacional desempeña un papel 

esencial en dar forma para la puesta en práctica.  

 

La teoría de la difusión de la innovación y la literatura del aprendizaje 

organizacional, desarrollan un modelo de la investigación para estudiar los 

determinantes del éxito de la implementación del comercio electrónico. El 

modelo de la investigación examina tres características de la innovación 

(complejidad, compatibilidad y la percepción de la ventaja relativa) y cuatro 

capacidades de aprendizaje organizacional (compromiso de la dirección,   

sistemas de orientación, adquisición de conocimiento, y la difusión y 

diseminación del conocimiento) como los determinantes de la implementación 

del éxito (en términos de integración interna y difusión externa) del comercio 

electrónico. Los cuales contribuyen a la investigación del comercio electrónico 

en que la innovación tecnológica puede ser entendida mejor incluyendo 
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ambas características de la innovación y la capacidad de aprendizaje 

organizacional. Desde una perspectiva directiva, esto proporciona pautas 

valiosas a los responsables de las políticas y a los estudiosos en la 

implementación del comercio electrónico y de la aceleración del desarrollo del 

comercio electrónico 

 

La adopción exitosa de las tecnologías de la información depende de la 

aceptación del usuario y del uso real del sistema (Delone & Mclean, 2003). La 

implementación del comercio electrónico se refiere al uso del internet basado 

en la computación y la comunicación para manejar intra e inter 

organizacionales los procesos de negocio. Esto no sólo rápidamente está 

cambiando la manera en que las compañías compran, venden y negocian con 

los clientes, pero también convirtiéndose en una parte más integral de estas 

estrategias de negocios (Abu-Musa, 2004). 

 

La adopción efectiva y la difusión del comercio electrónico difieren de la 

adopción tradicional del Sistema de Información,  la gerencia del sistema de 

información y usuario finales de la computación por lo menos de dos maneras.  

Primero, el comercio electrónico es complejo, las tecnologías emergentes que 

pueden proporcionar una amplia gama de funcionalidad, proveniente del 

desarrollo del proceso de negocios en línea, facilitar la cooperación con los 

clientes y los socios comerciales.  

 

Los   investigadores de los sistemas de información han propuesto que el 

comercio electrónico se puede considerar como una de las innovaciones 

tecnológicas más significativas (Kendall y et al, 2001); (Jackson & Harris, 

2003); (Patterson y et al, 2003), la cual tiene ventajas operacionales, directivas 

y estratégicas incluyendo un gran proceso de integración interno y externo, y 

vínculos  más cercanos con los clientes y los socios comerciales (Jeffcoate, 

Chappell, & Feindt, 2002); (Ash & Burn, 2003),  el comercio electrónico permite a 

la empresa ejecutar transacciones electrónicas con cualquier socio comercial a 
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lo largo de la cadena de valor. El comercio electrónico así impacta 

significativamente el cambio en el proceso del negocio, la difusión de la 

innovación, e incluso la transformación del negocio. 

 

La teoría de la difusión de la innovación (Rogers, 1995) postula que las 

características de la innovación percibida como una ventaja relativa en la teoría 

de la innovación se ve la influencia de la organización en el uso de una 

innovación. Las innovaciones en las tecnologías de la información se ha 

estudiado usando esta perspectiva (Moore & Benbasat, 1991); (Agarwal & 

Prasad, 1997); (Kendall y et al, 2001); (Van Slyke, Belanger, & Sridhar, 2005). El 

comercio electrónico puede tener nuevas características comparadas a las 

generaciones anteriores de innovaciones tecnológicas, sin embargo, los 

efectos de las características de la innovación merecen una mayor atención ya 

que no han sido completamente entendidas en la difusión del comercio 

electrónico (Zhu, Dong, Xu, & Kraemer, 2006). 

 

En segundo lugar, los investigadores que han estudiaban la adopción 

organizacional de innovaciones complejas o de innovaciones con un uso mayor 

de interdependencia han sido aconsejadas para incluir las capacidades 

organizacionales, especialmente en términos de adopción de las innovaciones 

tecnológicas y de los procesos (Fichman & Kemerer, 1997). (Caloghirou, Kastelli, 

& Tsakanikas, 2004). También acentuaron la importancia de las capacidades de 

la organización para innovar, y la define como un proceso dinámico de 

creación, adquisición e integración del conocimiento dirigido al desarrollo de los 

recursos y de las capacidades que continuamente facilitan la difusión de las 

tecnologías de la información y el desempeño de una empresa.  

 

Parte de estas capacidades organizacionales resultan del aprendizaje de la 

cultura organizacional y de la acumulación del conocimiento dentro de las 

empresas, y la forma en qué se ha descrito como la ―capacidad de absorción de 

la empresa‖ (Cohen, W.; Levinthal, D, 1990); (Jantunen, 1990). (Martin & 

Matlay, 2003) También argumentan que el desarrollo del aprendizaje 
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organizacional y las estrategias de la administración del conocimiento se han 

considerado medios eficientes y eficaces del éxito en la innovación tecnológica. 

  

Además, cuando primeramente el comercio electrónico es introducido   las 

empresas imponen una carga substancial sobre los adoptantes en términos de 

los conocimientos requeridos para entender y para utilizarlo con eficacia (Purvis, 

Sambamurthy, & Zmud, 2001); (Gibbs & Kraemer, 2004). El aprendizaje 

organizacional desempeña un papel esencial en la explicación y la resolución 

de los problemas de la adopción y de la ejecución de las nuevas tecnologías de 

la Información   en la empresa. Esta perspectiva ha sido consolidada por varios 

estudios recientes (Raymond & Blili, 2000); (Ke & Wei, 2006).  

3.5.6 Éxito de la implementación del comercio electrónico 

 

La implementación del comercio electrónico se define como un sistema de 

información basado en el internet, utilizado por una empresa para integrar las 

actividades económicas internas, procesos, y los sistemas de información y 

conducir las transacciones del negocio con los socios comerciales.  

 

Los investigadores se han enfocado sobre los sistemas de información 

basados en el internet  y el comercio electrónico tiene diferencias internas y  

difusión  externa, concentrando en la impregnación de la difusión del proceso en 

la extensa cadena de valor de las empresas (Gonsalves, Ledecer, Mahaney, & 

Newkirk, 1999); (Ranganathan, Dhaliwal, & Teo, 2004); (Zhu, Kraemer, 2005); 

(Gibbs & Kraemer, 2004).  

 

También mencionaron, que el alcance del uso del comercio electrónico incluye 

un número de diversas actividades en la cadena de valor, provenientes de la 

publicidad y de la mercadotecnia hacia las ventas,  al servicio y la atención, al 

intercambio de datos con los proveedores y los clientes, y la integración de los 

procesos del negocio.  
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Así, el éxito de la puesta en práctica del comercio electrónico se refiere al grado 

de la implementación del comercio electrónico, representado por la integración 

interna y la difusión externa. Se define operacionalmente la integración interna 

del comercio electrónico como el grado en el cual el comercio electrónico se 

integra con las actividades internas de la organización y las aplicaciones de los 

sistemas de información.    

 

De igual manera la difusión externa del comercio electrónico se refiere al grado 

en el cual la empresa integra a sus socios comerciales y las transacciones con 

ellos a través del comercio electrónico. 

 

   3.5.7    La ventaja competitiva a través del comercio electrónico 

 

Dependiendo de cómo se aplique el comercio electrónico, tiene el potencial 

para aumentar los ingresos mediante la creación de nuevos mercados para 

antiguos y nuevos productos, creando una  riqueza de información de 

productos seleccionados y el establecimiento de nuevos canales de distribución  

para servir mejor e interactuar con los clientes (Jin & Robey, 1999). 

 

El internet y la red proveen a las empresas la oportunidad de obtener una 

ventaja competitiva en términos de costo, innovación, y relaciones con los 

clientes y proveedores, a través del comercio electrónico (Lok Yeung & Ming-

Te, 2004). Por ejemplo, el gobierno chino ha identificado el comercio 

electrónico como una tecnología crítica para el acortar la brecha económica 

entre China y los EE.UU., Japón y la Unión Europea (Hinton & Tao, 2006). 

 

De igual forma, Hutt y Speh, (2004) mencionan que el comercio electrónico 

también puede permitir a las empresas a reducir costos operativos al permitir 

una mejor coordinación en las ventas, la producción y proceso de distribución o 

mejor oferta administración del suministro y para consolidar las operaciones y 

reducir los gastos. De igual modo y de acuerdo con un estudio desarrollado por 

Maguire, Koh y  Magrys  en el cual el objetivo es conocer las áreas que se 
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beneficiarían con la obtención de una ventaja competitiva mediante el uso del 

las TICs. La  función más útil de las TICs fue considerada como la obtención de 

una ventaja competitiva mediante la reducción de costos. El uso de las TICs, 

también fueron consideradas  para la mejora de la imagen de productos o 

servicios (Maguire, Koh, & Magrys, 2007).  

  

Igualmente, aquellos  participantes en el ambiente de los negocio, que han sido 

conscientes  de que el cambio está aquí,  y han tomado las medidas  

necesarias dentro de sus ambientes del comercio,  tendrán definitivamente la 

ventaja competitiva en el  comercio electrónico en  los tiempos que vendrán 

(Durgin & Sherif, 2008). 

 

Así mismo, en el entorno de los negocios a escala global, el impulso para que 

los empleados ―trabajen más rápidamente‖ es el comercio electrónico el cual 

hoy más que nunca está predominando, en la industria manufacturera, en  la 

industria de los servicios, por lo tanto, entendemos como rápido,  satisfacer las 

demandas del  cliente tan pronto como lleguen los pedidos o aún más rápido. 

Esta satisfacción inmediata es tal cuál que detrás del impulso están integrados 

los procesos en Internet en las cadenas de suministro. Básicamente, cuando 

un usuario final quiere un producto competitivo las fuerzan de la cadena entera 

son obligadas   a reaccionar con velocidad del relámpago (Briant & Mraz, 

2000). 

 

El comercio electrónico, como medio electrónico, tienen el potencial de:  

 Reducir el tiempo actual de transacción y el tiempo del procesamiento. 

 Reduce las distancias y los tiempos.  

 Bajos costos de distribución y transacción, mayor velocidad en el 

desarrollo del producto.  

 Provee más información a los clientes y vendedores 

 Agranda las opciones del cliente y el alcance del proveedor   

(Gunasekaran, 2002). 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

137 

 

Finalmente es importante mencionar que el comercio electrónico mejora las 

ventajas competitivas de las empresas y la naturaleza de la competencia, 

dando una dinámica natural a estos procesos, el impacto del comercio 

electrónico en la empresa será el sector  más adecuado para su crecimiento en 

un determinado tiempo. Aún en términos económicos pequeños, el comercio 

electrónico, tiene el potencial de acelerar las tendencias existentes e introducir 

nuevas formas de conducir los negocios, la organización del trabajo y la 

interacción en la sociedad. (OECD, 1999).    

 

3.6     Teoría del Benchmarking 

 

El benchmarking cuya traducción en español podría ser colaboración entre 

diferentes grupos para la mejora del sistema, es un proceso estratégico y 

analítico que consiste en identificar a los competidores o compañías, que 

obtienen las mejores prácticas en alguna actividad, función o proceso con el fin 

de medirlas, analizarlas y comparar los productos, servicios y prácticas de la 

organización frente al líder reconocido en el área estudiada. Durante varios 

años, ha habido un tremendo desarrollo de las técnicas del benchmarking, en 

términos de prácticas y métodos, que son ampliamente utilizados en diversas 

industrias para alcanzar diversos objetivos en los países en vías de desarrollo,  

 

Oficialmente la primera experiencia de benchmarking se atribuye a la empresa 

Xerox Corporation en 1979. En esa época, la competencia en el mundo de las 

fotocopiadoras había llevado a la empresa a una situación insostenible, al 

comprobar que sus costos de producción eran superiores a los precios de 

venta de su filial japonesa Fuji. Debido a esto, Xerox inició entonces un proceso 

denominado benchmarking competitivo. 

 

Inicialmente se analizaron todas las operaciones de producción para examinar 

los costos de producción unitarios, se estudiaron las características y las 

posibilidades del producto desarrollado por la competencia y se estudiaron uno 
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a uno todos sus componentes interiores. Esta primera fase se conoce como la 

de comparaciones de la calidad y características del producto. Mediante esta 

nueva concepción del benchmarking se podría llegar a superar a la 

competencia y llegar a ser los mejores y los más competitivos dentro de un 

determinado sector. 

 

Indiscutiblemente que la aparición del benchmarking significó que las grandes 

empresas dejasen de mirar únicamente hacia su interior y de rechazar las 

ideas que venían de fuera. Consiguió que se comenzase a ver la importancia 

de examinar los productos y operaciones de la competencia, además de ser 

cada vez aplicado a más departamentos dentro de la empresa. Lo que en un 

origen fue un mero análisis del producto y componentes de la competencia, dio 

paso a un estudio mucho más amplio que incluía logística, servicio postventa, 

etc. 

 

Ilustración 26 La evolución del Benchmarking como una ciencia en desarrollo. 

 

Fuente: Watson, G.H. (1993), Strategic Benchmarking, Wiley, New York, NY  
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El término de benchmarking ha tenido un crecimiento en el uso con el paso de 

los años particularmente en el nivel de los ejecutivos mayores. Los orígenes del 

benchmarking como se mencionó anteriormente,  es originario de Japón y el 

primer pionero en el oeste fue la milicia de Xerox. Benchmarking es una 

metodología relativamente nueva, pese a esto, hay un elevado número de 

autores que han escrito sobre el tema, y prácticamente se podría afirmar que 

cada uno de ellos ha ofrecido una definición distinta. 

 

Antes de realizar una definición más precisa de lo que significa benchmarking, 

conviene realizar una distinción entre las palabras benchmarking y benchmark. 

Literalmente la palabra benchmark indica un punto de referencia geográfico, 

aunque en los términos en los que nos encontramos, es el punto de referencia 

con el que se van a comparar el resto de los procesos similares. En cambio 

benchmarking es un proceso que al seguirlo nos va a permitir llegar a ser los 

mejores. Tras esta primera distinción, se puede dar una primera definición 

derivada de las primeras aplicaciones, correspondiente a David T. Kearn, 

director general de Xerox Corporation (Camp C. , 1989). 

 

3.6.1 Definición de benchmarking 

 

―Es la búsqueda de las mejores prácticas de la industria que conducen a un 

desempeño excelente‖. (Camp, 1998). 

 

Esta definición se centra en la necesidad de localizar las mejores prácticas 

antes de llegar a las mediciones. Camp incide en que lo más importante es 

comprender los procesos y algo derivado de esto será la realización de las 

mediciones. 

 

Otro concepto es el siguiente: ―Es un proceso sistemático y continuo para 

comparar nuestra propia eficiencia en términos de productividad, calidad y 

prácticas con aquellas compañías y organizaciones líderes en excelencia.‖ 

(Karlof, 1993).  Por lo tanto el benchmarking da calidad a los programas más 
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ímpetu y motiva a las organizaciones para estar constantemente enfocados 

externamente y trabajar para identificar las diferencias en desempeño y en el 

desarrollo de la estrategia correcta.  

 
También Spendolini, realiza la siguiente definición: 
 
―Un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, servicios y 

procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 

representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras 

en la propia organización‖ (Spendolini, 1994) . 

 

El concepto anterior Indica que benchmarking debe ser un proceso continuo de 

la administración que requiere una actualización constante, implica la 

recopilación de las mejores prácticas, para aplicarlas a todos los niveles del 

negocio. La palabra sistemático, indica que va a requerir de una metodología 

bien estructurada para la obtención de dicha información. 

 

Igualmente, The American Productivity and Quality Center da el siguiente 

concepto: 

 

―Identificar, aprender y adaptar las actividades y procesos más relevantes de 

cualquier organización, en cualquier parte del mundo, para ayudar a otra 

organización a mejorar su comportamiento‖ (Center, 2000). En esta definición, 

se incide que las mejores prácticas deben buscarse allá donde se encuentren, 

en cualquier parte del mundo y en cualquier tipo de industria. Desde luego que 

esto, abre ventanas de oportunidad y hace la formulación de la estrategia y el 

despliegue de un proceso más sistematizado (Zairi, 1994).  

 

Por supuesto, que el benchmarking es considerado como una de las 

herramientas más eficaces en la mejora continua, debido a la   transferencia 

del conocimiento y de la innovación dentro de las organizaciones. Resulta aún 

más importante cuando el benchmarking se utiliza para apoyar la estrategia de 

mejora continua, esto tiene un impacto positivo en la competitividad (Riberio & 
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Cobral, 2006). El benchmarking presenta, según Eccles, (1991), dos 

características: Primera, da a la dirección una metodología que puede ser 

aplicada con cualquier medida, financiera o no financiera. Segunda, ha 

propiciado un efecto transformador sobre los directivos en cuanto a sus 

perspectivas y actitudes deseadas.  

 

A este respecto,  Álvarez y Blanco, (2003), subrayan que el uso de 

benchmarking implica "buscar el mejor desempeño dentro o fuera de la 

empresa y estudiarla para determinar por qué es la mejor y cómo lo consigue, a 

fin de aplicarlo en su propia compañía‖. Esta técnica se utiliza tanto en el 

ámbito estratégico, para determinar los estándares de rendimiento, como en el 

ámbito operativo, para comprender mejor las prácticas y procesos que 

conducen a la consecución de rendimientos superiores. El objetivo que se 

persigue es lograr la superioridad en todas las áreas: calidad, fiabilidad del 

producto y costo. Para el benchmarking la implicación del personal tiene un 

papel clave en la solución de problemas del negocio, la implicación del 

personal asegura que el talento de las personas ejerza influencia sobre el 

negocio y los problemas laborales para lograr el éxito. 

 

Por otra parte, desde que la competencia mundial se ha incrementado en más 

economías nacionales en franca liberación, es imprescindible que las 

compañías deban tener: 

 

Calidad más allá de la competencia; 

Tecnología antes que la competencia; y 

Costos por debajo de la competencia (Watson, 1993) 

 

Es decir, muchas compañías deben esforzarse por ser mejores, más rápidas, y 

más baratas que sus competidores, para las cuales, el benchmarking debe de 

ser reconocido como un catalizador para la mejora y la innovación. El 

benchmarking ha sido un asunto popular en las dos décadas pasadas y tiene 

importancia como un método destinado para desarrollar áreas críticas 
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incuestionables dentro del negocio. Este Puede ser aludido como una 

herramienta de la administración para lograr o exceder las metas de desempeño 

por medio del aprendizaje de las mejores prácticas y entendiendo los procesos 

por los cuales son alcanzados. 

 

Lo anterior resulta evidente en el estudio realizado entre las compañías de la 

revista fortuna 1000, en el cual muestra que el 65% de las organizaciones 

utilizan el benchmarking como herramienta de la administración para conseguir 

ventajas competitivas (Korpela & Tuominen, 1996). Similarmente un estudio 

llevado a cabo en Francia por Chambre de Commerce y d`Industrie estima que 

el 50%  de 1,000 compañías utiliza benchmarking regularmente, y el 80%  de 

ellas lo consideran como un acercamiento eficaz para el cambio (Maire, Bronet, 

& France, 2005). 

  3.6.2    Aplicaciones de las técnicas de benchmarking 

 
Cómo se ha mencionado anteriormente, benchmarking es un proceso en el que 

su principal objetivo es el de descubrir las mejores prácticas y tratar de 

incorporarlas a nuestra empresa y también, siempre tendrá infinidad de 

aplicaciones en el mundo empresarial actual. Según Bogan y English, (1994) 

las principales aplicaciones de benchmarking en un proceso son las siguientes: 

 

Fijar o redefinir una estrategia en una empresa, al encontrarnos sumergidos 

en un mercado en continuo cambio, cada vez más, las empresas deben 

reconsiderar sus estrategias y adaptarse a los nuevos tiempos. 

Reestructuración de procesos y sistemas, en una empresa actual en la que 

se deben cambiar los procesos y los sistemas continuamente, el estudiar 

nuevos puntos de vista o como esos mismos procesos se desarrollan en otras 

empresas puede ser un factor clave para el éxito. 

Mejoras continúas en los procesos de trabajo, adaptar los procesos, turnos 

de trabajo, etc. a los que se han tomado en otras industrias. 
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Planes estratégicos y fijación de objetivos, conocer las prácticas de la 

competencia siempre será de utilidad para una correcta toma de decisiones, en 

la creación de objetivos y en el desarrollo de planes estratégicos. 

Búsqueda de soluciones, cuando se plantea un determinado problema en 

nuestra empresa, en lugar de buscar únicamente soluciones en el interior de la 

misma, adaptar soluciones que ya hayan sido adoptadas por otras empresas al 

intentar abordar el mismo problema. 

Enriquecimiento de ideas, un proceso en el que el principal objetivo es el 

aprender de los demás y ampliar horizontes siempre será una experiencia 

enriquecedora para los participantes. Se pueden obtener nuevas ideas para 

solucionar antiguos problemas. 

Comparaciones y evaluaciones de mercado, si una empresa es la más 

competitiva y, por tanto, un benchmark para las demás, quizás le resulte de 

interés el dar a conocer su situación mediante una comparación con el resto. 

Catalizador del cambio, el hecho de que sea un proceso de descubrimiento 

hace que facilite el cambio al implicarse mucho más los empleados. 

 

3.6.3    Categorías de benchmarking 

 

Los tipos de benchmarking que puede intervenir en las organizaciones se 

pueden hacer la distinción entre cuatro categorías (Berdell, Boulter, & Kelly, 

1994): 

 

Benchmarking interno, se realiza en grandes empresas, con múltiples 

divisiones o incluso divisiones internacionales. En ellas hay funciones similares 

en diferentes unidades de operación. Y se trata de comparar las operaciones 

internas de la unidad de negocio que mejor desempeño tiene con todas las 

demás, con el fin de imitar al mejor. El benchmarking interno presenta la 

ventaja de la disponibilidad de datos, debido a que normalmente no van a 

existir problemas de confidencialidad y se va a poder disponer de una serie de 

datos tan amplia y completa como se desee. Esto puede ser tomado como un 
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primer paso, en el que se pueden identificar los procesos críticos, algo que será 

de gran utilidad en el diseño de un estudio externo. 

 

Benchmarking competitivo. La comparación se realiza entre competidores y 

con las mejores empresas, con la intención de comprender y aprender de ellos. 

Permite conocer mejor a nuestra competencia, aplicar las mejores prácticas a 

problemas comunes que afecten a la sociedad.  Un estudio de benchmarking 

con los competidores directos sería la mejor forma de conocer nuestras 

ventajas y desventajas con respecto a la competencia. El problema de este tipo 

de benchmarking reside en disponer de datos amplios y de suficiente calidad 

de las operaciones de la competencia. 

 

Benchmarking funcional. Permite compararnos con las mejores prácticas en 

áreas relacionadas, sean de la empresa que sean. Realiza el análisis de 

procesos similares dentro de un mismo sector y entre compañías que no 

compiten directamente un ejemplo que se dio fue el de una naviera y una 

empresa de fabricación de trenes. El hecho de que los compañeros empleados 

para aplicar el proceso no sean competidores distintos hace que exista una 

mayor predisposición a compartir los datos y se van a encontrar menos 

problemas de confidencialidad. 

 

Benchmarking genérico. Se centra en la innovación y se acerca los procesos 

excelentes empleados por otras compañías. Se trata de comparar procesos 

iguales con independencia del sector. Es el tipo más puro de benchmarking 

debido a que consiste en encontrar las mejores prácticas de la industria allá 

donde se encuentren. Esto permite descubrir prácticas y métodos que 

actualmente no están implantados en la industria de la organización estudiada. 

Es el tipo de benchmarking que va a requerir una mayor comprensión de todos 

los procesos y posiblemente el más difícil de adaptar, no obstante, es el que 

tiene una mayor aceptación a largo plazo. Además, este tipo de benchmarking 

puede permitirnos no solo igualar a la competencia (como sucedía en los casos 

anteriores) sino llegar a superarlos. 
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Es importante resaltar que las técnicas de benchmarking pueden no ser sólo 

útiles para las empresas que quieren acercarse a la gestión de las empresas 

líderes. Estas  empresas líderes o que actualmente están consideradas como 

benchmark pueden obtener una amplia y precisa visión de cuál es su situación 

relativa actual con respecto a la competencia y tomar las decisiones más 

adecuadas que permitan mantener el liderazgo. 

 

La experiencia de las empresas que ya han introducido las técnicas de 

benchmarking en sus procesos de funcionamiento,  indican que hay que 

intentar ser el punto de referencia o benchmark especialmente en las funciones 

de mayor importancia estratégica. En los procesos secundarios suele ser 

suficiente buscar puntos de referencia interna, regional o de la misma industria, 

sin necesidad de recurrir a las empresas líderes mundiales en ese campo. 

 3.6.4 El proceso para aplicar el Benchmarking  

 

El elemento esencial de un plan de benchmarking es seguir un plan de trabajo 

riguroso, eligiendo los mejores socios. Requiere un profundo conocimiento del 

proceso estudiado. Este proceso dinámico implica el descubrir y recolectar el 

conocimiento interno y las mejores prácticas, compartir y comprender las 

prácticas que pueden ser usadas y adaptar y comprender esas nuevas 

prácticas en las situaciones reales con el objetivo de mejorar los rendimientos. 

 

Según Camp, (1998) el proceso para la aplicación de benchmarking podría ser 

resumida en los siguientes cinco pasos. 

I.- Planeación: establecer y documentar el área de estudio, las medidas clave 

y sus definiciones exactas. Se seleccionan las organizaciones a estudiar en las 

que se encuentran las mejores prácticas, las cuales serán las compañeras en 

el proceso e iidentificar qué se va a someter a benchmarking y determinar el 

método para recopilación de datos. Los pasos esenciales son, qué, quién y 

cómo. 
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II.- Análisis: recopilación y análisis de los datos, es la comprensión de las 

prácticas de los socios del benchmarking y proyectar los niveles de actuación 

futuros. 

III. Integración: Utilizar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos 

operacionales para el cambio. Comunicar los hallazgos de benchmarking y 

establecer metas funcionales. 

IV. Acción: convertir en acción los hallazgos de benchmarking desarrollando 

planes de acción e implementando acciones específicas y supervisar el 

progreso. 

V. Madurez: incorporar las mejores prácticas de la industria a todos los 

procesos del negocio, asegurando así la superioridad. 

 

Por otro lado también,  Mallo y Merlo, (1995) proponen una clasificación por su 

funcionamiento: el benchmarking conducido por el costo y el benchmarking 

conducido por los procesos. 

En el Benchmarking conducido por el costo se compara a la empresa con los 

competidores, teniendo como finalidad la reducción de costos. En cuanto al 

Benchmarking conducido por los procesos la comparación, no se hace entre 

competidores sino entre socios y no se basa en la reducción de costos sino en 

la filosofía de mejora continua; si bien esta situación se traducirá 

inevitablemente en rendimientos superiores y como consecuencia, en 

reducciones significativas de costos. 

 

Algo semejante es propuesto por Bogan y English, (1994), los cuales 

argumentan, que las organizaciones pueden utilizar tres tipos de 

benchmarking:  

 

(1) El proceso del benchmarking; 

(2) El desempeño del benchmarking; y 

(3) El benchmarking estratégico. 
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El proceso del benchmarking mide indirectamente la habilidad de una 

organización en el desempeño de sus operaciones de la mejor manera posible, 

en un sistema dado con restricciones de recursos. El desempeño del 

benchmarking evalúa la posición competitiva de la organización a través de la 

comparaciones del producto y del servicio (Delpachitra & Beal, 2002). El 

benchmarking estratégico busca identificar las estrategias ganadoras de la 

organización y la influencia en los patrones competitivos de largo plazo en una 

organización. 

 

Por otra parte, Kumar y Chandra, (2001) investigaron la propagación de los 

conceptos de benchmarking en la industria manufacturera en los Estados 

Unidos. A través de encuestas por correo y de llamadas telefónicas. La 

investigación destacó que ―la identificación de las mejores prácticas‖ y la 

―determinación de los objetivos‖ son los pasos más importantes en la adopción 

de los proyectos de benchmarking. La industria manufacturera de los Estados 

Unidos de América, consideraron a la función y el proceso de benchmarking 

ser los más eficaces comparado con la estratégica de benchmarking. Los 

hallazgos de la carencia de la implementación del benchmarking y la 

resistencia de la cultura organizacional al cambio han sido observados como 

los obstáculos claves para lograr la eficiencia en la implementación y puesta en 

práctica del benchmarking. 

 

Sin embargo, estudios acerca de la propagación del uso del benchmarking nos 

muestran numerosos ejemplos del benchmarking exitoso los cuales están 

disponibles en la amplia literatura. Algunas notables ilustraciones de 

benchmarking son los casos de Motorola, AT&T, Florida Power and Ligth, Avon 

products, Exxon Chemical, Microsoft, Ford, General Motors, Allen-Bradley y 

General Electric. Benchmarking es un instrumento de mejora continua que ha 

sido aplicado a las empresas manufactureras así como a las organizaciones no 

manufactureras. (Longbottom, 2000) (Delbridge, Lowe, & Oliver, 1995) 

(Dubashi, 1992) (Connelly, 1995) (Camp C. , 1989) 
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3.6.5 Como aplicar el benchmarking 

 

Aunque algunas personas se refieren a varios tipos de benchmarking 

incluyendo el de costos, en realidad sin embargo el tipo de ejercicio de 

benchmarking frecuentemente se refiere al funcional, competitivo y genérico, 

sin hacer énfasis sobre el costo. Por enfocarse en el costo los resultados a 

corto plazo pueden  ser alcanzados en términos de una reducción no deseada, 

aquí se ve una gran oportunidad para realzar los estándares competitivos que 

pueden ser fácilmente olvidados. Los estándares competitivos pueden sólo ser 

logrados a través del entendimiento de cómo el proceso funciona, porque estos 

son superiores, en donde todos los esfuerzos están etc.    

 

Adicionalmente, el benchmarking puede ser aplicado solamente como una 

parte integral de la Administración de la Calidad Total. Mientras que la última 

fomenta el mejoramiento en el desempeño a través de los equipos, la 

resolución de los problemas y dota de empowerment a los empleados.  

 

La metodología de benchmarking es un agente de cambio donde el énfasis es 

en la cultura de la organización del ―usual tipo de negocios‖ hacia ―el mejor tipo 

en su clase‖. En este caso, el benchmarking, es un componente integral de la 

administración de la calidad total, donde hay una ata visibilidad de 

herramientas útiles, sistemas, trabajando a través de equipos multidisciplinarios 

y usando la resolución de problemas como acercamiento. Esto también 

significa que la meta es satisfacer los requerimientos del cliente. En este caso 

el objetivo del benchmarking es extender los estándares internos de efectividad 

a ser altamente competitivos.      

 

El benchmarking es un agente de cambio sin embargo requiere una estrategia 

propia de implementación. Esto lleva tiempo, un compromiso de los gerentes 

mayores y de los recursos. Tiene que establecer vínculos muy cercanos con 

los objetivos de la estrategia deseada y los factores críticos de éxito. Esto tiene 

que tomar un enfoque de largo plazo. El benchmarking ciertamente no es una 

práctica que sea solamente asociada con el modelo de organización. Esto es 
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más aplicable a cualquier empresa la cual está comprometida con la mejora 

continua. Es falso que el benchmarking es solamente relevante para las 

organizaciones que quieren convertirse en el número uno en el sector industrial 

en el que están. Dependiendo de algunos factores, el benchmarking puede 

llevar a la organización a:  

     

 Incrementar las mejoras del desempeño de los estándares existentes. 

 Investigar nuevas prácticas y maneras de trabajo 

 El camino a la excelencia: creando la organización que aprende.  

3.6.6 ¿Cómo medir el desempeño? 

 

La medición del desempeño es vital para cualquier organización la cual aspira 

a lograr niveles superiores de efectividad y competitividad. En varias formas, la 

medición del desempeño realmente representa el patrón con el cual se le dice 

a la gente lo bien que lo han hecho y como tal están motivados para lograr 

objetivos más altos. Benchmarking es la herramienta ideal para ubicar las 

metas corporativas y transformarlas en tangibles las cuales son entregadas a 

los clientes finales.  

 

Si alguno quiere aprender de las practicas Japoneses, el des plegamiento de la 

calidad toma lugar en el siguiente formato.  

 Un continuo enfoque sobre el cliente,  

 Una determinación a lograr la total satisfacción de los clientes (cero 

quejas, 100% de entregas, confiabilidad, los mejores términos 

competitivos. 

 Incremento en las ventas, contribución en   gran parte  de los nuevos 

productos.   

 Mejoras en las utilidades. 

Esto acercamiento está muy claro en el cual los japoneses creen fuertemente 

en el enfoque al cliente final, finalmente el impacto mostrara por sí mismo y 

sobre resultados tangibles tales como el incremento en las ventas e incremento 

en las utilidades (Zairi, 1994). 
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Se han desarrollado un número amplio de estudios a través de la geografía y 

de los sectores industriales en los cuales ha sido examinado el status y el 

desarrollo de la adopción de los conceptos de benchmarking en la década 

pasada, y que creemos estos continuaran en el presente. Todos encaminados 

a lograr la competitividad necesaria para sobrevivir en las condiciones 

prevalecientes de los mercados mundiales, por lo tanto la competitividad se 

refiere al proceso dinámico de la adquisición de activos y recursos, 

transformándolos y adquiriendo una ventaja con su propiedad y manejarlos por 

medio de una estrategia para lograr una posición competitiva superior. Una 

empresa es competitiva si esta puede producir productos y servicios de una 

calidad superior y a un costo inferior que sus competidores. Por lo tanto 

podemos interpretar a la ventaja competitiva como la derivación proveniente del 

desarrollo y de la utilización de los recursos para crear valor superior para los 

consumidores. (Grandy & Wicks, 2008).  

 

Podemos concluir lo siguiente, la prueba real de competitividad toma lugar en 

los mercados internacionales. Esto determina la habilidad de un país o de una 

empresa, proporcionalmente, a generar una mayor riqueza que sus 

competidores en los mercados mundiales por la creación de un ambiente, y el 

cual se vea favorecido por el valor agregado sostenido (Dosi, Pavitt, & Soete, 

1990). Por lo tanto en este trabajo de investigación el objeto de estudio está en 

la agricultura ya que es sobre la producción de aguacate y esta, es una 

actividad que presenta una gran cantidad de similitudes con el resto de 

procesos industriales, como en cualquier otro sistema, vamos a encontrar: 

 

• Inputs o entradas 

• Procesos 

• Outputs o salidas 

• Impactos 
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En cualquiera de las actividades localizadas en cada uno de estos grupos es 

posible la realización de un proceso de benchmarking. Los dominios sobre los 

que se podría realizar un proceso de benchmarking en el conjunto de la 

agricultura se muestran en la Figura. En un estudio de benchmarking 

particularizado para el caso de la agricultura, los principales objetivos a tratar 

serían un estudio de la eficiencia en la conversión de los inputs o entradas en 

outputs o salidas, y los efectos que el uso de esos recursos y los productos 

generados puedan tener sobre el medio ambiente, además del estudio de la 

eficiencia de cada uno de los procesos intermedios que se pudieran generar. 

 

6.6.7 El benchmarking como fuente de ventaja competitiva 

 

El benchmarking  representa un monitoreo continuo, sistemático así como  la 

evaluación de qué tan bien y con qué eficacia la empresa fabrica el producto, o 

lleva a cabo el servicio, en comparación con las mejores empresas  en su 

campo. En caso de que los procedimientos sean mejores en otros lugares, la 

compañía intentará  aplicarlas a sí mismos, de modo que la eficiencia coincida 

con  la eficiencia de los competidores o, incluso aún  mejor. El benchmarking 

es el proceso de comparación de la empresa con sus competidores, además 

de que, el benchmarking es también  activo en la búsqueda de las mejores 

ideas, métodos y enfoques que sean aplicables a la empresa y que podrían 

contribuir a aumentar su eficiencia (Barbora, 2011).  

 

El benchmarking es la herramienta clave de las mejores prácticas en la 

administración y ocupa un lugar importante en el paradigma de la 

administración de calidad total (Maire, Bronet, & France, 2005). De igual 

manera, Yusuff, (2004) considera al benchmarking  como un medio para 

evaluar la competitividad industrial. Es decir, la práctica del benchmarking ha 

sido vista  como un medio para promover la mejora continua  en el desempeño 

organizacional (Carpinetti & Melo, 2002). Dicho de otra manera, el 

benchmarking es un proceso de medición, el cual contribuirá significativamente 

a lograr una ventaja competitiva. De igual manera, el éxito del benchmarking 

está fuertemente relacionado con la competitividad y es probablemente una  
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razón por la que se ha aplicado cada vez más en las organizaciones. En 

general, el benchmarking trata de entender porque existen diferencias en el 

rendimiento y como un rendimiento superior puede ser logrado (Kenny & 

Meaton, 2007).  

 

Finalmente, Elmuti y Kathawala (1997) ofrecen una visión general del proceso 

de benchmarking. Según estos, el benchmarking se está convirtiendo en  una 

herramienta para las empresas líderes para obtener la información necesaria 

para apoyar la mejora continua y ganar una ventaja competitiva  

3.7     Teoría del Outsourcing 

 

El término de outsourcing es originario del idioma inglés y es una contracción 

de las palabras usando recursos de afuera. Outsourcing describe el uso de 

recursos externos para la ejecución de las fuerzas operacionales (Grover, 

Cheon, & Teng, 1994). El outsourcing entró en el léxico de los negocios en los 

años 1960, cuando muchas compañías norteamericanas empezaron a cambiar 

sus plantas de producción hacia el extranjero  para beneficiarse de las enormes 

ventajas laborales, y por lo tanto estar en una mejor posición para competir con 

compañías de Japón y Europa (GAO, 2008). Desde principios de los años 90s, 

outsourcing  ha sido discutido sobre diversos puntos de vista, tanto como 

estudios de negocios académicos y prácticas operacionales (Kakabadse & 

Kakabadse, 2000).  

 

En el contexto de un compromiso de outsourcing, las compañías encaran 

cuatro preguntas esenciales (Dibbern J. , Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 

2004).  

1.- ¿Por qué debemos de contratar externamente? Las actividades de 

investigación describen las oportunidades del outsourcing y el riesgo, 

permitiendo a todos los compromisos de outsourcing a balancearse dentro de 

su propio contexto como un prerrequisito clave de la decisión de  outsourcing 

(Harland, Knight, Lamming, & Walker, 2005). 
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2.- ¿En cuáles procesos debemos de contratar ayuda externa?  La 

investigación del outsourcing principalmente usa la teoría de los costos de 

transacción y la teoría basada en los recursos en orden y construir un marco 

teórico para esta clase de decisión  (Holcomb & Hitt, 2007); (Aubert, Rivard, & 

Patry, 2004); (Mclvor, 2000); (Poppo & Zenger, 1998); (Cheon, Grover, & Teng, 

1995). 

 

3.- Cómo debemos de conducir el compromiso de outsourcing? Esta área de 

investigación trata con directrices, mayormente desarrolladas por doctores, 

quienes recomiendan como conducir un proyecto de outsourcing   (de Boer, 

Gaytan, & Arroyo, 2006); (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006); (Brown & Wilson, 

2005); (Bragg, 1998). 

4.- Cuáles son los factores principales de éxito en el outsourcing? Las 

actividades de investigación tratan de desarrollar los factores claves que 

llevaran al éxito el proyecto de outsourcing (Johnson, Jonhson, & Arab, 2006); 

(Peisch, 1995); (Quinn, J.; Hilmer, F, 1994). 

Hoy en día los negocios están creciendo en complejidad y el mundo se está 

moviendo hacia la globalización. Como un resultado de las fuerzas del 

outsourcing se ha convertido en una realidad actual y con un aplomo 

fenomenal de crecimiento en el futuro. La importancia del outsourcing en la 

industria ha llevado a una investigación extensa en esta área. 

  

El outsourcing se define como, la consecución de productos y de servicios de 

fuentes que son externas a la organización (Lankford & Parsa, 1999). El 

outsourcing implica el contratar a un abastecedor externo para la provisión de 

un servicio el cual muy probablemente se pudo haber proporcionado usando el 

personal interno (Domberger, Fernandez, & Fiebig, 2000).  

 

El outsourcing es una decisión estratégica que conlleva la contratación externa 

de determinadas actividades que son necesarias para la distribución de 

productos o servicios al cliente final. Los contratos o los acuerdos son 

establecidos con los proveedores para facilitar el desarrollo de las capacidades 
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relacionales y así incrementar el valor estratégico de las actividades externas 

(Espino-Rodrígez & Padrón-Robaina, 2006).     

 

Esto implica antes de las actividades de outsourcing; las empresas deberán de 

encargarse de realizar un análisis interno de sus procesos y entonces usar los 

acuerdos que les permitan incrementar el valor estratégico de las actividades. 

 

El outsourcing así está basado sobre los recursos y la transferencia de 

conocimiento hacia la empresa eso es lo que decide la externalización (Lacity & 

Feeny, 1996). Para que el conocimiento sea transferido debe de existir un 

aprendizaje continuo dentro y entre las organizaciones eso permite que la 

competitividad futura sea construida y sostenible (Bessant, Kaplinsky, & 

Lamming, 2003). Además, los medios de comunicación usados deberán de 

favorecer la confianza y consecuentemente el desarrollo de la competitividad 

relacional (Ross, VictorChen, & Huang, 2007).  

 

El outsourcing ha estado en el medio por más de una década, pero consiguió el 

reconocimiento formal solamente después del famoso acuerdo de Kodak en 

1989. Ha generado desde entonces un revuelo en la comunidad practicante. Los 

académicos, generalmente, ha sido relativamente lentos en investigar este 

fenómeno (Dibbern, Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 2004). Mientras que la 

investigación académica ha sido lenta seguir al seguir a la comunidad 

practicante, pero ahora se está reconociendo al Outsourcing como un campo 

de investigación importante.  

 

Las decisiones de externalizar algunas actividades,  requiere  que la empresa  

determiné qué actividades pueden integrar  y desempeñar usando  los recursos 

internos (―insource ") y cuáles  actividades deben procurar de una  tercera parte 

proveedora  (―outsource ") (Steensma & Corley, 2000). 

  

De modo que, este crecimiento en importancia ha transformado el outsourcing 

de un ejercicio táctico de la consecución a un componente estratégico de una 
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estrategia empresarial (Kakabadse, A., 2003). Las acciones estratégicas  

generadas por un plan de outsourcing bien ejecutado pueden proporcionar 

numerosas  ventajas competitivas, incluyendo calidad mejorada, costos más 

bajos, flexibilidad creciente, y diseños de producto superiores (Ettlie & 

Sethuraman, 2002).  

 

En este mismo sentido, es indiscutible que cuando una empresa ha integrado 

ya sus funciones operacionales, la decisión para externalizar  algunas 

funciones en el mercado estas debe ser tomada siempre con la seguridad de 

proteger el valor de la empresa.  Desde las fuerzas del outsourcing hasta los 

especialistas en las organizaciones, las empresas deberán enfocarse mejor en 

las actividades de mayor creación de valor, de tal modo que maximicen el 

potencial de efectividad de esas actividades. Además, con el outsourcing  los 

costos deben de disminuir en función de la reducción de inversión en 

instalaciones, equipo y mano de obra. El razonamiento para el outsourcing 

parece simple y poderoso. 

 

Así mismo, la investigación sobre outsourcing puede ser dividido en tres áreas: 

decisión, proceso y la orientación del resultado. (Jiang & Quereshi, 2006) Sin 

embargo,  durante la década pasada, la mayoría de los estudios académicos 

se han centrado en el entendimiento de los determinantes de la decisión y el 

proceso de control de outsourcing. Contratar servicios externos, es ahora 

entendido ampliamente y ser una opción atractiva, es decir, tiene  un impacto 

específico sobre el desempeño de las empresas.  

 

Conviene subrayar, que es necesario tener información clara de la medición de 

la eficiencia en costos, productividad y rentabilidad con el propósito de tener 

una visión comprensiva de las características financieras de la empresa a la 

hora de que ésta decide usar outsourcing. 

3.7.1 Eficiencia en costos 

 

La eficacia económica sigue siendo la explicación primaria para el outsourcing. 

Las empresas evalúan el outsourcing para determinar si los costos de 
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operación actuales pueden ser reducidos y si está ahorrado recursos, estos se 

pueden reinvertir en procesos más competitivos. Algunos investigadores 

afirman que una fuente importante de la reducciones de costos es el acceso al 

outsourcing por la empresa y a las economías de escala  (Anderson & Weitz, 

1986); (Roodhooft & Warlop, 1999).  

 

3.7.2    Productividad  

 

Varios estudios buscan explicar la relación entre el crecimiento de la 

productividad y el outsourcing. Abraham y Taylor, (1996) encontraron que las 

empresas que contratan servicios externos con el objetivo de mejorar los ciclos 

de producción y obtener beneficios de la especialización. Hallaron una positiva 

asociación entre el índice de outsourcing y el crecimiento de la productividad 

(Ten & Wolff, 2001).   

 

De tal forma que, las empresas eficientes asignan sus recursos a las 

actividades en las que disfruta de ventajas competitivas. Por lo tanto, otras 

actividades en la organización tienden a incrementar el outsourcing.  Contratar 

afuera la producción de mercancías y servicios a una empresa con ventajas 

competitivas en términos de confiabilidad, calidad y costos es algo vital (Perry, 

1997).  

 

El outsourcing puede ser contratado, si previamente la empresa evalúa la 

productividad de sus funciones y únicamente, toma algunas acciones de 

outsourcing si los productores externos pueden proveer mejores servicios. Por 

lo tanto, la reducción de costos es debido a las diferencias en los costos de 

labor que llevan a usar el outsourcing (Siegel & Griliches, 1992).  

 

3.7.3      La rentabilidad 

 

Tradicionalmente, cuando el negocio está experimentando, la tentación a 

contratar  más personal, ampliar instalaciones, o de traer algo más al  negocio,  

donde la empresa espera tener un mejor control de los costos. Es necesario 
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hoy en día,  tener  conocimiento  de la base del servicios que la economía  

ofrece y que son oportunidades para que las compañías incrementando la 

rentabilidad a través del outsourcing  (Quinn, 1999). Cuando se está utilizada 

correctamente el outsourcing puede impulsar la rentabilidad en varias maneras 

incluyendo: 

 

El sttaf.  El uso de contratistas independientes provee empleados con la 

flexibilidad para contratar ayuda solamente cuando se necesita, y solamente 

por el tiempo que sea necesario y mientras la necesiten. El Outsourcing de 

sttaffing también permite a la empresa evitar tener que proporcionar unos 

costosos beneficios. 

Las capacidades. El Outsourcing permite incluso a las empresas más 

pequeñas tener un investigador experto en marketing, o de otros especialistas. 

Mientras que no tendrá que pagar por ellos para ―poseer‖ esa destreza, las 

empresas pueden rentarlo sin tener que adicionarlo a su nómina de pago.  

Las instalaciones. Mientras que las empresas pueden necesitar instalaciones 

adicionales para responder a necesidades a corto plazo, verter el efectivo en 

los edificios puede que no concuerde con los planes de largo plazo. Cuando 

posiblemente, la empresa debe enfocarse en la reducción del inventario, otro 

dren de efectivo, para reducir la necesidad de instalaciones adicionales. 

Cuando más espacio es necesario, las empresas deben de arrendar y todavía 

aún evitar las obligaciones de inversiones a largo plazo. 

Nómina de pago. Los sueldos son una parte grande de los costos de un 

negocio, particularmente en la industria del servicio. Los contratistas 

independientes son una manera directa de outsourcing. Así, cuando las ventas 

están arriba, los ingresos están disponibles para cubrir los gastos altos del 

sueldo. Cuando las ventas están abajo, las empresas no se atan al costo de un 

sueldo poco realista 

Costos. La rentabilidad es posiblemente el criterio más importante para evaluar 

el funcionamiento de una empresa. (Smith, Mitra, & Narasimhan, 1998). Sin 

embargo, basada en las teorías organizacionales y las prácticas de 

outsourcing, Gottschalk y Solli-Sather, (2006). Identificaron la etapa de costos, 
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etapa de recursos y la etapa de asociación como etapas de madurez en las 

relaciones de outsourcing, la 1° etapa relacionada con los costos se preocupa 

por los altos beneficios económicos, costos bajos de transacción, contratos 

efectivos, buena cooperación del agente principal y una eficiente división de 

trabajo de los limites en la empresa. La 2° etapa relacionada con los recursos 

está preocupada con el acceso a los recursos del vendedor, recursos para 

innovación, recursos estratégicos y desarrollo de las competencias principales. 

La 3° etapa relacionada con la asociación está preocupada con la alianza para 

el trabajo, intercambios económicos, normas de relaciones mutuas, intercambio 

social, y balance de interés de los inversionistas. 

 

Se debe agregar también que, el outsourcing de determinados procesos de la 

cadena de valor se está convirtiendo en uno de los fenómenos más 

importantes que contribuye al desarrollo de ventajas competitivas. El 

outsourcing no debe de ser visto simplemente como la adquisición de la 

empresa de productos o servicios para la manufactura de mercancías y 

provisión de servicios, sino como una forma muy particular de alianza 

estratégica  (Zinaldin & Bredenlow, 2003).   

 

A su vez, una relación estratégica de outsourcing ofrece beneficios 

significantes tales como, las economías de escala, una fuerza de trabajo 

capacitada, un alto nivel de investigación y desarrollo  y un gran valor agregado 

al cliente a un bajo costo, de esta forma se aseguran las utilidades para todos 

los socios en la red de trabajo o alianza (Zinaldin & Bredenlow, 2003). Por lo 

que se refiere al outsourcing, representa una buena oportunidad o reto  para 

muchas organizaciones integradas de manera tradicional. Ya que, mediante las 

redes de trabajo, la empresa logra periodos cortos de liderazgo, incrementando 

la flexibilidad y una eficiencia en costos (Nieminen & Takala, 2006). Sin 

embargo, entre todas las razones para externalizar, la que ha emergido como 

la razón número uno en años recientes es ganar ventajas competitivas a través 

de la asociación por compartir información y conocimiento (Fish & Seydel, 

2006).   
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Cuando el cliente y las empresas vendedoras ingresan a una relación de 

outsourcing, los clientes de las compañías tienden a enfocarse sobre los 

beneficios económicos. Beneficios económicos que son inicialmente medidos 

en términos de disminución de costos y eficiencia operacional, evolucionando 

en productividad en el negocio e innovación tecnológica y finalizando en 

beneficios para el negocio y en el logro de objetivos mutuos, por consiguiente, 

las compañías se mueven de la etapa de costos, vía la etapa de recursos hacia 

la etapa de asociación. (Solli-Saether & Gottschalk, 2008).    

3.7.4    Externalización en las actividades de la cadena de valor  

 

En cualquier negocio, algunas actividades en la cadena de valor son siempre 

más críticas que otras para el éxito estratégico y para la obtención de ventajas 

competitivas. Las actividades primarias de la cadena de valor son ciertamente 

cruciales para el proceso de los negocios estas tienen que ser desempeñadas 

excesivamente bien o cercanamente bien coordinadas para que en la 

organización se entreguen las capacidades necesarias para el éxito 

estratégico. Como una regla general las actividades criticas estratégicas 

necesitan ser desempeñadas internamente, así de esta forma el administrador 

puede tener control directo sobre su desempeño.  

 

Las actividades de menor importancia, como trabajo administrativo rutinario 

(pagos de nómina, prestaciones etc.) quizás sean fuertes candidatos para ser 

externalizadas. Por lo tanto, dos preguntas ayudaran a determinar una 

estrategia para la organización sobre actividades críticas. ―¿Qué funciones o 

procesos en el negocio tienen que ser desempeñados súper bien o de modo 

oportuno para lograr ventajas competitivas sustentables?‖ y ―¿en qué 

actividades de la cadena de valor se tendría una pobre ejecución de tal manera 

que daña el éxito estratégico?‖.  

 

Sin embargo, un número de compañías han encontrado la forma de contar con 

alguien externo para tener éxito como por ejemplo proveedores de 
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componentes, diseñadores de productos, canales de distribución, agencias de 

publicidad y servicios financieros las empresas pueden desempeñar las 

actividades estratégicas significativas en la cadena de valor (Thompson, 

Strickland, & Gamble, 2003).  

 

 

 

El proceso de negocios global de Outsourcing ha crecido rápidamente en el 

mercado en años recientes, alcanza un volumen de 385 billones en 2005. 

Además los expertos en el mercado esperan un crecimiento aún más 

importante en los siguientes dos años (Rávi, McStravick, Bingham, & Loynd, 

2006). El Outsourcing preocupa a una gran multitud de empresas hoy en día, y 

seguirá preocupando aún más en el futuro. 

3.7.5      Ventajas competitivas del outsourcing 

 

De acuerdo con Thompson, Strickland y Gamble, (2003) las piezas del 

outsourcing en la cadena de valor hacer posible tener sentido en la estrategia 

competitiva cada vez que.  

   

Ilustración 27 Estructura del esfuerzo de trabajo para promover la estrategia exitosa. 

 

Fuente: Siegel, D., & Griliches, Z. (1992). "Purchased services, outsourcing, computers, and productivity in 

manufacturing". Output Measurement in Service Sector University of Chicago, IL , 429-58. 
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 Una actividad puede ser desarrollada más barato por un especialista 

externo.  

 Una actividad puede ser desarrollada mucho mejor por un especialista 

externo. 

 La actividad desarrollada por un especialista externo  es crucial para la 

empresa para lograr ventajas competitivas.   

 Reduce a la compañía el riesgo de estar expuesta al cambio de 

tecnología y/o el cambio de gustos y preferencias del consumidor. 

 Racionaliza las actividades de la compañía de manera que corta el 

tiempo que toma llevar y desarrollar nuevos productos en el mercado, 

baja coordinación de costos   interna o mejorar la flexibilidad 

organizacional.   

 Esto permite a la compañía en concentrarse sobre el fortalecimiento de 

sus principales actividades. 

 Obtener una calidad superior y/o componentes y servicios más baratos 

que la fuente interna.   

 Mejora la habilidad de la compañía para innovar por aliarse con el mejor 

proveedor el cual tiene un considerable capital intelectual y capacidades 

de innovación en sí mismo.   

 Incrementa la habilidad de la empresa para ensamblar diversas clases 

de destrezas más rápidas y eficientes. 

 Permite a la empresa concentrarse en los recursos y sobre las 

actividades que desempeña mejor que los especialistas externos y que 

necesita tener control directamente.  

 

Las ventajas competitivas son casi siempre logradas por el éxito en la 

estrategia   ofensiva y en los movimientos iníciales que proporciona una ventaja 

en los costos, una ventaja en diferenciación o una ventaja en los recursos. En 

contraste, estrategias defensivas pueden proteger las ventajas competitivas 

pero raramente son la base para crear la ventaja competitiva.   
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Para concluir y como se ha venido afirmando,  es indudable que el outsourcing 

se ha convertido hoy en día, en algo muy importante con el incremento de la 

competencia cada vez mayor en el ambiente de la manufactura (Chase, 

Jacobs, & Aquilano, 2004) (Kakabadse, A., 2003); (Lankford & Parsa, 1999); 

(Tallury & Narasimhan, 2004). Quizá, el crecimiento de la importancia del 

outsourcing se puede atribuir a la capacidad que muestra para crear o de 

proteger las ventajas competitivas de la empresa (Narasimhan & Das, 1999).   

3.8       Teoría de la calidad 

 

La alta dirección puede influir en la dirección estratégica de una empresa y 

determinar el grado de éxito por la participación a un programa dado. La 

administración de la calidad total (ACT) es una dirección estratégica que 

muchas empresas  escogen u optan por llevarla a través de los mercados 

competitivos que se enfrentan hoy en día. La alta dirección debe de entender  

dos áreas importantes cuando implementa un programa de calidad total, los 

objetivos de la organización y los cambios en las iniciativas de la organización. 

El proceso de implantación de un programa de calidad total involucra a todos 

los empleados desde el presidente de la compañía hasta los empleados de 

limpieza y todos los proveedores y clientes externos, éste compromiso incluye 

la mejora continua y la manufactura esbelta, reingeniería y seis sigma (Soltani, 

Lai, & Gharneh, 2005). Por lo tanto, un sistema de gestión de calidad es 

necesario para que una empresa  fabrique un producto de calidad que cumplen 

o superan los requerimientos del cliente (Elshennawy, 2004). 

 

La calidad es un proceso que requiere que una compañía tenga tenacidad y 

experiencia con éste proceso, además ésta estrategia permite que una 

compañía  mejoré sus mediciones de las utilidades y el nivel de defectos. E 

indudablemente,  el desempeño de una compañía puede ser mejorado cuando 

todos los empleados están involucrados a través de la administración de la 

calidad total. 
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La calidad es definida como: ―el enfoque en la satisfacción de las necesidades 

del cliente‖, lo que conduce a un proveedor a trabajar para dar al cliente un 

producto que cumpla o supere las expectativas (Sila & Ebrahimpour, 2003). 

Aunque no existe una definición universalmente aceptada para la 

administración de la calidad total, el proceso recae en los teóricos para 

desarrollar un tema común que sea visto universalmente en programas de 

calidad. Programas que contengan los  temas comunes utilizados por la 

mayoría de las empresas como: la mejora continua, el enfoque al cliente, la 

administración de recursos humanos y la administración de procesos. 

 

La International Standart Organization (ISO), define la calidad como: ―el 

conjunto de características de una entidad que le confieren la aptitud para 

satisfacer las necesidades establecidas o implícitas‖ (ISO8402, 1994). Esta 

definición, junto con la norma ISO 9000, ha permitido la armonización a escala 

mundial y ha supuesto el crecimiento del impacto de la calidad en el mercado 

internacional (Jiménez, 1996). Por otro lado, hay que destacar la gran cantidad 

de disciplinas que se han ocupado de ella (Garvin,1984). De ahí que  

Quintanilla, (1988), planteara el concepto de calidad como ―eso que todo el 

mundo entiende, aunque nadie sabe definirlo‖. 

 

Otros autores como Shiba, Graham y Walden,(1995) definen la calidad 

mediante el estudio de las diferentes facetas por las cuales ha pasado el 

concepto de calidad a lo largo de la historia 1. Aptitud según estándares, 2. 

Aptitud de uso, 3. Aptitud de costos,  4. Aptitud para necesidades latentes, 5. 

Aptitud hacia la cultura corporativa, y 6. Aptitud con el entorno social y global. 

El concepto de calidad abarca, según Dochy, (1988) los siguientes campos: 

satisfacción de los clientes, satisfacción de las necesidades de los trabajadores 

y satisfacción de las necesidades de la sociedad. 

 

Si bien la calidad y los sistemas de mejora continua son temas muy candentes 

en la actualidad, aún existen mitos o falsas creencias. Existen empresas que 
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creen que la calidad no les atañe, o que creen que la calidad es una moda que, 

como otras, pasará (Adamson, 1989).  

 

De manera semejante, otras empresas sólo buscan se certifique que tienen 

calidad, para su utilización simplemente comercial y para poder lucir en sus 

catálogos que disponen de productos de calidad. Otras creen que sólo es un 

costo y que genera un montón de papeles. Hay empresas que deciden 

―implantar‖ los sistemas de forma autoritaria, forzándolo. Otras empresas creen 

que la calidad simplemente es una receta que se compra y se toma, y a partir 

de ese momento todos los problemas de la empresa se solucionan de forma 

milagrosa.  

 

Tanto en unos como en otros casos, las expectativas se verán defraudadas, ya 

que fallará la implantación del sistema de calidad y sus objetivos no se verán 

cumplidos; entre otras cosas porque no se verán afectadas las actitudes y los 

valores de las personas que integran la organización, en este sentido  Blanco,  

1995) manifiesta: ―un proceso de mejora fundamentado en bases poco sólidas 

no acostumbra a tener éxito, ya que, no se dan las condiciones precisas para el 

cambio cultural que la organización debe experimentar‖. 

 

Otras veces, cuando una empresa decide implantar el sistema de calidad sólo 

lo hace de forma parcial, en algunas de las cuestiones que le parecen más 

apropiadas. Esto sólo puede llevar a un gran fracaso, ya que, para la 

implantación del sistema de calidad se requiere una visión global, que cambie 

profundamente la cultura de la organización y afecte a todas y cada una de las 

actividades (Pérez Vázquez,1986), para ello será necesario un periodo de 

implantación bastante largo. Las normas ISO 9000 son sólo un modelo para el 

aseguramiento de la calidad y no abarcan a lo que se entiende por una gestión 

de la calidad total por lo que sólo asegura al comprador un nivel de calidad 

adecuado en el bien o servicio que adquiere (Rotgeri, Estaspe, & Canela 

Campos, 1996). 
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 Sin embargo, esto no significa que las empresas que tienen el certificado de 

ISO 9000 no estén identificadas con los sistemas de gestión de calidad total y 

con la mejora continua. Aunque, el mero hecho de tener la certificación no 

asegura la gestión integral de un sistema de calidad total, el estar certificadas 

ya es un síntoma de que estas empresas tienen una conciencia mayor de la 

calidad. 

 

También pueden existir empresas no certificadas que estén muy involucradas 

en la gestión de la calidad total. Lo que nunca se debe de permitir es que la 

certificación sea como un trámite engorroso que hay que soportar porque así lo 

exigen los clientes; lo cual nos llevará a pensar que la calidad es sinónimo de 

algo molesto, caro y burocrático, que exige mucha documentación y que 

consume mucho tiempo.  

 

Está claro que la mejor forma de operar en una empresa es hacer las cosas 

bien a la primera y dejar satisfechos a los clientes, tanto internos como 

externos; mejorando día a día y sin interrupción. Esto hará que las empresas 

sean más competitivas en un mercado cada vez más globalizado. Si la base de 

la actividad de una empresa es crear valor añadido, los sistemas de calidad 

asegurarán que ese valor llegue íntegro al cliente.  

 

Por lo tanto, la calidad es un medio fundamental para mejorar los beneficios de 

las empresas y asegurar su competitividad, mediante la mejora continua y la 

satisfacción del cliente (Garvin,1984). El mejor rasgo de excelencia en el 

servicio al cliente es darle a éste, un producto que cubra sus expectativas, que 

le satisfaga plenamente, ajustado a sus deseos y necesidades. Cuando el 

objetivo de la organización es la calidad, ésta debe crear una visión de conjunto 

que oriente a todos los miembros de la organización en sus decisiones hacia 

un fin común, la calidad de toda la organización (Latzko,1988). Para lo cual, 

será necesario formar a todos en estos conceptos y mejorar la comunicación, 

fomentando la cooperación. La calidad permite fortalecer los contactos entre 

departamentos y ampliar los horizontes de la gente, para conocer más los 
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departamentos de etapas anteriores y posteriores en el proceso productivo; por 

lo que se entenderán mejor las necesidades de los clientes internos y se llevará 

un trabajo enfocado a la empresa y no a un determinado departamento. 

 

Para que el proceso de implantación del sistema de calidad se afiance hace 

falta una profunda modificación en la cultura de la empresa (Herbig & etal, 

1994); para lo cual deben pasar varios años. Esto no significa que no se 

pongan de manifiesto las ventajas del programa hasta el final de la 

implantación; ya que, aunque es un cambio lento, las mejoras se verán al poco 

tiempo de comenzar, pues es un proceso sin fin. La implementación de una 

cultura de calidad total (Barbosa,1993) obliga a desarrollar   adaptaciones y 

cambios filosóficos, estructurales y de estilos de liderazgo en la alta gerencia. 

Para ello, el primer requisito a considerar será la implicación total de sus líderes 

y que éstos estén comprometidos con los objetivos de la organización (Castro,  

2000).  

 

No basta con declaraciones de intenciones, sino que hace falta involucrarse en 

el proceso de mejora y participar activamente en las actividades. Los directivos 

deben de recibir la formación adecuada para poder dominar y saber en qué se 

comprometen (Towsend & Gehardt, 1994).  Los líderes son los responsables 

de trasmitir a toda la organización la visión de la calidad, e ilusionar e implicar a 

todos sus miembros; para ello, tienen que tener una visión muy clara de lo que 

se quiere conseguir. Tienen que favorecer la participación, delegando 

responsabilidades. No se debe de ejercer un control rígido sobre los 

trabajadores. Éstos deben de saber lo que la empresa espera de ellos para lo 

cual deben de disponer de los medios que les sean precisos y la autoridad 

suficiente, así se depositará la confianza en los trabajadores y se podrá valorar 

su capacidad. 

 

Una visión nueva que aparece en las filosofías de calidad total es la de cliente 

interno.  Cada persona en la organización es proveedor de los que le siguen en 

el proceso productivo y cliente de los que le preceden. Es importante que cada 
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persona conozca cómo y para qué se utiliza, el bien o servicio que proporciona. 

El espíritu de mejora continua, enfoque desarrollado por  Juran, (1990), debe 

de expandirse entre todos los miembros de la empresa a nivel individual y de 

grupo. 

 

 Así, cada uno buscará siempre la manera de ofrecer lo mejor de sí mismo, 

pensando en aquéllos que reciben los resultados de su labor y procurando 

adecuarse cada vez más a las necesidades de esos clientes internos. Otra 

consideración a tener en cuenta es que los objetivos principales de todas las 

empresas son obtener beneficios y mantenerse en el mercado. La calidad es 

un medio para poder lograrlo, por lo que esta debe de estar acorde con las 

necesidades de los clientes (Taguchi,1979). Si se producen productos o 

servicios de calidad superior a la que los clientes exigen se estará incurriendo 

en un desaprovechamiento de los recursos y el cliente no estará dispuesto a 

pagar ese exceso de calidad. Por lo tanto, la calidad se debe de ajustar a las 

necesidades de los clientes a los cuales va dirigido el producto y no incluir más 

calidad de la necesaria, ya que el exceso no será  valorado. Pérez Fernandez, 

(1994) afirma que el precio que el cliente asigna al producto está 

estrechamente relacionado con el valor que recibe del mismo.  

 

Por lo que la empresa debe seleccionar el mercado objetivo y, una vez 

seleccionado, determinar los niveles óptimos de calidad, servicio al cliente, 

tiempo de entrega, etc. Los sistemas de calidad actualmente se centran más en 

los procesos que en los productos. Ahora bien, el concepto de proceso en la 

actualidad también se ha visto ampliado, pasando del concepto de proceso de 

transformación al de proceso logístico integrado, el cual incluye la fase de 

concepción y diseño del producto, aprovisionamiento, producción y distribución 

del mismo, y va más allá de la entrega al cliente, considerando el uso del 

producto por el consumidor final, e incluso la eliminación del mismo una vez 

finalizado su uso. De ahí que las empresas deban tener la suficiente flexibilidad 

para responder con un coste bajo y un plazo breve a las nuevas exigencias de 

calidad. Hoy en día nosotros entendemos el concepto de Calidad como una de 
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las variables clave en la determinación de los objetivos estratégicos de 

cualquier empresa que desee permanecer en el entorno competitivo actual. 

Siendo un factor de diferenciación que debe de estar en los objetivos 

estratégicos de la organización, mejorando los costes, cumpliendo las 

entregas, etc. 

 

Para una buena implantación de un sistema de calidad total es necesario que 

exista una buena organización en base a procesos orientados a los clientes, 

una reducción constante de los costos y un reconocimiento y comunicación de 

los éxitos alcanzados. Se debe de contemplar como una forma de gestionar un 

negocio y no como un programa. Será de forma paulatina, mediante proyectos 

de mejora de calidad y en el marco de la gestión estratégica de la calidad, por 

lo que los objetivos de calidad figurarán como uno más de los objetivos 

generales de la organización. 

3.8.1       Las normas ISO 9000 

 

ISO es un acrónimo de International Standar Organization que es la agencia 

especializada en estandarización (http://www.iso.ch 2001). La familia ISO son 

un conjunto de normas internacionales para la gestión y el aseguramiento de la 

calidad que se usan con el objeto de desarrollar, implantar y mejorar los 

sistema de calidad. 

 

Las normas ISO 9000 fueron emitidas por primera vez en 1987 por la 

Asociación Internacional de Normalización (International Standar Organization) 

(ISO), creada en 1947. Cuenta con 140 estados miembros, representados 

respectivamente por sus organismos nacionales de normalización. En España 

es la Entidad Nacional de Acreditación (ENAC). A partir de su publicación se 

aceptan como un juego de normas para la calidad, y se extiende por los países 

desarrollados. Cada vez son más las empresas que han implantado las normas 

ISO como una herramienta para la Gestión de la Calidad, obteniendo mejoras 

importantes en su gestión, procesos y productos (Dale & etal, 1999).  
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Desde que se emitieron por primera vez en 1987 han salido dos versiones 

nuevas de las normas ISO: la versión de 1994 y la del año 2000, en donde se 

incluye la gestión de la calidad total con la implicación activa de la dirección en 

el proyecto, para conseguir la mejora continua y la satisfacción de los clientes. 

Con esta última versión, próxima al modelo europeo de calidad EFQM se ha 

producido un cambio de la filosofía sobre la calidad,  hacia la organización de 

procesos y basado en la gestión de la calidad, en vez del aseguramiento de la 

misma; para lo cual considera principalmente las necesidades de los clientes y 

usuarios. 

 

La nueva ISO 9000 abarca desde el momento en que el empresario establece 

un contrato con el cliente hasta la medición de la satisfacción de éste. Las 

nuevas normas contribuyen a aumentar la competitividad de la empresa, son 

mucho más flexibles y versátiles, y son ellas la que se adaptan a la empresa y 

no al revés, como ocurría con la versión 1994.  

 

Otra diferencia importante es que si con las normas ISO 9000 del 94 el 

directivo o empresario debía de adaptasen a los 20 puntos indicados en la 

misma, en la nueva versión es la norma la que se adapta a las características y 

funcionamiento de la empresa. Es decir, el directivo y empresario deben definir 

primero su sistema de gestión de la calidad y procurar adaptar los cuatro 

requisitos fundamentales de la norma a él.  

 

 En la nueva ISO 9001 se incorpora el término, ―sistemas de gestión de la 

calidad‖, que no figuraba en las ISO 9000 del 94 y no incluye la expresión 

―aseguramiento de la calidad‖ de las ISO 9000 del 94. Ello significa que la 

nueva normativa no sólo da por supuesto el aseguramiento de la calidad, es 

decir, la conformidad de un producto o servicio, sino que también incluye la 

necesidad de que las empresas demuestren su capacidad para conseguir la 

satisfacción del cliente. Otra novedad importante es que la ISO 9001 del 2000 

contempla la calidad en la empresa de una manera más global que las ISO 

9000 del 94 la nueva ISO está orientada a garantizar la calidad de la gestión de 
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todos los procesos de la empresa. Las ventajas que pueden obtener las 

empresas al implantarlas normas ISO 9000 según (Escanciano,C., 1997), 

(McAdam & McKeown, 1999) son las siguientes: 

3.8.2 Ventajas de la implantación de normas ISO 

 

De carácter interno: 

 Mejora de la eficiencia con la reducción de quejas de los clientes, 

defectos,     costes y una mayor disciplina. 

 Mejora en el espíritu de equipo, con una menor conflictividad entre los 

empleados. 

 Mejor concienciación sobre acciones correctoras y preventivas y sobre 

la calidad por parte de los empleados. 

 Reforzamiento de la comunicación interna. 

 Mejora de la documentación. 

 Incremento de la motivación de los empleados. 

 Reducción de las pérdidas de tiempo y de los costes. 

 Incremento de la responsabilidad y mejora de la calidad y de los 

resultados. 

 

De carácter externo: 

 Control más fuerte sobre los suministradores. 

 Mejor imagen de la empresa, con una calidad percibida mayor y una 

ventaja competitiva. 

 Expansión de la cuota de mercado. 

 Incremento de ventas. 

 Incremento de la satisfacción de los clientes actuales, aumentando su 

fidelidad  y consiguiendo una captación de nuevos clientes. 

 Reducción de las auditorías por parte de los clientes. 

 Significativa reducción de las quejas. 
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Ahora bien, según algunos autores como: Escanciano,(1997), algunos 

directivos pueden ser reacios a la aplicación de las normas ISO 9000 por 

diferentes motivos, tales como: 

 Falta de tiempo por parte del personal para dedicarse a estas tareas. 

 La no existencia de un fuerte compromiso por parte de la dirección que 

sólo desea obtener el certificado de calidad. 

 Resistencia al cambio de los empleados en cuanto a hábitos y 

comportamiento. 

 Exceso de carga de trabajo para directivos y supervisores. 

 Exceso de papeleo. 

 Exceso de los costos por la implantación de la norma y no esperar 

beneficios de dicha implantación. 

 Falta de formación. 

 

Después de la última modificación de las normas ISO 9000 las normas 

existentes en la actualidad son tres: 

 ISO 9000. Sistemas de gestión de la calidad: principios y vocabulario. 

 ISO 9001. Sistemas de gestión de la calidad: requisitos y norma de 

certificación. 

 ISO 9004. Sistemas de gestión de la calidad: recomendaciones para 

llevar a cabo la mejora. 

3.8.3   Metodología de la gestión de la calidad 

 

Antes de implantar cualquier método de mejora de la calidad hay unos 

principios básicos que se deben de cumplir en todas las organizaciones, estos 

principios son: 

 

1. La dirección de la empresa debe estar muy integrada y activa en el método 

de mejora de calidad, ya que son los encargados de difundir la Política de 

Calidad de la empresa (Dale y Cooper, 1992); (Tummala y Tang, 1996). 
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2. La formación es una de las bases del sistema. El personal de la empresa 

debe estar bien formado en sistemas de calidad, sobre todo los encargados de 

su gestión, ejecución y control  

3. La dirección debe crear un buen ambiente de trabajo, para que toda la 

organización esté predispuesta a dar apoyo al método de mejora de calidad 

que se va a implantar (Herbig & etal, 1994); (Atkinson, 1990) (Kanji, 1994);  

(Randolph, 1995)¿Qué productos o servicios se quieren ofrecer a los clientes? 

 ¿Quiénes son nuestros clientes? 

 ¿Qué objetivos tiene la empresa a medio-largo plazo? 

 ¿Qué valores de empresa estamos buscando? 

 ¿Qué posición tenemos y  a qué  posición queremos llegar en el 

mercado?   

 

Definidos los criterios de la empresa, se implantará el sistema de calidad más 

apropiado; para lo cual existen metodologías que ayudarán a cumplir los 

principios básicos y a que la implantación del sistema de calidad sea 

provechosa para la empresa.  

 

     3.8.4 La calidad como fuente de ventaja competitiva 

 

La administración de la calidad total  tomó al mundo de los profesionales como 

tormenta, en la década de los 80s con los "14 Puntos" de Deming, que sirve de 

base para  muchas consultoras. Sin embargo, el fenómeno fue ampliamente 

ignorado por el mundo académico hasta mediados de la década de 1990 (Dean 

& Bowen, 1994), principalmente por la falta de fundamentos teóricos (Reed, 

Lemak, & Montgomery, 1996). Muchas de las críticas iniciales  a ACT incluían 

su falta de especificidad como un concepto (Zbaracki, 1998) o por la falta de 

consenso en cuanto a su efecto en la ventaja competitiva (Young, 1992).  

 

Asimismo, hubo poca evidencia empírica sistemática, para medir 

el impacto de  ACT sobre el rendimiento de la empresa (Hackman & Wageman, 

1995). En este mismo sentido, quizá la pregunta general todavía sin respuesta 
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sobre ACT gira en torno al "porqué" de rendimientos  superiores, y la respuesta 

más específica ofrecida se relaciona con la ventaja competitiva. A sí mismo, la 

investigación sobre ACT en general ha demostrado su valor a aquellas 

empresas que toman su ejecución en serio.  

 

De igual manera, Deming describe qué el principal objetivo de la ACT es 

desarrollar y mantener una ventaja competitiva a través de una eficiencia 

mayor. Esta eficiencia es manifestada en la reducción de los costos y la mejora 

de la satisfacción del cliente (Deming, 1982). Simultáneamente, algunos 

estudios han demostrado que la ACT puede generar una ventaja competitiva 

basada en los costos o en la diferenciación (Reed, Lemak, & Montgomery, 

1996) la cual algunas veces es sostenida. 

 

A su vez, evidencia proveniente de Powell, (1995) indica que las empresas que 

adoptaron la ACT, obtuvieron una ventaja competitiva sobre las empresas que 

no adoptaron la ACT. En este mismo sentido Chang, (2005) expresa que la 

administración del sistema de calidad puede ser el vehículo de la mejora 

continua de una organización y  mantener la ventaja competitiva en el mercado. 

 

Así mismo, la ACT cubre todos los niveles de  la organización y requiere de 

una implementación efectiva y eficiente. Según Kano, (2007) se trata de 

"Efectividad desde la perspectiva del cliente" y "eficiencia desde el punto de 

vista de la empresa." 

 

Para concluir, es importante remarcar  que la ACT es una estrategia de 

negocios que conduce al logro de una ventaja competitiva cuando es 

implementada adecuadamente.   

 

3.9     Teoría de la innovación 

 

Schumpeter, (1934) es pionero de la teoría del desarrollo económico y la 

creación de nuevo valor a través de los procesos de cambio tecnológico e 
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innovación. El observó los desarrollos tecnológicos como cambios discontinuos 

y de resultados desequilibrados provenientes de la innovación. Schumpeter 

identificó varias fuentes de innovación (por lo tanto la creación de valor) 

incluyendo la introducción de nuevas mercancías o nuevos métodos de 

producción, la creación de nuevos mercados, el descubrimiento de nuevas 

fuentes de suministro y la reorganización de la industria.       

 

En la teoría de Schumpeter, la innovación es la fuente de creación de valor. La 

innovación Schumpeteriana enfatiza la importancia de la tecnología y considera 

una nueva combinación de recursos (y de servicios que ellos proveen) como la 

fabricación de un nuevo producto y los métodos de producción. Éstos llevan a 

la transformación de los mercados y de la industria, y por lo tanto al desarrollo 

industrial. Teece, (1987), agrega que la efectividad de la protección de los 

derechos de propiedad y activos complementarios puede agregar valor en una 

potencial creación de innovación. En este mismo sentido, Moran y Ghosal, 

(1999),  destacan el rol del intercambio económico a través del cual el valor 

latente en la nueva combinación de recursos es realizable. 

 

Actualmente, el incremento en la globalización afecta en  como las empresas 

operan en los diferentes países, compiten e innovan, en dos ambientes, en 

casa y en el extranjero. Las compañías ahora encaran un ambiente en el cual 

la competencia es global, y el conocimiento es propagado más ampliamente. 

Para enfrentar estos nuevos retos, las compañías necesitan adoptar nuevos 

acercamientos a los procesos de innovación, a los modelos organizacionales, 

al financiamiento y la toma de decisiones.           

 

La innovación se ha convertido en el punto clave para ser exitoso, en la lucha 

competitiva por la participación en el mercado y es un prerrequisito para el 

desarrollo sustentable en un mundo globalizado. Estos incrementos requieren 

de la utilización de múltiples fuentes de conocimiento de ambas formas tácito y 

explicito, y de la administración general de los activos intangibles. Debido al 

surgimiento de la cadena de valor global, las compañías tienen que cambiar su 
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producción y actividades de distribución en el exterior. Las actividades de 

Investigación y Desarrollo se han incrementado y las compañías han 

emprendido la búsqueda de cómo ingresar al conocimiento global.        

 

La competitividad de la empresa se puede derivar de muchas fuentes. Se 

indica que la innovación es una fuente de competitividad, pero  comparada con 

otras fuentes esta  tiene una posición especial. Según Heunks, (1998), la 

innovación determina la supervivencia y el éxito de las empresas. En el ciclo de 

vida, la innovación es necesaria para que las empresas crezcan. Mientras que 

son restringidas  por tener recursos limitados, las pequeñas empresas 

necesitan encontrar diversas maneras de ser innovadoras a través de la 

colaboración.  La Innovación, competencia y globalización son  los factores que 

contribuyen con la dinámica cambiante de los negocios y la manufactura a 

través del mundo. 

 

La innovación quizá será el mantra comercial para el siglo XXI como el negocio 

donde el pensamiento creativo es esencial en un mundo siempre cambiante. 

(Emerald, 2008). La primera lección para convertirse en innovador es hacer 

espacio en el pensamiento creativo.    

 

La innovación ha sido clave para la mejora de la calidad de vida desde la 

Revolución Industrial. Hoy, el resultado de la innovación es un factor crucial, 

determinante de la competitividad y del progreso nacional. La inversión en 

conocimiento y activos intelectuales son la clave para la creación de valor. La 

innovación es también importante a la hora de ayudar a abordar los desafíos 

mundiales, tales como: el cambio climático y el desarrollo sostenible. La 

globalización también ha aumentado la presión sobre los países de la OCDE 

para que cambien su posición en la cadena de valor y participen en un proceso 

ininterrumpido de ajuste e innovación. Los países como China e India no son 

ya, simplemente, productores de bajo valor añadido sino que están 

aumentando su presencia en la creación y la comercialización de productos, 

procesos y servicios innovadores (OCDE, 2007) . 
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Conviene subrayar que la importancia de la innovación en la competitividad es 

por lo tanto evidente (Ruppel & Harrington, 2000); (Nonaka & Takeuchi, 1995); 

(Wang & Ahmed, 2004). 

 

De igual forma el Dr. Philip Barden, CEO del centro para la administración del 

desempeño y la innovación del Reino Unido, insiste en que las compañías 

necesitan recordar los fundamentos de la innovación, si estás desean 

establecer una innovación continua y sostenida. Ellos deben de reconocer que 

creando un ambiente de innovación depende de establecer los fundamentos 

correctamente.   

3.9.1 Fundamentos básicos de la innovación  

 

Costo. Las compañías frecuentemente tienen que forzar la innovación de una 

manera para hacer estos a través del costo. Por lograr que todos en el lugar de 

trabajo recuerden que día a día es la batalla por contener y reducir los costos y 

eliminar el no agregar valor, entonces esto inducirá la innovación. Con respecto 

a esto ―los objetivos de costos‖ puede proveer una plataforma clave para la 

innovación.  

Calidad. Si todos en la empresa, desde los gerentes hasta el último nivel 

abajo, constantemente hablan acerca de la calidad y de tener un desempeño 

de clase mundial, entonces esto otra vez inspirara a las personas a ser 

innovador y generar mejoras constantes en productos y servicios. Existe una 

relación económica entre el costo, calidad e innovación. Los tres trabajando 

juntos se refuerzan mutuamente y dando a la compañía el motor y la 

plataforma para el crecimiento de la innovación.    

Productividad.- La innovación no es solamente producto de ideas ocasionales 

o de que las cosas simplemente sucedan. Esto es producto de una constante 

consideración acerca de lo que se necesita para ser más productivo otra vez, 

esto es un punto clave para la innovación.    

Relevancia.- Las compañías deben de estar dispuestas a reconocer lo que es 

relevante para el negocio y el mercado por lo que el negocio existe. Innovación 
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es solamente valiosa si esta puede ser explotable, y las compañías necesitan 

aprender a alejarse de las ideas que no tienen relevancia para el negocio.    

Conciencia del mercado. La innovación depende de identificar las brechas en 

el mercado, y esto significa que las compañías necesitan estar consientes del 

rango más amplio posible de oportunidades.   

Competencia.- Muchos personas que trabajan en manufactura olvidan que 

están en una competencia constante y que sus salarios provienen de las 

ganancias de lo que han estado haciendo mejor y mucho más innovador que la 

competencia. No existe algo que haga a la gente más creativa que saber que 

se están realizando, pero si ellos no son creativos quizás la próxima semana 

ellos no estarán trabajando.      

Disciplina.- Una Investigación emprendida por el Centro para la Administración 

del Desempeño y la Innovación del Reino Unido ha llegado a la conclusión de 

que existe una correlación entre las organizaciones que son altamente 

disciplinados en el proceso de innovación y aquellas que son altamente 

exitosas. Las compañías que establecen objetivos de desarrollo típicamente 

logran una continuidad en la innovación.  

 

3.9.2 Pilares de la innovación 

 

Según la OCDE los elementos estratégicos para promover la innovación son: 

a) Una educación de calidad; 

b) La inversión en ciencia y tecnología; 

 

Una educación de calidad 

 

Una educación de calidad promueve la innovación. Un sistema educativo 

valioso y accesible para la población facilita la adopción y la difusión de las 

actividades de innovación. La inversión en educación y la formación de los 

trabajadores altamente especializados es uno de los factores más importantes 

de la competitividad, la productividad y el crecimiento. Por otro lado, el acceso 
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a una educación de calidad es también el método más eficaz para reducir las 

desigualdades económicas. 

 

La inversión en ciencia y tecnología 

 

La inversión en ciencia y tecnología es también clave. Uno de los indicadores 

más significativos de la fortaleza y del potencial de una economía nacional son 

los niveles de investigación y desarrollo (I+D) que genera los países de la 

OCDE han proporcionado el mayor volumen de inversión en I+D del mundo, 

con más del 80 % del gasto mundial en I+D. Según el indicador de I+D de 

2006, las empresas que más invierten en I+D, dentro de los países de la 

OCDE, son las de Estados Unidos, Japón, Alemania, Francia y el Reino Unido, 

por este orden  (OCDE, 2007). 

 

La innovación puede ser aplicada a los nuevos productos, servicios y 

procedimientos. Esto puede ser al respecto una incesante evolución, la cual es 

llamada continuamente como innovación (Veryzer, 1998). El termino innovación 

tiene varias significados. Innovación puede connotar algo que no ha sido visto 

antes, o simplemente nuevas cosas provenientes de la fábrica. Los eruditos 

chinos en 1997 introdujeron la opinión de que la investigación es de múltiples 

perspectivas, y propusieron que la innovación consiste en actividades 

relacionadas con la producción interna, o con la compra externa de 

implementos, procedimientos y productos (en el aspecto tecnológico) y 

actividades relacionadas con el sistema tales como políticas, planes y servicios 

(en el aspecto administrativo).  

 

Por otro lado, Afuah, (2003)  menciona que el origen de la innovación proviene 

de un aspecto más macroscópico, argumentando que la innovación puede 

venir.    1).- De la cadena de valor interna de la empresa. 2).- De la cadena de 

valor externa de la empresa así como de los proveedores, clientes y de 

innovadores suplementarios. 3).-Universidades, Gobiernos y laboratorios 

privados 4.-Competidores y negocios relacionados.5.- Otros países o regiones.  
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Esta perspectiva permite a la investigación  tomar una idea más amplia.  La 

esencia de la innovación es el proceso de llevar al mercado nuevos productos 

o procesos, con los cuales, si se tiene éxito, genera nuevo valor económico.     

 

  3.9.3     Definición de innovación 

 

El manual de Oslo define a la innovación como: 

―La introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o 

servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un 

nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la 

organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores‖ (OSLO, 2006).   

 

Por otro parte también en los Estados Unidos de Norteamérica The National 

Innovation Initiative (NII) define a la innovación: 

 

―Como la intersección de la invención y la perspicacia, llevando hacia la 

creación de valor económico y social‖. (Competitiveness, 2005)  

 

Para que haya innovación, hace falta como mínimo que el producto, el proceso, 

el método de comercialización o el método de organización sean nuevos (o 

significativamente mejorados) para la empresa.  Las actividades innovadoras 

se corresponden con todas las operaciones científicas, tecnológicas, 

organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o tiene 

por objeto conducir, a la introducción de innovaciones. Una característica 

común a todos los tipos de innovación es que deben de haber sido 

introducidos. Se dice que un nuevo producto (o mejorado) se ha introducido 

cuando ha sido lanzado al mercado. Se dice que un proceso, un método de 

comercialización o un método de organización se han introducido cuando ha 

sido utilizado efectivamente en el marco de las operaciones de una empresa.        

La naturaleza de las actividades innovadoras varía considerable de una 

empresa a otra. Algunas empresas emprenden proyectos de innovación bien 

definidos, como el desarrollo o el lanzamiento de un nuevo producto, mientras 
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que otras mejoran permanentemente sus productos, procesos y operaciones. 

Estos dos tipos de empresas pueden ser innovadoras.       

3.9.4      Medio ambiente de la innovación 

 

Algunas variables potencialmente  pueden determinar el éxito del proceso de 

innovación, incluyendo la interdependencia de los componentes del sistema, su 

diversidad, la naturaleza del sistema formal de la administración, condiciones 

externas (Galbraith, 1973), tipos de poder e influencia usado para asegurar la 

participación (Fidler & Johnson, 1984), la cultura  organizacional general y las 

normas hacia la innovación (Deal & Kennedy, 1982) y la apertura del sistema 

organizacional (Rogers, 1983).  

 

La iniciación de la innovación en la organización es más probable que ocurra 

en el ambiente interno donde las personas tienen fácil acceso a la información, 

que está permeado de límites  entre las unidades organizacionales, que hay 

recompensas por compartir, buscar y utilizar la nueva información, además que 

hay recompensas por tomar riesgos, aceptando y adaptándose al cambio y el 

alentar a los miembros de la  organización  a ser móviles para desarrollar 

contactos interpersonales (Goldhar, Bragaw, & Schwartz, 1976)      

3.9.5      Iniciativa Nacional para la Innovación 

 

La Iniciativa Nacional para la Innovación de los Estados Unidos de América en 

la cual se sustenta que la innovación será el factor más importante en el éxito 

económico en ese país a través del siglo XXI,  el cual  establece el modelo  con 

las siguientes variables: 

 

El talento. El cual cuenta con las siguientes dimensiones, La dimensión 

humana de la innovación, incluyendo la creación del conocimiento, educación, 

entrenamiento y apoyo a las fuerzas de trabajo, recomendaciones y apoyo a la 

cultura de la colaboración, una relación simbiótica entre la investigación y la 

comercialización y una vida larga de desarrollo de habilidades. 
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La inversión. La dimensión financiera de la innovación incluyendo la inversión 

en Investigación y desarrollo (ID), apoyo para la toma de riesgo empresarial, 

alentar la estrategia de la innovación a largo plazo, búsqueda de 

recomendaciones para dar a los innovadores los recursos e incentivos al tener 

éxito.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Infraestructura. Las estructuras físicas y las políticas que apoyan a los 

innovadores, incluyendo redes de trabajo para la información, transportación, 

servicio médico y energía, protección de la propiedad intelectual, regulación de 

los negocios, y estructuras para la colaboración entre los accionistas de la 

innovación. Recomendaciones y apoyo a la nueva alianza entre la industria y la 

academia, una infraestructura de innovación para el siglo XXI, un régimen 

Ilustración 28 El talento como parte de la innovación en los Estados Unidos. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en datos de: Competitiveness, C.  (2005). National Innovation Initiative. Washington, 
DC: Council of Competitiveness. 

   Ilustración 29 Inversión para la innovación en Estados Unidos. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en datos de: Competitiveness, C. o. (2005). National Innovation Initiative. 

Washington, DC: Council of Competitiveness. 
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flexible de propiedad intelectual, estrategias para reforzar las empresas y la 

manufactura en la nación y una red nacional de liderazgo en innovación 

(Competitiveness, 2005).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.9.6      Principales tipos de innovación  

 

Se distinguen cuatro tipos de innovación: productos, procesos, mercadotecnia y  

de organización.  

 

Innovación de producto se corresponde con la introducción de un bien o de 

un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus 

características o en cuanto al uso al que se destina. Esta definición incluye la 

mejora significativa de las características técnicas, de los componentes y los 

materiales, de la informática integrada, de la facilidad de uso u otras 

características funcionales 

 

Las innovaciones de producto pueden utilizar nuevos conocimientos o 

tecnologías, o basarse en nuevas utilizaciones o combinaciones de 

conocimientos o tecnologías ya existentes. El término ―producto‖ cubre a la vez 

los bienes y los servicios. Las innovaciones de producto incluyen la 

Ilustración 30 La infraestructura para la innovación en Estados Unidos. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en datos de: Competitiveness, C. o. (2005). National Innovation Initiative. Washington, 

DC: Council of Competitiveness. 
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introducción de nuevos bienes y servicios y las mejoras significativas de las 

características funcionales o de utilización de bienes y servicios existentes. 

 

Las innovaciones de producto en los servicios pueden incluir mejoras 

significativas en la manera en que estos servicios se prestan (en términos de 

eficiencia o rapidez, por ejemplo), la adición de nuevas funciones o 

características a servicios existentes, o la introducción de servicios 

enteramente nuevos. Cabe citar por ejemplo, la gran mejora de los servicios 

bancarios mediante Internet, en particular, la rapidez y la facilidad de utilización 

claramente mejoradas, o la adición, para el alquiler de automóviles, de 

servicios de entrega o de devolución a domicilio, mejorando así el acceso de 

los usuarios.  

 

Innovación de proceso es la introducción de un nuevo, o significativamente 

mejorado, proceso de producción o de distribución. Ello implica cambios 

significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informáticos. 

 

Las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costos 

unitarios de producción o distribución, mejorar la calidad, o producir o distribuir 

nuevos productos o sensiblemente mejorados. Los métodos de producción 

incluyen las técnicas, equipos y programas informáticos utilizados para producir 

bienes o servicios. Como ejemplos de nuevos métodos de producción, cabe 

citar la introducción de nuevos equipos automatizados en una cadena de 

fabricación o la instalación de un diseño asistido por ordenador para el 

desarrollo de un producto. 

 

Las innovaciones de proceso incluyen los nuevos, o significativamente 

mejorados, métodos de creación y de prestación de servicios. Pueden implicar 

la introducción de cambios significativos en los equipos y los programas 

informáticos utilizados por las empresas prestadoras de servicios o en los 

procedimientos o técnicas empleados para prestar dichos servicios. Cabe citar, 

por ejemplo, los dispositivos de localización GPS para los servicios de 
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transporte, la introducción de un nuevo sistema de reservas en una agencia de 

viajes y el desarrollo de nuevas técnicas de gestión de proyectos en una 

empresa de consultoría. 

 

Las innovaciones de proceso incluyen también las nuevas o sensiblemente 

mejoradas técnicas, los equipos y los programas informáticos utilizados en las 

actividades auxiliares de apoyo tales como las compras, la contabilidad, el 

cálculo o el mantenimiento. La introducción de una nueva, o significativamente 

mejorada, tecnología de la información y la comunicación (TIC) es una 

innovación de proceso si está destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad de 

una actividad de apoyo básico. 

 

Innovación de mercadotecnia es la aplicación de un nuevo método de 

comercialización que implique cambios significativos del diseño o el envasado 

de un producto, su posicionamiento, su promoción. Las innovaciones de 

mercadotecnia tratan de satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, 

de abrir nuevos mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera 

un producto de la empresa con el fin de aumentar las ventas. 

 

Lo que distingue la innovación de mercadotecnia de los otros cambios en los 

instrumentos de comercialización de una empresa es la introducción de un 

método de comercialización que esta empresa no utilizaba antes. Esta 

introducción debe inscribirse en un concepto o una estrategia de 

mercadotecnia que representa una ruptura fundamental con relación a los 

métodos de comercialización ya practicados por la empresa.  

 

Las innovaciones de mercadotecnia, principalmente, incluyen cambios 

significativos en el diseño del producto que son parte del nuevo concepto de 

comercialización. En este caso, los cambios de diseño del producto se remiten 

a cambios de forma y aspecto que no modifican las características funcionales 

o de utilización del producto. Estos cambios incluyen también las 

modificaciones del envasado de los productos como los alimentos, las bebidas 
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y los detergentes para los cuales el embalaje es el principal determinante del 

aspecto del producto.  

 

Los nuevos métodos de comercialización en materia de posicionamiento de 

productos se refieren principalmente a la creación de nuevos canales de venta. 

Por canales de venta, se entienden aquí los métodos utilizados para vender 

bienes y servicios a los clientes y no los métodos logísticos (transporte, 

almacenamiento y manejo de productos) esencialmente relativos a la eficiencia. 

Como ejemplos de innovaciones de mercadotecnia en el posicionamiento de un 

producto, se pueden citar la introducción de una red de franquicias, la venta 

directa o la venta al por menor con cláusula de exclusividad, y la concesión de 

licencias sobre un producto. La innovación en el posicionamiento de los 

productos puede también implicar la utilización de nuevos conceptos para la 

presentación de estos productos. Citemos, por ejemplo, los grandes centros de 

exposición de muebles cuyo diseño se reorganiza por temas, lo que permite a 

los clientes ver los productos ―en su ambiente‖. 

 

Los nuevos métodos de comercialización en materia de promoción de 

productos implican la utilización de nuevos conceptos para promocionar los 

bienes o servicios de una empresa. Por ejemplo, la primera utilización de unos 

medios o de una técnica de comunicación significativamente diferentes –como 

la presentación de un producto en películas o programas de televisión, o el 

recurso a celebridades para elogiarlo– constituye una innovación de 

mercadotecnia. Otro ejemplo es el desarrollo de la imagen de marca, así como 

el desarrollo y lanzamiento de un logo básicamente nuevo (no confundirlo con 

la actualización regular del aspecto del logo), destinado a colocar el producto 

de la empresa en un nuevo mercado o a renovar su imagen. La introducción de 

un sistema de información personalizada, mediante tarjetas de fidelidad, por 

ejemplo, con el fin de adaptar la presentación de los productos a las 

necesidades específicas de los clientes considerados de forma individual 

puede también considerarse como una innovación de mercadotecnia. 
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Las innovaciones en cuanto a precio implican la utilización de nuevas 

estrategias de tarificación para comercializar los bienes o los servicios de la 

empresa. Como ejemplo, se puede citar la primera utilización de un nuevo 

método que permite variar el precio de un bien o de un servicio en función de la 

demanda (cuando la demanda es escasa, el precio se baja, por ejemplo) o la 

introducción de un nuevo método que permite a los clientes elegir, en el sitio 

Web de la empresa, el producto según las características que buscan y 

después ver el precio correspondiente. Los nuevos métodos de tarificación 

cuyo único objetivo consiste en variar los precios por segmento de clientela no 

se consideran como innovaciones. 

 

Innovación de organización es la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las 

relaciones exteriores de la empresa. Las innovaciones de organización pueden 

tener por objeto mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costos 

administrativos o de transacción, mejorando el nivel de satisfacción en el 

trabajo (y, por consiguiente, aumentar la productividad), facilitando el acceso a 

bienes no comercializados (como el conocimiento externo no catalogado) o 

reduciendo los costes de los suministros. 

  

Las innovaciones de organización en las prácticas empresariales implican la 

introducción de nuevos métodos para organizar las rutinas y los procedimientos 

de gestión de los trabajos. Incluyen, por ejemplo, la introducción de nuevas 

prácticas para mejorar el aprendizaje y la distribución del conocimiento en la 

empresa. Como ejemplo, se puede citar la primera introducción de prácticas de 

catalogación del conocimiento, es decir la creación de bases de datos sobre las 

prácticas a seguir, las conclusiones obtenidas y otras formas de conocimiento, 

de modo que éste sea fácilmente accesible para terceros. Otro ejemplo es la 

introducción por primera vez de prácticas de formación del personal y mejora 

de las condiciones que permiten mantener a los empleados, como los sistemas 

de educación y formación. Como otros ejemplos cabe citar la introducción de 

sistemas de gestión de las operaciones de producción o suministro, como los 
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sistemas de gestión de la cadena de suministro, la reestructuración de las 

actividades, la producción sobre pedido y los sistemas de gestión de la calidad. 

Las innovaciones en la organización del lugar de trabajo implican la 

introducción de nuevos métodos de atribución de responsabilidades y del poder 

de decisión entre los empleados para la división del trabajo en el seno de los 

servicios y entre los servicios (y las unidades organizativas) de la empresa, así 

como nuevos conceptos de estructuración, en particular, la integración de 

distintas actividades. 

 

 Como ejemplo de innovación en la organización del lugar de trabajo, se puede 

citar la introducción, por primera vez, de un modelo organizativo que confiera a 

los empleados de la empresa mayor autonomía de decisión y les anime a 

comunicar sus ideas. Para ello, se puede descentralizar el control de gestión y 

las actividades del grupo o crear equipos formales o informales en los cuales 

cada empleado goce de una mayor flexibilidad. No obstante, las innovaciones 

organizativas pueden también implicar la centralización de las actividades y el 

refuerzo de la obligación de rendir cuentas con relación a las decisiones 

tomadas. Como ejemplo de innovación organizativa en la estructuración de las 

actividades de la empresa, cabe citar los sistemas de producción ―justo a 

tiempo‖ o la producción sobre pedido que integra las ventas y la producción o 

los que integran la ingeniería y el desarrollo con la producción. 

 

Los nuevos métodos de organización en materia de relaciones exteriores de 

una empresa implican la introducción de nuevas maneras de organizar las 

relaciones con las otras empresas o instituciones públicas, así como el 

establecimiento de nuevas formas de colaboración con organismos de 

investigación o clientes, de nuevos métodos de integración con los 

proveedores, y la internalización o la subcontratación, por primera vez, de 

actividades consustanciales a una empresa (producción, compras, distribución, 

contratación y servicios auxiliares). 
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Los cambios en las prácticas empresariales, la organización del lugar de 

trabajo o las relaciones exteriores que se basan en métodos organizativos ya 

utilizados en la empresa no son innovaciones de organización. En sí, la 

formulación de estrategias de gestión no es tampoco una innovación 

organizativa. 

 

Las fusiones y adquisiciones no se consideran como innovaciones 

organizativas aunque una empresa se fusione con otras o adquiera otras 

empresas por primera vez. Las fusiones y adquisiciones pueden sin embargo 

implicar innovaciones organizativas si la empresa elabora o adopta nuevos 

métodos de organización con motivo de estas operaciones (OCDE, 2007).          

 

Sin embargo, existe un consenso emergente en el cual se menciona que la 

innovación no ocurre simplemente en el reino del descubrimiento científico, 

tampoco es el resultado de las actividades de Investigación y Desarrollo (ID) 

por sí solas, y tampoco está asociada con una tecnología en particular. Por 

bastante la innovación toma lugar a lo largo de la economía y descansa sobre 

una gran variedad de insumos, incluyendo actividades no tecnológicas. 

Eruditos y hacedores de las políticas reconocen el rol tan crítico de las 

innovaciones no tecnológicas en la creación de valor económico y de la 

competitividad de la empresa, región o país. Todavía, la medición de la 

actividad de innovación descansa fuertemente sobre los tradicionales 

indicadores basados en tecnología, así como (ID) investigación y desarrollo y 

actividades de patentes, de hecho, estas mediciones han sido la sangre de vida 

de las agencias nacionales de estadística y otras organizaciones responsables 

por capturar la importancia de la innovación en el crecimiento económico y 

productividad (OECD, 2007).  

 

Innovación de diseño. En este mismo sentido, según la investigación 

desarrollada por el Consejo de Diseño del Reino Unido  muestra que el diseño 

actualmente está jugando un rol fundamental en el éxito de algunas de las 

empresa lideres, en las cuales el elemento clave es la innovación (Emerald, 
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2008). El diseño está incrementando su posición como un factor clave del 

proceso de innovación, y la inversión en diseño es uno de los más grandes 

activos para los negocios y las naciones.  

 

El diseño es ahora ampliamente aceptado como un insumo creativo y que 

estos son críticos en la producción de mercancías y servicios. Los 

componentes del diseño comprometen e incrementa los componentes del valor 

de las mercancías. En otras palabras, diseño debe ser entendido como un 

recurso estratégico usado para realzar la competitividad de las empresas 

(Power, 2004).  

 

De hecho, el fenomenal éxito en el mercado de productos tales como Apple’s 

iPod y otros productos electrónicos hechos por compañías  como SONY, LG y 

Samsung es ampliamente atribuido a la habilidad de las compañías para usar 

el diseño efectivamente a lo largo de sus estrategias de negocios (Nussbaum, 

2004b), (Nussbaum, B., 2005). Sin embargo esto no es solo para la industria de 

una intensidad tecnológica que han tenido que usar el diseño para asegurar su 

posición en un mercado global.  Las empresas en industrias más tradicionales, 

tales como,  muebles, textiles y vestido, también tienen que ser capaces de 

reinventarse a ellas mismas a través del uso efectivo del diseño (Lorenzen, 

1998); (Rantisi, 2002); (Leslie & Reimer, 2003).  

 

Las empresas pueden obtener ventaja de las capacidades del diseño por: 

a).- Tener su propio departamento de diseño en la empresa, b) Emplear 

diseñadores como parte de los equipos multidisciplinarios en varias facetas del 

negocio, c) Contratar diseñadores independientes para trabajar sobre 

proyectos específicos, d) Comprar el servicio de un diseñador externo, e) Usar 

alguna combinación de las cuatro anteriores.  

 

Actualmente existe una alta acumulación de evidencia empírica de que el 

diseño es una importante contribución en el proceso de la innovación, ya que 

existen varios estudios sistemáticos que proveen una información comprensiva 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

190 

 

sobre el uso del diseño en varios países. Investigaciones en Nueva Zelanda y 

el Reino Unido han identificado al diseño como un contribuidor separado del 

proceso de innovación. Por ejemplo, la información recopilada en una 

investigación realizada en Nueva Zelanda es usada para mostrar que ahí existe 

una significativa y positiva relación entre innovación y el uso del diseño.           

 

Por otro lado, en el Reino Unido ha tenido una larga, sobresaliente y activa 

promoción de las políticas de diseño, y además el consejo del diseño está 

encargado de promocionar las buenas prácticas en el diseño para facilitar la 

competitividad y la innovación entre las empresas en el Reino Unido.  

   

Como resultado importante de las investigaciones anteriormente mencionadas 

sugieren que el atractivo del diseño es asociado con altas y significativas 

probabilidades de que las empresas tengan un alto nivel de innovación (DTI, 

2005). (Council, 2005). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.9.7      Innovación en la cadena de valor 

 

Para mejorar la innovación, los ejecutivos necesitan observar el proceso de 

transformar las ideas en salidas comerciales como un flujo integrado - como la 

cadena de valor de Michael Porter para transformar las materias primas en 

mercancías. La primera fase de la innovación en la cadena de valor es generar 

Ilustración 31 Tipos de innovación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la  OCDE. (2007). "Innovación, 

Crecimiento y Equidad". París: OCDE. 
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ideas; esto puede suceder dentro de una unidad, a través de las unidades en 

una compañía, o en el exterior de la empresa. La segunda fase es convertir 

ideas, o, más específicamente, seleccionar ideas para su financiación y 

desarrollarlas en productos o prácticas. La tercera fase es difundir esos 

productos y prácticas. Examinemos las actividades y los desafíos asociados a 

cada uno. (Hansen & Birkinshaw, 2007). 

 

 

 

Generación de la idea. Los ejecutivos entienden que la innovación comienza 

con una buena idea ¿pero de dónde vienen estos conceptos? Los 

administradores naturalmente ven primero dentro de sus propios grupos 

funcionales o unidades de negocio por los destellos de creatividad; Los 

destellos más grandes, que descubren, son encendidos cuando los fragmentos 

de las ideas vienen juntos - específicamente, cuando los individuos a través de 

las unidades y de la tormenta de ideas o cuando las compañías se abre 

ligeramente a los socios externos para la generación de las ideas. La 

colaboración a través de las unidades – combinando penetraciones y 

conocimiento de diferentes partes de la misma compañía en orden desarrollar 

nuevos productos y   negocios – estos no se alcanzan fácilmente.  

 

Ilustración 32 Innovación en la cadena de valor 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la  Hansen, M., & Birkinshaw, J. (2007). The innovation Value Chain. 

Harvard Business Review , 121-30. 
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Las estructuras organizacionales descentralizadas y la dispersión geográfica 

hacen difícil el trabajo para las personas a través de las unidades. Las 

compañías también necesitan valorar o determinar si están siendo surtidas de 

buenas ideas  provenientes del exterior de  la compañía e incluso fuera de la 

industria - es decir, motivando  ligeramente en la influencia y el conocimiento 

de clientes, usuarios finales, competidores, universidades, empresarios 

independientes, inversionistas, inventores, científicos, y proveedores.  

 

Conversión de Ideas. La generación de muchas buenas ideas es una cosa: el 

cómo manejarlas una vez que las tienes y otro asunto enteramente diferente, 

son los nuevos conceptos, que no prosperaran si una fuerte investigación y 

mecanismos de financiación, estás crearan cuellos de botella y dolores de 

cabeza a través de la organización. En muchas compañías los presupuestos 

apretados, el pensamiento tradicional y un estricto criterio de financiamiento se 

combinan para tirar abajo las ideas más nobles, y los empleados rápidamente 

captan el mensaje, y el flujo de ideas se seca.        

 

La difusión de ideas. Los conceptos que han sido identificados en las fuentes 

originales, revisados, financiados y desarrollados necesitan ser diseminados. 

Las compañías deberán de conseguir los aspectos relevantes dentro de las 

organizaciones para apoyar y desplegar los nuevos productos, los negocios, y 

las buenas prácticas  a través de las localizaciones geográficas, los canales, y 

grupos de clientes. En una compañía grande con muchas subsidiarias y 

organizaciones, tal difusión está lejos de ser automática         

 

En la búsqueda por respuestas los administradores necesitan recordar que una 

formula no es aplicable para todos, la inapropiada aplicación de los remedios 

populares de innovación puede, de hecho frustrar los esfuerzos de mejora de 

una compañía. La innovación en la cadena de valor ofrece la oportunidad de 

evaluar la compañía acerca del desempeño de la innovación.  (Hansen & 

Birkinshaw, 2007)    
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3.9.8     Innovación abierta 

 

Las compañías en el mundo cada vez más internacionalizan las funciones 

corporativas y el conocimiento intensivo, incluyendo la Investigación y 

Desarrollo, y simultáneamente abren sus procesos de innovación para 

colaborar con socios externos (proveedores, clientes, universidades etc.) Esto 

claramente tiene importantes implicaciones para elaborar las políticas, dando la 

contribución de innovación al negocio para el crecimiento económico (OECD, 

2008).      

 

Para coincidir con el crecimiento de la demanda de los clientes proveedores 

etc. Con el suministro mundial de ciencia y tecnología, las empresas están 

adoptando lo que se llama ―ecosistemas de innovación‖ a través de los países. 

Ellos se vinculan con esta red mundial de innovación, con las personas, 

instituciones (universidades, agencias de gobierno, etc.) y otras compañías por 

su propia cuenta o diferentes países para resolver los problemas, fuentes de 

conocimiento y generación de ideas. Estas redes globales de innovación 

incluyen las instalaciones propias para la Investigación y Desarrollo, 

instalaciones en el extranjero tan buenos como acuerdos de colaboración con 

socios extranjeros y proveedores, en la cual las empresas dependen en cierto 

modo de la destreza de los diferentes socios.      

 

Chesbrough ( 2006) define la innovación abierta de la manera siguiente: ―son 

los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la innovación 

interna y expandir los mercados para un uso externo de innovación. Innovación 

abierta significa que las compañías deberían hacer un mejor uso de las ideas 

externas y de las tecnologías en su propio negocio, mientras permiten a otras 

compañías usar sus ideas. Esto requiere que cada compañía abra su modelo 

de negocios para permitir el flujo de más ideas así como de las tecnologías 

externas, dentro de la compañía y de esta forma fluya internamente el 

conocimiento proveniente del exterior‖.   
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Es cierto de que la innovación abierta no es nueva totalmente, la organización 

de las actividades de innovación (tecnológicas, así como no tecnológicas) a 

través de los límites de la empresa son claramente que tienden a 

incrementarse, con un mejor balance entre fuentes internas y externas de 

innovación y lo siguiente apoya lo mencionado.  

 

La razón principal para las instalaciones destinadas a la investigación y para el 

desarrollo de las instalaciones en el extranjero, es la proximidad de mercados 

grandes y crecientes. Otro importante factor es la disponibilidad de ingenieros e 

investigadores, y la proximidad de la compañía a otras actividades como 

producción, ventas etc.   

 

Las empresas grandes innovan más abiertamente que las empresas medianas 

y pequeñas. De acuerdo con una investigación indican que las empresas 

grandes son 4 veces más afines que las empresas medianas y pequeñas para 

colaborar en innovación. La proximidad geográfica es importante en las redes 

globales de innovación, las compañías prefieren socios para la innovación que 

estén geográficamente cerca. Los grandes beneficios de la innovación abierta 

es que se cuenta con base más grande de ideas y tecnologías y  fuentes 

externas de conocimiento en varias formas:  

 

Asociación con partidos externos (alianzas estratégicas, Join Ventures, Join 

Development etc.) o la adquisición o venta de conocimiento (contratos para 

Investigación y Desarrollo, compras, licencias). 

 

La innovación abierta no es solamente acerca de fuentes externas de 

conocimiento, si no también, de las empresas que buscan nuevas formas por 

generar ingresos adicionales provenientes de las innovaciones internas, 

especialmente cuando la tecnología tiene un futuro potencial pero no es parte 

de las estrategias principales de la empresa. Sin embargo, uno de los 

problemas es la propiedad intelectual, ya que, es vista como el riesgo más 

importante para las redes globales de innovación. El conocimiento único 
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posiblemente sea revelado a los socios externos que muy posiblemente estos 

serán los futuros competidores. Trabajar cercanamente con los socios externos 

puede crear incertidumbre acerca de la apropiación de los beneficios de la 

colaboración tecnológica.  

 

Adicionalmente, las redes globales de innovación tienen algunas implicaciones 

más específicas en las políticas.   

 

 Las universidades y las organizaciones públicas de investigación han 

incrementado significativamente el rol que juegan en la estrategia de 

innovación abierta de la empresa en ambas formas, como una fuente de 

conocimiento básico y como un socio potencial.   

 El potencial para la innovación depende sobre que tan buen 

conocimiento fluye, y que tan bien el sistema está conectado para: 

adoptar políticas o permitir el desarrollo de clúster de clase mundial y 

redes.  

 Compartir la propiedad intelectual deberá requerir diferentes clases de 

herramientas de administración en la empresa y las organizaciones 

públicas de investigación. 

 La innovación abierta resalta las características de la innovación 

extranjera. Mucho soporte público para la innovación que aún se enfoca 

en la I y D y las innovaciones tecnológicas. 

 Es necesario la construcción de una base fuerte de conocimiento para 

desarrollar las políticas sobre innovación de la próxima generación. Una 

base de conocimiento fuerte será necesario para identificar las 

implicaciones de las políticas y desarrollar las políticas de la próxima 

generación y las mejores prácticas (OECD, 2008).    

3.9.9 La innovación como ventaja competitiva 

 

Es evidente que los estudios existentes sobre el fenómeno de la innovación se 

pueden puntualizar de muchas maneras, Algunos destacan que, ―la Innovación 

es intrínsecamente un fenómeno dinámico y necesita ser examinado de esa 
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manera. Observar la innovación requiere un entendimiento de los procesos a 

través de los cuales esto sucede‖ (Malerba & Brusoni, 2007). 

 

Peter Drucker  mencionó en 1965, que el conocimiento e innovación serian los 

que reemplazarían un día a la maquinaría, a el capital, a los materiales y al 

trabajo para convertirse en el factor más importante en la producción (Drucker  

1965). Por otra parte, Nonaka y Takeuchi, (1995) indicaron que el conocimiento 

y la innovación han dado el éxito en los negocios al Japón y que le ha 

proporcionado algunas ventajas competitivas.  

 

Por lo tanto, la innovación juega un papel fundamental en las empresas para 

obtener ventajas competitivas. La innovación en el sistema se considera como 

uno de las ventajas competitivas cruciales para mejorar y mantener el 

rendimiento del negocio (Becheikh, Landry, & Amara, 2006). 

Además desde que la innovación es frecuentemente el factor conductor más 

importante en la creación de valor económico, las empresas más innovadores y 

de mayor éxito han adaptado su enfoque en la gestión de la innovación debido 

a los cambios del entorno externo, en un intento de proteger o fomentar su 

ventaja competitiva (Ortt & Smits, 2006). 

De tal manera que, la innovación crea ventajas duraderas y produce cambios 

dramáticos en la posición competitiva, ser bueno en esto proporcionará una 

ventaja competitiva (Dobni, 2008). Además, la innovación  es mencionada 

como el único factor endógeno que ofrece la posibilidad para todas las 

empresas de obtener y mantener una ventaja competitiva sostenida, aún en un 

ambiente de recursos limitados (Ren, Xie, & Krabbendam, 2010). 

Es indudable que la innovación juega un papel fundamental para obtener 

ventajas competitivas cruciales en la mejora y mantenimiento  del rendimiento 

del negocio (Becheikh, Landry, & Amara, 2006).Desde que la innovación es 

frecuentemente el factor conductor más importante en la creación de valor 

económico, las empresas más innovadores y de mayor éxito han adaptado su 
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enfoque en la gestión de la innovación debido a los cambios del entorno 

externo, en un intento de proteger o fomentar su ventaja competitiva (Ortt & 

Smits, 2006).  

Es muy importante la innovación dentro de las actividades de la organización y 

de esta manera obtener ventajas competitivas.  Mediante la innovación las 

empresas obtienen una mejor forma de ser competitivo y obtener mejores 

resultados que sus competidores.  Este es un tema de actualidad ya que 

debido a la innovación se obtiene un crecimiento rentable y por lo tanto es 

necesario idear como arrebatar un porcentaje de mercado a los competidores, 

buscar la mejor manera de atraer más clientes u obtener más beneficios por 

nuestra cartera de clientes actuales.   

A manera de conclusión podemos mencionar que las empresas que generan 

innovaciones serán más exitosas en responder a los cambios en el medio 

ambiente y desarrollar nuevas capacidades para lograr un mejor desempeño y 

obtener una ventaja competitiva (Montes, Moreno, & Fernández, 2004). 

 

3.10     Teoría del conocimiento 

 

La sustancia material que compone el universo se reduce a lo que conocemos 

mediante nuestros sentidos; no hay, en definitiva, más que dos tipos de seres; 

las ideas y las mentes. La principal característica de las ideas consiste en ser 

percibidas, y la de las mentes, en percibir. Las ideas y las mentes constituyen 

dos ámbitos heterogéneos: el primero es pasivo y el segundo activo. El único 

nexo entre ambos es el conocimiento por la percepción. (Berkeley, 1985).           

 

Ante la situación económica  mundial, hoy más que nunca se requiere de una 

creatividad que se adelante al pensamiento y las acciones de la competencia, 

es necesario que los administradores de la empresa adopten el pensamiento 

que Kant expresaba en su tiempo y que está plasmada en su obra crítica de la 

razón pura.  



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

198 

 

 

―El maduro juicio de la época no quiere seguir contentándose con un saber 

aparente y exige de la razón la más difícil de sus áreas, a saber: que de nuevo 

emprenda su propio conocimiento‖ (Kant, 1973 ).  

 

En el mundo se está formando el consenso en torno a la idea de que los países 

que no sean capaces de promover y desarrollar las nuevas formas de 

producción de conocimiento, articulando de manera adecuada los sistemas de 

investigación científica con el desarrollo tecnológico y con la innovación—

entendida ésta como la capacidad de generar conocimiento y resultados que 

transformen la sociedad y su entorno de acuerdo con valores y fines 

consensados entre los diversos sectores de dicha sociedad--, están 

condenados a un porvenir incierto, por no decir francamente obscuro (Olive, 

2008). 

         

Es evidente que las realidades del mundo actual constituyen una extensa red 

unificada de actividades, procesos, órdenes, sucesos y relaciones que 

representan  (Martínez M. , 2008), una de las principales áreas de interés en el 

conocimiento como un campo de investigación que se ha disparado desde la 

pasada década (Holsapple, C.; Jones, K, 2007). 

 

De tal forma, que un nuevo modelo de mercado está emergiendo, en el cual la 

creación de valor sostenido está orientado a la explotación de la innovación y 

capacidades distintivas derivados del conocimiento, los cuales han venido a 

convertirse en un ingrediente esencial de los procesos económicos de 

producción (Eustace, 2003).  

3.10.1    Definición del conocimiento 

 

El conocimiento es un concepto más complejo que los datos e información y 

por ende resulta más difícil definir. Para Devenport y Prusak, (1998) el 

conocimiento deriva de la información, la cual a su vez proviene de los datos y  

plantean la siguiente definición de conocimiento. 
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―El conocimiento es una mezcla de experiencia estructurada, valores, 

información contextual e internación experta que proporciona un marco para la 

evaluación e incorporación experta de nuevas experiencias e información. Se 

origina y es aplicada en la mente de los conocedores. En las organizaciones, 

con frecuencia no sólo queda arraigada en documentos o bases de datos, sino 

también en las rutinas, procesos y normas institucionales‖ (Davenport & 

Prusak, 2000). Por otro lado, también Nonaka y Takeuchi, (1999) definen el 

conocimiento.  

 

‖Es un proceso humano dinámico de justificación de la creencia personal en 

busca de la verdad‖. Y plantean que la información es el medio material 

necesario para extraer y construir el conocimiento (Nonaka, I; Takeuchi, H., 

1999). 

3.10.2    Diferencia entre conocimiento e información 

 

• El conocimiento, a diferencia de la información, involucra creencias y 

compromisos. 

• El conocimiento, a diferencia de la información, involucra acción. 

• El conocimiento, al igual que la información varía su significado dependiendo 

del contexto (Nonaka, I; Takeuchi, H., 1999). 

 

Por lo tanto, la creación de conocimiento puede tomar las forma de nuevos 

productos o servicios, la mejora de los procesos organizativos y los sistemas 

conduce a los cambios de la organización, el aumento de la innovación o la 

mejora de las relaciones con los clientes (Metaxiotis & Psarras, 2006). 

Apoyando lo mencionado anteriormente, Lange, (2006) sostiene que, la 

creación y el mantenimiento del conocimiento parece ser todo lo que una 

organización o un país tienen que obtener a su favor si desea mantener y 

mejorar su productividad, la competitividad y el nivel de vida en este siglo. 
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Dicho de otra manera, el conocimiento es un juego emergente de diseño 

organizacional y principios operacionales, procesos, estructuras 

organizacionales, tecnologías y aplicaciones que ayuda al conocimiento de los 

trabajadores a liberar dramáticamente su creatividad y habilidad para entregar 

valor al negocio.   De hecho la administración del conocimiento se refiere a las 

personas y los procesos que usan para compartir información y crear 

conocimiento (Hanley, 1999). 

 

En este mismo sentido, los teóricos opinan que las organizaciones son 

básicamente estructuras de conocimiento. Las organizaciones pueden 

espontáneamente auto-organizarse y transformarse por medio de la creación 

de conocimiento e innovación (Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000). 

 

Por lo tanto, la economía del conocimiento del siglo XXI recompensará  

magníficamente a las mejores organizaciones que estén disponibles de 

adquirir, desarrollar y compartir el conocimiento, organizaciones que hacen 

más que simplemente aprender, organizaciones que también  recuerdan, 

conectan la información aparentemente sin relación para predecir el futuro, y 

así enganchar  a sus empleados en la adquisición y utilización de ideas para 

nuevos productos, servicios, procesos y soluciones que ellos transforman de 

forma individual así como del trabajo y la experiencia colectiva (Heskett, 

Sasser, & Schlesinger, 2003).  

 

El conocimiento toma varias formas en el nivel más básico de la estrategia de 

diferenciación y que abarca lo que se ha denominado conocimiento tácito y 

explicito. El conocimiento explicito es más fácil de obtener y de ser 

intercambiado. Este es relativamente simple, es observable en su uso, 

frecuentemente esquemático por naturaleza, documentable y relativamente 

fácil de comunicar. Por lo tanto, el conocimiento implícito una vez codificado e 

incorporado en cada proceso es así como se gana una ventaja competitiva 

local (Metwally, 2008). Por otra parte, el conocimiento tácito es complejo, difícil 

de ser observado en su uso, rico y frecuentemente no está documentado, difícil 
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de enseñar y difícil de comunicar incluso por la mejor tecnología, este 

frecuentemente no se comparte sin una cultura de aprendizaje e incentivos 

específicos dados por liderazgo.  

 

Sin embargo, recientemente, ha habido un acuerdo generalizado de que el 

conocimiento tácito es fundamental para una ventaja competitiva duradera. Es 

así como el conocimiento tácito es una energía vital y esencial para la 

supervivencia de la empresa. Sin este la empresa está condenada a fallar y 

finalmente a la muerte económica (Metwally, 2008). 

3.10.3      La administración del conocimiento 

 

La mayoría de las organizaciones de hoy tienen algún tipo de proyectos de 

"administración del conocimiento‖ en curso (Spender , 2006). Más allá de ideas 

normativas, los resultados también apoyan un número de tendencias recientes 

del mercado en consultoría, incluyendo el incremento en el énfasis en 

actividades de creación de conocimiento en los sistemas modernos de la 

administración del conocimiento (Ofek & Sarvary, 2001).  

 

Sin embargo, la revisión de la literatura como: journals, revistas académicas, y 

libros de administración muestran un cambio en la definición de la 

administración del conocimiento de un proceso de adquisición, almacenamiento 

y de estructuración de información a la creación y difusión del conocimiento,   

que sobre una organización se establece como un facilitador y conductor de la 

ventaja competitiva (Datta & Sukumar, 2008).  

 

Al mismo tiempo, en la práctica, la administración del conocimiento a menudo 

abarca la identificación y mapeo de los activos intelectuales dentro de la 

organización, generando nuevos conocimientos para la ventaja competitiva 

dentro de la empresa. Es así como la administración del conocimiento puede 

conducir a la ventaja competitiva sostenible. Esto se basa en la premisa o la 

visión de que el conocimiento es intangible y así lo hace un importante 

componente para la ventaja competitiva de la organización (Waddell & Stewart, 
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2008). Sin embargo, la administración del conocimiento debe alinearse con los 

objetivos de la organización para el desarrollo de una ventaja sobre sus 

competidores (Yang & Yen, 2007).  

 

También, el conocimiento es un recurso que puede ayudar en la solución de 

problemas (Parise & Henderson, 2001). El bienestar económico y las ventajas 

competitivas se basan estrictamente en los recursos del conocimiento: la 

experiencia adquirida, el conocimiento de las personas, educación, 

capacitación, redes profesionales, colaboración y las habilidades para la 

innovación. Otros tipos de recursos en esta área incluyen el conocimiento en 

las mercancías, capital intelectual, capital humano, capital del cliente y capital 

del mercado, juntos, estos conocimientos son los principales factores de 

producción en una economía basada en el conocimiento (Sireteanu & Bedrule, 

2007). 

 

Sin embargo en el mundo, existen otras posturas ligeramente diferente, como 

el hecho de que el éxito económico de los países está directamente 

determinado por la calidad de sus sistemas de aprendizaje, y el factor de 

producción más eficiente es el capital humano, expresados por los 

conocimientos, competencias, habilidades creativas y morales características 

de los miembros de la sociedad, todos en gran forma tallados por el sistema 

educativo. La administración del conocimiento puede ser visto como una 

colección de los procesos de aprendizaje asociados con la exploración, el 

intercambio y la difusión de los conocimientos humanos utilizando la tecnología 

más apropiada, bajo la influencia del entorno cultural que se suma al desarrollo 

del capital de una organización y facilita su desempeño. 

 

La administración del conocimiento ha tenido una evolución ascendente desde 

la era de los datos y la información a la de la economía del conocimiento. Por lo 

tanto el conocimiento es la herramienta necesaria para el funcionamiento de la 

industria actual. La cual debe tener una posición importante en los sistemas 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

203 

 

educativos y de entrenamiento, debe convertirse en una disciplina académica, 

con principios basados en la investigación científica.  

 

De igual forma, también la administración del conocimiento tiene la capacidad 

organizacional que identifica, localiza (crea o adquiere), transfiere, convierte, y 

distribuye conocimiento  a través de la ventaja competitiva. Es decir 

actualmente las empresas necesitan un sistema de administración del 

conocimiento que recoja los recursos correctos, sintetice los insumos y los 

combiné con los conocimientos existentes (Sofka & Teichert, 2009) 

 

Definitivamente, la administración del conocimiento es una característica 

definitoria de las organizaciones y en su capacidad para competir,  este es 

cada vez más importante, de tal manera que las empresas se constituyen en 

organizaciones intensivas en conocimiento (Rainbird & Walters, 

2007).Finalmente, llama poderosamente la atención el hecho de que 

actualmente las compañías dan un cuidado especial al aprendizaje y a la 

transferencia del conocimiento y de habilidades, tanto como lo hacen con las 

tecnologías y los procesos. De esta forma la administración del conocimiento 

abarca todas las actividades encaminadas a generar, compartir, utilizar, 

ofrecer, y la medición de los conocimientos de la organización, y de acuerdo 

con  (Stankosky, 2005).   

3.10.4       Los elementos clave de la administración del conocimiento 

 

Los elementos clave de la administración del conocimiento   pueden ser 

agrupados de la siguiente manera. 

 

Liderazgo implica los procesos de la toma de decisiones relacionadas con el 

entorno empresarial, en un nivel estratégico y en el plano institucional, lo que 

involucra: valores, objetivos, conocimientos necesarios, las fuentes de 

conocimiento y la asignación de recursos de conocimiento. La organización, 

apoyada  en un liderazgo coherente y activo, diseñará una estrategia que alinie   

la visión y la misión. La visión está determinada por los recursos y las 
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capacidades. Obviamente deberá ser sensible a las necesidades y 

expectativas del cliente (actual y potencial) (Martín-Castilla & Rodríguez-Ruiz, 

2008). 

Organización se refiere a los aspectos operativos sobre los conocimientos, 

incluidos las funciones organizacionales, procesos, estructuras formales e 

informales, las medidas de control, mejora de procesos y el rediseño de los 

procesos del negocio. 

 

 

Tecnología significa el acercarse a las tecnologías de la información 

específicas para   apoyar y/o utilizar estrategias y operaciones de la 

administración del conocimiento. 

Aprendizaje se refiere al comportamiento organizacional y a los aspectos de 

ingeniería social. El elemento del aprendizaje se concentra en principios y 

prácticas que aseguren la colaboración entre las personas y un máximo de 

distribución del conocimiento. La atención se centra en la identificación y 

aplicación de los atributos necesarios para lograr una "organización del 

aprendizaje". Pero es importante resaltar que el sistema de administración del 

conocimiento debe ser desarrollado de tal manera que estén de acuerdo de 

manera integral a la organización es decir, a la estructura y la cultura 

(Anantatmula, 2007). 

 

Ilustración 33 Elementos del conocimiento 

 

Fuente:  Stankosky, M. (2005). Creating the Discipline of Knowledge Management The Latest in University Research. 

Elsevier Butterwoth-Heinemann . 
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Habiendo reconocido los beneficios de la Administración del Conocimiento, las 

organizaciones desarrollan estrategias para establecer una vinculación con sus 

estrategias empresariales. Como la Administración del Conocimiento tiene el 

objetivo de crear un entorno en virtud del cual se pueden lograr ventajas 

competitivas, el proceso de adquisición y difusión de nuevos conocimientos 

deben ser controlados con el fin de mejorar las estrategias de la Administración 

del Conocimiento. 

 

La Administración del Conocimiento es el marco de referencia dentro del cual la 

organización observa todos los pasos como procesos del conocimiento.  Y que 

además la investigación académica y las mejores prácticas en la industria 

tienen un vínculo positivo con la Administración del Conocimiento que lleva a la 

ventaja competitiva sostenible en un mundo cambiante, y en un ambiente volátil 

dentro del cual operan las empresas. Sin embargo, a pesar de todo lo 

mencionado anteriormente, no todas las organizaciones hacen inversiones 

importantes en el despliegue de sistemas de la Administración del 

Conocimiento y que derive en obtener beneficios equitativos en términos de la 

ventaja competitiva (Datta & Sukumar, 2008).  

3.10.5 Transmisión del conocimiento  

 

A lo largo de su historia, el hombre ha identificado el conocimiento como fuente 

generadora de progreso y, a la vez, como resultado de sus inventos y 

descubrimientos. En este sentido, varios autores plantean que el cambio 

fundamental que experimenta la humanidad actualmente es la transición del 

paradigma de la sociedad industrial al paradigma propio de la sociedad del 

conocimiento, en el que este último, se concibe como el activo más importante 

en las organizaciones, así como un producto y una fuente de ventajas 

competitivas, innovación, desarrollo e ingresos (Núñez Paula & Núñez Govín, 

2005). Sin embargo también la difusión del conocimiento desempeña un papel 

importante, en la creación y distribución de la riqueza (Sorenson, Rivkin, & 

Fleming, 2002). 
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Específicamente, Alavi Y Leidner, (2001) proponen que el conocimiento 

representa la información que poseen en la mente las personas, 

específicamente "información personalizada (que pueden o no ser nuevos, 

únicos, útiles o precisos) en relación con los hechos, procedimientos, 

conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, y juicios‖. Y que estos 

pueden ser transmitidos estableciendo un vínculo, en el cual, la eficacia en la 

conexión se puede medir por la fuerza del conocimiento y de la relación entre el 

contribuyente y receptor de conocimiento. Por ejemplo, un empleado puede 

creer que posee conocimientos vitales que, si se utilizan apropiadamente por 

algunos otros miembros de la organización, se beneficiaría toda la organización 

(Serenko, Bontis, & Hardie, 2007).  

 

Sin embargo es importante tener en cuenta  que el proceso de creación de 

conocimiento organizacional es permitido por tres factores: el caos creativo, 

que  implica una reflexión sobre las contradicciones en el medio ambiente y 

dentro de las organizaciones, la redundancia  de la información, que implica el 

intercambio de conocimiento tácito entre los miembros de la organización, y el 

requisito de variedad, lo que implica que la construcción de la información en la 

organización  y de  los canales de procesamiento   coincidan con la información 

impuesta por el medio ambiente (Levina, 2009). Por lo tanto, un aspecto a 

resaltar es que la acumulación del conocimiento organizacional reside en los 

procesos dentro de la empresa y en la cabeza del personal contratado por la 

organización (Jambekar & Pelc, 2006). 

 

 Sveilby, (2001) propone nueve tipos básicos de transferencias del 

conocimiento: 

1.- Entre individuos (comunicación entre los empleados), 2.-De un individuo 

hacia la estructura externa (empleados transfiriendo sus conocimientos en el 

mundo exterior), 3.-De la estructura externa a las personas (los empleados 

aprenden de los clientes, proveedores y otros), 4.-De la competencia individual 

en la estructura interna (capturando las competencias individuales en las bases 

de datos), 5.- De la estructura interna a la competencia individual (capturando 
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competencias individuales en un sistema), 6.-Dentro de la estructura externa  

(la comunicación entre clientes, proveedores, y otros), 7.-Del exterior a la 

estructura interna (aprendizaje organizacional del mundo exterior), 8.-Del 

interior de la organización a la estructura externa (aprendizaje del público 

externo  de la organización),  9.-Dentro de la estructura interna (entre los 

sistemas de organización). 

 

 Desde una perspectiva cognitiva, se supone que las organizaciones son 

sistemas abiertos, que desarrollan conocimiento por el modelado preciso del 

mundo real. La transferencia del conocimiento no es en un movimiento 

unidireccional de conocimientos, por lo tanto el conocimiento se difunden en 

ambos sentidos de las personas y equipos.  Para mejorar la transferencia del 

conocimiento de las personas a la estructura externa, los empleados han de 

ser capacitados para comprender a los clientes, por medio  de la rotación de 

puestos de trabajo que atienden y se ocupan de los clientes, mediante la 

celebración de seminarios de productos, y proporcionando educación al cliente.  

Manteniendo una buena relación entre el personal de la propia organización y 

las personas externas a la organización que facilitará la transferencia de 

conocimientos de la estructura externa a los individuos. Pero además es 

importante resaltar que para crear una cultura de colaboración y de innovación, 

el conocimiento debe ser compartido a través de las fronteras existentes en la 

organización (Murrell, Forte-Trammell, y Bing, 2009). 

Para lograr transferir el conocimiento de la estructura externa, las actividades  

deben ser enfocadas en encontrar socios y alianzas, para mejorar la imagen 

corporativa y la calidad, llevando a cabo seminarios de los productos y 

programas de ex alumnos (Muthusamy & Palanisamy, 2004).   

 

Las diferencias en estilos, acercamientos etc. Entre conocimiento tradicional y 

el proceso estratégico basado en el conocimiento se presenta en la tabla 18.   

De tal manera, que el conocimiento es más que información. La información 

son datos organizados en patrones significativos. La información es 

transformada en conocimiento cuando una persona lee, entiende, interpreta y 
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aplica la información a una función específica de trabajo. El conocimiento se 

convierte en visible cuando una persona experimentada pone en práctica las 

lecciones aprendidas a través del tiempo (Chyi & Yang, 2000).  

 

Por lo tanto, para mantener la competitividad y la creatividad, y para la 

acumulación de conocimientos más avanzados y mejores que el de los 

competidores, las organizaciones necesitan desplegar e implementar la gestión 

del conocimiento y establecer en la comunidad su práctica para alentar a los 

empleados a compartir sus conocimientos con el fin de mejorar el nivel de 

conocimiento de toda la organización (Ting, Chi, & Kou, 2007). 

 

 

Sin embargo, es necesario vigilar la transferencia del conocimiento para que se 

realice de una manera efectiva ya que podría suceder que a falta de 

reciprocidad, algunos de los actores reciben más conocimientos de lo que ellos 

transmiten, lo que puede ser en detrimento para los procesos de creación de 

conocimiento  perseguidos por una empresa (VanWijk, Vanden Bosch, 

Voberda, & Heinhuis, 2005). 

Tabla 18 Comparación entre el proceso estratégico tradicional y el proceso estratégico basado en el conocimiento. 

 Proceso  estratégico tradicional Proceso estratégico basado en el 
conocimiento 

 
 

Estilo 

 
De arriba hacia abajo,  y  vertical   

intercambio de información 
 

 
En toda la organización, y lateral 

intercambio de información  
 

Acercamiento Análisis de los conductores de la 
información 

Ambos métodos, analítico e 
intuitivo 

 
Énfasis 

 
El pensamiento convergente y la  

reducción de la variedad 
 

 
Pensamiento divergente, variedad 

de información, y amplificación 

 
Tipo 

 
Certidumbres  orientadas 

 

 
Incertidumbre orientada 

 

 
Heurística cognitiva 

 
Análisis causal, y lógica deductiva 

Ambos métodos inductivo y lógico 
deductivo (especial énfasis en la 
intuición/ metáforas/ analogías. 

 

Fuente: Muthusamy, S., & Palanisamy, R. (2004). Leveranging Cognition for Competitive Advantage: A Knowledge-Based 
Strategy Process. Journal of Information & Knowledge Management , 3 (3), 259-272. 
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3.10.6     Participación y compromiso del empleado 

 

Es ampliamente aceptado que el conocimiento de los empleados en sí mismo 

es una ventaja competitiva, la extensión de la distribución de su conocimiento  

así como compartirlo, indica el potencial de la generación de una ventaja 

competitiva (Muthusamy, 2008). Por lo tanto, el crecimiento del conocimiento 

en el trabajo y el conocimiento de los trabajadores requiere no sólo la habilidad 

para encontrar y tener acceso a la información y el conocimiento, sino también 

la habilidad para compartir esto en forma sincrónica y asincrónica en términos 

de tiempo y lugar (Dotsika & Patrick, 2006). 

 

De acuerdo, con Ihrig, Knyphausen-Aufseβ, y O’Gorman, (2006)  afirman que el 

conocimiento es una propiedad de un individuo específico en contraste con 

otros individuos en la sociedad, cada uno de los cuales tiene distintos tipos de 

conocimientos. El conocimiento influye en la persona a actuar en circunstancias 

particulares dentro de las organizaciones basadas en el conocimiento y que 

además aspiran a sostener la ventaja competitiva, el proceso estratégico es 

dirigido a la síntesis de varios flujos de información laterales y de abajo hacia 

arriba.  

 

Por lo tanto, las organizaciones se desarrollan coordinando mecanismos para 

obtener información no sólo desde la línea frontal de los empleados, sino 

también de los distribuidores y proveedores.  Es así como las empresas e 

individuos pueden adquirir conocimiento en un gran número de formas 

(Grønhaug.k. & Ottesen, 2007). Pero además las organizaciones pueden ganar 

conocimiento mediante la observación de otras empresas y tratar de aprender 

de sus experiencias (Havveman, 1993).  

 

De manera similar el conocimiento experimental de múltiples fuentes permite a 

los administradores solucionar los problemas rápidamente e identificar nuevas 

oportunidades (Eisenhardt, 1989). Por lo tanto, una cuestión importante, si su 

aplicación puede ser algo único para la empresa, y que además, sea difícil de 

imitar, permite obtener una ventaja competitiva. 
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Además, el papel de los recursos humanos es la creación de la ventaja 

competitiva, los cuales la amplifican a través del aprendizaje y de su relación 

con el conocimiento (Hatch & Dyer, 2004). El uso de la información de los 

empleados en el proceso de planificación motiva a los empleados a ser 

perceptivos de los cambios en el medio ambiente. Por ejemplo, Hewlett-

Packard utiliza ejercicios de simulación en los que los trabajadores pretenden, 

ser los clientes y realizan la evaluación de los productos de los competidores. 

Esto no sólo da energía a los empleados para ser perceptivo de los cambios en 

el medio ambiente, sino también renueva la mentalidad de toda la organización.  

 

Esto significa que el proceso estratégico deben involucrar las propuestas y 

discusiones libres en lugar de forzar el conocimiento y la experiencia (Stacey, 

1995). Por otro lado, Senge, (1994) sugiere que el proceso de la estrategia 

debería involucrar un diálogo abierto que estimule a los empleados a pensar 

juntos, de manera que las opiniones individuales desempeñen un papel 

importante, pero no son determinantes. Un buen diálogo contribuye al 

reconocimiento de los patrones de interacción, tales como, el comportamiento 

defensivo, el cual bloquea el proceso de aprendizaje. El diálogo también amplía 

el alcance de las decisiones estratégicas para mejorar la variedad, la 

conectividad, y la representatividad del conocimiento en una empresa. 

 

Importante es la tolerancia a la ambigüedad y la apertura a los desafíos  

ya que mejoran la habilidad de los individuos para detectar variaciones en el 

medio ambiente y así desarrollar nuevos conocimientos (Chapman & 

Chapman, 1967). Por lo tanto las organizaciones deben promover un clima de 

trabajo que aliente a los administradores a tolerar la ambigüedad y los retos de 

los trabajadores.  

 

Sin embargo, es importe tener bien claro y definido  para los empleados, así 

como para los administradores de la empresa, que la supervivencia y el éxito 

de la empresa dependen del flujo de conocimiento ya que éste tiene un 
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específico valor económico, que está relacionado con las estrategias de la 

empresa, los objetivos del negocio, las características del mercado de la 

tecnología que la empresa utiliza y el mercado de productos y servicios 

(Bellini.E. & lo Storto, 2006).  

 

Habría que decir, que de acuerdo con investigaciones sobre el impacto de la 

motivación del personal y su desempeño, revelan que la relación entre la 

recompensa y la generación de conocimiento e innovación el comportamiento 

de los trabajadores aún no está claro (Åmo, 2006). 

 

3.10.7      Formas de adquirir conocimiento 

 

Acorde con Davenport y Prusak,( 2000), consideran que las organizaciones 

pueden adquirir o generar conocimiento a partir de las siguientes formas. Las 

dos primeras son externas y las ultimas  tres son internas.  

Adquisición.  En  muchas ocasiones las organizaciones requieren 

conocimiento específico para mejorar un proceso, producto o servicio 

específico. En estos casos, las organizaciones recurren generalmente a la 

adquisición de otra empresa pequeña que sea intensiva en el tipo de 

conocimiento que se requiere. A través de esta modalidad, el comprador se 

apropia del conocimento y de los derechos comerciales de estos. Éste es un 

mecanismo externo para acceder al conocimiento requerido.  

Alquiler. Esta modalidad consiste en el alquiler de una fuente de conocimiento. 

En el ambiente empresarial la forma más habitual es el apoyo económico a la 

actividad investigadora que se desarrolla en las universidades, a cambio de 

utilizar los derechos comerciales de los conocimientos que se generen. En este 

caso, la empresa no se apropia de los derechos comerciales, pero sí los puede 

emplear en sus procesos, productos, servicios o sistemas,ésta es otra forma 

externa de generación de conocimiento. 
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Asignación de recursos. Tal vez la manera más tradicional para generar 

conocimiento en las organizaciones sea a través de la conformación de grupos 

especificos que desempeñan esta función. Estos grupos tienen como 

responsabilidad la de desarrollar investigación apuntada a responder a las 

necesidades de conocimiento organizacional. Los derechos comerciales de los 

conocimientos que se generan en estos equipos pertenecen a la propia 

organización, al ser esta una forma interna de generación de conocimiento. 

Adaptación. Este método obliga a la innovación a través de la presentación de 

situaciones cambiantes a los miembros de la organización. Desde esta 

perspectiva la innovación se transforma en la única alternativa de 

sobrevivencia. En muchas ocasiones el éxito es el peor enemigo de las 

organizaciones, ya que les atrofia su capacidad de adaptación al medio. éste 

es un mecanismo interno de generación de conocimiento.    

Fusión.Este método consiste en la generación deliberada de complejidad y 

conflicto con el fin de crear una nueva sinergia. Para ello, se reúnen personas 

que aporten distintos puntos de vista, los cuales en conjunto desrrollan un 

proyecto o la solución a un problema. A través de este medio se desarrollan 

ideas nuevas o se recombinan las ideas viejas tomando configuraciones de 

conocimientos nuevas. Este es un medio interno de generación de 

conocimiento.  

 

Sin embargo, no siempre se tiene éxito en la transmisiòn del conocimiento 

entre  los individuos dentro de las organizaciones, por lo tanto es necesario 

observar  que la cantidad de conocimiento incrustada en un proceso puede ser 

representada como la cantidad de tiempo necesario que una persona promedio 

necesita para aprender como completar el proceso correctamente. El 

conocimiento puede ser también representado por el proceso de instrucciones 

requeridas para generar el proceso de salidas exitosamente. Usando un 

individuo común como el punto de referencia, el tiempo de aprendizaje es 

proporcionado por la cantidad de conocimiento adquirido y aprendido. En esta 

forma, el tiempo de aprendizaje puede ser usado como un indicador de sentido 
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común de la cantidad de conocimiento incrustado dentro de un proceso dado 

(Kannan & Akhilesh, 2002).    

  

  3.10.8      El conocimiento como ventaja competitiva 

 

La teoría reconoce que el conocimiento, no es simplemente información, es el 

activo más grande de una institución. Incluye las estrategias y los procesos 

para identificar, capturar, compartir y liberar el conocimiento requerido para 

sobrevivir y competir exitosamente en el siglo XXI (Gautschi, 1999).   

 

Por lo tanto, actualmente muchas empresas observan a la adquisición de 

nuevo conocimiento como una ruta para la ventaja competitiva (Englhis, 

Solomon, Goldsmith, & Davey, 2005). Debido a que, en la nueva economía, la 

ventaja competitiva sostenida de una empresa fluye de su capacidad para crear 

y explotar nuevos conocimientos. En consecuencia, la necesidad de los altos 

ejecutivos para crear y mantener la ventaja competitiva para sus empresas es 

mayor que nunca (Franken & Braganza, 2006). Es así como el conocimiento es 

visto como la clave para desarrollar una ventaja competitiva y gran parte de la 

investigación ha estudiado cómo el conocimiento es adquirido por una empresa 

(Pavlovich & Doyle Corner, 2006). 

 

Es indudable que la identificación de los factores que determinan la ventaja 

competitiva de las organizaciones, ha sido uno de los grandes temas de debate 

en los últimos años (Tristá, 2006). De hecho, se sugiere que los recursos que 

son valiosos, raros, inimitables y no sustituibles, tienen el potencial de 

suministrar a las empresas una ventaja competitiva sostenible (Barney J. , 

1991). Probablemente en el mundo, las fuentes tradicionales de ventaja 

competitiva se copian con facilidad, la administración del conocimiento ha 

emergido como una importante fuente de ventaja competitiva sostenible 

(Pillania R. K., 2008). De hecho, muchos teóricos de la estrategia  sostienen 

que los conocimientos privados que la empresa tiene es la clave para obtener 

una ventaja competitiva sostenida (Spender J.-C. , 2006).  
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El conocimiento es hoy, el insumo básico que permite que las organizaciones 

puedan conservarse en un proceso de innovación continua, mejorando sus 

procesos, productos y servicios. Este recurso se encuentra alojado en los 

miembros de la organización, y en la medida que las organizaciones sean 

capaces de gestionarlo correctamente, podrán disponer de la ventaja 

competitiva sustentable (Tohá, 2006).  

 

 

 

 

 

 

 

 

De tal forma que la información se ha convertido en uno de los aspectos más 

importante en nuestra economía, y en la mayoría de las corporaciones se cree, 

que a través del conocimiento se puede obtener ventaja competitiva sostenidas 

(Anthes, 1998).  Es bien cierto que, durante los tiempos de incertidumbre 

frecuentemente obliga a las empresas a buscar el conocimiento que otras 

compañías poseen. Las compañías japonesas acumulan el conocimiento 

adquirido del exterior y lo comparten ampliamente dentro de las 

organizaciones, lo toman como parte de su base de conocimiento y es utilizado 

para el desarrollo de nuevas tecnologías y productos, es precisamente esta 

actividad dual, interna y externa las que vitalizan a la continua innovación de 

las empresas japonesas, a su vez, las conduce a la ventaja competitiva 

(Iglesias H. , 2002). La ilustración 34 muestra la obtención de la ventaja 

competitiva mediante el conocimiento y la innovación. 

 

El conocimiento puede ser catalogado como otro recurso estratégico 

corporativo, el cual, debería ser activamente administrado si se quiere proveer 

a las compañías con una ventaja competitiva sustentable. A diferencia de otros 

Ilustración 34 Ventaja competitiva a través del conocimiento 

 

Fuente: Nonaka, I; Takeuchi, H. (1999). La organizaciòn creadora de conocimiento; como las compañias 
japonesas crean la dinámica de la innovación. Ciudad de México, México: Oxford University Press. 
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recursos corporativos, el valor crece con la persistencia en compartir e 

intercambia el conocimiento (Henard & McFadyen, 2006). De tal manera que 

resulta de trascendental importancia para la empresa tener claro que la 

sostenibilidad de la ventaja proviene de saber más acerca de algunas cosas 

que los competidores, combinado con el tiempo, las limitaciones que enfrentan 

los competidores en la adquisición de conocimientos similares y además  de lo 

mucho que invierte los competidores para poder igualar la ventaja de la 

empresa. Dicho de otra manera, evidencias en las investigaciones confirman 

que la acumulación del conocimiento contribuye a mejorar la ventaja 

competitiva de la empresa (Van Den Bosch, Baaij, & Volberda, 2005). 

 

Algo semejante ocurre con Eustance, (2003) comenta que en años recientes, 

importantes esfuerzos se han dedicado para entender y enfatizar el rol del 

conocimiento para obtener una ventaja competitiva. En ésta era del 

conocimiento, se ha reconocido ampliamente que los activos intangibles de una 

organización serán la clave para crear ventajas competitivas, y crecer a un 

ritmo acelerado (Sveiby, 1992). Además se ha propiciado el cambio de los 

factores tradicionales de producción, los cuales solían ser el capital, la tierra o 

la mano de obra, a el único recurso significativo que puede conducir a la 

obtención de resultados sociales y económicos y como consecuencia ventaja 

competitiva, y el cual es el conocimiento (Drucker, 1993). 

 
Es así, como la ventaja competitiva se deriva de la configuración específica de 

la empresa de sus intangibles como el conocimiento y a través de los cuales, 

añade valor al producto final o servicio (Schumpeter, J, 1942) (Penrose, 1959) 

(Grant, R., 1998). Al mismo tiempo, la importancia del conocimiento como un 

recurso estratégico y su papel en la ventaja competitiva de la empresa ha sido 

ampliamente reconocido últimamente por un gran número de estudiosos 

(Drucker, 1993), (Nonaka & Takeuchi, 1995), (Spender, 1996), (Devenport & 

Prusak, 1998). Al igual que lo anterior, en momentos actuales, el conocimiento 

desempeña un papel fundamental en la formulación de las estrategias 

empresariales, como el único recurso corporativo que puede proporcionar 

ventaja competitiva sostenible (Rumelt R. , 1974).  
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Definitivamente, es tan amplia la literatura en este tema, que al examinar el 

papel del conocimiento en apoyo a la ventaja competitiva en las distintas 

disciplinas, la posesión de conjuntos de conocimientos únicos se consideran 

determinantes para que la ventaja competitiva sea sostenida (Collins & 

Montgomery, 1995). Todo lo anterior confirma que estamos en la economía del 

conocimiento donde la creación continua de conocimiento es la clave para que 

las organizaciones obtengan una ventaja competitiva sostenida (Pillania, 2008). 

Por lo tanto, el acercamiento a la administración del conocimiento significa que 

las empresas persiguen la creación de una ventaja competitiva sustentable 

mediante el aprendizaje continuo de la organización y que emana del interior 

de la articulación y formalización de diversos tipos de conocimientos 

(Davenport & Prusak, 2000). En consecuencia, el resultado de la utilización 

coordinada del conocimiento, es la formulación de estrategias para alcanzar la 

ventaja competitiva, e implementarlas en la organización. Las cuales pueden 

estar dirigidas para crear estructuras concretas  y mejorar los productos, 

herramientas y procesos (Sveilby, 2001).  

 

Así, los individuos y los grupos con las competencias y capacidades correctas, 

en el puesto de trabajo correcto dan como resultado una ventaja competitiva y 

como consecuencia un desempeño financiero superior en el mercado. En 

definitiva, crear y sostener las ventajas competitivas es el núcleo principal de la 

administración estratégica  (Barney J. , 1991); (Hamel, G; Prahalad, CK, 1994), 

(Porter M. , 1985). 

 

Ahora bien, la organización que quiere construir ventajas competitivas que no 

pueden ser fácilmente erosionadas por las fuerzas del medio ambiente, debe 

enfocarse en la construcción de las capacidades y recursos de la organización 

que son valiosos, raros, y no son fácilmente imitables por los competidores 

(Barney J. , 1991). Lo anterior significa, que una de las bases centrales para 

lograr ventajas competitivas es la capacidad organizacional para crear 

continuamente nuevos conocimientos así como su transferencia a través de 
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distintos niveles y partes de la organización (Kag & Sushil, 2002); (Nonaka & 

Takeuchi, 1995).  

 

Por otro lado, otro aspecto relevante, es la flexibilidad de las organizaciones 

que resulta ser esencial para la competitividad en el presente ambiente 

económico (Hatch, 2001). Entre las razones que sustentan y llaman 

mayormente la atención en la agilidad de la organización se encuentra la 

creciente sofisticación de las tecnologías de la información para  la creación de 

nuevos modelos de negocio y de ventajas competitivas sostenidas (Lee, 

Sambamurthy, Lim, & Wei, 2008). 

 

Como se ha dicho anteriormente, este aprendizaje debe ser para la 

organización  un proceso dinámico de creación de conocimiento que involucran 

las diversas interacciones de los empleados en varios niveles de la 

organización, especialmente compartiendo las competencias individuales y el 

conocimiento a través de toda la organización. Una «organización que 

aprende» es un organismo experto en la creación, adquisición, y la 

transferencia de conocimientos y la modificación de su comportamiento que 

reflejan los nuevos conocimientos (Senge, 1994). Por lo tanto, el éxito de la 

organización depende de la habilidad para entender el vínculo entre los 

resultados de los negocios y las personas. Individuos y grupos de empleados 

permiten a las organizaciones ofrecer un rendimiento superior para lograr 

ventajas competitivas (Boulter, Dalzier, & Hill, 1996).  

 

A su vez, el nivel de las competencias individuales y de grupo son una 

 preciosa semilla de desarrollo organizacional y de competencias (Wisher, 

1994). Por lo tanto, las capacidades individuales y la de los grupos necesitan 

ser amplificada para hacer el futuro significativo y realizable  (Chattel, 1995). El 

conocimiento individual y la comunicación de sus conocimientos en todos los 

niveles son necesarios para mejorar las competencias de la organización 

(Prahalad & Hamel, 1990). Tales competencias se incrementarán a través de la 

cadena de valor de la empresa,  la cual mejorará la capacidad de dotar a los 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

218 

 

productos y  los servicios de una alta dosis de valor intangible. Esto se 

consigue al incorporar un mejor diseño en los productos, mejor atención para 

los clientes, respuestas más rápidas al mercado, etc. Ventajas competitivas 

que provienen del conocimiento de los miembros de la organización (Tohá, 

2006). 

 

Por lo tanto, la ventaja competitiva sostenida representa el éxito de la empresa 

en el continuo aprovechamiento de  las oportunidades  competitivas  para 

mejorar su desempeño,  defendiéndose el mismo en contra de nuevos rivales, 

de movimientos de la competencia, así como erigir barreras a la erosión de su 

ventaja competitiva imperante (Piccoli & Ives, 2005). 

 

Especialmente, en ésta  era de cambios, donde cualquier estrategia que se 

intente es más difícil para crear una ventaja competitiva  y poder mantenerla  

cada año que pasa (Chang, 2006). Sin embargo, ante el ambiente competitivo 

tan volátil,   la organización debe de realizar con rapidez y cuidado la transición 

económica de la era de ventaja competitiva basada en la información a la 

ventaja competitiva basada en el conocimiento (Scorţa, 2008). Finalmente, la 

literatura acerca de la importancia del conocimiento para generar ventaja 

competitiva es muy amplia, una cuestión clave para las organizaciones que  

intentan utilizar los conocimientos para la  creación y el sustento de la ventaja 

competitiva es la comprensión de los recursos y actividades en una 

organización deben de enfocarse en el desarrollo de capacidades, teniendo en 

cuenta la especificidad del conocimiento y los tipos de conocimiento (tácito 

versus explícita) que son utilizados en las actividades de la organización (Silvi 

& Cuganesean, 2006). Las empresas deben de  invertir en las actividades del 

conocimiento, incluso si la función de la producción se subcontrata (Adner & 

Kapoor, 2009). 

3.10.9      La cadena de valor del conocimiento 

 

El conocimiento rara vez es compartido entre las empresas, incluso si se 

encuentran en la misma cadena de valor. Las empresas más que nunca 
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requieren compartir e intercambiar el conocimiento  y elaborar proyectos 

cooperando unos con otros moviéndose a lo largo de la cadena de valor que se 

extiende hasta formar una red de actores que están interesados y que 

voluntariamente participan en las actividades de la empresa (Ganzaroli, Orsi, 

Pierani, & Pilotti, 2007).  

 

Sin embargo, antes de tomar alguna decisión, es necesario realizar un análisis 

y formularse algunas preguntas principalmente sobre. ¿Cuáles son las 

características de las empresas que deben de reforzarse mutuamente para 

hacer una alianza más valiosa? (Mindruta, 2009). En el modelo de la cadena de 

valor del conocimiento se identifican cinco  actividades primarias (adquisición, 

selección de generación, asimilación, y de emisiones) y cuatro clases de 

actividades secundarias que orquestan los episodios de la administración del 

conocimiento (medición, control coordinación, liderazgo). 

 

La importancia del conocimiento en el crecimiento de los negocios, en los últimos 

años, ha sido bien establecida (Bessant, J.; Phelps, B; Adams, R., 2005). El 

conocimiento ayuda al producto estratégico de la empresa y en el desarrollo del 

Ilustración 35 La cadena de valor del conocimiento 

 

Fuente:  Holsapple, C., & Jones, K. (2007). Knowledge chain activity classes:Impacts on competitiveness and the Importance of 
Technology Support. (M. Jennex, Ed.) International Journal of Knowledge Management , 3 (3), 29. 
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mercado es una forma para lograr diferenciación y ventaja competitiva. Sin 

embargo, la habilidad para almacenar, capturar y diseminar el conocimiento a 

través y dentro de la organización ha desafiado a los administradores por muchos 

años. Como el ciclo de vida del producto se ha acelerado, la complejidad y 

volatilidad del ambiente se ha incrementado, y la necesidad de administrar el 

conocimiento se ha convertido en más intensa. La estrategia de diferenciación 

frecuentemente hace énfasis de que el conocimiento agrega valor a los productos 

dándoles características únicas las cuales los diferenciarán de los de la 

competencia. Por lo tanto muchas empresas observan la adquisición de nuevo 

conocimiento como una ruta hacia la ventaja competitiva (Danskin, Englis, 

Solomon, Goldsmith, & Dave, 2005).  

 

 

3.11     Teoría de la gestión ambiental 

 

La degradación del medio ambiente alcanza actualmente niveles sin 

precedentes en la historia y la pobreza afecta a una parte importante de la 

población mundial. No es extraño, por lo tanto, que estos problemas se cuenten 

hoy entre los principales desafíos a los que se enfrenta la comunidad 

internacional (Tortella, 2006). Según, la teoría de la economía ambiental, esta 

interpreta la degradación ambiental como ―un fallo del mercado‖ que se 

produce cuando el sistema de precios no refleja el deterioro del medio 

ambiente, o lo que es lo mismo, la escasez de recursos o la contaminación que 

la producción de un bien genera (Dasgupta, 1990). 

 

El consumo de bienes y energía asociado al crecimiento económico también ha 

producido una gran cantidad de desperdicios superando el tiempo que sería 

necesario para que los ecosistemas los asimilaran y nulificaran de forma 

natural. La degradación contemporánea ha alcanzado tal magnitud que hasta 

los estudios más serios advierten que, de continuar, el porvenir de las futuras 

generaciones puede verse amenazado (Comisión Mundial del Medio Ambiente 

y del Desarrollo, 1992). Tanto las sociedades de alto consumo de los países 
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desarrollados como la pobreza de los países en desarrollo representan una 

amenaza para el medio ambiente. 

 

Aunque los países desarrollados sólo representan cerca del 15% de la 

población mundial son responsables del 56% del consumo a escala global, 

mientras que el 40% de la población mundial ubicada en los países más pobres 

es responsable únicamente del 11% del consumo. La pobreza, además, ha 

llevado a los países menos desarrollados a intensificar el deterioro y la 

explotación excesiva del medio ambiente, con el fin de incrementar sus 

exportaciones en su lucha por generar ingresos que les permitan hacer frente a 

las demandas de su creciente población, y realizar los pagos de las enormes 

deudas externas que los caracterizan (Comisión Mundial del Medio Ambiente y 

del Desarrollo, 1992). Por consiguiente, la protección del medio ambiente es 

una necesidad y un deber compartido por todos los Estados de la comunidad 

internacional resaltando la importancia de la cooperación para proteger el 

medio ambiente.  ―La protección del medio ambiente, si se intentara por un solo 

Estado o incluso por un grupo aislado de Estados, sería un esfuerzo inútil en la 

medida que el reto consiste en combatir una amenaza para la supervivencia de 

la raza humana que tiene una dimensión mundial‖ (Tomuschat, 1999). 

 
Por otra parte, los recursos ecológicos y de otro tipo son necesarios para 

mantener las actividades económicas, incluido el comercio internacional. El 

comercio internacional facilita un mejor aprovechamiento de los recursos 

naturales y su eficiente distribución a través de la explotación de aquellos 

sectores económicos que gracias a la abundancia de recursos naturales y 

humanos o capacidad tecnológica, producen bienes o servicios en un 

determinado país a menor costo, algo que se conoce como ―ventajas 

comparativas‖ (Tugores, 1999). De este modo, el comercio internacional 

permite a los distintos países, vender sus productos a otros estados que los 

producen a un costo más alto, o que los necesitan. 

 

Por otro lado, los tratados internacionales del medio ambiente en vigor. Están 

destinados a resolver una gran diversidad y cantidad de problemas, entre los 
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que se encuentra los problemas ambientales internacionales más apremiantes, 

como son: el sobre calentamiento de la tierra, la degradación de la capa de 

ozono, la extinción de especies animales y vegetales y la protección de la 

biodiversidad biológica, entre otros. 

 

Actualmente, la Organización Mundial del Comercio (OMC) es la institución 

encargada de administrar el gran número de acuerdos comerciales de los que 

se compone el régimen del comercio internacional. Con acuerdos comerciales 

en ámbitos materiales tan diversos como el comercio de mercancías, servicios, 

aspectos de la propiedad intelectual relacionados con el comercio, y con un 

órgano de solución de diferencias de competencia obligatoria que ha sido 

dotado con facultades para adoptar sanciones comerciales, la OMC es una de 

las instituciones internacionales de mayor influencia a escala internacional 

(Kelly C. R., 2006). 

 

 Es claro que en términos generales las normas de la OMC regulan el uso de 

las medidas comerciales, para conseguir objetivos medioambientales. Las 

medidas comerciales empleadas por este tipo de acuerdos son variadas y se 

emplean también con fines diversos. Las restricciones cuantitativas a la 

importación o exportación se encuentran entre las más comunes y son 

utilizadas por los acuerdos ambientales básicamente con dos fines. Por un 

lado, las restricciones cuantitativas se utilizan como un instrumento para 

eliminar el mercado y la demanda de productos que afectan al medio ambiente. 

Las medidas comerciales son un instrumento de presiones económicas 

aplicadas con el fin de lograr un cambio de actitud en los países renuentes a 

cooperar. 

 

Adicionalmente, este tipo de medidas pueden ayudar a hacer frente a los 

problemas causados por aquellos países que no participan de las obligaciones 

de un acuerdo ambiental pero que se benefician, tanto económicamente, 

aprovechando la pérdida de competitividad de los países que sí asumen 

obligaciones de protección ambiental, como ambientalmente, a consecuencia 
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de las mejoras en la calidad del medio natural resultantes de la aplicación del 

acuerdo. Sin embargo ante la situación actual y frente al carácter a menudo 

irreversible de los daños ambientales se exige la aplicación de un enfoque 

preventivo más que sancionador. 

 

Por otro, las regulaciones ambientales deben ser adoptadas de preferencia por 

las medidas basadas en el consenso internacional, sobre las medidas 

unilaterales para hacer frente a los problemas ambientales internacionales, 

esto se debe a que estas últimas pueden, aunque no sea así en todos los 

casos, utilizarse para proteger a los productores nacionales de la competencia 

extranjera argumentando una falsa preocupación por el medio ambiente. En 

cambio, las medidas multilaterales dejan menos espacio a la duda de que los 

objetivos perseguidos sean auténticamente ambientales (Cameron, Demaret, & 

Gerardin, 1994). Es indudable que las estrategias de diferenciación son 

penetrantes en las economías de mercado y son unos medios de gran alcance 

para obtener ventajas competitivas. Por medio de la diferenciación las 

empresas distinguen su producto para evitar la ruinosa competencia de 

precios. La diferenciación ofrece a las empresas poder en el mercado. 

 

La comunidad empresarial internacional se enfrenta a muchos problemas 

medioambientales. Desde los efectos de la sobrepoblación y el incremento de 

la industrialización, hasta la pérdida de especies protegidas y espacios 

naturales en peligro de extinción. Pero su mayor problema se encuentra 

relacionado con los problemas medioambientales, pues durante muchos años 

las organizaciones han rehuido considerar estos temas como estratégicos. No 

obstante, son cada vez más las organizaciones que desarrollan prácticas de 

gestión medioambiental para reforzar tanto su compromiso social, así como su 

competitividad. Entre las principales motivaciones que aducen las 

organizaciones a la hora de desarrollar e implantar sistemas de gestión 

medioambiental son: el cumplimiento de las regulaciones impuestas por las 

autoridades, el fomento de la imagen de la organización (Dias-Sardinha & 

Reijnders, 2001), la posibilidad de conseguir alguna ventaja competitiva (Van 

Der Linde & Porter, 1995), la presión significativa de alguno de los múltiples 
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grupos de interés, el establecimiento de relaciones cordiales con los mismos 

(Xie & Hayase, 2007). 

 

Los consumidores, la comunidad local y los grupos ecologistas han fomentado 

la consideración de los asuntos medioambientales dentro del proceso de toma 

de decisiones (Berry & Rondinolli, 1998). Industrias como la energética, minera 

o química y  la agricultura se enfrentan a un mercado globalizado con una 

fuerte competencia mundial y a muchas presiones, donde unos persiguen 

rendimientos empresariales positivos en el corto plazo y otros, mejorar las 

operaciones de la organización en pro de la sostenibilidad (Sharma, 2005). 

Todavía no se ha alcanzado una conclusión definitiva sobre el efecto de la 

presión de los diferentes grupos en la sociedad en los resultados de la gestión 

medioambiental. Algunos autores han citado la presencia del efecto de la 

presión en el comportamiento de las organizaciones, especialmente cuando se 

trata de la gestión medioambiental (Buysee & Verbeke, 2003). La gestión 

medioambiental representa una elección estratégica y una oportunidad para la 

mejora de la organización. Esta elección conlleva que los objetivos, estrategias, 

políticas y planes medioambientales se integren con los generales de la 

organización y la dirección (Klaseen & Mclauhlin, 1996). 

 

La elección de la gestión medioambiental se encuentra condicionada por la 

mezcla de varias motivaciones (Bansal & Roth, 2000). Las principales 

motivaciones para la implantación de sistemas de gestión medioambiental 

hacen referencia a: la legislación, la presión de los grupos de interés, las 

oportunidades económicas o los motivos éticos (Berry & Rondinolly, 1998). Sin 

embargo, algunas empresas están motivadas por un modelo de 

responsabilidad ecológica corporativa donde las iniciativas medioambientales 

se encontrarían motivadas por la competencia, la legitimación y la 

responsabilidad medioambiental. 

 

Las causas que provocan la preocupación de las organizaciones/empresas por 

las presiones medioambientales, podrían explicarse por los requerimientos de 
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los clientes en el diseño y la fabricación de productos medioambientales, así 

como por los requerimientos gubernamentales. Pero es que, además, esta 

influencia se ve recompensada por los efectos económicos que se producen 

sobre los resultados empresariales. Es evidente que las organizaciones que 

pueden proporcionar simultáneamente calidad y productos medioambientales 

tienden a disponer de un gran potencial para obtener altas cuotas de mercado 

y facturación  (Pun, 1998). 

 

Por lo tanto, en el futuro, sólo las compañías que tienen del cuidado del medio 

ambiente como su objetivo principal podrán lograr una ventaja competitiva. 

Esto obliga a las organizaciones a repensar su modelo de negocio en relación 

con los productos, tecnologías y procesos (Nidomolu, Prahaland, & 

Rangaswami, 2009). 

 

Sin embargo, no es sorprendente que la lucha por salvar al planeta se ha 

convertido en una batalla campal entre los gobiernos y las empresas, entre las 

empresas y los activistas consumidores y algunas veces entre activistas 

consumidores y los gobiernos. Una posible solución, planteada por expertos en 

políticas y activistas ambientales, es incrementar e imponer cada vez más una 

regulación más estricta. Ellos argumentan que una acción voluntaria es poco 

probable que sea suficiente. Otros grupos proponen educar y organizar a los 

consumidores para obligar a las empresas a convertirse en empresas 

sustentables.  Aunque, tanto la legislación y la educación son necesarias, 

pueden que no sean capaces de resolver el problema rápidamente o 

completamente. 

 

Por otro lado, las regulaciones existentes en materia ambiental pueden verse 

en muchas ocasiones como una oportunidad, debido a que las empresas 

deben tomar sus primeros pasos en la larga marcha hacia la sustentabilidad del 

cumplimiento de la ley. El cumplimiento de la ley es complicado la regulación 

ambiental varían de un país, por Estado o región, e incluso por ciudad. 
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Una vez, que las empresas han aprendido a mantener el ritmo con el 

reglamento en materia ambiental, estas se vuelven más proactivas en las 

cuestiones ambientales. Entonces muchas se centran en la reducción del 

consumo de los recursos no renovables como el carbón, petróleo y gas natural, 

junto con los recursos renovables tales como el agua y la madera. El manejo es 

más eficiente se extiende desde las instalaciones de fabricación y oficinas 

administrativas hasta la cadena de valor. En esta etapa, las empresas trabajan 

con proveedores y los minoristas para desarrollar materias primas ecológicas y 

componentes y así reducir los residuos. 

 

El objetivo inicial en las políticas de cuidado del medio ambiente suele ser crear 

una mejor imagen, pero la mayoría de las empresas terminan reduciendo los 

costos o creando un nuevo negocio. Eso es particularmente útil en momentos 

de dificultad económica, cuando las empresas están desesperadas por 

aumentar sus ganancias.  

Las empresas desarrollan operaciones sustentables mediante el análisis de 

cada eslabón de la cadena de valor (Nidomolu, Prahaland, & Rangaswami, 

2009). La mayoría de las grandes corporaciones inducen a sus proveedores 

para convertirse en proveedores ambientalmente consientes ofreciéndoles 

incentivos para responder a las preocupaciones de la gente de las selvas 

tropicales y húmedas.   

Por lo tanto, al crear una cadena de valor amigable con el medio ambiente las 

compañías descubren los beneficios económicos que ofrecen la eficiencia 

energética y la reducción de residuos. Y también aprenden a construir los 

mecanismos que vinculan las iniciativas sobre sustentabilidad a los resultados 

de la empresa. Los problemas ecológicos en el siglo pasado han traído la idea 

de que todas las acciones llevadas a cabo por una persona o un país estas 

tendrán un profundo efecto sobre el otro. Sin embargo los problemas 

ambientales han estado creciendo en magnitud. De tal forma, de que si los 

problemas son globales, se tienen que crear  soluciones globales (Ewing-Chow 

& Soh, 2009).  
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3.11.1   La legislación  

 

En el siglo pasado, el desarrollo de la legislación ambiental se ha centrado en 

la institucionalización de un marco jurídico para abordar los problemas 

ambientales. A principios del siglo XX, el derecho ambiental consistió en su 

mayoría en la legislación a nivel país. A mediados del siglo XX, la legislación 

bilateral y regional gano importancia. A finales del siglo XX, el énfasis sobre 

cooperación mundial se convirtió en la tendencia dominante.  

  

La evolución de la legislación ambiental en el siglo pasado se ha vinculado a la 

creciente aceptación del conocimiento colectivo acerca de la responsabilidad 

colectiva mundial. Recientemente, el enfoque de la legislación ambiental ha 

cambiado, con la creación de marcos globales para hacer frente a los 

problemas ambientales mundiales. La evolución del derecho ambiental en el 

siglo pasado se ha vinculado a la creciente aceptación del conocimiento de la 

responsabilidad colectiva mundial, que implica el conocimiento del desarrollo 

sustentable.  

 

El análisis de la evolución de la legislación ambiental es vital para determinar 

su futuro desarrollo. La ilustración 36 proporciona una vista general de la 

manera en que la legislación ambiental ha cambiado desde principio del siglo 

XX hasta hoy en día.    

3.11.2     La edad de los marcos de trabajo 

 

En el siglo pasado, el desarrollo de la legislación ambiental se había enfocado 

sobre el marco de trabajo legal institucional para evaluar los temas 

ambientales, así como lo muestra la figura, desde los inicios del siglo XX hasta 

finales del mismo siglo, la ley, inicialmente de carácter doméstico pero 

posteriormente se incremento a nivel regional e internacional, estableciendo 
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obligaciones primero de manera individual, después para la corporación, 

después para el Estado, y últimamente a la comunidad global.  

 

En los inicios del siglo XX, los Estados promulgaron una legislación local, para 

regular los problemas ambientales, a mediados del siglo XX, los estados 

tuvieron que regular las acciones de las empresas debido a que la presión de la 

industrialización se empezó a mostrar sobre el medio ambiente. Hacia finales 

del siglo XX, la comunidad global se dio cuenta de que los problemas 

ambientales eran de naturaleza global, y que las acciones llevadas a cabo por 

los estados por si solos eran inadecuadas, y por lo tanto para mitigar esos 

problemas se crearon las instituciones con un régimen internacional. 

3.11.3     La edad del cumplimiento 

 

En esta etapa ahora el enfoque se centra en el establecimiento de normas y a 

alentar a los actores en su cumplimiento. Con el régimen internacional y el 

establecimiento del marco de trabajo, observamos que la legislación ambiental 

cambia de la comunidad global, al estado, a la corporación, y por último hacia 

los individuos  (Brown Weiss, 2007). Al principio del siglo XXI, la comunidad 

global presiona a los Estados a que conformen y se regulen de acuerdo al 

régimen internacional (French, 1995). Para conformar estas normas, los 

estados deben de asegurarse del comportamiento de las empresas y de las 

personas residentes y mantenerlos dentro de los límites aceptables en materia 

ecológica o ambiental. En los inicios del siglo XXI, podría decirse que la 

legislación ambiental comenzó a mediados del siglo XX, y se desarrolló en gran 

medida de manera sistemática. Las leyes fueron promulgadas en una forma 

reaccionaria y sólo sirvieron para hacer frente a los aspectos particulares del 

medio ambiente en respuesta a los acontecimientos negativos del medio 

ambiente. 

3.11.4     Individuos 

En la mayoría de los Estados, la legislación ambiental se inicio con leyes 

domésticas para proteger las especies en peligro de extinción, tales como 

focas, ballenas, pescados, y aves migratorias. 
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En los Estados Unidos se promulgó la ley de aves migratorias en 1913 

(Service, 2008), posteriormente en 1966 los Estados Unidos, fue el primer país 

en pasar una ley a favor de la especies en peligro de extinción (Hughes, 1998). 

Por otro, lado en Australia en 1950 se adoptaron medidas protectoras a favor 

de los animales (Act., 1950). Estas leyes marcaron el comienzo de la 

legislación ambiental moderna que está dirigida a la protección del ambiente, 

manteniendo en la mente el principio de conservación.   

         

La raíz filosófica de esta perspectiva es la creencia que el medio ambiente 

provee muchos beneficios a la humanidad. Existen muchos beneficios de un 

ecosistema, donde las plantas y los animales juegan un importante rol en 

mantener las funciones ecológicas del planeta para asegurar la supervivencia 

de la humanidad, satisfaciendo sus necesidades básicas, tales como comida, 

productos potenciales para medicina, así como beneficios recreacionales y 

estéticos. Por lo tanto, la legislación ambiental juega un importante rol y de 

Ilustración 36 Evolución de la legislación ambiental. 

 

Fuente: Ewing-Chow, M., & Soh, D. (2009). Pain, Gain, or Shame: The eEvolution of Environmental Law and the Role 

of Multinational Corporations. (I. U. Law, Ed.) Indiana Journal of Legal Studies , 16 (1 Winter), 195-196. 
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gran valor utilitario para la dirección del potencial del medio ambiente para 

beneficio de la humanidad (Tribe, 1975).  

 

Otro ejemplo de la reciente legislación ambiental lo constituye el Reino Unido el 

cual promulgó una legislación para evaluar el medio ambiente en las montañas, 

debido a que estas tienen un efecto directo sobre la salud de la población local. 

The Clean Air Act, 1956, fue promulgada para evaluar los amplios problemas 

respiratorios, así como algunos fallecimientos causados por la alta 

contaminación del aire, en la gran niebla de Londres (Wooley, 2000). Por otro 

lado también The Deposit of Poisonous Wastes Act, 1972 fue promulgado para 

evaluar los peligrosos efectos causados sobre las personas por la descarga de 

los desechos industriales venenosos.                        

 

3.11.5     Corporaciones 

 

Como la industrialización progreso,  los contaminadores primarios, cambiaron 

de los particulares a las corporaciones, por lo tanto las sanciones criminales en 

cuanto a la forma y las multas fueron frecuentemente  forzadas a ser cumplidas 

por las violaciones cometidas por  las corporaciones a la  legislación sobre el 

control de la contaminación (Reitze, 2001).      

 

Ciertamente, el desarrollo de la legislación ambiental moderna ha sido 

vinculado al desarrollo económico de la sociedad. Como la cantidad de la 

actividad económica se incrementa, existe una gran propensión a degradar el 

medio ambiente. Debido principalmente a que el medio ambiente es la fuente 

primaria de recursos para la mayoría de las actividades industriales, el 

incremento en la actividad económica frecuentemente resulta ser un gran 

consumo de recursos naturales, tensión ambiental, y contaminación.       

 

En los Estados Unidos, el desarrollo de la industria y la ciencia mejoró 

tremendamente la vida económica y social del país y de sus habitantes, pero 

este desarrollo vino tan rápido que muy pocos predijeron los efectos que este 
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desarrollo produciría en el medio ambiente, en la salud de la personas y en el 

entorno (Shea, 2002). Como los hacedores de las políticas se dieron cuenta del 

nivel de daño causado por el desarrollo económico, la legislación tuvo que ser 

desarrollada para regular la conducta de las industrias.   

 

Esto fue también el principio del entendimiento de que las acciones individuales 

requieren de un descuido colectivo al nivel del Estado. Uno de las más 

poderosas justificaciones para la intervención del Estado ha sido que este es 

responsable de la dirección de las expresiones (Conway, 1990), de las 

acciones humanas (Bell & McGillivray, 2007). Para finales del siglo XX surgió el 

señalamiento de que el estado tiene que tomar un rol más activo en el control 

de la contaminación y de la protección del medio ambiente.  

3.11.6     Estados 

 

El tribunal de arbitraje en Trail Smelter, anuncio los principios por los cuales los 

estados son responsables de los daños al medio ambiente causado por las 

actividades conducidas dentro de sus fronteras y ningún estado tiene derecho 

para usar o permitir el uso de su territorio de tal manera que esto cause daño 

en el territorio de otros o las propiedades o las personas que habiten dentro  

(Trail Smelter case, 1905). Esta decisión ha servido para desarrollar una 

importante costumbre de responsabilidad de la legislación internacional por 

parte de los estados. Por lo tanto, los estados comenzaron a darse cuenta que 

las acciones de las industrias domésticas podrían convertirse en una 

responsabilidad internacional para los estados. La Organización para la 

Cooperación Económica y el Desarrollo define la ―contaminación 

transfronteriza‖ como: cualquier contaminación intencional o no intencional y 

cuyo origen físico esté sujeta y situada totalmente o parcialmente en la zona 

bajo la jurisdicción nacional de un estado y que tiene efectos en un área bajo 

jurisdicción nacional de otro estado (OCDE, 1977).   

 
En los años sesentas, los temas ambientales empezaron a tomar prominencia 

destacando el constante aumento de la conciencia global por la necesidad de 
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proteger al medio ambiente. Por otro lado, a principios de los años 70’s, existía 

la preocupación de que la contaminación del aire podría tener efectos 

perjudiciales sobre el medio ambiente y la humanidad. Altas  chimeneas en las 

estaciones de poder en los Estados Unidos liberaron emisiones de dióxido de 

azufre las cuales causaron lluvia acida en Canadá. En respuesta, Canadá y 

Estados Unidos promulgaron una legislación para mejorar el medio ambiente y 

la calidad del aire a través del control del dióxido de azufre, oxido de nitrógeno 

y monóxido de carbono y de este modo controlar la lluvia acida en la región 

(Brown, 1998).                      

El deber con la legislación internacional empezó a emerger con los 

requerimientos a los estados para cooperar entre sí para combatir los 

desastres ambientales y prevenir posibles daños ecológicos, todo esto se 

reflejó en el aumento de los acuerdos bilaterales y multilaterales. La obligación 

es dar asistencia y cooperación en cualquier emergencia para mitigar el daño.  

 

3.11.7     Comunidad Global 

 

A finales del siglo XX, los países se dieron cuenta que los problemas 

ambientales requerían una responsabilidad colectiva regional si es que estos 

querían que fueran mitigados. Esto fue debido en gran parte a la naturaleza de 

estos problemas. El agotamiento de la capa de ozono en las regiones polares y 

el incremento de la preocupación acerca del cambio climático fueron 

indicadores de la magnitud del reto ambiental. Quedo claro que por sí mismo, 

ningún país, incluso los ricos, podría estabilizar el clima dentro de sus 

fronteras, o de manera unilateral proteger el desgaste de la capa de ozono 

sobre su territorio. Si algún país continúa usando grandes cantidades de 

cloroflurocarbones (CFCs), esto ayudaría eventualmente al desgaste de ozono 

en la estratósfera sobre todo el planeta (Agency, 2007). 

        

Los países desarrollados se dieron cuenta de que actuar solos, no podrían 

prevenir el cambio climático, conservar la biodiversidad en el planeta, o de lo 

contrario resolver las amenazas globales al medio ambiente. La adopción de la 
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responsabilidad colectiva global cambio el enfoque de la legislación ambiental 

individual, doméstica y de las corporaciones hacia lo largo de la comunidad 

internacional. Los países se convirtieron en los primeros actores y fueron 

requeridos para negociar acuerdos bilaterales y multilaterales sobre el medio 

ambiente y así resolver los problemas transfronterizos de naturaleza ambiental 

y usar presión de país a país para tratar los temas ambientales. Los problemas 

globales requieren de una participación global, y por lo tanto, es necesaria una 

responsabilidad global colectiva para todos los países involucrados. 

     

En 1972, las Naciones Unidos sostuvieron la primera conferencia sobre medio 

ambiente, la conferencia organizada por las  Naciones Unidas sobre medio 

ambiente y humanidad, fue realizada en Estocolmo. Esta conferencia fue vital 

para darle dirección a la legislación ambiental que sería tomada a finales del 

siglo XX. La Declaración de Estocolmo y sus principios se dieron cuenta de la 

―necesidad de una perspectiva común y de unos principios comunes que 

inspire y guie a las personas del mundo en la preservación y el realce del 

medio ambiente humano‖ (Nations, 1972).  Es más, la Declaración de 

Estocolmo afirmaba el concepto de la responsabilidad de los países. Ahí se 

reconocería que cada país tiene cierto nivel de responsabilidad en esa 

cooperativa global. 

   

La comunidad internacional reconoció que la cooperación global iba a ser el 

instrumento en la batalla contra los problemas ambientales y que era necesaria 

una institución global para coordinar el esfuerzo. Por lo tanto, en la Conferencia 

de Estocolmo se estableció el Programa de las Naciones Unidas para el 

Cuidado del Medio Ambiente (UNEP), el primer programa global que trata los 

problemas ambientales como un todo. La Conferencia de Estocolmo marco el 

principio de un rápido incremento en el número de acuerdos internacionales 

sobre el medio ambiente; el 60% de tales acuerdos fueron hechos después de 

la Conferencia en Estocolmo. Así la Conferencia marcó un hito histórico: el 

logro del consenso global y de la cooperación global la cuál fue necesaria para 

combatir los problemas y efectos ambientales globales en la naturaleza. 
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En 1992, la comunidad global estaba cada vez más convencida de la severidad 

de los problemas ambientales que plagaban la tierra. El reporte de World 

Commission on Environment and Development reconoció que muchos de los 

problemas ambientales eran de carácter global por su naturaleza y efectos. En 

1992,la Conferencia de las Naciones Unidas sobre medio ambiente y desarrollo 

se llevó a cabo en Rio de Janeiro y fue el instrumento para formular un régimen 

para combatir los problemas ambientales. La conferencia se enfocó más en los 

temas globales, principalmente en estabilizar el clima y de proteger las plantas 

y las especies de animales que quedan en la tierra.   

 

También la Conferencia de Rio de Janeiro reconoció la soberanía de los países 

y el derecho que tienen de perseguir sus propias políticas ambientales y de 

desarrollo. Esta surge como oposición a la Declaración de Estocolmo, sin 

embargo, había una adición en relación con el ―desarrollo de políticas‖ en esta 

Declaración de Rio. En el pasado, desarrollo económico y protección al medio 

ambiente habían sido vistos como polos opuestos. Sin embargo, para 1992, 

este punto de vista había cambiado. Protección ambiental y desarrollo 

económico fueron vistos como algo mutuo, como una meta que puede ser 

lograda integrándolos juntos a través del concepto de ―desarrollo sustentable‖. 

Así la Conferencia de Rio movió a la legislación internacional a una nueva fase 

en la cual medio ambiente y los temas económicos serán discutidos 

conjuntamente.  

          

Si bien la legislación ambiental, para esto es muy natural, siempre ha sido 

global, pero solamente ha sido reconocida como tal a finales del siglo XX. Los 

problemas ambientales que encaran los países fueron, en realidad, casi nunca 

confinados a la población local. La legislación internacional y el concepto de 

soberanía tienen lugar en los límites entre cada país, áreas de jurisdicción y la 

demarcación. Sin embargo, los temas ambientales nunca fueron limitados. Los 

asuntos ambientales fueron siempre globalizados. Por otro lado, la legislación 

ambiental ha incrementado su reconocimiento que los temas ambientales son 
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de naturaleza global, también otros factores extrínsecos, como la globalización 

del comercio y los negocios, han contribuido a la legislación ambiental.   

 

En el año de 2002 la Reunión Mundial sobre Desarrollo Sustentable se realizó 

en Johannesburgo en la cual se produjo la declaración de Johannesburgo 

(World Summit, 2002), esta consistió en una declaración política de la 

continuación del compromiso hacia el desarrollo sustentable. En la reunión de 

Johannesburgo también se reconoció que la globalización y sus efectos han 

incrementado la diversidad y la escala de los temas ambientales y por lo tanto 

la legislación ambiental debería de estar alerta a estos cambios para mantener 

su efectividad. 

  

La globalización del comercio y de los negocios ha intensificado la necesidad 

de regular el comportamiento de las empresas multinacionales. Los actores 

principales en la globalización siempre han sido las empresas multinacionales, 

la Conferencia de Johannesburgo reconoció esto para fomentar entre las 

naciones a promover activamente la responsabilidad corporativa. Durante la 

evolución de la legislación ambiental hasta este punto, la comunidad 

internacional ha intentado encontrar normas internacionales capaces de 

resolver los problemas ambientales globales. En la era de los ―marcos de 

trabajo‖ los regímenes internacionales (suficientemente efectivas o no) 

estuvieron institucionalizados para tratar los problemas ambientales de 

naturaleza global. En el siglo veintiuno, el enfoque será la implementación en 

los actuales regímenes internacionales la evolución de la legislación ambiental 

entrando a la ―era del cumplimiento‖ por lo tanto la legislación ambiental tiene 

que mantener lo relevante y lo efectivo, y como objetivo a los actores primarios 

en la globalización que son las corporaciones multinacionales.       

 

3.11.8     Retos de los cumplimientos 

 

En la significancia de lo atractivo las corporaciones no pueden ser 

subestimadas. Ya que posiblemente las corporaciones multinacionales pueden 
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mostrar más influencia sobre un tema ambiental de lo que realmente puede ser 

tratado. Los países son más propensos a cumplir con las exigencias de las 

empresas, porque las corporaciones son componentes necesarios para el 

desarrollo de los países. Del mismo modo, las multinacionales también pueden 

hacer que los procesos sean amigables con el medio ambiente en sus líneas 

de producción en el extranjero, creando así un efecto benéfico de manera 

global en cuestiones ambientales.        

 

Lamentablemente, el lado contrario también es verdadero. Si estas 

corporaciones adoptan prácticas no amigables con el medio ambiente, el daño 

global ocurrirá. Es más, si los países en desarrollo dependen de las empresas 

multinacionales para su desarrollo económico, los países pueden ejercer 

presión sobre las corporaciones para que mejoren sus prácticas. Muchos 

países en desarrollo son incapaces de cumplir con algunos requisitos de los 

tratados, pero no por falta de voluntad política, sino debido a la escasez de 

recursos financieros y tecnológicos. 

 

La legislación ambiental del siglo XXI debe de adoptar un enfoque holístico 

legal para influenciar a las corporaciones multinacionales. La ley ambiental y 

los acuerdos globales son inefectivos e inadecuados combatiendo los 

problemas ambientales si estos operan de forma aislada. 

   

Hoy, en día existen acuerdos internacionales para controlar la contaminación 

en todos los aspectos del medio ambiente, ―para conservar los hábitats, la 

protección global de la humanidad, tal como el alto nivel de contaminación en la 

capa de ozono, y proteger los recursos ubicados dentro de los países que son 

de preocupación a la comunidad internacional‖. ―De manera similar los deberes 

de las partes en estos acuerdos también tienen que ser más comprensivos 

para: emprender investigación y monitoreo de cómo prevenir la contaminación 

y reducir ciertos contaminantes a niveles específicos‖. El desarrollo de la 

legislación ambiental ha sido puesto en marcha más allá de la creación de un 

marco global para tratar los problemas ambientales.      
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3.11.9 El rol de las empresas multinacionales en la era del cumplimiento  

 

El cumplimiento con este marco de trabajo es insuficiente e ineficaz en la 

solución de los problemas ambientales que se pretendían frenar. El problema 

radica con el carácter globalizado y diverso y los efectos de las multinacionales. 

En primer lugar, las multinacionales, como su nombre indica, tiene operaciones 

de negocios que abarcan todo el globo. Ellos no están confinados a los límites 

y fronteras soberanas de cualquier país, y por lo tanto, ningún país en particular 

tiene la competencia para regular completamente las operaciones comerciales 

de un particular (Desai, 2003). 

 

En segundo lugar, el papel de las empresas multinacionales ya no se limita a 

productos específicos o servicios. A través de la globalización de los negocios y 

el comercio, las empresas han expandido sus operaciones. La naturaleza de 

las empresas multinacionales exige el desarrollo de la legislación ambiental de 

una manera legal e integral a fin de lograr el desarrollo sostenible y de 

mantenerse como una influencia en sus decisiones empresariales. 

 

La legislación ambiental tendrá que utilizar otro tipo de reglamentación como la 

ley de impuestos, la ley de inversión, y el derecho mercantil, a fin de convertirse 

en un régimen internacional eficaz para combatir los problemas ambientales. 

Sin la utilización de otros tipos de derecho para influenciar estas diversas 

empresas multinacionales, el objetivo del desarrollo sustentable no se cumplirá. 

3.11.10 Ventaja competitiva a través del cuidado al medio ambiente 

 

Como resultado de la creciente presión de las organizaciones no 

gubernamentales, autoridades locales, nacionales e internacionales, los 

consumidores, competidores y otras partes interesadas, la responsabilidad 

ambiental de una empresa ha adquirido una importancia sin precedentes. Esta 

tendencia ha provocado que un número creciente de empresas introduzca la 

dimensión del cuidado al medio ambiente a su estrategia competitiva. La 
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administración ambiental es ya una disciplina bien establecida dentro de la 

actividad de la administración. Un sistema de gestión ambiental consiste 

típicamente en diferentes objetivos y normas para el desempeño ambiental, los 

procedimientos para el control y la ejecución, y una asignación formal de 

responsabilidades entre los empleados y sus funciones (Kumar Singh & 

Ramalinga, 2008). 

 

De tal forma, que por varias razones, los problemas ambientales que enfrenta 

la sociedad no pueden ser resueltos sin la participación de los intereses 

empresariales (Hoffman, 2005). Indudablemente, el cuidado al medio ambiente 

y su impacto en los negocios permiten tener una visión clara de los cambios 

contemporáneos en la ventaja competitiva. Esta es una razón de enorme peso 

y verdad, debido, a que los temas ambientales son importantes en la actualidad 

y claramente representativos de las condiciones actuales de los negocios y en 

el futuro (Berchicci & King, 2007). Algunas investigaciones han argumentado 

que una estrategia medioambiental proactiva crea barreras de entrada para la 

competencia y es una fuente de ventajas competitivas en los mercados 

(Aragon-Correa & Sharma, 2003).  

 

Por lo tanto, las empresas están cada vez más preocupadas por la potente 

influencia negativa que las prácticas ambientales tienen sobre su 

competitividad (Walley & Whitehead, 1994). De hecho, aquellos que no son 

conscientes de que la ventaja competitiva que puede ser derivada de las 

prácticas ambientales no están dispuestos a invertir en tecnologías de cuidado 

al medio ambiente hasta después de haber conocido los límites de la 

legislación.  En algunos casos, las empresas desarrollan recursos únicos, 

valiosos e inimitables, recursos que son derivados de sus prácticas 

medioambientales (Hart, 1995). Estas actividades son las que permiten a las 

empresas lograr una ventaja competitiva con un producto diferenciado, al 

mismo tiempo que mejora de las relaciones con instituciones reguladoras, las 

comunidades locales y grupos ambientales (Christmann, 2000). 
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Es decir, que estas prácticas permiten a las empresas lograr una ventaja 

competitiva basada en la acción del cuidado al medio ambiente. Por otro lado, gran 

parte de la literatura sugiere que el entrenamiento de la gerencia y de los 

empleados sobre el cuidado al medio ambiente y de la conciencia, son algunas de 

las acciones que junto con grandes dosis de motivación, hacen posible que las 

empresas al mismo tiempo mejoren su desempeño ambiental y varias dimensiones 

de la competitividad (Alberti, Cain, Calabrese, & Rossi, 2000). 

 

Una empresa puede lograr una diferenciación de la competencia basada en el 

cuidado del medio ambiente. Sin embargo,  visto desde el lado opuesto los factores 

humanos, han sido vistos como barreras insuperables para que las empresas no 

actúen en el desarrollo en el cuidado al medio ambiente (Klassen, 2000). La 

expectativa pública de un mayor desempeño ambiental ha sido impresionante para 

las empresas, bajo la forma de legislación y regulación ambientales más fuertes y 

apretadas, y por medio del activismo de la sociedad civil. Muchas compañías ahora 

tienen un acercamiento más proactivo y dinámico, incluyendo los objetivos para las 

mejoras continuas de su desempeño ambiental. Como resultado de las prácticas 

ambientales y como una de las principales consideraciones es la creación de valor 

(Reinhardt, 2000).  Así algunas mercancías con un desempeño ambiental superior, 

llamadas productos verdes muy posiblemente incrementan sus ventas porque 

algunos consumidores están dispuestos a pagar más por ellos. Estos productos 

también ayudan a fortalecer la relación con el consumidor y su lealtad a la marca. 

La posibilidad de identificar oportunidades de disminución de los costos es otro 

poderoso incentivo para establecer programas para mejorar el desempeño 

ambiental. La evidencia empírica apoya la idea que mejorar el desempeño 

ambiental reduce costos a través del tiempo. También existe evidencia de que las 

empresas con un diseño ambiental logran reducir moderadamente los costos 

totales a través de la reducción de los costos de los materiales y el manejo de los 

deshechos2. Otro beneficio proveniente del buen desempeño en el cuidado al 

medio ambiente, es la mejora a la imagen de la marca y la reputación corporativa.   

                                                           
2
 Uno de los ejemplos más conocidos es el de la compañía 3M’s, compañía americana líder en 

innovación, declara que ha tenido una acumulación de ahorros de $825 millones de dólares desde que en 

1975 estableció el programa de prevención a la contaminación, www.3m.com   
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La ilustración 37 muestra el comparativo de los consumidores que prefieren 

comprar productos elaborados por compañias que tienen cuidado del medio 

ambiente, por ejemplo en el año 2010 y 2011 el 53% de los encuestados prefieren 

adquirir abarrotes o productos verdes. Esta investigación se realizó en los Estados 

Unidos de América y muestra de que los consumidores son cada vez más 

consientes de la importancia de apoyar a las empresas que cuidan el medio 

ambiente, y que representa una ventaja competitiva.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La reducción en el riesgo es otro de los mayores incentivos por la mejora en el 

desempeño ambiental, por ejemplo las compañías tienen interés de reducir la 

crítica que pudiera dañar la imagen de la compañía. También las compañías deben 

de cuidarse de los riesgos relacionados con el impacto de los productos en la salud 

y en los procesos de producción. 

 

 La reducción del riesgo está relacionado con la creación de valor en el sentido de 

que un negocio con una mejor administración del riesgo que sus competidores 

tiende a ser más competitivo en el largo plazo (Reinhardt, 2000). Otra motivación 

 Ilustración 37 Los consumidores prefieren comprar productos verdes 

 

Fuente  http://www.environmentalleader.com/charts/consumer-intent-to-buy-green-
products/ 
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importante es el acceso de la compañía a los financiamientos. Ciertos bancos y 

otros prestadores usan de pantalla el cuidado al medio ambiente para determinar la 

dirección de sus préstamos. Sin embargo, uno de los mejores beneficios del 

desempeño ambiental es la mejora de la marca y la reputación corporativa.  

 

De tal forma que el reto competitivo, es superar a los rivales a la luz de las 

limitaciones internas y externas para satisfacer continuamente los gustos y 

necesidades cambiantes del consumidor (Dickson, 1992). 

 

 

3.12 Teoría de las relaciones con los clientes y proveedores 

  

Actualmente varias empresas tienen el reto de enfrentar el mercado de una 

manera distinta, en el que punto medular es el enfoque al cliente. Bajo este 

contexto tan especial, la línea que divide al éxito y al fracaso de las propuestas 

empresariales, es muy delgada, ya que, está supeditada de la lealtad del 

cliente. Por lo tanto, para cumplir éste, es muy importante establecer y 

mantener relaciones de largo plazo que se transformen en lealtad y que 

incrementen las transacciones de negocios a través del tiempo entre los 

clientes y la organización. De tal manera que el objetivo estratégico debe ser 

generar fidelidad del consumidor hacia la compañía (Greenberg, 2003). 

 

Hoy en día, para generar su oferta, no es suficiente para las organizaciones 

contar con una idea de las necesidades del cliente, es hoy vital fundar y 

mantener relaciones de corto y preferentemente de largo plazo con él. De 

acuerdo con los tiempos actuales, la definición del cliente es la siguiente: son 

todos aquellos individuos con los que la empresa intercambia valor. Este 

concepto involucra no solamente aquellos con quienes las organizaciones 

realizan intercambios de productos o de servicios a cambio de valor monetario.  

 

Por lo tanto, se considera, o se define al siglo XXI, como la era de las 

relaciones en las que los propósitos principales son la creación de confianza, 

comunicación reciproca, compromiso y respeto mutuo (Olasz, 2006). Los 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

242 

 

clientes más influyentes, toman sus decisiones de compra en base a las 

relaciones que mantienen con sus proveedores, de tal forma que las empresas 

mantienen en sus clientes a su principal activo y su objetivo prioritario es 

establecer, desarrollar y mantener el negocio a partir de los clientes que 

proporcionan un mayor valor, así como los de mayor crecimiento, para lograr 

una rentabilidad superior.  

 

Según Greenberg (2004). La ARC (Administración de las relaciones con los 

clientes), ―es una filosofía y una estrategia de negocios, apoyada por un 

sistema y una tecnología, la cual es diseñada para mejorar las interacciones 

humanas en un ambiente de negocio‖. El hecho de ser considerados una 

filosofía indica que no se trata de un proyecto sino de una forma de ver y 

entender todo lo relacionado con las interacciones. El autor no incluye la 

palabra ―cliente‖ para mantener abierta la opción de incluir a clientes internos y 

externos, directos e indirectos y otros, los cuales están en constante contacto 

con la empresa. El término es con frecuencia sustituido por otras expresiones, 

tales como: la administración de los clientes, la administración de la experiencia 

del cliente y la solución de los clientes. (Rodrigues & Stone, 2002). 

Sin embargo, parece existir un amplio acuerdo de que ARC, un mecanismo 

para saber quiénes son los clientes, y usarlo de esta manera es una forma de 

adquirir clientes de alto valor. Es también una manera de lograr una gran 

eficiencia operacional en las ventas y además se logra incrementar la 

satisfacción del cliente, debido a la mejora de los procesos utilizados en la 

atención de los clientes.  

Otro concepto es el emitido por la Asociación Americana de Marketing, la cual, 

define a la ARC como: ―es el resultado de la continua evolución e integración 

de las ideas de mercadeo, nueva información disponible, tecnología y modelos 

organizacionales‖ (Boulding, Staelin, Ehter, & Johnston, 2005). Desde luego 

que la importancia de relaciones entre la empresa y sus clientes estriba en la 

creación relaciones rentables a largo plazo y la creación de valor con ellos. 
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Por otro lado,  la gerencia de relaciones con los clientes, implica atraer, 

desarrollar y mantener relaciones exitosas con los clientes en el tiempo (Day, 

2000). De esta forma el CRM es un enfoque para administrar el conocimiento 

generado con los clientes y que tiene un creciente significado estratégico para 

la organización (Massey, Montoya-Weiss, & Holcom, 2001).  

Es evidente que la adopción exitosa, es apoyada por las tecnologías de la 

información (Tics) y que además acentúa el modelo de interacción entre los 

negocios y el cliente, tanto nacional e internacional. Este sistema se considera 

una ventaja competitiva porque le permite a la organización explorar y usar el 

conocimiento de sus clientes y fomentar relaciones rentables y de largo plazo 

(Karakostas, Karkadas, & Papathanassiou, 2005).    

 

De acuerdo con Ryals y Nox, (2001) la filosofía del ARC se basa 

fundamentalmente en los siguientes aspectos. 

 Orientación de las relaciones 

 Retención del cliente 

 Creación de valor mediante la gerencia de procesos 

 Tecnologías de la información como el medio para el descubrimiento y 

administración del conocimiento del cliente.  

3.12.1 Beneficios de Administración de las relaciones con los clientes 

 

La administración de las relaciones con los clientes implica el uso continuo de 

información detallada acerca de los clientes actuales y potenciales para 

anticiparse y responder a sus necesidades; se apoya en una combinación de 

procesos de negocios y del uso de la las Tecnologías de la Información con el 

objetivo de conocer los aspectos clave cerca del consumidor, es evidente que 

si la empresa tiene un uso adecuado y efectivo de las tecnologías de la 

información esta puede ofrecerle un mayor valor a sus clientes. 
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La estrategia de ARC efectiva puede dar como resultado una mayor 

satisfacción de los clientes, un aumento en los ingresos y una creciente ventaja 

competitiva como resultado de la retención de clientes a largo plazo (Pries & 

Stone, 2004). De tal forma, que contar con información estratégica de sus 

clientes y de las condiciones del mercado, esta información resulta ser vital 

para la empresa. Conocer quienes compran, qué compran, dónde y cuánto 

compran, cuándo fue la última vez que estuvieron en contacto con la empresa, 

por qué razón, cuál es el potencial de compra futuro, cuánto cuesta atenderlos, 

cuál es el nivel de satisfacción actual y cuál es el valor de un cliente, todo lo 

anterior resulta ser vital para la toma de decisiones con un mayor grado de 

certidumbre. 

  

En base a esta información las empresas pueden decidir, cuales son los 

clientes que vale la pena conservar, quién es mejor dejarlo ir, también cuál es 

la mejor oferta para cada uno de ellos, como evitar que un cliente nuestro se 

vaya con la competencia, cómo realizar las campañas de mercadeo para lograr 

atraer y mantener a clientes más rentables, cómo incrementar las ventas con 

los cliente actuales, de qué forma podemos incrementar las utilidades, cuáles 

son los mejores canales de distribución para llegar a los clientes (Thakur & 

Summey, 2005). 

Así, de esta manera, la administración efectiva de la información y que genera 

un gran conocimiento, son la materia principal para el concepto de la 

Administración de las Relaciones de los Clientes con el objetivo de: 

 Modificar productos, Innovar servicios y desarrollar una estrategia de 

personalización masiva 

 Proveer una visión sencilla y consolidada del cliente 

 Calculo del valor del cliente a través del tiempo 

 Desarrollar una estrategia de comunicación multilateral con el cliente 

 Diseñar y desarrollar transacciones personalizadas (Karakostas, 

Karkadas, & Papathanassiou, 2005). 
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La aplicación correcta de la ARC, hace que las empresas estén más 

preparadas para analizar la manera de cómo interactúan con sus clientes, 

además que la empresa sea más inteligente al momento de la ampliación de 

productos o servicios, para estar en posibilidad de obtener una ventaja 

competitiva o de incrementarla. Por otro lado la Administración de las 

Relaciones con el Cliente aplicada de manera incorrecta es muy perjudicial 

para la empresa, debido a que contribuye a generar la pérdida de la confianza 

y fe en los ejecutivos en relación con el valor de sus aportes a la empresa 

(Puente & Cervilla, 2007).   

 

Muchos son los factores que influyen en el éxito o fracaso de las estrategias de 

la ARC, por ejemplo la tecnología es sólo uno de ellos. Sin embargo existen 

buenas prácticas que pueden ayudar a las empresas en sus esfuerzos para 

hacer de la ARC una filosofía. De tal manera, que el éxito de su aplicación 

aumentará considerablemente si se respetan y se actúa bajo las mejores 

prácticas de los programas de ARC, que deben de abordarse como un 

programa de amplio alcance que envuelva cambios organizacionales y también 

de algunos procesos. 

 

El paso inicial en el establecimiento de un programa de ARC, es incluir en la 

visión, misión y valores una referencia de la importancia de ser una empresa 

con enfoque al cliente la cual está centrada y orientada al servicio (Greenberg, 

2003). Sin embargo, lo anterior no debe de quedar plasmado únicamente  en 

enunciados, si no que deben de ser puestos en práctica, por lo tanto la 

organización debe de iniciar a identificar a sus clientes, conocerlos y 

escucharlos para así lograr definir cómo el programa de ARC puede ayudar a 

cubrir sus necesidades y aumentar la rentabilidad.  

    

El establecimiento de los objetivos es otro de los aspectos relevantes, por lo 

tanto es necesario definirlos antes de la aplicaciòn de la ARC. No se trata de 

automatizar procesos que han sido ineficientes, sino màs bien integrar y dar 
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soporte a los procesos de negocio que crean las mejores experiencias, para 

que la relación con los clientes sea realmente efectiva. Por lo tanto el proceso 

de ARC puede llegar a requerir una variedad de cambios en la organización, ya 

que la mayoría de las empresas están organizadas alrededor de productos y no 

de las necesidades de los clientes (Roberts, Raymond, & Hazard, 2005).  

        

En relación a la información esta resulta clave en la construcción y 

mantenimiento de las relaciones de las relaciones con los clientes, y pueden 

llegar a obtenerse resultados no esperados cuando su manejo no es el correcto 

para establecer relaciones a largo plazo (Jayachandran, 2005). Resulta muy 

relevante establecer los criterios para obtener y utilización de la información, a 

fín de usarla y manejarla de manera inteligente para realizar decisiones 

efectivas a partir de la ARC; de lo contrario, todo la información concentrada 

sólo serán datos almacenados que no tendrán impacto en las acciones de la 

organización ni en los resultados obtenidos. 

     

Muchas empresas tienen como objetivo aplicar las estrategias más complejas y 

más completas de ARC. Esto conlleva un alto riesgo de fracaso. Las 

posibilidades de alcanzar el éxito se puede aumentar si una empresa sigue 

algunas simples pautas. Algunos de los planes son a menudo inflexibles.  

También a menudo se basan en el conocimiento poco preciso de la situación 

de la empresa, de ahí la importancia de utilizar una evaluación previa.  

Las actividades deben ser priorizadas desde el principio. Deben ser construidas 

sobre las fortalezas y remover las debilidades. Prioridades debería basarse en 

el factor de mayor probabilidad de afectar el rendimiento del negocio. Los 

proyectos deben ser breves, con un claro enfoque empresarial. El programa 

debe ser totalmente manejado, y no sólo proyectos individuales. Por encima de 

todo, hay que reconocer que el éxito de ARC es alcanzado a través de las 

personas. Los planes hermosamente diseñados, un excelente sistema de ARC, 

unas brillantes herramientas de base de datos para el análisis de los clientes, 

todos estos factores, son prácticamente inútiles sin la gente adecuada que 

tiene que usarlos para administrar a los clientes. En una industria,  los factores 
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más importantes son la organización y las personas, estos son los de mayor 

contribución y en muchas ocasiones los mayores obstáculos para la adopción 

exitosa de las prácticas de ARC.   

 

3.12.2 Ventaja competitiva a través de las relaciones con los clientes 

 

El ambiente cambiante, especialmente la crisis energética, el progreso en la 

industria de servicios y concentrarse en la administración de la calidad, obligan 

a  las compañías a cambiar su enfoque sobre la adquisición de clientes al 

enfoque de retención de clientes (Sheth, 2002), por medio de la construcción 

de relaciones con los clientes y agregar más valor a los productos y servicios 

(Lindgreen & Wynstra, 2005). Por otro lado, es  muy claro que el impacto en el 

negocio por no adoptar la interacción con los clientes, se transforma en la 

insatisfacción de los clientes y la pérdida de oportunidades de ingresos. Las 

compañías pueden adoptan la Administración de relaciones con los clientes 

para obtener una ventaja distinta sobre los competidores. Esto requiere proveer 

herramientas e información a sus clientes, hoy en día ARC da una ventaja 

competitiva a las empresas de tal forma que se convierte en un imperativo para 

mantener las expectaciones del mercado (Sedgewick, 2004).   

 

De manera similar, las relaciones con los clientes son vistos como importantes 

recursos que se ajustan a cuatro criterios: son valiosos, raros, inimitables e 

insustituibles. Peppers y  Rogers menciona que si las compañías no tratan a 

los clientes como recursos escasos, sin enfocarse excesivamente en el corto 

plazo (Peppers & Rogers, 2005). Desde la perspectiva de la teoría basada en 

los recursos, los clientes y las relaciones con los clientes son vistos como la 

base para obtener una ventaja competitiva (Gouthier & Schmid, 2003).  

 

La compañía que conoce mejor a los clientes que la competencia, tiene una 

gran oportunidad de incrementar su participación en el mercado. Enseñar a la 

empresa más y más acerca de las necesidades y preferencias de los clientes, 

provee a la compañía con una inmensa ventaja competitiva. Por lo tanto, más 
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clientes buscan a la compañía, porque les provee lo que quieren exactamente,  

y como lo quieren, lo que resulta más difícil de copiar para la competencia 

(Pine, Peppers, & Rogers, 1995). De igual manera, la ventaja de toda la 

información colectada por la empresa mediante  la aplicación de la 

Administración de las Relaciones con los Clientes  es vista como una ventaja 

competitiva de la empresa.  

 

Para concluir, el establecimiento de la Administración de las Relaciones con los 

Clientes proporciona a la empresa un impacto altamente positivo, mediante la 

expansión y retención de la cartera de clientes, el cual es componente esencial 

de la ventaja competitiva (Gamble, Stone, Woodcock, & Foss, 2006).   

 

 

3.13 Teoría subjetiva del Valor 

 

La búsqueda principal de la empresa es la creación y el mantenimiento de valor 

(Conner, 1991). Por lo tanto, los recursos de las empresas impulsan la creación 

de valor mediante el desarrollo de la ventaja competitiva (Ireland, Hitt, & 

Sirmon, 2003). Pero, ¿Que es el valor? Woodall, (2003), sugiere que el termino 

está repleto con una variedad semántica y puede ser usado para representar 

dos cosas, lo que el cliente recibe y también lo que el cliente puede 

proporcionar, la última categoría se refiere a como el valor esta en el transcurso 

de la vida del cliente vitalicio, en la literatura usada en mercadotecnia es un 

sinónimo del término de la equidad del cliente. Valor vitalicio del cliente se 

refiere al valor económico de un vendedor y  el patrocinio de un cliente sobre el 

curso de vida (vitalicio). (Rust, Zeithaml, & Lemon, 1997).En el mercado, el 

valor es frecuentemente definido como ―calidad al precio justo‖, de la misma 

forma, la literatura de los académicos pinta extensamente el valor del cliente en 

los términos de juicios de valor sobre de lo que, el cliente percibe, él o ella ha 

recibido del vendedor en una compra especifica, o el uso de alguna situación.  

(Bagozzi & Dholokia, 1999).  

 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

249 

 

Desde la perspectiva de la empresa, la creación de valor comienza 

proporcionando valor a los clientes. Cuando la empresa produce una mayor 

utilidad que sus competidores, y además goza de una ventaja competitiva. A su 

vez, una ventaja competitiva aporta un aumento a la riqueza del propietario 

cuando el margen de beneficio de la empresa a largo plazo es positivo 

(Hoopes, Madsen, & Walker, 2003). Por lo tanto, la creación de valor se 

produce cuando una empresa supera la capacidad de sus competidores de 

proporcionar soluciones a las necesidades del cliente, manteniendo o 

mejorando sus márgenes de beneficio. La creación de valor se optimiza cuando 

una empresa sincroniza los procesos y entre cada componente de gestión de 

los recursos, de tal manera que la diferencia entre los costos de la empresa y el 

precio pagado por los consumidores está optimizada. 

 

Además, los procesos implicados en la gestión de los recursos se ven 

afectados por el contexto del medio ambiente en el que opera la empresa 

(Lichtenstein & Brush, 2001). Debido a la incertidumbre del medio ambiente, 

sostener una ventaja competitiva con el tiempo es poco probable, por lo que 

una empresa en cambio, trata de desarrollar una serie de ventajas competitivas 

temporales. 

 

La creación de una serie de ventajas temporales que permite a la empresa 

crear nuevo valor, manteniendo al mismo tiempo el valor creado en el periodo 

anterior. Por lo tanto, la gestión eficaz y eficiente del manejo de los recursos 

dentro del contexto ambiental de una empresa, en última instancia determina la 

cantidad de valor que la empresa genera y mantiene en el tiempo (Ireland & 

Webb, 2006). 

 

La literatura contiene una variedad de definiciones específicas de la percepción 

del valor por el cliente, algunos elementos comunes son identificados aquí, con 

una importancia relevante para los mercadologos y siendo los más pertinentes 

para esta investigación: 
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1. Los múltiples componentes del valor 

2. La subjetividad de la percepción del valor 

3. Creación y apropiación de valor  

 

3.13.1 Los múltiples componentes del valor 

 

El valor del cliente es creado cuando los beneficios el consumidor los asocia 

con un producto o un servicio ofreciendo un excedente en el costo del ciclo de 

vida del cliente.  (Stanley & Narver, 2000). Así la mayoría de los autores están 

de acuerdo que el valor del cliente involucra la negociación de los beneficios 

contra el sacrificio experimental dentro de las situaciones de uso (Hauser & 

Urban, 1986);  (Teas & Agarwal, 2000); (Zeithaml, 1988). Por ejemplo Monroe, 

(1990) define el valor percibido, cómo la proporción de los beneficios relativos 

percibidos con el precio percibido. Define los beneficios percibidos como una 

combinación de atributos físicos, atributos del servicio, y soporte técnico 

disponible en relación a una situación particular de uso, también como el precio 

de compra y otros signos o señales de percepción de calidad. Los sacrificios 

percibidos son algunas veces descritos en términos monetarios o económicos  

(Monroe, 1990).  

 

Sin embargo, otros eruditos describen los sacrificios en términos generales. Por 

ejemplo Ravald y Gronroos, (1996) mencionan que específicamente ese 

sacrificio percibido incluye todos los costos que el cliente tiene que encarar 

cuando realiza la compra: precio de compra, adquisición de costos, 

transportación, instalación, manejo de órdenes, reparaciones y mantenimiento, 

y el riesgo siempre existente de fallar a causa de un bajo rendimiento. Así en la 

consideración de la creación de valor para el cliente, los pensamientos deben 

ser equitativos y dados por ambas partes, los beneficios agregados o añadidos 

que un proveedor proporciona, así como los costos incurridos por los clientes 

incluyen costos monetarios y no monetarios.                 
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3.13.2 La subjetividad de la percepción del valor 

 

La percepción de valor de las mercancías que el cliente tiene está basada en 

sus creencias acerca de las mismas mercancías, sus necesidades, 

experiencias únicas, carencias, deseos y expectativas. (Bowman & Ambrosini, 

2000), Zeithaml, (1988) define la percepción del valor por el cliente casi de 

forma paralela con Monroe, (1990): ―percepción de valor es el conjunto de 

evaluaciones de la utilidad de un producto basados sobre una percepción 

acerca de lo que se está recibiendo y lo que se está dando‖.   Sin embargo ella 

agrega que ese valor percibido es subjetivo e individual, variando entre los 

compradores de tal manera que una persona podrá evaluar el mismo producto 

de manera diferente en otras ocasiones.     

 

Similarmente, Vantrappen, (1992) sugiere que el valor esperado del   

comprador en un producto varia no solo a través de los compradores, si no 

también, dentro del mismo consumidor con el paso del tiempo.  ―cada 

comprador representa un segmento de uno-una vez‖ estos puntos de vista 

apoyan colectivamente la noción de que la percepción de valor del cliente esta 

propenso a variar de consumidor a consumidor dentro de un comprador 

individual con el paso del tiempo y a través del contexto.     

3.13.3  Creación y apropiación de valor  

 

Schumpeter, (1942) expresa la dicotomía entre la creación de valor y la de 

apropiación, describiendo un proceso evolutivo de interacción continua entre 

las empresas, por un lado, creando y realizando nuevo valor y mercados, y por 

el otro lado, forzando a estas mismas empresas a entregar, con el paso del 

tiempo, la mayor parte de este valor, a otros (Moran & Ghosal, 1999).  

 

Por otra parte, Bowman y Ambrosini, (2000) clarifican adicionalmente la 

distinción entre valor de uso, el cual es creado, y el valor de intercambio, el cual 

es realizado mediante la venta. Estos autores estipulan que el valor de uso es 

apreciado o estimado subjetivamente, basado sobre las percepciones del 
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comprador y de sus necesidades, y del grado a los cuales los productos 

alternativos ayudarán a satisfacer con mayor fuerza esas necesidades. El 

intercambio de valor es la diferencia entre lo que el comprador actualmente 

paga y el costo del vendedor.  

 

El valor total creado por una empresa, y el cual ofrece en el mercado, es 

equivalente al valor de uso percibido, la cantidad que el comprador estaría 

dispuesto a pagar por el servicio prestado en una particular oferta en el 

mercado. La diferencia entre el uso del valor y la transacción del valor (lo que el 

comprador actualmente paga) es típicamente remitida al comprador como un 

excedente. La diferencia entre la transacción de valor y el costo del vendedor 

es la utilidad marginal de la empresa, esta diferencia representa la demanda de 

valor que el vendedor disfruta como un resultado de la transacción. La empresa  

en un  determinado momento es un comprador dentro de lo que ofrece el 

mercado, o algunos proveedores; esto también lo experimenta un comprador 

en el excedente proveniente de la compra de mercancías o servicios. En suma 

la ocupación de las empresas en las actividades de innovación la llevan a la 

creación de valor, el cual es subsecuentemente conseguido con el paso del 

tiempo, en parte conseguido por la empresa y en parte conseguido por otros 

actores existentes en el mercado (competidores, proveedores, distribuidores) 

así la empresa afecta la creación del valor cuando estas actividades sirven a 

uno u otro a incrementar los beneficios o a reducir la percepción del  sacrificio 

de los clientes  de lo que el mercado ofrece, relativo de lo que ofrece el 

mercado de los competidores. La apropiación de valor se refiere a la diferencia 

entre el precio acordado entre el comprador y el vendedor y los costos del 

vendedor.  

       

3.13.4  Creación y apropiación de valor en la teoría de la estrategia 

 

 Los modelos estratégicos contemporáneos, se han incorporado alrededor del 

núcleo del proceso, asociados con la creación y la demanda de valor (Ghosh & 

George, 1999) por un momento esta dualidad es central en el pensamiento 



“La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.”                                                                           

 

253 

 

estratégico, nivel de la empresa y teorías estratégicas se han enfocado 

históricamente en asuntos de apropiación y distribución de valor, como 

oposición a la creación de valor, Moran y Ghosal, (1999) sugieren que esta 

detención de las inclinaciones sea desde el momento que se observa esa 

―acción decidida, (gerencial)  y es más eficiente su aplicación, en la protección 

de sus ingresos, que en su creación, en otras palabras, el pensamiento 

prevaleciente es ese, incluso si existiera una fórmula mágica para crear  valor, 

esto sería rápidamente copiado por la competencia. Sin embargo al menos 

como hace algún tiempo desde (Schumpeter, 1934), la estrategia de los 

estudiosos o especialistas han tenido que reconocer que la creación de valor 

es inherentemente compleja y con un proceso tácito y que implica una 

clarividencia administrativa en la identificación y la combinación de los recursos 

de la empresa. Así, el proceso de la creación de valor es en muchos casos, 

causalmente ambiguo y aparece para cumplir el criterio teórico y mantener las 

ventajas competitivas sostenidas.  

 

Inversamente, muchos de los procesos que asociamos con la apropiación de 

valor, en comparación parecen mucho menos tácitos y más propensos a ser 

imitado. Por ejemplo, el Benchmarking de reducción de costos y las mejores 

prácticas en áreas tales como compras, la administración de la cadena de 

suministro y la manufactura han avivado el crecimiento de las prácticas de la 

consultoría, la cual vale o genera billones de dólares.   

 

Contrariamente, en la ingeniería, saltos rápidos en tecnología, y acortando los 

ciclos de vida de los productos tienen, en muchos casos rendido y que no sirva 

para nada la protección a las patentes y las marcas registradas. Así, Moran y 

Ghosal, (1999) sugieren que es necesario más trabajo para comprometerse y 

considerar la estructura y los procesos de la empresa como los líderes en la 

creación de valor, así como las estrategias del nivel de la organización para 

establecer un balance entre la creación y la apropiación de valor. 
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Teniendo en cuenta la naturaleza del valor del constructo como justamente se 

describió, y la distinción entre la creación de valor y el de apropiación, la 

industria se basa particularmente en la teoría de Michael Porter, con particular 

atención al modelo de la cadena de valor  y la teoría  competitiva basada en la 

ventaja de los recursos. Los beneficios y limitaciones de estas estructuras, la 

creación de valor y de apropiación son discutidos. Últimamente, el mérito de 

Hunt y Morgan, (1995) la teoría de la ventaja en los recursos como una 

estructura del proceso para investigación por el cual algunas empresas crean 

valor adelantado. 
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CAPITULO IV  

 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN   

El objetivo de esta sección es describir el diseño de la investigación de esta 

tesis, profundizando en las características de los distintos elementos y pruebas 

que se han incluido para garantizar el cumplimiento de los criterios de 

objetividad científica, tanto en lo que se refiere a la validez de resultados, como 

a la confiabilidad del estudio mismo. En esta fase deben de precisarse la 

manera o los medios que usará el investigador para contestar las preguntas de 

investigación.  

 

 Tipo de investigación  

  Instrumentos  

  Sujetos de la investigación  

  Horizonte temporal y espacial  

 

En muchas ocasiones, antes de elegir el diseño de la investigación es 

necesario llevar a cabo una investigación exploratoria. Ya que,  el conocimiento 

que se tiene sobre el tema de investigación escogido a veces no es claro, sin 

embargo, aún, en este tipo de investigación es necesario contar con un diseño 

simple de la investigación exploratoria en el cual se incluye, el  tema, los 

objetivos de la exploración y preguntas de investigación o alguna otra 

información. El investigador experimental de laboratorio, o de ciencias sociales 

requiere de información previa a sus actividades específicas y esa información 

preliminar se la proporciona en gran parte la investigación exploratoria que 

haga en las consultas en las bases de datos (Medina, 2003).   

   

El problema de la investigación y la hipótesis son los elementos que 

determinan el tipo de la investigación que debe de realizarse. Por lo tanto, el 

diseño de la investigación es un sistema estructurado de pautas o de 

actividades para asistir y generar resultados de investigación válidos y 
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confiables.‖ (Mingers, 2001). Siempre es deseable seleccionar una metodología 

de investigación que maximice la generalización, realismo, y precisión 

(McGranth, 1982). Sin embargo, en cierto modo todas las metodologías de la 

investigación están intrínsecamente diseñadas  (Dennis & Valacich, 2001).  

 

Continuando en esta misma dirección, el diseño de investigación constituye el 

plan y la estructura de investigación, y se concibe de determinada manera para 

obtener respuestas a las preguntas de investigación (Kerlinger & Lee, 2002). 

No existe un diseño estándar para realizar una investigación (Namakforoosh, 

2003), sin embargo, utilizar un diseño formalizado y escrito aumenta la 

probabilidad de que la investigación proporcione la información deseada para la 

toma de decisiones. La información debe ofrecer precisión, actualidad, 

suficiencia, disponibilidad, y relevancia (Namakforoosh, 2003).  

 

El tipo de diseño que se decida utilizar para la investigación dependerá de 

varios factores, tales como los objetivos, el tipo de estudio, las variables, etc. 

(Pick & López, 2005). Por lo tanto, un diseño no sólo dispone las relaciones del 

estudio, también implica como se controla la situación de investigación y como 

se analizaran los datos, esto constituye la armazón de la investigación, el cual 

se recubre con las variables y relaciones de las mismas. (Kerlinger & Lee, 

2002). Los diseños de investigación se inventaron para permitir a los 

investigadores responder preguntas de la forma más válida, objetiva, precisa y 

económica posible.  

 

Los planes de investigación se conciben de forma deliberada y específica, y 

son ejecutados para obtener evidencia empírica que apoye al problema de 

investigación. Los problemas de investigación pueden ser y son, expresados en 

forma de hipótesis; estas se formulan en un momento de la investigación de 

manera que pueden ser probadas empíricamente.  El diseño de investigación 

establece el marco de referencia para el estudio de las relaciones entre 

variables.             
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Los métodos cuantitativo y cualitativo son dos tipos de investigación. De tal 

manera que los eruditos han sostenido que combinar varios métodos de  

investigación puede aumentar la rigurosidad de un estudio, y además estos 

diversos métodos pueden compensarse y realzar las fuerzas de uno y del otro 

(Kaplan & Duchon, 1988). De esta forma, hay una necesidad y un deseo por 

combinar métodos cuantitativos y cualitativos. 

  

La investigación cuantitativa ―es caracterizada generalmente por una 

metodología de formular las hipótesis que se prueban con el experimento 

controlado o el análisis estadístico‖ (Kaplan & Duchon, 1988). Los ejemplos de 

métodos cuantitativos incluyen, experimentos de laboratorio, los métodos 

formales (econometría) y los métodos numéricos, por ejemplo, modelos 

matemáticos. 

 

Por una parte, la investigación cualitativa ―implica el uso de datos cualitativos 

para entender y explicar fenómenos sociales‖ (Myers, 1997). Algunos ejemplos 

del método cualitativo incluyen a la investigación acción, la investigación del 

estudio de caso y la etnografía. Los métodos de colección de datos cualitativos 

más comunes incluyen análisis documental, las observaciones, las entrevistas 

y los cuestionarios, y las impresiones y las reacciones del investigador (Myers, 

1997). Aunque la mayoría de los investigadores han utilizado una metodología 

cuantitativa o cualitativa de manera aislada. Ha habido un número cada vez 

mayor de estudios que abogan las ventajas de combinar uno o más métodos 

de la investigación (Kaplan & Duchon, 1988); (Lee, 1991); (Orlikowski & 

Baroudi, 1991); (Mingers, 2001). Combinar métodos de investigación puede 

llevar a una comprensión más rica de los fenómenos bajo la investigación. 

 

Así, el diseño de la investigación provee respuestas a preguntas tales como 

estas: ¿Qué técnica será usada para reunir la información? ¿Qué clase de 

ejemplos serán usados? ¿Cómo manejar las restricciones en tiempo y costo? 

(Cooper & Schindler, 2001). Además puede ser aplicado a la investigación pura 

o investigación aplicada (Santillana, 1998). 
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El Método  

La filosofía es la teoría de la ciencia (Hessen, 1978), por lo tanto bajo esta 

óptica la filosofía es una parte importante en la formación de científicos los 

cuales dirigen sus investigaciones bajo el método de la ciencia. De acuerdo con 

Bunge,(1972) el estudio del método científico es en una palabra, la teoría de la 

investigación. Esta teoría es descriptiva en la medida en que descubre pautas 

en la investigación científica. El método científico no es ya una lista de recetas 

para dar con las respuestas correctas a las preguntas científicas, sino el 

conjunto de procedimientos por los cuales: a) se plantean los problemas 

científicos y b) se ponen a prueba las hipótesis científicas. 

  

Este apartado fue incluido con el objetivo de mostrar una idea  de la esencia de 

la investigación científica, por lo tanto, la finalidad de un programa doctoral es 

la formación de científicos con un conocimiento amplio y claro para la 

aplicación del método de la ciencia en la investigación, independientemente del 

tema, es decir, es de mayor relevancia obtener el grado como investigadores 

que ser especialistas en un tema. Esta sección contiene los siguientes 

elementos: definición de metodología, de método, clasificación de los métodos 

para adquirir conocimiento, conceptualización del método científico y su 

procedimiento. 

   

La metodología es el estudio de los métodos según Bunge, (2006), y comenta 

que la investigación sustancial utiliza métodos, no metodologías. En este 

sentido también, el Diccionario de Filosofía de Abbagnano, Nicola, (2007) 

define  la metodología como: el conjunto de procedimientos metódicos de una 

ciencia o de varias ciencias. En este mismo sentido el Diccionario de Filosofía 

de Walter Brugger, (2005) conceptualiza la metodología como: la investigación 

científica del método.  

 

Sin embargo, para Ursua, (1981)  la metodología no es simplemente el estudio 

del método sino un estudio de los diferentes procedimientos de prueba, de 
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técnica, de estrategia y de investigación utilizados en las ciencias de cara a la 

investigación de lo que denominamos realidad. 

  

De acuerdo con el diccionario de las ciencias de la educación método significa 

literalmente ―camino que se recorre. Por consiguiente, actuar con método se 

opone a todo hacer casual y desordenado. Actuar con método es lo mismo que 

ordenar los acontecimientos para lograr un objetivo. (Santillana, 1998). 

   

Para Bunge, (2006) el método es un procedimiento regular, explicito y repetible 

para lograr algo sea material o conceptual. Y para Birou, 1996 es el proceso 

racional que es preciso seguir para llegar a una ciencia o incluso proceso 

operativo necesario para obtener tal resultado. Igualmente, Sierra Bravo 

distingue dos clases de métodos de pensar y de actuar para generar 

conocimiento: el primero se subdivide en abstracción, deducción, inducción, 

análisis, síntesis, definición, clasificación y comparación y la segunda se 

subdivide en conocimiento de la realidad, didácticos y la transformación del 

mundo. 

 

Por otra parte, es Galileo Galilei quien engendra el método científico moderno, 

pero no enuncia sus pasos ni hace propaganda por él. Acaso porque sabe que 

el método de una investigación es parte de ésta, no algo que pueda 

desprenderse de ella. Desde Galileo se han introducido varias modificaciones 

al método científico (Bunge, 2006).‖El método científico es el que siguen los 

hombres de ciencia en sus laboratorios o gabinetes, cuando se dedican a la 

investigación científica‖  (Pérez Tamayo, 2007). 

 

Continuando con Pérez Tamayo, (2007) entiende por método científico, la 

suma de los principios teóricos, de las reglas de conducta y de las operaciones 

mentales y manuales que usaron en el pasado y hoy siguen usando los hombre 

de ciencia para generar nuevos conocimientos científicos. Y propone la 

siguiente clasificación del método a través de la historia. 
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Método inductivo-deductivo. Para los proponentes de este esquema la 

ciencia se inicia con observaciones individuales, a partir de las cuales se 

plantean generalizaciones cuyo contenido rebasa los hechos inicialmente 

observados. El método inductivo-deductivo acepta la existencia de una realidad 

externa y postula la capacidad del hombre para percibirla a través de sus 

sentidos y entenderla por medio de su inteligencia. Pertenecen a este grupo 

Aristóteles y sus comentarios medievales, Francis Bacón, Galileo, Newton, 

Locke, Herschel, Mill, los empiristas y los positivistas lógicos. 

      

Método apriori-deductivo. De acuerdo con este esquema, el conocimiento 

científico se adquiere por medio de la captura mental de una serie de principios 

generales, a partir de los cuales se deducen sus instancias particulares, que 

pueden o no ser demostrados objetivamente. Entre los pensadores que han 

militado en este grupo se encuentra Pitágoras, Platón, Arquímedes, Descartes, 

Leibniz, Berkeley, Kant (con reservas), los idealistas y la mayor parte de los 

racionalistas.   

     

Método hipotético-deductivo. En este grupo caben todos científicos y 

filósofos de la ciencia que han postulado la participación inicial de elementos 

teóricos o hipótesis en la investigación científica, que anteceden y determinan a 

las observaciones. Para este grupo la ciencia comienza con postulados en 

forma de hipótesis, además el científico los pone a prueba o sea los confronta 

con la naturaleza por medio de observaciones o experimentaciones. Aquí se 

encuentran Hume, Whewell, Kant (con reservas), Popper y no muchos 

científicos contemporáneos.   

     

No hay método. Dentro de este grupo de pensadores que niegan la existencia 

de un método científico podemos distinguir dos tendencias por un lado, están 

los que afirman que el estudio histórico nunca ha revelado un grupo de reglas 

teóricas o prácticas seguidas por la mayoría de sus investigadores en sus 

trabajos sino todo lo contrario. Por el otro lado se encuentran los que señalan 

que si bien pudo haber habido un método científico, su ausencia actual se debe 
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al crecimiento progresivo y a la variedad de las ciencias, lo que ha determinado 

lo que hoy existan no un método sino muchos métodos científicos, es 

Feyerabend el que más sobresales en la oposición de la no existencia del 

método y algunos racionalistas contemporáneos.  

 

De igual manera, Charles Sanders Peirce,  propone cuatro métodos para 

adquirir conocimiento o para establecer creencias: el método de la tenacidad, 

método del conocimiento, método a priori y desde luego el método de la 

ciencia. 

 

1) Método de la tenacidad es aquel en el que la gente sostiene firmemente 

la verdad, la cual asume como cierta debido a su apego a ella y que 

siempre la han considerado como verdadera o real. La frecuente 

repetición de tales ―verdades‖ parece aumentar su validez. A menudo la 

gente se aferra a sus creencias aun frente a hechos que claramente 

están en conflicto con ellas. Además infieren ―nuevo‖ conocimiento a 

partir de proposiciones que pueden ser falsas.  

 

2) Método del conocimiento o de establecer creencias es el método de la 

autoridad, o de creencias establecidas. Si la Biblia lo dice así es. 

Sanders Peirce sostiene que este método es superior al de la tenacidad 

porque es posible lograr el progreso humano, aunque sea de manera 

lenta. 

 

3) El método apriori basa su superioridad en el supuesto de que las 

proposiciones aceptadas por el ―apriorista‖ son por sí mismas evidentes. 

Observe que la preposición apriori ―concuerda con la razón‖ y no 

necesariamente con la experiencia pero la pregunta seria ¿la razón de 

quien? Es cuestión de gustos como lo señala Peirce. De acuerdo con el 

método a priori lo es, justamente porque se mantiene frente a la razón.  

 

4) Método de la ciencia. Dice Peirce  para satisfacer nuestras dudas…, por 

lo tanto, es necesario encontrar un método por el que nuestras creencias 
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se determinen no a partir de algo humano, sino por algo con 

permanencia externa, por algo que nuestro pensamiento no pudiera 

afectar… El método debe ser tal que la conclusión última de todo 

hombre fuera la misma. Este es el método de la ciencia. 

 

Reflexionado lo anterior y tratando de clarificar la posición de los métodos 

propuestos por Charles Pierce nos hacemos el cuestionamiento ¿En donde 

clasificaríamos los cuatro métodos propuestos por esté para adquirir 

conocimiento en la clasificación de Sierra Bravo que son de pensar y de 

actuar? 

 

Tabla 19 Clasificación de los métodos para generar conocimientos. 

Pensar Actuar 

De la Tenacidad  
A priori De la ciencia 

Autoridad 

Fuente: Elaboración propia con base en Sierra, R. (1984). Ciencias Sociales. Epistemología, Lógica y metodología. Madrid, 

España: Paraninfo y Kerlinger, F. (2002). Investigacion del Comportamiento. México: Mc graw hill.  

 

Para esta investigación utilizaremos específicamente el método de la ciencia. Y 

profundizando en el método de la ciencia está tiene una característica de la que 

carecen los otros métodos de obtención del conocimiento: es la autocorrección.  

 

Porque hay puntos de verificación intrínsecos a lo largo del camino del 

conocimiento científico. Estos controles3 están concebidos y se utilizan de 

manera tal, que dirigen y verifican las actividades científicas y las conclusiones 

con el fin de obtener conocimiento del que se pueda depender. Ya que los 

científicos no aceptan declaraciones como verdaderas aunque en principio la 

evidencia pueda parecer prometedora. Insisten en probarlas. También 

subrayan la necesidad de que cualquier procedimiento de prueba esté abierto 

                                                           
3
  Que para Kerlinger la denomina objetividad es decir ir más allá de las creencias personales del  

científico y de sus percepciones, sesgos, valores actitudes y emociones. La objetividad constituye el 

acuerdo entre jueces “expertos” sobre lo observado o sobre lo que se hizo o se hará en una investigación. 

 científico y de sus percepciones, sesgos, valores actitudes y emociones. La objetividad constituye el 

acuerdo entre jueces “expertos” sobre lo observado o sobre lo que se hizo o se hará en una investigación. 
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al escrutinio público. Una interpretación como afirma Kerlinger del método 

científico es que no hay método científico específico. Más bien existe una 

variedad de métodos que el científico puede emplear, y de hecho usa, pero 

probablemente pueda decirse que hay un solo enfoque científico.   

 

Método científico 

 

El método que se siguió en este trabajo, es el método de la ciencia, también 

conocido como método científico y es el que sirve de guía para las 

investigaciones, como en este caso una investigación social, esté  método es  

reconocido y utilizado por diversos autores especialistas (Kerlinger & Lee, 

2002), (Namakforoosh M. , 2003), (Dieterich, 1996), (Zorrilla Arena, 1989), 

(Baena Paz, 2003), (Tamayo y Tamaño, 2007), (Cervo & Bervian Alcino, 1980), 

(Hernandez Sampieri, Metodología de la investigación, 2006), (Sierra Bravo, 

1984), (Ursua, 1981), (Samanja, 1997), (Gutiérrez, 1999), (Rojas Soriano, 

2006), (Pick & López Velasco, Cómo investigar en Ciencias Sociales, 2005) 

(Campenhoudt, 2004), (Padua, 2002), (Eyssauter de la Mora, 2002), (Bunge, 

2004) en el tema, mismo que se describe a continuación: de manera 

esquemática, el método puede verse en la ilustración 38. 

 

1. Concebir la idea. Observar la realidad  

Generar ideas potenciales para investigar desde una perspectiva científica, y 

además apegada a los programas y líneas de investigación establecidos en el 

programa del Doctorado en Ciencias en Negocios Internacionales y que, de 

acuerdo con Lakatos, los programas se desarrollan desde un núcleo central 

que, por decisión metodológica se mantiene infalsable. De este modo, un 

programa puede mostrar su valor, su fecundidad y su carácter progresivo en 

comparación con otro programa (Reale & Antiseri, 2005). 
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2. Caracterización de la investigación  

Consiste en el planteamiento del problema, que se transforma en pregunta de 

investigación,  también se plantean objetivos, variables, hipótesis, justificación, 

matriz de congruencia, jerarquización de las variables y la operacionalización. 

Plantear el problema de investigación.  Una vez concebida la idea, se plantea 

lo que para Green, (1964) determina como la etapa principal de una 

investigación científica que es identificar el problema y lo define como, un 

estimulo intelectual llamado por una respuesta en la forma de investigación 

Ilustración n° 38 Método de la ciencia utilizado en esta investigación 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la bibliografía. 

Antecedentes
De la literatura
sobre la cadena

de valor

Capítulo   II
CARACTERIZACIÓN  

DE LA INVESTIGACIÓN 

Capítulo   III
CONCEPTUALIZACIÓN 

DE LAS VARIABLES 
TEORICAS

Capítulo   IV
DISEÑO DE LA 

INVESTIGACIÓN

Capítulo  I
MARCO 

CONTEXTUAL 
DEL OBJETO DE 

ESTUDIO

Situación Problemática
de la investigación
Planteamiento del
problema
 Preguntas
 Objetivos
 Justificación de la
investigación

HIPOTESIS

Operacionalización de
las variables
Modelo de variables
Matriz de congruencia
jerarquización de
variables de estudio

Cadena de valor
Negocios
Internacional
Ventaja competitiva
sostenida

Economías de
Escala
Comercio
Electrónico
Benchmarking
Outsourcing

Calidad
Innovación
Conocimiento
Gestión Ambiental
Administración de
las relaciones

 Tipo de
investigación
 Instrumentos
 Sujetos de la
investigación
 Horizonte
temporal y
espacial

Capítulo  V
RECOLECCION Y 

PROCESAMIENTO 
DE LOS DATOS 

Capítulo   VI
Análisis e 

interpretación
De resultados 

Capítulo   VII
Conclusiones

y 
Recomendaciones 

Bibliografía y 
Anexos

Diseño del
instrumento de
medición
Escala de
Medición
Prueba Piloto
Validez y
confiabilidad
Universo de
Estudio
Muestra
Aplicación del
instrumento de
medición
Codificación de
los datos.



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

265 

 

científica, este problema de investigación se enuncia en un cuestionamiento 

que en la mayoría de los casos tendrá dos o más variables (Kerlinger & Lee, 

2002). Para Larry Laudan, ―la ciencia se propone de manera fundamental la 

solución de problemas‖ y este comprende dos supuestos básicos 1) El 

problema resuelto, empírico o conceptual, es la unidad básica del progreso 

científico; 2) el propósito de la ciencia consiste en maximizar el alcance de los 

problemas empíricos resueltos y reducir el alcance de los problemas empíricos 

anómalos, y de los conceptuales no resueltos (Reale & Antiseri, 2005).  

Objetivos  

En este apartado se plasman los objetivos que se pretenden lograr en la 

investigación y que van acorde con el problema de investigación ya que 

enuncia hasta donde va a llegar la investigación. 

Variables. Es una propiedad que asume diferentes valores o números 

(Kerlinger & Lee,  2002). Y que en la mayoría de los casos se tienen variables 

dependiente y variable independiente. 

Hipótesis. Es un enunciado conjetural de la relación entre dos o más variables. 

Las hipótesis siempre se presentan en forma de enunciados declarativos y 

relacionan, de manera general o especifica, variables con variables. Hay dos 

criterios que definen a las ―buenas‖ hipótesis y sus enunciados. 1) las hipótesis 

son enunciados acerca de las relaciones entre variables. 2) las hipótesis 

contienen implicaciones claras para probar las relaciones enunciadas (Kerlinger 

& Lee, 2002). 

Justificación. Indica el porqué de la investigación exponiendo sus razones o 

criterios (Ackoof, 1997) en (Torres Hernandez & Navarro Chávez, 2007). 

Jerarquización de las variables. El planteamiento del problema asume que el 

conjunto de variables y objetivos se pueden descomponer en subconjuntos 

diferentes y que hay un orden entre ellos, de forma que los elementos de un 

conjunto tienen mayor o menor prioridad que los de otro. Por lo que, el 

problema se resume en determinar la importancia de cada una de las variables 
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consideradas; por lo tanto, se debe conocer la escala de valores asociada a 

cada una de ellas, es decir, cuál es la mejor o peor variable en función de cómo 

contribuyen en mayor o menor grado al logro de cada uno de los objetivos 

planteados para el análisis (Mercado Ramírez, 1997).  

Matriz de congruencia. Es un instrumento que sirve de guía para que toda la 

investigación tenga coherencia desde el planteamiento del problema, objetivos, 

hipótesis, marco teórico, variables, dimensiones, indicadores e ítems y servirá 

como insumo principal para generar el instrumento de medición.  

3. Conceptualización de Variables Teóricas   

El siguiente paso consistió en elaborar el marco teórico, es decir, realizar una 

descripción detallada de cada uno de los elementos de la teoría que son 

directamente utilizados en el desarrollo de la investigación en donde  incluye 

actividades como la  detección, obtención, consulta, extracción - acopio, 

revisión y análisis de la literatura la cual incluye libros, journals internacionales 

y nacionales, tesis doctorales, working papers relacionadas con la 

investigación, para construir el marco teórico. 

4. Diseño de la investigación  

El diseño de la investigación es la planeación, (Gomezjara, 2004), (Kerlinger, 

1986) (Hernandez Sampieri, 2006) programación y  ejecución especifica del 

proceso a realizar (Namakforoosh M. , 2003) (Kerlinger, 1986) (Gomezjara, 

2004)  en un proyecto de investigación social, (Gomezjara, 2004) el cual 

incluye un bosquejo de lo que el investigador hará, (Kerlinger, 1986) y que 

permitirá abordar la perspectiva del conocimiento científico (Mendez, 2001) y 

de esta forma aportar información para  la toma decisiones (Namakforoosh M. , 

2003) en las que se incluyen: el  propósito de la investigación   los objetivos 

cualitativos y cuantitativos, los recursos financieros (Gomezjara, 2004) (Cooper 

& Schindler, 2001), recursos humanos a utilizar, el tiempo necesario, las 

técnicas de investigación requeridas para cada capítulo y los instrumentos 

teóricos y metodológicos relacionados con el marco teórico a utilizar (Phillips, 
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1971) (Gomezjara, 2004), las hipótesis (Kerlinger, 1986) (Gomezjara, 2004), 

hasta la redacción del informe.  

 

Aquí se incluye apartados específicos como tipo de investigación, universo, 

muestra, Instrumentos, horizonte temporal y espacial, alcance, escalas de 

medición, cuestionario, prueba piloto, recolección de los datos. 

  

a) Tipo de investigación  

Se describe que tipo de investigación se llevara a cabo. 

b) Población o universo de estudio  

Es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de 

especificaciones (Selltiz, Jahoda, Deutsch, & Cook, 1980). 

c) Muestra  

Es el subgrupo de la población o del universo.  

d) Instrumentos  

Son aquellas herramientas que vamos a utilizar para comprobar las hipótesis 

e) Horizonte temporal y espacial 

Aquí se menciona cual va a ser el tiempo y el espacio de la investigación  

f) Alcance 

Existen cuatro tipos de alcance exploratorios, correlaciónales, descriptivos, y 

explicativos  

g) Análisis e interpretación de resultados  

5. Propuestas y recomendaciones  

6. Conclusiones  

7. Presentar el Informe  
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4.1     Tipo de Investigación 

 

De acuerdo con los autores Woods y Grant, (2005). Proponen una idea clara 

de los fines de la ciencia: y emiten la siguiente definición ―pretender que el 

conocimiento sustituya a la ignorancia en regiones cada vez más extensas del 

espacio y el tiempo, esto es ciencia‖. El contexto de la ciencia, su proceso y el 

contenido están correlacionados de cerca. La comprensión de la ciencia se 

basa sobre todo en el proceso científico y su contenido. El proceso de la 

investigación científica es el de generar preguntas y/o respuestas razonables. 

El término ―razonable‖ se refiere a algo evaluable y con un alto nivel de validez 

y de confiabilidad. 

      

De acuerdo con Popper, (1963), la ciencia comienza con problemas, problemas 

que van asociados con la explicación del comportamiento de algunos aspectos 

del mundo o universo.  

 

Por lo tanto, la presente investigación científica tiene un diseño descriptivo-

correlacional, causal, hipotético deductivo- inductivo4 y también de carácter 

cuantitativo- cualitativo, con predominancia cualitativa. Es descriptivo, como su 

nombre lo indica, porque describe el objeto de estudio y el fenómeno. Es 

correlacional porque en esta investigación se busca medir el grado de relación 

entre las variables independientes con la dependiente. Es causal, porque busca 

una explicación o causa de entendimiento entre las variables involucradas. Es 

hipotético deductivo- inductivo porque se propone una hipótesis como 

consecuencia de las inferencias y del conjunto de datos empíricos o de 

principios y leyes más generales.  

                                                           
4 El proceso de investigación científica incluye ambas metodologías deductiva (las preguntas y 

respuestas puede ser derivadas de las teorías) así como el método inductivo (por lo tanto las 

preguntas y las respuestas puede ser inducido de observaciones empíricas). Así, los procesos 

deductivos e inductivos de la investigación se asumen implícitamente.    (De Paula, 2006). Por 

otro lado Mayo,( 1996)  afirma: el método deductivo es el lado teórico y el  inductivo es el  

empírico. 
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El método hipotético-deductivo ha sido visto por muchos como el método 

científico por excelencia. Se aplica empezando por la introducción de una 

hipótesis que puede resultar de anteriores inducciones, de una conjetura o de 

un acto de la imaginación creativa. 

 

Es cualitativo-cuantitativo porque se plantean preguntas para medir las 

actitudes y se establecen escalas numéricas para responderlas, el empleo 

combinado en una investigación puede contribuir a controlar y corregir los 

sesgos propios de cada método (Rivas, 2004).  

 

Para Lekvall y Wahlbin, (1987)  el proceso de  investigación es una  cadena de 

actividades incluyendo el detalle de las preguntas de la investigación, la 

selección de la estrategia de investigación y de la metodología (estudio 

cualitativo o cuantitativo, estudio de caso, estudio amplio o estudio longitudinal 

incluyendo datos primarios o secundarios), procesos y procedimientos para 

establecer el diseño de la investigación, la recopilación  de los datos, el 

procesamiento y el análisis y la interpretación de datos y finalmente, el reporte. 

 

Por lo tanto, la ciencia es una empresa dedicada a ―averiguar‖. Ahora bien, sea 

lo que sea, lo que uno quiera averiguar, habrá muchas formas de hacerlo, por 

lo tanto el diseño de la investigación se ocupa de la planeación de las 

investigaciones científicas: de concebir una estrategia para averiguar algo. Los 

detalles concretos varían según lo que uno quiere estudiar, pero hay dos 

aspectos principales en el diseño de la investigación. Primero, uno debe 

especificar lo más claramente posible lo que quiere averiguar. Segundo, debe 

determinar la mejor manera de hacerlo (Babbie, 2000).    

 

4.2 Instrumentos 

 

Después de decidir el tipo de investigación, se deben de seleccionar las 

técnicas o herramientas. La decisión que el investigador debe tomar en esta 

etapa de planificación, es qué clase de datos necesita recoger y con qué 
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instrumentos o técnica debe recogerlos. También se adquieren o se elaboran 

los instrumentos, los cuales son los elementos materiales que se utilizan en la 

investigación, es decir, los instrumentos de que se vale el investigador como, 

cuestionarios, test, entrevista, etcétera.     

 

4.3     Sujetos de investigación 

 

Se entiende por sujetos de investigación, la caracterización del objeto de 

estudio, identificando con ello las fuentes de información para el investigador.  

Por lo tanto, en esta investigación científica los sujetos de investigación son los 

eslabones de la cadena de valor, representadas por los dueños, gerentes, 

administradores o el jefe de producción de las empresas exportadoras de 

aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán, a los que se les aplicará los 

cuestionarios con el objeto de obtener la información objetiva y  trascendente 

para esta investigación. 

 

4.3.1    Mapa de la cadena de valor del aguacate   

 

En este trabajo de investigación en particular, el área de interés lo constituye 

los agentes económicos que intervienen en la cadena de valor de las empresas 

exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, en el cuál se analizaran las 

actividades   desempeñadas por cada una  de  las  empresas o agentes 

económicos que forman la cadena (ver ilustración 39).  

 

4.3.2    Descripción de los agentes de la cadena de valor del aguacate 

 

De acuerdo con la Comisión Michoacana del Aguacate (COMA) la cadena es  

compuesta por 11 agentes o actores económicos los cuales intervienen directa 

e indirectamente en la producción del aguacate, desde su etapa inicial hasta su 

transportación hacia  los mercados nacionales e internacionales, esta cadena 

fue propuesta y elaborada por la COMA, y fue establecida con éste número de 

eslabones debido al beneficios económico de la propia cadena de valor.      
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Asociación de Viveristas de Uruapan, A.C. 

 

Entre las actividades desarrolladas por este eslabón están la de dar abasto a la 

demanda de planta de aguacate en la región aguacatera de Michoacán, así 

como también en varios estados de la República. Además usan tecnología 

rústica en su proceso productivo y se dedican exclusivamente a la producción 

de planta de aguacate, incluye viveros de los municipios de Uruapan y 

Ziracuaretiro, en la actualidad se encuentran realizando las gestiones y 

acciones con miras a la certificación de los viveros para la producción de este 

tipo de plantas, tienen buena utilidad por sus ventas. Al sistema producto se 

tiene afiliados un total de 60 viveros en los que producen anualmente 2 

millones de plantas de las cuales el 90% es de la variedad tipo Hass su valor 

de producción representa la cantidad de $ 51, 000,000 de pesos, de los cuales 

en Michoacán se venden alrededor de 1, 200,000 plantas anuales, el resto se 

vende en los Estados de México, Chiapas, Hidalgo, Oaxaca y Morelos. Los 

productores de planta en Michoacán han alcanzado un elevado nivel de 

organización, que les ha permitido ser más competitivos y vender a buen 

precio. La asociación de viveristas de Uruapan, A.C., aglutina a todos los 

productores de plantas de aguacate organizados, que participan en el sistema 

producto, y constituye la representación formal de este eslabón.  

Consejo Estatal de Productores de Aguacate, A.C. 

Este agente económico de la cadena de valor es un organismo que agrupa, 

mediante la modalidad de representación municipal, a las organizaciones de 

productores de aguacate que existen en el estado de Michoacán, juntas locales 

de sanidad vegetal y las asociaciones agrícolas, con la finalidad de defender 

los intereses comunes y unir esfuerzos a fin de que el productor de aguacate 

permanezca a la vanguardia. Se tiene un registro en el consejo estatal de 

13,317 productores, de los cuales el 70% son pequeños propietarios, el 21% 

son ejidatarios y el 9% comuneros; el consejo estatal se compone de 16 

delegados municipales y 16 subdelegados, cuenta con un consejo directivo, 

consejo de vigilancia, y su autoridad máxima es la asamblea de delegados.            
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El Consejo Estatal de Productores de Aguacate, A.C. aglutina a todos los 

productores organizados que participan en el sistema producto, y constituye la 

representación formal del eslabón de productores.  

 

 

Asociación de Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de 

Michoacán, A.C. (APEAM). 

APEAM A.C. es un eslabón más de la cadena del sistema producto que agrupa 

a productores y empacadores certificados para la exportación, reconocido por 

el departamento de agricultura de los Estados Unidos de Norte América, como 

la única entidad facultada para exportar aguacate a ese país, por lo que 

administra el programa de trabajo hacia este mercado, en los dos últimos años 

ha diversificado su promoción logrando abrir ventas en Japón, Canadá, La 

Unión Europea y Centroamérica.         

Ilustración 39 Mapa de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la Comisión Michoacana del Aguacate. 
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APEAM, A.C. constituye el eslabón de promoción internacional, del sistema 

producto aguacate de Michoacán, la representación del eslabón, recae de 

manera alternada entre productores y empacadores.   

Pro aguacate A.C. 

Pro aguacate, A.C. es una organización integrada por productores y 

empacadores de aguacate del estado de Michoacán, con el objeto de promover 

y publicar la comercialización y consumo de aguacate a nivel nacional, en 

medios masivos de comunicación, estableciendo para ello programas 

novedosos de promoción, constituye el eslabón de promoción nacional, la 

representación del mismo, recae de manera alternada entre los productores y 

los empacadores.     

Profesionales Prestadores de Servicios en los Sistemas Producto, S.C. 

PROPESSPRO, S.C. es una sociedad civil integrada por profesionistas que 

actualmente prestan sus servicios para los diferentes eslabones del sistema 

producto aguacate, en diversas áreas especializadas como la sanidad vegetal, 

la inocuidad, verificación y certificación en empacadoras, asesoría técnica, a 

través de despachos agropecuarios, de  empresas de agroquímicos y 

empresas de cosecha, ente otras; esta sociedad constituye la representación 

formal del eslabón de prestadores de servicios profesionales, del sistema 

producto, en el cual se encuentran diversas disciplinas complementarias como 

son el diseño gráfico, la contabilidad y administración, ingeniería civil y asesoría 

jurídica.          

Proveedores de insumos 

Este eslabón está conformado por una diversidad de agentes, personas físicas 

y morales, que proveen a los demás eslabones ya sea de fertilizantes, 

plaguicidas, inductores de floración, maquinaria y equipo, insumos para 

empaque, herramientas, etc. La fertilización y el control fitosanitario 

representan el 36% al 53% de los costos directos de producción de aguacate, 

por lo cual los proveedores de insumos juegan un papel relevante dentro de la 
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cadena. No se ha conformado aún, una figura jurídica que represente 

formalmente a este eslabón, sin embargo, celebran reuniones entre los 

diferentes actores que participan en el mismo y de esa manera nombran a su 

representante en el sistema producto.  

  

Servicios Unidos en Materia Agrícola, A.C.  

 

Éste es un eslabón importante dentro de la cadena del sistema producto y  

cobran importancia por el servicio que ofrecen de corte de la fruta. Aglutina a 

un gran número de jornaleros que, con el tiempo han recibido capacitación 

especializada en el proceso de corte de los diferentes tipos de fruta, por lo que 

han cobrado una gran relevancia, en virtud de que son los responsables de que 

se conserve la calidad de la fruta cortada en la huerta y durante su transporte 

hasta su arribo o entrega a la empresa para su empacado.  

Estas empresas se integraron en una asociación denominada SUMA A.C. que 

está constituida por 13 empresas prestadoras de servicio de corte; su actividad 

principal es la cosecha de aguacate Hass, para lo cual cuentan con 200 

cuadrillas de cosecha, dando empleos directos a más de 3,000 personas.     

Las empresas de cosecha están constituidas como un eslabón del sistema 

producto, siendo Servicios Unidos en Materia Agrícola, A.C., la representación 

formal de este eslabón. 

   

Unión de Empacadores y Comercializadores de Michoacán, A.C. 

   

La Unión de Empacadores y Comercializadores de Aguacate de Michoacán 

A.C. (UDECAM), junto con la unión de empacadores de aguacate del municipio 

de Peribán, A.C. (UEAP), son las 2 organizaciones que se encuentran dentro 

del sistema producto, constituyendo el eslabón de empacadores y 

comercializadores, agrupando a un total de 92 empresas empacadoras. El 

objetivo primordial es ser un sitio abierto para la reunión y un medio para 

unificar criterios en torno a las actividades que se deriven de la 

comercialización y las regulaciones para la exportación de aguacate, 
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procurando siempre conservar en su mejor nivel, la calidad del fruto, 

sosteniendo y mejorando la buena imagen que este tiene en el mercado tanto 

nacional como internacional. De las 92 empacadoras organizadas en las dos 

uniones,  51 se dedican a la exportación y 41 al mercado nacional, se tienen 

datos que existen en total alrededor de 320 empacadoras pero la mayoría no 

están aglutinadas en ninguna organización y no se han integrado al sistema 

producto.    

La Unión de Empacadores y Comercializadores de Michoacán, A.C., está 

conformada por la UDECAM y la UEAP, con la finalidad de que sea la 

representación formal del eslabón de empacadores y comercializadores, al 

interior del sistema producto aguacate, la titularidad de este eslabón se da de 

manera alternada entre las uniones mencionadas. 

 

Industriales 

 

Las primeras industrias de aguacate se establecieron en Michoacán hace más 

de 20 años,  sin embargo, se puede considerar a este sector relativamente 

joven, con un alto potencial de desarrollo debido a la tendencia del crecimiento 

del sector industrial, que busca insumos convenientes de fácil preparación y 

con un precio relativamente estable durante todo el año. Así como en el 

desarrollo y crecimiento de la industria de cosméticos y nutracéuticos que 

busca insumos adecuados, que cuenten con el prestigio de ser buenos de 

calidad y para la salud. Este sector se abastece generalmente de fruta que no 

cumple las características de apariencia que el mercado de fruta fresca 

demanda, por lo tanto el principal proveedor es el sector empacador, con quien 

establece acuerdos de aprovisionamiento con fruta de calidad aunque no de 

buena apariencia. Actualmente en Michoacán se tienen registradas 10 

industrias procesadoras de aguacate y con representación dentro del comité 

sistema producto.  

     

No se ha conformado aún, una figura jurídica que represente formalmente a 

este eslabón, sin embargo, celebran reuniones entre los diferentes actores que 
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participan en el mismo y de esa manera nombran a su representante en el 

sistema producto. 

 

Investigadores y académicos 

 

En la actualidad los investigadores y académicos que se tienen considerados 

como este eslabón son integrantes del Instituto Nacional de Investigaciones 

Forestales, Agrícolas y Pecuarias (INIFAP) y la Facultad de Agrobiología 

―Presidente Juárez‖, de la UMSNH, se tienen contemplado desarrollar este 

eslabón con recursos humanos propios de la cadena, en tanto, se cubre esta 

necesidad con personal de instituciones gubernamentales, quienes 

paulatinamente quedaron integrados sólo en las comisiones correspondientes.  

 

Unión de Transportistas Agropecuarios de Uruapan, A.C. 

 

UTASU, A.C. es el último eslabón de la cadena y está constituido como una 

sociedad civil integrada por ocho empresas de autotransporte especializado 

para el transporte de perecederos y algunos transportistas independientes, su 

especialidad es el transporte refrigerado y el traslado de aguacate en todas sus 

etapas, desde la huerta hasta los centros de distribución- consumo, la mayoría 

poseen vehículos en condiciones adecuadas, aunque en algunos casos falta 

actualizar el parque vehicular; y estos cobran por viaje, caja o peso, obtienen 

una buena utilidad por la prestación del servicio, esta asociación constituye la 

representación formal del eslabón de transportistas, del sistema producto. 

   

4.4 Horizonte temporal y espacial 

 

Después de haber diseñado el instrumento de medición, es necesario decidir si 

los datos que se recolectarán son de un diseño  longitudinal  o de un diseño 

transversal. El diseño longitudinal implica la administración de la encuesta al 

mismo grupo de participantes, en distintos momentos. Las encuestas 

realizadas de esta forma tienen la capacidad de evaluar los cambios reales 
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experimentados por los participantes a lo largo del tiempo. En esencia, se sigue 

a los participantes a través del tiempo y se les mide periódicamente con el 

mismo instrumento. El diseño transversal se mide a un grupo de personas de 

diferentes edades, al mismo tiempo.  

  

Por lo tanto, esta investigación es transversal ya que, se llevará a cabo en un 

momento específico de la realidad concreta, es decir se aplicará cuestionarios 

a los agentes de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate 

en una sola ocasión.  

  

El horizonte temporal y espacial se refiere al tiempo que durará la investigación 

y el lugar donde o lugares donde se llevará a cabo la investigación. 

 

El horizonte espacial de esta investigación corresponde a las compañías que 

forman la cadena de valor (viveristas, productores, empacadores y 

transportistas) de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en la 

ciudad de Uruapan Michoacán. La investigación inicio en 2007 y se terminó  en 

Mayo de 2011.          
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CAPITULO V  

RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE  

LOS DATOS 

 

Toda investigación intenta, entre otras cosas, contar con información, ya sea 

para conocer el tema investigado o para sustentar lo que se dice, esta 

información habrá que juntarla, es decir tomarla de algún lugar y recolectarla 

(Reza, 1997). En este capítulo se aborda la recolección de la información a 

través de la aplicación del instrumento de medición elaborado el cual contiene 

la sección cuantitativa de la información representada por las escalas de 

medición en donde por medio de ésta se busca obtener los mejores resultados 

en la extracción de la información. En términos metodológicos la medición 

consiste sustancialmente en la observación cuantitativa atribuyendo un número 

a determinadas características o rasgos del hecho o fenómeno observado 

Ander-Egg 1994 en (Navarro Chávez, 2005).   

 

 Diseño del instrumento de medición 

 Escala de Medición  

 Prueba Piloto  

 Validez y confiabilidad 

 Universo de Estudio 

  Muestra 

 Aplicación del  instrumento de medición 

 Codificación de los datos. 

5.1 Diseño del instrumento de medición 

 

El cuestionario es de gran utilidad en la investigación científica ya que, permite 

al investigador fije su atención en ciertos aspectos y se sujete a ciertas 
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condiciones. El cuestionario contiene los aspectos del fenómeno que se 

consideran esenciales; permite además, aislar ciertos problemas que interesan; 

reduce la realidad a cierto número de datos esenciales y precisa el objeto de 

estudio (Tamayo y Tamaño, 2007).  Para la recolección de la información se 

realizo la aplicación de un cuestionario a cada uno de los agentes económicos 

que componen la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate. 

El cuestionario es el listado de preguntas que deberán contestar los sujetos de 

la muestra seleccionada. El tipo de las preguntas que contiene el instrumento 

permitirá la verificación de las hipótesis. 

 

El cuestionario por definición es, ―un instrumento rigurosamente estandarizado, 

en lo que toca tanto al texto de las preguntas como a su orden‖ (Castañeda, De 

la torre, Morán, & Lara, 2002). El cuestionario cumple con los dos requisitos 

fundamentales que son validez ―al tratar de captar de manera significativa y en 

un grado suficiente y satisfactoria aquello que es objeto de investigación‖, y 

fiabilidad ―dada por la capacidad de obtener iguales o similares resultados 

aplicando las mismas preguntas acerca de los mismos hechos o fenómenos ― 

(Ander-Egg, 1994). 

 

Se diseñó el cuestionario para obtener una respuesta directa mediante su 

aplicación a la persona designada para responderlo. Las preguntas se 

formularon de tal manera, que solo exige elegir las respuestas preestablecidas 

de acuerdo al código seleccionado, con preguntas de estimación para 

responder con cinco alternativas para cada una de las 159 preguntas que 

integran el cuestionario. Además, las preguntas se plantearon con base en la 

naturaleza de la información que se pretende obtener de las variables 

independientes: Costos y Diferenciación así como sus dimensiones 

investigadas: Economías de escala, Comercio electrónico, Benchmarking, 

Outsourcing, Calidad, Innovación, Conocimiento, Administración de las 

relaciones y Gestión ambiental. De esta manera, el instrumento de medición 

está dirigido para que proporcionen información para la comprobación de las 
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hipótesis de la presente investigación, la tabla 20 muestra la distribución de las 

preguntas.  

Tabla 20 Distribución de las preguntas del cuestionario por variable 

Variables Preguntas 

Preguntas generales 1-9 

Economías de escala 10-22 

Comercio electrónico 23-35 

Benchmarking 36-50 

Outsourcing 51-64 

Calidad 65-74 

Innovación 75-101 

Conocimiento 102-123 

Administración de las relaciones 124-142 

Gestión ambiental 143-159 

Fuente: elaboración propia con base en los datos de la investigación 

   

5.2  Construcción de escalas de actitud 

 

Las escalas de actitud son un instrumento de medición que nos permite 

acercarnos a la variabilidad afectiva de las personas respecto a cualquier 

objeto psicológico. El principio de su funcionamiento es relativamente simple: 

Un conjunto de respuestas es utilizado como indicador de una variable 

subyacente (interviniente): la actitud. Para ello, es necesario asegurarse de que 

las propiedades del indicador utilizado corresponden a las propiedades que 

podemos suponer o postular, que pertenecen a la variable. (Elejabarrieta & 

Iñiguez, 1984). 

"Una actitud es un estado mental y neurofisiológico de disponibilidad, 

organizado por la experiencia, que ejerce una influencia directiva sobre las 

reacciones del individuo hacia todos los objetos o todas las situaciones que se 

relacionan con ella". (ALLPORT, 1935). Aunque generalizadamente se suele 

aceptar que la actitud constituye una predisposición organizada, para, pensar, 

sentir, percibir, y, comportarse ante un objeto. Evidentemente en esta 

definición, se relacionan fenómenos de naturaleza diferente. No es lo mismo 
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sentir que comportarse o pensar. Así podemos ser unos fumadores 

empedernidos, y, sin embargo, pensar que el tabaco es perjudicial para la 

salud, e igualmente, sentir sus efectos dañinos sobre nuestro cuerpo. 

 

5.3 Tipos de escalas 

 

Existen múltiples métodos para el análisis de las actitudes, al igual que existen 

diversas formas de concebirlas. Antes de exponer las dos escalas que 

presentamos, Thurstone y Likert, conviene hacer una referencia a los tipos de 

escalas que miden el componente afectivo de la actitud. Siguiendo la clásica 

tipología de Stevens, distinguiremos 4 tipos diferentes de escalas.  

 

5.3.1 Nominales 

 

Consisten en la clasificación de algún objeto en dos o más categorías (por 

ejemplo. (Sí / No). En este tipo de escala el orden de las categorías carece de 

importancia. Pues, lo único que nos proporcionan es la equivalencia de los 

individuos en relación a los objetos. De este modo no podemos diferenciar a los 

individuos en base al grado en que poseen un atributo sólo sabremos si lo 

poseen o no. Por ejemplo, este tipo de escala, con respecto a la inteligencia 

(suponiendo hipotéticamente que la inteligencia sea escalonable 

nominalmente) nos diría si los individuos poseen el atributo inteligencia o no lo 

poseen, pero no el grado en que lo son. 

 

5.3.2 Ordinales   

  

Esta escala se basa en el orden de los objetos, aunque no nos aporta ninguna 

idea sobre la distancia que existe entre ellos, nos permite clasificar a los 

individuos en función del grado en que poseen un cierto atributo. Por ejemplo, 

si en una determinada pregunta hacemos contestar con las categorías:  
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a) Totalmente de acuerdo, b) de acuerdo, c) indiferente o neutro, d) en 

desacuerdos y, e) totalmente en desacuerdo, tenemos ordenados los 

individuos en base a estas categorías, pero no sabemos cuál es la distancia 

que separa a un sujeto que ha contestado "de acuerdo", de otro que ha 

contestado "en desacuerdo". En resumen, con este tipo de escala conseguimos 

ordenar, aunque no dispongamos de una unidad de medida para saber las 

distancias que separan a los individuos. 

 

       5.3.3     De intervalo 

 

Con esta escala sabemos las distancias, pero no el principio métrico sobre el 

que se han construido los intervalos. En otras palabras, podríamos suponer 

que los intervalos son iguales (por ejemplo, las distancias de un metro son 

centímetros iguales unos a otros), lo que no lograríamos sería fijar un punto 

cero y estar seguros de que una puntuación 2 es dos veces una puntuación 1. 

 

       5.3.4     De proporción 

 

Con estas escalas logramos construir intervalos iguales, y además situar un 

punto cero de la escala. Las escalas de actitud que presentamos a 

continuación son la de Intervalos aparentemente iguales de Thurston y la de 

calificaciones sumadas de Likert. Ambas escalas pertenecen a lo que hemos 

denominado escalas ordinales, aunque la de Thurstone podría aproximarse a 

una escala de intervalos. Estas escalas, difieren en su construcción y 

administración pero las dos utilizan series de afirmaciones o ítems sobre los 

cuales se obtiene una respuesta por parte del sujeto.  

 

       5.3.5    Escalas tipo Likert 

 

La presentación de este método de calificaciones sumadas para la medición de 

actitudes fue desarrollada por R. Likert en 1932, partiendo de una encuesta, 

sobre relaciones internacionales, relaciones raciales, conflicto económico, 
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conflicto político y religión, realizada entre 1929 y 1931 en diversas 

universidades de EEUU. (Likert, 1932). La escala de Likert es una de las más 

utilizadas en la medición de actitudes. Inspirándose probablemente en la teoría 

factorial de aptitudes de Spearman, confeccionó un método sencillo por la 

simplicidad de su diseño y aplicación.  

 

Por otro lado, Likert acusa al método de Thurston de ser excesivamente 

laborioso, sin que sepamos por ello que funcione mejor que otras técnicas más 

sencillas, su técnica ofrece ventajas de construcción. Entre estas ventajas se 

encuentra una más amplia posibilidad de respuestas, también se evita el 

recurso a los jueces, sin que esto repercuta en la alta correlación que mantiene 

con otros métodos para medir actitudes. Bajo la perspectiva de considerar las 

actitudes como un continuum que va de lo favorable a lo desfavorable, esta 

técnica, además de situar a cada individuo en un punto determinado, lo que es 

rasgo común a otras escalas, tiene en cuenta la amplitud y la consistencia de 

las respuestas actitudinales. 

 

       5.3.6     Etapas de construcción de las escalas tipo Likert 

 

Para construir una escala de actitudes de calificaciones sumadas, en primer 

lugar debemos definir el objeto de la variable actitud que pretendemos medir. 

En segundo lugar consultaremos la información pertinente para construir los 

ítems. Con estos dos pasos podemos ya tener una escala previa que hemos de 

someter a una valoración piloto en una muestra representativa de la población. 

Con esta valoración podremos efectuar un análisis de los ítems que nos 

permitirán decidir si son discriminativos, o no, si debemos modificarlos, y en 

definitiva cómo se va a configurar la escala. Finalmente, una vez que hayamos 

pasado la escala en la muestra que nos interesa estudiar, obtendríamos la 

puntuación sumada de cada individuo y estudiaríamos la validez y la fiabilidad 

de la escala que hemos diseñado. Resumiendo, las etapas son: 

 

- Definición, del objeto actitudinal 
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- Recolección de enunciados 

- Determinación de las categorías de los ítems 

- Administración de la escala a una muestra 

- Análisis de los ítems 

 

       5.3.7     Definición del objeto actitudinal 

 

Antes de iniciar la construcción, y éste es generalizable a cualquier tipo de 

escala, ha de poder especificarse muy claramente el objeto sobre el cual 

vamos a intentar la medida de la actitud. Tal objeto está relacionado, 

evidentemente, con nuestros objetivos, de investigación. Conviene formularlo 

con claridad sin ambigüedad, si queremos obtener una buena escala que mida 

efectivamente lo que pretendo medir. La elección de los ítems 

correspondientes y, por tanto, toda la escala, dependerá de este primer paso. 

 

       5.3.8     Recolección de enunciados 

 

La escala requiere tantos ítems como sean necesarios para cubrir toda la gama 

que va desde los muy desfavorables al objeto sobre el que intentamos medir la 

actitud, hasta los muy favorables. 

 

       5.3.9     Determinación de las categorías de los ítems 

 

Cada enunciado es presentado seguido de una escala de estimación (rating 

scale) que consiste en una graduación que va desde "totalmente de acuerdo" 

hasta "totalmente en desacuerdo", incluyendo grados intermedios, con respecto 

a la afirmación. Conviene señalar que mientras que en la escala de Thurstone 

se pedía a los sujetos que manifestaran simplemente aquellos ítems con los 

que se encontraban de acuerdo, ignorando los demás, en la escala de Likert 

los sujetos tienen que expresar su opinión sobre todos los ítems y además de 

forma gradual. Las formas de presentar la graduación son muy variadas. 
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       5.3.10     Administración de la escala a una muestra 

 

Es la etapa de la escala-piloto. A partir de esta etapa obtendremos la 

información, necesaria para decidir qué ítems pueden permanecer en la escala 

y qué ítems no pueden hacerlo. Se obtendrá para cada sujeto una puntuación 

global que es la suma de sus notas elementales. Esta puntuación global nos 

permite estimar la posición que el sujeto ocupa en el continuum hipotético de 

actitud. 

 

       5.3.11     Análisis de los ítems 

 

Hay que recordar que éste modelo justifica una composición aditiva de las 

respuestas. De hecho, se deberá observar que una persona muy favorable 

hacia el objeto actitudinal tiene una gran probabilidad de dar un gran número 

de respuestas favorables. Y por el contrario, una persona que haya dado 

muchas respuestas favorables tiene una alta probabilidad de tener una actitud 

favorable. El número de respuestas favorables, o eventualmente una 

combinación más compleja, constituirá pues un buen indicador de la actitud. 

Para aceptar, pues, un ítem en la escala definitiva, éste debe mostrar que su 

aceptación o su rechazo guarda relación con la posición de cada sujeto 

particular en el continuum actitudinal. Es decir, se ha de cumplir lo que hemos 

denominado relación monótona. 

 

La relación monótona entre la aceptación de una afirmación y la posición sobre 

la continuum implica, por tanto: a toda nota global alta, nota elemental alta, a 

nota global baja, nota elemental baja, al menos estadísticamente hablando. 

Hay que verificar que esta relación existe y que es estadísticamente 

significativa. Aquellos ítems que reciben respuestas favorables por parte de 

individuos que, como grupo, no responden a la mayoría de los otros ítems de 

forma favorable (o viceversa) se descartan, considerándose que no detectan 

las mismas actitudes que los otros ítems. En otras palabras, se busca validar la 

significación de un ítem estableciendo la relación entre las notas elementales 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

286 

 

que han sido dadas y las notas globales correspondientes. La nota global se 

comporta como el validante o criterio de la nota elemental. 

 

De esta forma, la medición es la condición necesaria de cualquier ciencia. Es 

preciso obtener medidas de todas las variables contenidas en determinada 

aseveración teórica para que pueda evaluarse la validez de esta. En las 

ciencias sociales, la carencia de instrumentos de medición ha sido el obstáculo 

más serio para el desenvolvimiento de una ciencia predictiva y explicativa. 

Además es importante recordar que el objetivo de la ciencia es explicar la 

relación entre variables. El logro de este objetivo depende en gran parte de la 

capacidad del investigador para medir sus variables con el menor error posible, 

es decir que las medidas sean válidas, esto es, que midan lo que pretendan 

medir. De acuerdo con Summers, (1982) medir es, cierto conjunto de reglas, 

asignar números a observaciones. Y cualquiera que sea el fenómeno que se 

observe, está afirmación sigue siendo cierta.     

 

Si el fenómeno es la actitud, el proceso de medir se hace más complejo porque 

las actitudes no pueden observarse directamente, sino que necesitan inferirse 

de la conducta, por lo tanto lo que es admisible como base de inferencia 

inevitablemente depende de lo que son las actitudes. Por lo tanto, la 

cuantificación, medición, elaboración de escalas, todas son palabras que 

connotan el uso de números para describir fenómenos. Pero cualquiera que 

sea el término usado, la metodología cuantitativa ha sido la marca distintiva de 

una ciencia madura. La metodología cuantitativa y la medición desempeñan 

funciones muy amplias en la psicología, de la misma manera que en cualquier 

otra ciencia.  

       5.3.12    Ventajas del uso de las escalas tipo Likert 

 

La ventaja de usar la escala Likert se refleja en la variabilidad de las 

puntuaciones que resulten de la escala. Cualquier dimensión incluida en el 

cuestionario se le permite al encuestado a expresar su nivel de opinión 

respecto a la cuestionado, además, todo parece indicar que la confiabilidad se 
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equilibra después de cinco rangos de la escala, lo que significa que hay una 

utilidad progresiva  mínima cuando se usan más de cinco puntos en la escala.    

Además el uso de la escala Likert permite determinar el porcentaje de 

respuestas positivas y negativas para un elemento dado. 

 

Sin embargo, según varios autores tal vez sea imposible identificar un número 

adecuado de elementos. La investigación de Alliger y Williams, (1992) indica 

que a medida que aumenta el número de puntos de la escala crece la 

probabilidad de obtener conjuntos de respuestas. Este resultado suele 

incrementar la homogeneidad de los resultados y tiene el efecto secundario de 

aumentar casi todas las medidas de confiabilidad. 

 

Por lo tanto, y para efecto de esta investigación se procedió a elaborar 4 

diferentes escalas tipo Likert con los siguientes propósitos.  

Escala para el cuestionario. 

Escala para los resultados generales de la investigación 

Escala para los resultados por variable 

Escala por dimensión 

Escala por indicador 

 

Escala para los resultados generales de la investigación se formo con cinco 

rangos y con el número total de preguntas que contiene el cuestionario 159, 

multiplicado por el valor máximo que es 5, y el valor mínimo que es 1, es igual 

a 795-159=636/5=127.2, por lo tanto la escala queda conformada de acuerdo a 

la ilustración 40. 

 

Ilustración 40 Escala tipo Likert para los resultados generales de la investigación. 

1) Muy Baja 

 

 

2) Baja 

 

3) Regular 

 

4) Alta 5) Muy Alta 

 

159                   286.2                     413.4                       540.6                                 667.8                        795 

Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria electrica 

de la División Centro Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59. 
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La escala para mostrar los resultados por variable se formó con el número de 

preguntas de cada variable en este caso, costos tiene un total de 55x 5=275, 

55x1=55, se restan estas dos cantidades y queda 220/5=44, por lo tanto la 

escala para medir la variable de costos es la mostrada en la ilustración 41. 

 

 

Ilustración 41 Escala tipo Likert para medir la variable de costos. 

1) Muy 

Baja 

 

 

2) Baja 

 

3) Regular 

 

4) Alta 
5) Muy Alta 

 

55                  99                     143                              187                          231                        271 

Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria 

electrica de la División Centro Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59. 

. 
 

 

En éste mismo sentido, la escala  para medir las dimensiones se forma  con 

cinco rangos y de acuerdo al número de preguntas por dimensión, 13x5=65; 

13x1=13; 65-13=52/5=10.4 ver la ilustración 42.  

 

Ilustración 42 Dimensión Comercio electrónico. 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

13                      23.4                     33.8                               44.2                               54.6                          65  

  Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria 

electrica de la División Centro Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59 

 

La escala  para medir los indicadores se forma  con cinco rangos y de acuerdo 

al número de preguntas por indicador ejemplo: certificados de calidad tiene 5 

preguntas, por lo tanto los rangos se forman de la siguiente manera: 5x5=25; 

1x5=5; 25-5=20/5=4, ver ilustración 43. 

 

Ilustración 43 Indicador certificados de calidad. 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                        9                             13                                 17                                 21                          25  

  Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria 

electrica de la División Centro Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59. 
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La escala para el cuestionario tiene cinco  intervalos, los cuales van desde el 

valor mínimo 1 que corresponde al rango de muy bajo, 2 al rango de bajo, 3 

mediano, 4 al rango de alto y 5 al rango de muy alto. También se agregó una 

pregunta complementaria a la escala Likert del cuestionario, en la parte 

derecha del mismo y  consiste en preguntarle a la persona encuestada, que tan 

importante, (o sin importancia) tendría esa actividad para la empresa en la 

obtención o generación de ventajas competitivas para la empresa, 

independientemente de que no las realice (ver ilustración 44).  

 

5.4 Universo de estudio 

 

De acuerdo con la Comisión Michoacana del Aguacate (COMA), el universo de 

estudio está conformado de la siguiente manera. 

 

Viveristas Este eslabón está formado por un total de 60 asociaciones.  

Productores Este eslabón está conformado por 4543 elementos.  

APEAM este eslabón de los empacadores está formado por 32 elementos y  

son los únicos autorizados para poder exportar aguacate a Estados Unidos. 

Unión de transportistas agropecuarios de Uruapan A.C. UTASU 

Este eslabón de la cadena está conformado sólo por 8 empresas de auto 

transporte especializado. 

 

5.5     Prueba piloto 

 

La tarea final que debe realizar el investigador antes de iniciar la obtención de 

datos del estudio definitivo, es la realización de una prueba piloto del 

cuestionario, utilizando el instrumento diseñado para la investigación. Esta 

Ilustración 44 Escala de medición tipo Likert utilizada en esta investigación. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de LIKERT, R. (1932). A technique for measurement attitudes. Archives of Psychology (140). 

1 
muy bajo

2
Bajo

3
Mediano 

bajo

4
Mediano 

alto

5
Alto

6 
Muy alto

Muy importante
Importante
Menor importancia
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tarea ayuda a corregir el plan de obtención de evidencia, tanto respecto a su 

contenido, como a los procedimientos que se seguirán. La prueba piloto es una 

prueba del funcionamiento del instrumento desarrollado y no una fase previa a 

dicha prueba. Las señales que proporciona la prueba piloto permiten hacer una 

revisión de las preguntas formuladas, facilitando que la investigación se 

mantenga de manera correcta en el desarrollo del trabajo de campo. 

 

La prueba piloto contribuye a afinar las preguntas de campo y la manera de 

realizar los procedimientos de forma adecuada para encontrar la evidencia que 

se busca. Ya con los instrumentos ajustados a las necesidades del trabajo de 

campo, y con una mejor preparación del investigador queda de manifiesto que 

el instrumento desarrollado era adecuado para los objetivos del estudio. El 

diseño de una prueba piloto tiene muchas ventajas y se utiliza con frecuencia, 

generalmente para estudiar cambios en la estructura del cuestionario.  Probar 

el instrumento y calcular su confiabilidad y valorar la capacidad de 

discriminación de sus preguntas son sus principales objetivos. 

 

Para efectos de esta investigación se aplicaron 16 cuestionarios entre los 

diferentes agentes de la cadena de valor del aguacate, en los cuales las 

personas encuestadas realizaron algunas observaciones en relación a la 

redacción y cantidad de las preguntas así como también acerca del lenguaje 

técnico de las variables utilizadas. Por lo tanto, se procederá a solucionar las 

observaciones hechas por los encuestados. La aplicación de esta prueba 

permitió también medir la confiabilidad del cuestionario, con el Alpha de 

Cronbach, la cual fue de 0.914. Por lo que resulta un cuestionario con 

consistencia interna para ser aplicado en la recopilación de la información.     

5.5.1 Tamaño de la muestra 

 

Una vez identificado el universo de estudio se seleccionó la muestra 

representativa, en la cual se estableció un nivel máximo de confianza del 95% y 

un nivel máximo de error del 5%, estos porcentajes fueron establecidos debido 

al clima de inseguridad existente en la región aguacatera, debido a esto existió 
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mucha desconfianza y barreras para aplicar los instrumentos de medición al 

objeto de estudio. Sin embargo el tamaño de la muestra quedo de acuerdo a la 

ilustración 45.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

5.6 Aplicaciones del cuestionario final 

 

La aplicación del cuestionario se realizo de manera personal a los diferentes 

agentes que forman la cadena de valor, obteniéndose información valiosa para 

esta investigación. Resulta importante resaltar que la Comisión Michoacana del 

Aguacate (COMA) proporciono información sobre los agentes de la cadena y 

también gestionó la autorización para su aplicación.        

 

El tiempo de duración de la entrevista varió, entre 1hora a 1.30 minutos 

dependiendo de una serie de factores y condiciones que afectaron el desarrollo 

fluido de la aplicación de los cuestionarios, entre las principales factores que 

interfirieron en la aplicación del cuestionario están, el escaso nivel educativo de 

algunos viveristas y de algunos productores de aguacate de exportación, y 

sobre todo la resistencia y desconfianza de algunos empacadores y 

Ilustración 45 Tamaño de la muestra de los agentes económicos de la cadena 

de valor de las empresas exportadoras de aguacate. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la Comisión Michoacana del Aguacate. 
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transportistas, ya que, para conseguir la información de los empacadores, 

siempre fue necesaria la gestión de algunos directivos de empacadoras 

afiliadas a APEAM. 

5.7 Validez y confiabilidad 

 

Aspectos vitales posteriores a la elaboración del cuestionario son la medición 

de la validez y confiabilidad. La validez de un cuestionario es un aspecto de la 

misma importancia que la confiabilidad, la validez está relacionada con la 

revisión del marco teórico. Una buena revisión contribuye a que el diseño del 

cuestionario sea válido.  (Rivas, 2004).El cuestionario que se utilice en una 

investigación científica debe de cumplir con los requisitos fundamentales que 

son validez y confiabilidad los cuales son definidos como: 

 

 Confiabilidad. Se dice que un cuestionario es confiable cuando mide con 

la misma precisión, da los mismos resultados, en sucesivas aplicaciones 

realizadas en situaciones similares.   

 Validez. Un cuestionario es válido cuando mide precisamente lo que 

pretende medir (Santillana, 1998).  

De tal forma, que la confiabilidad del instrumento aplicado es la mostrada en la 

ilustración 46.   

 

 

 

 

 

 

 

En este mismo sentido, la confiabilidad de la variable independiente de costos 

es la que se muestra en la ilustración 47.  

Ilustración 46 Resultado de la confiabilidad 

                            

Alfa de Cronbach N de elementos 

.962 159 
 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos 

Ilustración 47 Confiabilidad de la variable independiente de costos 
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De igual manera, la confiabilidad de la variable independiente  diferenciación se 

muestra en la ilustración 48.  

 

 

 

 

 

 5.8 Obtención de los datos 

 

Los datos obtenidos en los cuestionarios se procesaron en los programas 

estadísticos Excel y SPSS Versión 15. El análisis estadístico que se aplicó a 

las variables objeto de nuestra investigación. Y consistió en: la distribución de 

frecuencias, las medidas de tendencia central, el coeficiente de correlación de 

Pearson (r), el coeficiente de determinación (r2). 

  

5.9 Procesamiento de las Variables Independientes  

 

El objetivo general de la investigación es el de determinar la influencia de las 

variables independientes costos y diferenciación sobre la variable dependiente,  

ventajas competitivas en la cadena de valor. La tabla 21 muestra los resultados 

del análisis estadístico de los resultados obtenidos en la aplicación del 

cuestionario.   

                            

Alfa de Cronbach N de elementos 

.955 64 
 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos obtenidos.  

Ilustración 48 Confiabilidad de la variable independiente de 

diferenciación 

                            

Alfa de Cronbach N de elementos 

.967 95 
 

Fuente: Elaboración propia con base en la prueba piloto 
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La tabla 22, muestra la frecuencia de respuestas que las empresas o agentes 

que forman la cadena de valor del aguacate (viveristas, productores, 

empacadoras, transportistas) emitieron  con relación de la variable de costos. 

 

Tabla 22 Frecuencia de las empresas  respecto a la variable de costos 

Actividad de la 
empresa 

Variable Costos  

100--143 
Baja 

144-187  
Mediana 

188--231 
Alto 

232--275 
Muy alto Total 

Viveristas 14 16 0 0 30 

Productores 15 25 10 0 50 

Empacadores 4 10 7 1 22 

Transportistas 5 2 0 0 7 

Total 38 53 17 1 109 

Fuente: Elaboración propia con base en los cálculos obtenidos en la investigación de campo. 

 

 

Tabla 21 Medidas de tendencia central de las variables 

independientes 

 Costos Diferenciación 

 

N 

 

109 109 

Media 159.2018 286.5046 

Mediana 156.0000 284.0000 

Moda 139.00 300.00 

Desviación 
estándar 

27.00781 42.06248 

Varianza 729.422 1769.252 

Asimetría .891 .859 

Curtosis .843 3.102 

Valor Mínimo 112.00 188.00 

Valor Máximo 259.00 470.00 

Suma 17353.00 31229.00 
 

Fuente: Elaboración propia con base en los cálculos obtenidos 

en la investigación de campo 
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En este mismo sentido, la tabla 23 muestra la frecuencia de respuestas 

emitidas por los eslabones de la cadena con relación de la variable de 

diferenciación.  

  

Tabla 23 Frecuencia  de las empresas en relación a la variable  diferenciación 

Actividad de la 
empresa 

Variable Diferenciación 

Total 
172--247  

Baja 
248--323  
Mediano 

324--399  
Alto 

400--475  
Muy Alto 

Viveristas 10 20 0 0 30 

Productores 4 42 4 0 50 

Empacadores 1 11 8 2 22 

Transportistas 1 6 0 0 7 

Total 16 79 12 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en los cálculos obtenidos en la investigación de campo. 

 

5.10  Correlación de Pearson 

 

Es la medición que permite establecer el grado de dependencia funcional o 

causal entre dos o más variables (Santillana, 1998). Por lo tanto, en el 

procesamiento e interpretación estadística de las variables, se hace necesario 

trabajar el coeficiente de correlación de Pearson.   

 

Este coeficiente es una prueba estadística que se utiliza para analizar la 

relación entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de razón. El 

coeficiente de correlación de Pearson (r), se calcula a partir de las 

puntuaciones obtenidas en una muestra en dos variables. Se relacionan las 

puntuaciones obtenidas de una variable con las puntuaciones obtenidas de otra 

variable, en los mismos sujetos (Hernandez, 2006).  

 

La ilustración 49 muestra las correlaciones de Pearson (resultados en negro) y 

determinación r2 (resultados en rojo) del modelo de variables, dimensiones e 

indicadores utilizados en esta investigación. 

 

Ilustración 49 Coeficientes de correlaciones de Pearson y determinación del modelo total de variables 
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Es indudable que el coeficiente de Pearson puede variar (-1.00) a (+1.00), la 

tabla 24, muestra los índices de correlación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuando el coeficiente de Pearson (r) se eleva al cuadrado (r2), obtenemos el 

coeficiente de determinación, el cual mide que porcentaje de la varianza total 

puede ser explicada por otra.  

 

Fuente: Elaboración propia con base en los cálculos obtenidos en la investigación de campo 

Tabla 24 índice de correlación de Pearson 

(-0.90) = Correlación negativa muy fuerte (+0.10 a .20) = Correlación positiva débil. 

(-0.75) = Correlación negativa considerable 
(+.20 a .40)= baja correlación, 
definida, pero baja. 

(-0.50) = Correlación negativa media. 
(+.40a.70)= correlación moderada 
sustancial. 

(-10) = Correlación negativa débil. (+70 a 90)= correlación marcada, alta. 

(0.00) = No existe correlación alguna entre 

las variables. 

(+90 a 1.00)= correlación altísima, 
muy significativa. 

Fuente. Navarro Chàvez, J. (2005, Marzo 1). La productividad de la industria eléctrica en su base de 
distribución en la división centro occidente de México. Tesis Doctoral , 192. Distrito Federal, México: 
Instituto Politécnico Nacional. 
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 5.10.1 Correlaciones y coeficiente de determinación de las variables 

independientes 

 

Los datos obtenidos al aplicar el Coeficiente de correlación de Pearson r, así 

como el Coeficiente de Determinación (r2) en esta investigación, fueron los 

siguientes:  

 

Los resultados mostrados en la ilustración 50, presenta una correlación positiva 

muy fuerte de la variable diferenciación 0.954 y una correlación positiva fuerte 

de la variable independiente de costos 0.885. En relación al coeficiente de 

determinación de las variables independientes, la variable diferenciación 0.910 

la cual explica a la ventaja competitiva en la cadena de valor, en 91% y la 

variable de costos 0.783 explica a la ventaja competitiva en 78.3%. 

 

 

 

 

Ilustración 50 Coeficiente de correlación de Pearson (r)  y determinación (r2) de las variables independientes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

   

5.10.2 Correlaciones y coeficiente de determinación de las dimensiones 

 

Los resultados del coeficiente de correlación de Pearson de la variable 

independiente costos y sus dimensiones Economías de Escala, Comercio 

COSTOS 

DIFERENCIACION 

Ventaja 

competitiva 

en la cadena 

de valor 

 

 

 

 

 

 

Variables 

Independientes 
 

Variable 

Dependiente  

 

0.885 

0.954 

Correlación 

de Pearson 

0.783 

0.910 

Coeficiente de 
determinacionR

2 
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Electrónico, Benchmarking y Outsourcing se muestran en la ilustración 51, en 

la que se observa que la dimensión de Benchmarking 0.817 tiene una 

correlación marcada alta, de igual manera las dimensiones Outsourcing 0.781, 

Economías de Escala 0.766 y Comercio Electrónico 0.729. Mientras que el 

coeficiente de determinación (r2), Benchmarking explica la ventaja competitiva 

66.7%, Outsourcing 60.9%, Economías de Escala 58.6% y Comercio 

Electrónico 53.1%.  

 

Ilustración 51 Coeficiente de correlación y determinación de las dimensiones de la variable costos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

 

Las correlaciones de Pearson de la variable independiente de diferenciación y 

sus dimensiones se muestran en la ilustración 52, que se observa  el 

Conocimiento 0.855 y la Administración de las Relaciones 0.843 y la 

Innovación 0.735 tienen una correlación marcada alta y Gestión Ambiental 

0.655 y Calidad 0.536 tienen una correlación moderada sustancial. El 

coeficiente de determinación el Conocimiento explica a la ventaja competitiva 

% 73.1, la Administración de las Relaciones 71%, Innovación 54%, Gestión 

Ambiental 42.9% y Calidad 28.7%. 

 

COSTOS 

Comercio 
electrónico 

Costos 

 

Dimensiones Variable 

Independiente  

 

0.766 

0.729 

Correlación 

de Pearson 

0.586 

0.531 

Coeficiente de 
determinacionR

2 

E. de escala 

0.817 0.667 Benchmarking 

0.781 0.609 Outsourcing 
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  Ilustración 52 Correlación de correlación y Determinación de las dimensiones de la variable independiente Diferenciación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

  5.10.3 Correlaciones  y coeficiente de determinación de los indicadores 

 

En esta sección de muestran las correlaciones de los indicadores de las 

dimensiones de las variables independientes costos y diferenciación. La 

variable independiente de costos está formada por las dimensiones Economías 

de Escala, Comercio Electrónico, Benchmarking y Outsourcing. La medición de 

la correlación de los indicadores resulta importante, ya que se puede observar 

el origen de lo que se busca, en éste caso muestra que indicador es más fuerte 

o importante y que impacta en mayor grado a la dimensión ver la ilustración 53. 

 

  

Ilustración 53 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Economías de Escala 

COSTOS 

Innovación Diferenciación  

 

Dimensiones Variable 

Independiente  

 

0.536 

0.735 

Correlación 

de Pearson 

0.287 

0.540 

Coeficiente de 
determinacionR

2 

Calidad 

0.855 0.731 Conocimiento 

0.843 0.710 

Administración de 
las relaciones 

Gestión ambiental 0. .655 0.429 
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Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

 

La ilustración 54 muestra la correlación y coeficientes de determinación de la 

dimensión Comercio Electrónico y los indicadores, eficiencia en los procesos, 

relaciones con los clientes y relaciones con los proveedores. 

 

Ilustración 54 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Comercio Electrónico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

 

La dimensión de Benchmarking está formada por los indicadores de 

benchmarking interno, competitivo y genérico, la ilustración 55 muestra las 

correlaciones de Pearson y el coeficiente de determinación.  

  

Especialización  de los 

recursos 
Economías 

de escala 
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Correlación 

de Pearson 
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0.703 

Coeficiente de 
determinacionR

2 
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procesos 
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Mercado 
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Indicadores Dimensión 
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Correlación 
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Coeficiente de 
determinacionR
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procesos 

0.894 0.799 Relaciones con 
proveedores 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

301 

 

Ilustración 55 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Benchmarking 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 
 

 

Los resultados de la medición de la correlación de Pearson y el coeficiente de 

determinación de la dimensión de Outsourcing se muestran en la ilustración 56, 

así como los indicadores que la forman: reducción de costos, productividad y 

rentabilidad. 

 

 

Ilustración 56 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Outsourcing 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

COSTOS 

B. Competitivo 

 

 

Benchmarking 

Indicadores Dimensión 

0.914 

0.855 

Correlación 

de Pearson 

0.835 

0.731 

Coeficiente de 
determinacionR

2 

B. Interno 

0.829 0.687 B. Genérico 
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La variable independiente diferenciación está formada por las dimensiones 

Calidad, Innovación, Conocimiento, Administración de las Relaciones y Gestión 

Ambiental, la ilustración 57 muestra las correlaciones y coeficiente de 

determinación de la dimensión Calidad y sus indicadores. 

  

Ilustración 57 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

La dimensión de innovación está formada por los indicadores, Innovación de 

Producto, Proceso, Mercadotecnia, Organización y Diseño, la ilustración 58 

muestra los resultados de las correlaciones y coeficiente de determinación. 

 

Ilustración 58 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Innovación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

COSTOS 

Procesos 

 

Calidad 

Indicadores Dimensión 

0.947 

0.947 

Correlación 

de Pearson 

0.896 

0.896 

Coeficiente de 
determinacionR

2 

Certificados de calidad 

Inno. Procesos 

Inn. Mercadotecnia 

 

 

Innovación 

Indicadores Dimensión 

0.803 

0.881 

Correlación 

de Pearson 
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Coeficiente de 
determinacionR

2 

Inno. Productos 

0.838 0.776 Inno. Organización 

0.811 0.657 

Inno. Diseño 0.770 0.592 
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En éste mismo sentido la Dimensión de Conocimiento está formada por los 

indicadores, implícito y tácito y las correlaciones de Pearson y Coeficiente de 

determinación se muestran en la ilustración 59. 

 

Ilustración 59 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Conocimiento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

La Dimensión de Administración de la Relaciones está formada por los 

indicadores Relaciones con los clientes y Relaciones con los Proveedores, las 

mediciones del coeficiente de Correlación de Pearson y Coeficiente de 

determinación se pueden observar en la ilustración 60.  

 

Ilustración 60 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión 

Administración de las Relaciones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

La última dimensión de la Variable Independiente diferenciación es la Gestión 

Ambiental y está formada por los indicadores Insumos, Procesos y Legislación 

Tácito 
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los cuales muestran los resultados del índice de Correlación de Pearson y del 

Coeficiente de determinación en la ilustración 61.  

  

Ilustración 61 Coeficientes de Correlación y Determinación de los indicadores de la dimensión Gestión Ambiental 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados. 

 

 

La medición del coeficiente de correlación de Pearson así como también el 

coeficiente de determinación de los indicadores, permite analizar mejor  la 

fuente de ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas 

exportadoras de aguacate, de tal manera que los indicadores con correlación 

altísima muy significativa y coeficiente de determinación es  clientes de la 

dimensión de Administración de las relaciones con 0.976 y un coeficiente de 

determinación 0.952, conocimiento tácito de la dimensión Conocimiento, 

certificados de calidad y procesos de la dimensión Calidad tienen una  

correlación 0.947 y un coeficiente de determinación 0.896 cada uno 

respectivamente, clientes de la dimensión Comercio Electrónico 0.953 y 0.908 

de coeficiente de determinación, legislación 0.925 y 0.855, insumos 0.910 y 

0.828, procesos 0.907 y 0.822 de la dimensión Gestión Ambiental, eficiencia en 

los procesos de la dimensión de Comercio Electrónico con una correlación 

0.917 y 0.840 de coeficiente de determinación, benchmarking interno de la 

dimensión Benchmarking tiene una correlación de 0.914 y 0.835 de coeficiente 

de determinación.       
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5.11 Análisis de Conglomerados 

 

El análisis de conglomerados intenta identificar grupos de datos relativamente 

homogéneos fundamentados en ciertas características seleccionadas dentro de 

una matriz de datos. La prueba estadísticas con el algoritmo ―Hierarchical 

Cluster Analysis‖ fue utilizada para identificar grupos relativamente 

homogéneos. Así como establecer la relación que tienen para formar los 

grupos. En esta investigación se analizaron los datos y se encontraron dos 

grupos, uno formado por las variables, 1, 3, 4, 9,5 y el otro el formado por los 

elementos, 2, 8,6 y 7, tal y como lo muestra la ilustración 62.  

 

 

 

 

 

Ilustración 62 Dendograma de conglomerado 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los cálculos obtenidos en la investigación de campo 

H I E R A R C H I C A L  C L U S T E R   A N A L Y S I S  

 

 Dendrogram using Average Linkage (Between Groups) 

 

                         Rescaled Distance Cluster Combine 

 

    C A S E      0         5        10        15        20        25 

  Label     Num +---------+---------+---------+---------+---------+ 

 

  E.ESCALA    1    

  BENCH       3     

  OUTSOR      4     

  GESTIAMB    9    

  CALIDADT    5     

  COM.ELE     2         

  ARELACIO    8                                           

  INNOVACI    6    

  CONOCIMI    7   
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CAPITULO VI  

 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN 

DE RESULTADOS  

 

En este capítulo de esta investigación se pretende responder a los objetivos 

propuestos al inicio de la misma, analizando para ello la información obtenida 

mediante la aplicación del instrumento de medición destinado a descubrir 

cuáles son los factores o actividades que permiten obtener ventajas 

competitivas a los diferentes agentes económicos que integran la cadena de 

valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, 

Michoacán. 

 

Según Kerlinger al evaluar los datos de la investigación, los científicos pueden 

disentir en dos temas generales: los datos y la interpretación de los datos. El 

analista de la investigación descompone los datos en sus partes constituyentes 

para obtener respuestas a preguntas de investigación y para probar hipótesis 

de investigación, sin embargo, el análisis de los datos de investigación no 

provee por sí mismo las respuestas a las preguntas de investigación, sino que 

se requiere la interpretación de los datos. Interpretar es explicar, encontrar 

significado. Es difícil o imposible explicar datos brutos; se debe analizar los 

datos y entonces se podrán interpretar los resultados del análisis (Kerlinger & 

Lee, 2002).    

 

Por lo tanto, un objetivo planteado al inicio fue la de realizar un análisis de las 

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), desde la 

perspectiva de los mismo agentes que integran la cadena de valor, es decir los 

propios  agentes se autoanalizar a través de la respuesta que den a una de las 

preguntas del cuestionario, formulada para este propósito, de tal manera  que 
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mediante este análisis se reduce la subjetividad , ya que  no es realizado desde 

la perspectiva del investigador, por el contrario, esta información proviene 

directamente de los diferentes agentes de la cadena de valor del aguacate. 

 

 

Los viveristas son el primer eslabón de la cadena de acuerdo con la 

información proporcionada por COMA. La tabla 25 muestra la información 

generada en el análisis FODA. De la cual se puede destacar lo siguiente. Es un 

eslabón al que no se le ha dado la importancia adecuada por parte de 

productores y empacadores, por muchas razones, sin embargo, éste tiene una 

posición estratégica muy importante.  

 

Tabla 25 Análisis FODA de los viveristas 

Fortalezas Debilidades 

 

 La  búsqueda constante de la mejora de la 

planta 

 Honestidad 

 La experiencia 

 El conocimiento en la producción de planta 

 La ubicación geográfica 

 Los recursos naturales  

 

 

 

 Falta de recursos económicos  

 Poco uso de la tecnología 

 Alta diseminación del conocimiento 

 Débil enfoque de cuidado al medio ambiente  

 Poca certificación de calidad en los procesos 

 Ser considerado como el eslabón más débil de 

la cadena 

 Falta de compromiso para respetar los 

acuerdos tomados en las asambleas 

 No se respeta los precios topes establecidas de 

la planta de aguacate 

 

 

 

Amenazas Oportunidades 

 Sobreproducción de planta de aguacate 

 Ingreso de nuevos competidores en la 

producción de planta 

 Regulaciones ambientales 

 Disminución de la calidad de la planta de 

aguacate por la falta de aplicación de las 

normas 

 La delincuencia 

 

 aumento de la demanda de planta de aguacate  

en otros estados de la república  

 Mejora de la calidad de la planta 

 Diversificación del tipo de planta  

 Contribuir a la mejora del cuidado del medio 

ambiente 

 Crear plantas más resistentes a las plagas 

 Mejorar   

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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Los productores son el segundo eslabón de la cadena, la tabla 26 muestra la 

información recopilada en el análisis FODA de este eslabón. La posición de 

este eslabón en la cadena es de vital importancia, ya que, la mayoría de las 

actividades desempeñadas por el resto de la cadena, dependen en gran parte 

de este eslabón. Alguna información cualitativa recopilada durante la aplicación 

del cuestionario es la siguiente.  

 

Es frecuente que los productores dejen de vender aguacate por el bajo precio 

que los empacadores quieren pagar, lo que propicia cuellos de botella a lo 

largo de la cadena, sin embargo, algunos empacadores no disminuyen sus 

actividades debido a que realizaron compras anticipadas de la fruta, la cual, es 

adquirida a un precio muy bueno para los empacadores, es decir compran 

anticipadamente la producción total de una huerta a precios muy inferiores a 

los que prevalecen cuando llega el tiempo de la cosecha, un factor que incide 

en este escenario en muchas ocasiones,  es la situación económica de los 

productores.         

Tabla 26 Análisis FODA de los productores 

Fortalezas Debilidades 

 La calidad de la producción de aguacate 

 Cumplimiento de las normas de inocuidad 

 La preparación de los recursos humanos 

 Los recursos naturales 

 La ubicación geográfica de la zona aguacatera 

 

 

 Falta de financiamiento 

 Poca unidad del eslabón 

 Limitada extensión de terreno para sembrar 

 Falta de competitividad 

 Poca innovación 

 Poca diversificación en la producción 

 

Amenazas Oportunidades 

 Los conflictos constantes entre productores y 

empacadores 

 Las plagas 

 Aumento de  Precios de los insumos 

 Nuevos productores 

 Desastres naturales 

 Cambio climático  

 La delincuencia 

 

 Los precios competitivos actuales 

 Adquirir nuevas tecnologías  

 Trabajar en unidad del sector 

 El crecimiento del mercado nacional 

 Mejorar la productividad por hectárea  

 Obtener certificación ambiental 

 Mejorar la competitividad del aguacate  

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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El tercer elemento de la cadena de valor del aguacate son los empacadores, la 

tabla 27 muestra el análisis FODA correspondiente.  

 

 

El cuarto eslabón de la cadena de valor de las empresas exportadoras de 

aguacate es el de los transportistas, la tabla 28 muestra la información 

recopilada por medio de la pregunta que contiene el instrumento de medición 

destinada a generar respuestas en relación a las fortalezas, debilidades, 

amenazas y oportunidades de los entrevistados.  

 

 

 

Tabla 27 Análisis FODA de los empacadores de aguacate 

 

Fortalezas Debilidades 

 

 Ser reconocidos como la única organización 

en el país para exportar a USA. 

 La certificación de calidad en algunos 

procesos 

 La preparación de los recursos humanos 

 Tecnología 

 Infraestructura 

 Calidad del servicio 

 La cartera de clientes 

 Barreras altas de ingreso al sector exportador 

certificado 

 

 

 

 Insuficiente acopio de aguacate 

 Falta de recurso económico  

 Falta de personal capacitado 

 La cobranza  

 Poca predisposición a la innovación 

 Los altos costos de producción 

 Corrupción al interior del eslabón 

 Conflictos constantes en la organización 

 

Amenazas Oportunidades 

 

 Entrada de nuevos países productores de 

aguacate 

 Cambio constantes del precio del aguacate 

 Escases de fruta en el mercado local 

 El monocultivo 

 El ingreso de la delincuencia a este negocio 

 La  relajación en aplicación rigurosa de las 

medidas de control fitosanitario  

 La pérdida de embarques por cuestiones 

sanitarias 

 Las extorsiones  

 

 

 Mercado y demanda de aguacate en aumento 

 Compras anticipadas de la fruta 

 Cercanía con el mercado norteamericano 

 Aumento de la productividad por la apertura 

de nuevos mercados 

 Trabajar conjuntamente con el productor 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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6.1  Resultados de las preguntas  sobre la situación de la cadena de valor 

 

 

Las siguientes preguntas forman parte de los cuestionamientos sobre el 

ambiente en el que se desarrollan las relaciones de los agentes económicos de 

la cadena de valor del aguacate, con la finalidad de conocer la situación actual.  

 

Una condición importante en el buen desempeño de la cadena de valor, es la 

comunicación entre sus agentes. La pregunta y resultados mostrados en la 

tabla 29 exponen lo siguiente.  

 

Los viveristas consideran que el nivel de comunicación es bajo, los productores 

consideran que es baja la comunicación, los empacadores de igual manera 

consideran que la comunicación es baja y los transportistas creen que es 

regular la comunicación entre los agentes de la cadena de valor.  

 

 

Tabla 28 Análisis FODA de los transportistas de aguacate 

Fortalezas Debilidades 

 Honestidad 

 La preparación de los recursos humanos 

 Tecnología de punta 

 Equipo de transporte reciente 

 Infraestructura 

 Calidad en el servicio 

 Cobertura del seguro 

 Prestación de servicios complementarios 

 

 Poca organización y unión de este gremio  

 Alta contaminación ambiental por los gases 

refrigerantes 

 Poca diferenciación entre las empresas 

 Alta rotación de personal 

 Baja educación de los choferes 

 Baja cultura hacia la seguridad 

 

 

Amenazas Oportunidades 

 La inseguridad 

 Aumento de  Precios de los combustibles y 

refacciones 

 Aumento constante de la competencia 

 Desastres naturales  

 Baja en el consumo 

 

 El crecimiento de los mercados 

 Surgimiento de tecnologías para la seguridad  

 Adquirir nuevas tecnologías  

 Trabajar en unidad del sector 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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Tabla 29 Nivel de comunicación entre los agentes de la cadena de valor del 
aguacate 

Actividad de 
la empresa 

¿Por favor indique usted cuál es el nivel de 
comunicación entre los diferentes eslabones 
que componen la cadena de valor? 

Total 
Muy 
baja Baja Mediana Alta 

Muy 
alta 

Viveristas 1 16 13 0 0 30 

Productores 9 8 20 12 1 50 

Empacadores 1 6 10 5 0 22 

Transportistas 0 3 4 0 0 7 

Total 11 33 47 17 1 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 

 

Respecto al nivel de competitividad, los resultados mostrados en la tabla 30, 

los viveristas consideran que su eslabón tiene una competitividad baja, del 

mismo modo los productores y transportistas y consideran que tienen una baja 

competitividad,  únicamente los empacadores creen que su eslabón tiene una 

alta competitividad.  

 

Tabla 30 Nivel de competitividad 

Actividad de la 
empresa 

¿Cuál es el nivel de competitividad actual del eslabón 
al que usted pertenece en la cadena? 

Total 
Muy 
baja Baja Mediana Alta Muy alta 

Viveristas 1 10 16 2 1 30 

Productores 0 5 30 14 1 50 

Empacadores 0 3 6 8 5 22 

Transportistas 0 3 4 0 0 7 

Total 1 21 56 24 7 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 

 

Los resultados mostrados en la tabla 31,  indican que el total de los viveristas 

encuestados consideran que el principal cuello de botella en la cadena son los 

productores, de igual manera 36 productores, el total de los empacadores y los 

transportistas consideran que los productores son el  principal  cuello de botella 

en la cadena de valor del aguacate. Es decir, el desabasto de aguacate se 

debe a estos, lo que significa también un desabasto en las exportaciones de 
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aguacate, situación que ha sido aprovechada por los competidores de otros 

países.   

 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En relación al eslabón más importante de la cadena, los resultados en la tabla 

32 muestran: que 22 viveristas, 33 productores, 11 empacadores y 6 

transportistas consideran que los productores es el eslabón más importante en 

la cadena, sin embargo 11 empacadores consideran que son ellos los más 

importantes en la cadena. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La confianza es uno de los ejes principales bajo la cual funciona una cadena de 

valor exitosa, sin está, el buen funcionamiento y la competitividad  de la cadena  

tienden a disminuir. En relación a la pregunta y resultados mostrados en la 

Tabla 31 Identificación de cuellos de botella en la cadena 

Actividad de la 
empresa 

¿Por favor identifique cuál eslabón es el 
principal cuello de botella en la cadena? 

Total Productores Cortadores Empacadores 

Viveristas 30 0 0 30 

Productores 36 7 7 50 

Empacadores 22 0 0 22 

Transportistas 7 0 0 7 

Total 95 7 7 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 

Tabla 32 Importancia de los eslabones 

Actividad de la 
empresa 

¿Por favor identifique cuál es para usted el eslabón más 
importante en la cadena del sistema producto aguacate? 

Total Productores Cortadores Empacadores Transportistas 

Viveristas 22 8 0 0 30 

Productores 33 8 8 1 50 

Empacadores 11 0 11 0 22 

Transportistas 6 1 0 0 7 

Total 72 17 19 1 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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tabla 33 se destaca lo siguiente, los viveristas, transportistas y empacadores 

consideran que el nivel de confianza entre los agentes es regular y por otro 

lado los productores consideran que el nivel de confianza para realizar 

operaciones comerciales entre los agentes de la cadena es bajo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.2  Resultados generales de la variable dependiente 

  

Las ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas exportadoras 

de aguacate se miden considerando las variables propuestas para esta 

investigación. De tal forma, que después de haber capturado la información 

recopilada mediante la aplicación del cuestionario en el programa estadístico 

SPSS, se procedió a su análisis e interpretación, la cual se realizó de una 

manera deductiva, es decir del resultado general al resultado particular. Por lo 

tanto, la primera medición fue el resultado general de la investigación, se 

calculó     la media siendo esta  445.7 cayendo en el rango de regular, la moda 

es la opción de regular, lo que significa que este es la opinión que más fue 

seleccionada por las personas encuestadas. Este resultado general muestra 

finalmente que las actividades desarrolladas por los agentes que componen la 

cadena de valor del aguacate, representan una posibilidad regular de ser 

fuente de ventaja competitiva para las empresas exportadoras de aguacate 

ubicadas en Uruapan, Michoacán, sin embargo, éste resultado está más 

cercano al rango de baja ver tabla 34.       

Tabla 33 Nivel de confianza 

Actividad de la 
empresa 

¿Por favor indique el nivel de confianza que existe 
entre los agentes de la cadena para realizar las 

operaciones comerciales? 

Total 
Muy 
baja Baja Mediana Alta 

Muy 
alta 

Viveristas 0 11 15 4 0 30 

Productores 6 5 27 11 1 50 

Empacadores 0 1 13 7 1 22 

Transportistas 0 3 3 1 0 7 

Total 6 20 58 23 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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Tabla 34 Resultados  de la variable dependiente 

6) Muy Baja 

 

 

7) Baja 

 

8) Regular 

 

9) Alta 
10) Muy Alta 

 

159              286.2                     413.4                       540.6                           667.8                    795 

Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria electrica de la División Centro 
Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59. 
 

              

                                               445.7 
 

Por otro lado, los resultados encontrados para la variable dependiente, se 

pueden analizar a través de la frecuencia de respuestas emitidas por las 

personas encuestadas, tal y como lo muestra la tabla 35, en la cual se observa 

la frecuencia que los rangos fueron elegidos, también se observa que el rango 

de muy bajo no obtuvo ninguna respuesta.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.3  Resultados generales de las  variables independientes 

 

La medición de las variables independientes, ponen en evidencia la relación 

significativa que presentan entre estas y la variable dependiente. Las variables 

de costos y diferenciación son las que determinan directamente el resultado 

obtenido. La correlación de Pearson para las variable independientes es de 

0.885 para costos y 0.954 diferenciación y un coeficiente de determinación de 

0.783 y 0.910 respectivamente. 

Tabla 35 Tabla de frecuencias de la variable dependiente 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

271-390 Baja 
 

17 12.8 15.6 

391-510 Regular 
 

79 59.4 72.5 

511-630 Alta 
 

11 8.3 10.1 

631-760 Muy alta 
 

2 1.5 1.8 

Total 109 82.0 100.0 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados. 
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Continuando con el análisis de las respuestas obtenidas mediante la aplicación 

de los cuestionarios a los agentes de la cadena de valor. Corresponde la 

medición de las variables independientes, la codificación de las respuestas 

recabadas dieron los siguientes resultados. La media de la variable 

independiente  de costos es de 159 (ver tabla 36), ubicándose en el rango de 

regular, con una marcada proximidad hacia el rango de baja. 

   

Tabla 36 La variable independiente de costos 

6) Muy 

Baja 

 

 

7) Baja 

 

8) Regular 

 

9) Alta 10) Muy Alta 

 

55                  99                     143                              187                          231                        271 

Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de Campo 

 

                                               159 

Por otro lado, en lo que corresponde al análisis de la frecuencia de respuestas 

de la variable de costos en la tabla 37, se muestran los resultados, en la que se 

observa que el mayor porcentaje se respuestas elegidas se encuentra en el 

rango de mediano con un 48.6%, la opción de bajo es el segundo con mayor 

frecuencia de respuestas con 34.9%, y por último el nivel de alto tiene una 

frecuencia de respuestas de 15.6% y muy alto solamente con .99%. Es notoria 

la diferencia de la cantidad de respuestas entre los diferentes rangos de la 

escala, sin embargo, la mayor tendencia de respuestas va en el sentido del 

rango de baja.   

 

Tabla 37 Tabla de frecuencias de la variable de costos 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

100--143 Baja 38 28.6 34.9 34.9 

144-187  Mediana 53 39.8 48.6 83.5 

188--231 Alto 17 12.8 15.6 99.1 

232--275 Muy alto 1 .8 .9 100.0 

Total 109 82.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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Continuando con el análisis de las variables independientes, corresponde medir  

la variable de diferenciación. En este caso, se  obtuvo una  media de 286.5 

puntos (ver tabla 38), ubicándose en el rango de regular, éste resultado es muy 

similar al mostrado en la variable de costos y en la variable dependiente. 

Aunque el resultado en este caso está ligeramente mejor posicionado que el 

resultado de la variable de costos. 

 

Tabla 38 Variable independiente  diferenciación 

1) Muy 

Baja 

 

 

2) Baja 

 

3) Regular 

 

4) Alta 
5) Muy Alta 

 

95                 171                     247                              323                         399                   475 

Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de Campo 

 

                                                286.5         

 

Por otro lado, es importante conocer los resultados de las frecuencias de las 

respuestas que las personas encuestadas dieron o emitieron  a través del 

instrumento de medición en relación a la variable independiente de 

diferenciación. En la tabla 39 se observa que el rango con mayor frecuencia de 

respuestas es  la opción de mediano ya que,  el 72.5% de los encuestados lo 

eligió,  la opción de bajo tiene el 14.7 % y por último el rango de alto con el 

11% y muy alto 1.8%. 

 

 

Tabla 39 Frecuencias de la variable independiente diferenciación 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

172--247  Baja 16 12.0 14.7 14.7 

248--323  Mediano 79 59.4 72.5 87.2 

324--399  Alto 12 9.0 11.0 98.2 

400--475  Muy Alto 2 1.5 1.8 100.0 

Total 109 82.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por los entrevistados 
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6.4 Resultados generales de las dimensiones   

 

En esta sección se los resultados de la medición de las dimensiones  de la 

variable independiente de Costos. La cual está formada por, Economías de 

escala, Comercio electrónico, Benchmarking y Outsourcing. 

 

La primer dimensión de la variable de Costos es Economías de Escala, y  tiene 

como resultado de la media  40.9 cayendo en el rango de regular, con una 

ligera tendencia hacia el rango de alto, tal y como se muestra en la tabla 40.  

 

Tabla 40 Dimensión economía de escalas 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

13                      23.4                     33.8                               44.2                               54.6                          65  

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 

    40.9 

 

Otra dimensión de esta variable es Comercio Electrónico, la cual tiene una 

media de 36.2, lo que la ubica en el rango de regular, pero en este caso, muy 

cercana al rango de bajo, tal y como lo muestra la tabla 41. 

 

Tabla 41 Dimensión Comercio electrónico 

 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

13                      23.4                     33.8                               44.2                               54.6                          65  

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  

  36.2 

 

De acuerdo con en el análisis de la dimensión de Benchmarking, a través del 

programa SPSS, esta tiene una media de 43, la cual la ubica  en el rango de 

regular, con una tendencia hacia el rango de bajo (ver tabla 42). 
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Tabla 42 Dimensión Benchmarking 

 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

15                      27                         39                                 51                                   63                             75  

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
   43 
 

La dimensión Outsourcing es la última dimensión de la variable independiente 

de costos, la medición arroja que la madia de esta dimensión  es de 39.9 

cayendo en el rango de regular, muy cercano al rango de bajo (ver tabla 43). 
 

  

Tabla 43 Dimensión Outsourcing 

 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

14                  25.2                       36.4                             47.6                                 58.8                           70   

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
     39.9 
 

Los resultados generales de la variable de costos mostrados con anterioridad 

señalan que su media cayó en el rango de regular, por lo tanto, ese resultado 

es explicado debido a los resultados que se tienen de las dimensiones que 

forman esta variable, ya que, todas caen en el rango de regular. La variable 

Independiente de diferenciación utilizada en esta investigación está  formada 

por las dimensiones de Calidad, Innovación, Conocimiento, Administración de 

las relaciones y Gestión ambiental y los resultados obtenidos en la 

investigación de campo evidencia la enorme relación que tiene la variable de 

diferenciación con sus dimensiones. 

 

La primer dimensión de la variable diferenciación es la calidad, también es la 

primera   analizada en esta sección, la cual muestra una media es 36.7, 

cayendo en el rango de alto, el resultado se muestra en la tabla 44.  
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Tabla 44 Dimensión calidad 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

10                     18                             26                             34                                    42                             50         

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
   36.7   
 

El análisis de la dimensión de innovación arroja que tiene una media de 87.6 

localizándose en el rango correspondiente a regular, sin embargo con una 

tendencia hacia el rango de alto tal y como se observa en la tabla 45.  

 

Tabla 45 Dimensión innovación 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

27                      48.6                       70.2                           91.8                             113.4                        135 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

               
                                                                87.6 
La media para la dimensión de conocimiento es de 69.9 (ver tabla 46)   

localizándose en la escala en el rango correspondiente a regular, al igual que 

las dimensiones anteriores con una tendencia hacia el rango de alto, además 

se observa que esta dimensión mantiene una estrecha relación con los 

resultados de la variable de diferenciación.  

 

Tabla 46 Dimensión conocimiento 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 
 

4) alto 
5) muy alto 

22                      39.6                      57.2                          74.8                             92.4                            110 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

      69.9 
 

El procesamiento de la información de la dimensión de la administración de las 

relaciones arrojó los siguientes datos: la media es de 54.1, localizándose en la 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

320 

 

escala en el rango correspondiente a regular, con tendencia hacia el rango de 

bajo (ver la tabla 47). 

 

Tabla 47 Dimensión la administración de las relaciones 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

19                   34.2                       49.4                              64.6                             79.8                              95 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                                                    
                                                   54.1 
 

El análisis muestra que la media alcanzada para la dimensión de gestión 

ambiental es de 37.9 (ver tabla 48) ubicándose en la escala en el rango 

correspondiente a bajo. Esta dimensión es la única que ha tenido un resultado 

bajo, lo que  significa, que la  calificación otorgada a la dimensión gestión 

ambiental no fue aceptable. 

  

Tabla 48 Dimensión gestión ambiental 

 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

17                   30.6                       44.2                              57.8                             79.8                              85 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                               

                            37.9 

 

El análisis de las dimensiones resulta  importante para esta investigación, ya 

que ciertamente da a conocer el impacto de las dimensiones en las  variables 

de costos y diferenciación, las cuales impactan de igual manera a la   variable 

dependiente la ventaja competitiva en la cadena de valor, de esta forma se 

puede tener una idea más clara de cuales actividades desarrolladas por los 

agente de la cadena de valor son fuentes de ventaja competitiva para las 

empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán. Sin 

embargo, el análisis de los indicadores mostrará de una manera más nítida y 
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transparente el origen de la ventaja competitiva. Este análisis se presenta a 

continuación.  

 

6.5 Resultados generales de los indicadores  

 

Michael Porter afirma que la ventaja competitiva de una empresa no puede 

verse de manera general, es necesario hacer un análisis de las actividades que 

se realizan  en la empresa para conocer las fuentes de ventajas competitivas 

provenientes de las actividades realizadas con eficiencia, estos son los 

tabiques que las edifican. Por lo tanto, para efectos de esta investigación se 

realizó la medición de los indicadores ya que, permitió conocer los mejores 

indicadores que a la postre son posibles fuentes de ventaja competitiva para 

las empresas exportadoras de aguacate.    

Los resultados de la medición de los indicadores de la dimensión Economías 

de Escala, mecanización  y automatización de los proceso, especialización de 

los recursos y economías de mercado son los siguientes. 

La medición del indicador mecanización  y automatización de los procesos dio 

como resultado una media de 16.2, el cual cae en el rango de regular (ver tabla 

49). 

 

Tabla 49 Indicador mecanización y  automatización  de los procesos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
  16.2 
 

La especialización de los recursos es otro de los indicadores de la dimensión 

Economías de Escala, el resultado de la medición de la media es 12.9, 

ubicándose en el nivel de regular, sin embargo, tiene una tendencia hacia el 

rango de alto (ver tabla 50).  

 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

322 

 

Tabla 50 Indicador especialización de los recursos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                    20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 

           12.9 
 

El último indicador de esta dimensión es economías de mercado el cual tiene 

una media de 11.7 situándose en el rango de regular, el resultado tiene una 

tendencia hacia el rango de bajo, los resultados se muestran en la tabla 51.  

  

Tabla 51 Indicador economías de mercado 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                    20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                   11.7        

La  dimensión de Comercio Electrónico está formada por los indicadores 

eficiencia en los procesos, relaciones con los clientes y relaciones con los 

proveedores. El análisis de la información arroja que el indicador eficiencia en 

los procesos tiene una media 11.1 situándose en el rango de regular, con una 

tendencia hacia el rango de bajo estos resultados se muestran en la tabla 52.  

Tabla 52 Indicador eficiencia en los procesos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                    20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                                                 
                                                 11.1 
 

El análisis de la información, muestra que el indicador  relaciones con los 

clientes tiene una media de 13.7 situándose en el nivel de regular con una 

marcada tendencia hacia el rango de bajo, ver la tabla 53.   
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Tabla 53 Indicador relaciones con los clientes 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                                               
                                               13.7 
 

El análisis de los resultados arrojan que el indicador relaciones con los 

proveedores tiene una media de 11.3 cayendo en el rango de regular ver la 

tabla 54. 

Tabla 54 Indicador relaciones con los proveedores 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                       20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                                                     
                                                  11.3 
 

La dimensión Benchmarking está formada por los indicadores benchmarking 

interno, benchmarking competitivo y benchmarking genérico. El análisis de La 

información muestra que el primer indicador benchmarking interno tiene una 

media de 14.3, ubicándose en el rango de regular, con marcada inclinación 

hacia el rango de bajo, los resultados se muestran en la tabla 55.  

 

Tabla 55 Indicador benchmarking interno 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                              
                                               14.3 
 

El indicador benchmarking competitivo tiene una media 14.5 cayendo en el 

rango de regular con una inclinación  hacia el nivel de bajo, ver tabla 56. 
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Tabla 56 Indicador benchmarking competitivo 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  

                                                 14.5 

 

El último indicador de esta dimensión es el benchmarking genérico, el cual 

tiene una media de 14.2 cayendo en el nivel de regular, con una marcada 

inclinación hacia el rango de bajo, ver tabla 57.  

 

 
Tabla 57 Indicador benchmarking genérico 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                14.2 

La dimensión Outsourcing está formada por los indicadores reducción de 

costos, productividad y rentabilidad. El análisis del primer indicador reducción 

de costos  arroja que la media es de 16.8 ubicándose en el rango de regular 

con marcada inclinación hacia en rango de bajo, ver tabla 58. 

   

Tabla 58 Indicador reducción de costos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

6                 10.8                          15.6                              20.4                                     25.2                      30 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

   
                                               16.8 
 

 

El análisis de la información muestra que el indicador de productividad tiene 

una media de11 la cual cae en el rango de regular con tendencia hacia el nivel 

de bajo, ver tabla 59. 
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Tabla 59 Indicador productividad 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                       20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

    
                                                  11 
 

El último indicador de esta dimensión es la rentabilidad, el cual tiene una media 

de 11, ubicándose en el rango de regular manteniendo la inclinación hacia el 

rango de bajo, ver tabla 60. 

Tabla 60 Indicador rentabilidad 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                       20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

                                                   
                                                  11 
 

Una vez analizado los indicadores de las dimensiones de la variable 

independiente de Costos, corresponde analizar los indicadores de las 

dimensiones de la Variable Independiente de Diferenciación, la primera 

dimensión es Calidad, que está formado por los indicadores certificados de 

calidad y procesos.  Por lo tanto, el análisis de la información proporciona el 

resultado de la media del indicador de certificados de calidad la cual es 18, 

colocándose en el rango de alto, ver tabla 61. 

 

Tabla 61 Indicador certificados de calidad 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  

 18 
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El segundo indicador de esta dimensión es procesos el cual tiene una media de 

18.7, cayendo en el rango de regular al igual que el anterior indicador, sin 

embargo con una inclinación hacia el rango de muy alto, ver tabla 62.  

 

Tabla 62 Indicador procesos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                                                   18.7 
 
 

 

La dimensión de innovación está conformada por cinco indicadores innovación 

de productos, procesos, mercadotecnia, organización y diseño. En análisis de 

la información recopilada en esta investigación arroja que la media del 

indicador innovación de producto es 16.3  ubicándose en el nivel de regular con 

una inclinación marcada hacia el rango de alto, los resultados se pueden 

observar en la tabla 63. 

Tabla 63 Indicador innovación de productos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 

     16.3 
 

 

El segundo indicador de la dimensión de innovación, es la innovación de 

procesos, cuyo análisis de la información arroja que tiene una media de 9.7, 

estableciéndose en el nivel de regular con una inclinación muy marcada hacia 

el nivel de alto, ver tabla 64. 
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Tabla 64 Indicador innovación de procesos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

3                      5.4                         7.8                                  10.2                                 12.6                  15 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 

        9.7 
 

La innovación de mercadotecnia es otro de los indicadores de esta dimensión, 

el análisis de la información arroja que tiene una media de 9.6, ubicándose en 

el nivel de regular, los resultados se observan en la tabla  65. 

 

Tabla 65 Indicador innovación de mercadotecnia 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

3                      5.4                         7.8                                  10.2                                 12.6                  15 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 
 

                                                                                                     9.3 

 

La innovación de organización es otro de los indicadores de la dimensión de 

innovación, el proceso y resultados de la información muestran que este 

indicador tiene una media de 12.5 ubicándose en el nivel de regular, con una 

marcada inclinación hacia el rango de alto ver tabla 66. 

   

 Tabla 66 Indicador innovación de organización 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                       20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
                                                            12.5 
 

El último indicador de esta dimensión es la innovación de diseño, el cual tiene 

una media de 9.9, cayendo en el rango de regular, ver tabla 67.   
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Tabla 67 Indicador innovación de mercadotecnia 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

3                      5.4                         7.8                                  10.2                                 12.6                  15 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 

           9.9 
 

La dimensión de Conocimiento está formada por los indicadores de 

conocimiento explícito y conocimiento tácito. El análisis de la información 

muestra que el indicador conocimiento explícito tiene una media de 15.1   el 

cual cae en el rango de regular, ver la tabla 68. 

 

Tabla 68 Indicador conocimiento explícito 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

5                         9                             13                             17                                   21                             25 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                        15.1 
 

El indicador de conocimiento tácito tiene una media de 45.3, instalándose en el 

rango de regular con una marcada inclinación al rango de alto, la información 

puede verse en la tabla 69.  

  

Tabla 69 Indicador conocimiento tácito 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

14                 25.2                        36.4                                  47.6                                   58.8                    70 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                                 45.3             
 

La dimensión de Administración de las Relaciones tiene dos indicadores, 

clientes y proveedores. El análisis de la información recopilada en relación a 

estos, arroja que el indicador de clientes tiene una media de 16.7 ubicándose 

en el rango de regular, ver la tabla 70.  
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Tabla 70 Indicador clientes 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

6                 10.8                          15.6                              20.4                                     25.2                      30 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                             16.7 
 

El segundo indicador de esta dimensión es proveedores, el cual tiene una 

media de 37.3, ubicándose en el rango de regular, ver tabla 71.  

 

Tabla 71 Indicador proveedores 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

13               23.8                         33.8                             44.2                                   54.6                       65 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                                       37.3 
 

La dimensión de Gestión Ambiental está formada por los indicadores insumos, 

procesos y legislación. Una vez recopilada la información se procedió a 

analizarla en la cual se observa que el indicador insumos tiene una media de 

13.8 ubicándose en el rango de bajo, ver tabla 72.  

 

Tabla 72 Indicador insumos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

6                 10.8                               15.6                              20.4                                 25.2                      30 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                                13.8 
  

El segundo indicador de esta dimensión es procesos, que tiene una media de 

8.6 ubicándose en el nivel de bajo la información se ve en la tabla 73.   
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Tabla 73 Indicador procesos 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

4                        7.2                        10.4                              13.6                                 16.8                       20 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

  
                           8.6 
 

El último indicador de esta dimensión es la legislación, el cual después del 

análisis de la información muestra una media de 15.4 ubicándose en el rango 

de bajo, ver la tabla 74.   

 

Tabla 74 Indicador legislación 

1) muy bajo 2) bajo 3) regular 

 

4) alto 5) muy alto 

7                      12.6                       18.2                              23.8                               29.4                           35 

  Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo 

 
   15.4 
 

Es indudable que la medición de los indicadores proporciono información rica y 

clara, que ayuda al investigador a conocer a conocer el origen de los resultados 

obtenidos en esta investigación. 

 

6.6 Investigación empírica de la cadena de valor de las empresas 

exportadoras de aguacate 

 

La cadena de valor es un conjunto de actividades cuyo desempeño está 

dirigido para diseñar, producir, entregar y apoyar sus productos al mercado. 

Todas estas actividades pueden ser representadas usando una cadena de 

valor. El nivel relevante para la construcción de una cadena de valor son las 

actividades de una empresa para un sector en particular. Las diferencias entre 

las cadenas de valor de los competidores son una fuente de ventajas 

competitivas y como consecuencia generadoras de valor.  
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En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores están 

dispuestos a pagar por lo que una empresa proporciona. El valor se mide por el 

ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las 

unidades que puede vender. El crear  valor para los compradores que exceda 

el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica.  

 

El análisis de la cadena de valor es un método utilizado para descomponer el 

conjunto en las actividades que lo conforman, con la finalidad de facilitar la 

toma de decisiones estratégicas. La importancia y trascendencia de este 

análisis reside en crear ideas estratégicas que generen ventajas competitivas. 

También mediante el análisis de la cadena de valor se pueden localizar fuentes 

de competitividad que de acuerdo con Ambastha y Momaya, (2004) ―son 

aquellos activos y procesos dentro de una organización que proveen ventajas 

competitivas. Estas fuentes pueden ser tangibles e intangibles‖.  

     

Esta investigación tiene como objeto de investigación a las empresas 

exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, y cuya cadena se muestra en 

la ilustración 63.   

 

Ilustración 63 Cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por COMA.. 
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Sin embargo, de acuerdo con investigadores sobre la formación de cadenas de 

valor, indican una cadena de valor no necesita incluir a todos los integrantes de 

la cadena, ya que los roles de algunos miembros no afectan directamente la 

calidad o distribución del producto. En muchos casos es suficiente contratar 

tales servicios  o cuando sean necesarios. Por lo tanto, en el mapeo de la 

cadena sólo deben de ser incluidas las empresas que participen directamente 

en el proceso de transformación o elaboración del producto. 

 

 En consecuencia, se propuso el siguiente modelo de cadena de valor de las 

empresas exportadoras de aguacate, en la cual se incluyen los siguientes 

agentes: viveristas, productores, empacadores y transportistas y el resto de 

agentes, fungen como prestadores de servicios externos a la cadena, la 

ilustración 64  muestra la cadena propuesta.  

 

 

Ilustración 64 Propuesta de la nueva cadena de valor del aguacate 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por COMA. 

Viveristas Productores Empacadores Transportistas

SUMA
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Una vez establecida la cadena de valor de las empresas exportadoras de 

aguacate, se continúa con su análisis, ya que, este es la actividad medular de 

esta investigación. Definir donde inicia y  finaliza la cadena de valor y que 

agentes deben participar directamente, significa una negociación difícil. Esto 

obedece a que  intervienen en la alianza participantes con objetivos diversos y 

maneras de administración, la coordinación de la cadena aumentará los costos 

internos, y harán más difícil alcanzar un acuerdo en objetivos de beneficio 

mutuo.  

 

La ilustración 65 muestra la forma en que se recopiló la información mediante 

la aplicación de un cuestionario que se formo de acuerdo al modelo de 

variables y   posteriormente se aplicó a los agentes de la cadena, es decir a 

viveristas, productores, empacadores y transportistas.  

 

El resultado fue la obtención de información relacionada con el modelo de 

investigación propuesto desde un inicio, el cual se aplicó para analizar las 

actividades que cada eslabón de la cadena desempeña y que son 

potencialmente fuentes de ventaja competitiva.  

Ilustración 65 Aplicación del cuestionario a los agentes de la cadena de valor del aguacate 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información proporcionada por COMA. 
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La ilustración 66 muestra las variables independientes y sus dimensiones, bajo 

las cuales se hizo el análisis de la cadena de valor del aguacate. Y que son los 

dos tipos de en que una organización puede obtener una ventaja competitiva 

 

 

 

6.7  Resultados del análisis de la variable dependiente 

 

La variable dependiente en esta investigación es la ventaja competitiva en la 

cadena de valor, los resultados se pueden ver en la tabla 75. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 66 Variables y dimensiones de la investigación 

 

Fuente: Elaboración propia con base en la información del marco teórico 

Tabla 75 Variable dependiente 

Actividad de la 
empresa 

Cadena de valor 

Total 
271--390  

Baja 
391--510  
Regular 

511--630  
Alta 

631--760  
Muy Alta 

Viveristas 10 20 0 0 30 

Productores 3 42 5 0 50 

Empacadores 2 12 6 2 22 

Transportistas 2 5 0 0 7 

Total 17 79 11 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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El rango de regular fue el de mayor elección por parte de los agentes de la 

cadena con 79 ocasiones, lo cual representa el 72.4% del total, baja y alta 

fueron los segmentos que continuaron y finalmente la opción de muy alta, los 

porcentajes de los eslabones se muestran a continuación. 

 

El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena de valor  en relación 

a la variable dependiente, se muestran a continuación. 

 

Empacadores       67.7% 

Productores          60.8% 

Transportistas       54.2% 

Viveristas              53.3% 

 

Los empacadores son los que muestran el mejor desempeño ya que tienen el 

mayor porcentaje, lo que muestra que este agente es el que mejor desempeño 

tiene en las actividades de las dimensiones evaluadas en esta investigación.  

 

 

6.8 Resultados del análisis de la variable independiente de costos 

 

 

Una de las formas de obtener una ventaja competitiva es mediante la estrategia 

de costos, por lo tanto, el análisis de la cadena de valor de las empresas 

exportadoras de aguacate es de vital importancia para identificar fuentes de 

ventaja competitiva en las actividades que desempeñan los diferentes agentes 

que componen el sistema producto aguacate. 

 

La tabla 76 muestra la frecuencia de respuestas que las empresas contestaron 

las preguntas del instrumento de medición en relación a la variable de costos, 

por lo tanto, esto permitió tener un panorama general y claro de las actividades 

desempeñadas por las empresas, e inferir en este caso, que eslabón de la 

cadena está en posición de tener una ventaja competitiva en costos 
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La frecuencia de respuestas en la tabla 76 muestra que el rango de mediana es 

el de mayor frecuencia, baja y alto tienen 38 y 17 frecuencias respectivamente. 

 

Tabla 76 Variable de costos 

Actividad de la 
empresa 

Variable Costos 

Total 
100--143 

Baja 
144-187  
Mediana 

188--231 
Alto 

232--275 
Muy alto 

Viveristas 14 16 0 0 30 

Productores 15 25 10 0 50 

Empacadores 4 10 7 1 22 

Transportistas 5 2 0 0 7 

Total 38 53 17 1 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

El análisis e interpretación de la información muestra el desempeño de los 

agentes económicos de la cadena, en relación a la variable de costos, los 

resultados se muestran a continuación.  

 

Empacadores    64.5% 

Productores       58.0% 

Viveristas           50.6% 

Transportistas    45.0%  

 

Los empacadores son en este caso, el eslabón que mejor realiza las  

actividades con un bajo costo. 

 

6.8.1  Resultados del análisis de las dimensiones de la variable costos   

 

El siguiente análisis es en relación a las dimensiones de la variable de costos y 

las dimensiones que la componen son: Economías de Escala, Comercio 

Electrónico, Benchmarking y Outsourcing 
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Economías de escala 

 

El análisis de la dimensión Economías de Escala se muestra en la tabla 77, en 

la cual se observa la frecuencia de las respuestas emitidas por las personas 

encuestadas, el segmento con la mayor cantidad de respuestas es regular con 

52,  las opciones de  alto y bajo con 33 y 19 frecuencias respectivamente.  

 

 

 

El análisis del desempeño de los agentes de la cadena en relación a la 

Dimensión de Economías de Escala, se muestran a continuación. 

 

Empacadores    74.5% 

Productores       67.5% 

Viveristas           46.0% 

Transportistas    45.7%    

 

 

Comercio Electrónico 

 

El comercio electrónico es otra de las dimensiones de la variable independiente 

de costos, de manera, que la implantación de un sistema como éste en la 

empresa, la convertirá en un candidato a obtener una reducción en los costos 

Tabla 77 Dimensión economías de escala 

Actividad de la 

empresa 

Economías de Escala 

Total 

13--23.4 

Muy bajo 

23.5-

33.8 

Bajo 

33.9-44.2 

Regular 

44.3-54.6  

Alto 

54.7-65  

Muy 

alto 

Viveristas 0 15 10 5 0 30 

Productores 0 0 33 15 2 50 

Empacadores 0 0 8 12 2 22 

Transportistas 1 4 1 1 0 7 

Total 1 19 52 33 4 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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en las operaciones de la empresa. (Sprague & McNurlin, 1986); (Earl, 1989): 

(Peppard, 1993); (Robson, 1997); (Pollard & Hayne, 1998); (Venkatraman & 

Henderson, 1999).  La tabla 78 muestra la frecuencia de respuestas que las 

personas entrevistadas emitieron, destaca  el rango de regular, bajo y alto con, 

39,28 y 27 frecuencias respectivamente  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El análisis del desempeño de los agentes de la cadena de valor se realiza 

mediante el análisis de la tabla 78, los resultados de los  porcentajes de los 

eslabones  se muestran a continuación: 

 

Transportistas   71.4 % 

Empacadores    63.6% 

Productores       54.0% 

Viveristas           43.0% 

 

Benchmarking 

 

El Benchmarking, es un proceso estratégico y analítico que consiste en 

identificar a los competidores o compañías, que obtienen las mejores prácticas 

en alguna actividad, función o proceso con el fin de medirlas, analizarlas y 

comparar los productos, servicios y prácticas de la organización frente al líder 

reconocido en el área estudiada. Por lo tanto, en este punto se analizará la 

información en la tabla 79.  

Tabla 78 Dimensión de comercio electrónico 

Actividad de la 
empresa 

Comercio Electrónico 

Total 
13--23.4 

Muy bajo 
23.5--33.8 

Bajo 
33.9--44.2 

Regular 
44.3--54.6  

Alto 
54.7--65  
Muy alto 

Viveristas 3 13 12 2 0 30 

Productores 10 9 16 15 0 50 

Empacadores 0 6 8 6 2 22 

Transportistas 0 0 3 4 0 7 

Total 13 28 39 27 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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El análisis de la frecuencia de respuestas se observa que los rangos más 

frecuentemente escogidos son, regular con 50 ocasiones y  bajo con 41 

frecuencias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El análisis del desempeño de los agentes de la cadena en relación a la  

dimensión Benchmarking se muestra a continuación.   

 

Empacadoras    61.8% 

Viveristas           57.3% 

Productores       56.4% 

Transportistas    45.7% 

 

De acuerdo con los porcentajes anteriores los empacadores es el mejor 

posicionado en esta dimensión, por lo tanto este es el eslabón que mejor utiliza 

esta técnica para mejorar los costos de las empresas con la finalidad de 

obtener ventajas competitivas.  

 
 
Outsourcing 
 
  

El Outsourcing describe el uso de recursos externos para la ejecución de las 

fuerzas operacionales (Grover, Cheon, & Teng, 1994).  El Outsourcing  ha 

sido discutido sobre diversos puntos de vista, tanto como estudios de 

Tabla 79 Dimensión Benchmarking 

Actividad de 

la empresa 

Benchmarking 

Total 

15--27  

Muy bajo 

27.1--39  

Bajo 

39.1--51  

Regular 

51.1--63 

Alto 

63.1--75  

Muy alto 

Viveristas 0 14 14 2 0 30 

Productores 0 18 23 9 0 50 

Empacadores 1 4 11 4 2 22 

Transportistas 0 5 2 0 0 7 

Total 1 41 50 15 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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negocios académicos y prácticas operacionales (Kakabadse & Kakabadse, 

2000). De tal manera que, se ha convertido en una realidad actual y con un 

seriedad fenomenal de crecimiento en el futuro. La importancia del 

Outsourcing en la industria ha llevado a una gran cantidad de investigaciones 

extensa en esta área.  

 

En la tabla 80 aparecen los datos de la dimensión de Outsourcing en la cual se 

observa que, la respuesta más frecuente es la de regular ya que 47 empresas 

de los diferentes eslabones eligieron esta opción, el rango de baja con 39 es la 

segunda más seleccionada.   

 

 

 

El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena, en relación a esta 

dimensión se muestra a continuación.  

 

Empacadores    61.6% 

Productores       59.6% 

Viveristas           50.6% 

Transportistas    31.0% 

 

Los empacadores es el eslabón una vez más, que más fortaleza muestra en 

esta dimensión, ya que, de acuerdo con la información mostrada, es el eslabón 

que más externaliza sus actividades contratando a terceros con la finalidad de 

     Tabla 80 Dimensión Outsourcing   

Actividad de la 

empresa 

Outsourcing 

Total 
14--25.2 

Muy baja 

25.3--36.4  

Baja 

36.5--47.6  

Regular 

47.7--58.8  

Alto 

58.9--70  

Muy alto 

Viveristas 1 13 15 1 0 30 

Productores 1 14 25 10 0 50 

Empacadores 0 8 7 4 3 22 

Transportistas 3 4 0 0 0 7 

Total 5 39 47 15 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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mejorar los costos y  la calidad de sus actividades con la intención de ser más 

competitivos.  

 

6.9  Resultados del análisis de la variable independiente diferenciación 

 

La diferenciación es uno de los dos tipos de ventaja competitiva que puede 

poseerse. Esta estrategia tiene por objetivo dar al producto cualidades 

distintivas importantes para el comprador y que la diferencien de la oferta de 

los competidores. Así, una diferencia acertada permite obtener beneficios 

superiores siempre que el mercado esté dispuesto a pagar un precio superior. 

Esta estrategia implica además inversiones importantes en el marketing 

operacional con el objetivo de dar a conocer al mercado las cualidades 

distintivas del producto. 

El análisis de frecuencias se muestra en la tabla 81 se observa que el rango 

más seleccionado en esta dimensión, es mediano con 79 frecuencias, bajo y 

alto con 16 y 12 frecuencias respectivamente 

 

Tabla 81 Variable Diferenciación 

Actividad de la 

empresa 

Variable Diferenciación 

Total 

172--247  

Baja 

248--323  

Mediano 

324--399  

Alto 

400--475  

Muy Alto 

Viveristas 10 20 0 0 30 

Productores 4 42 4 0 50 

Empacadores 1 11 8 2 22 

Transportistas 1 6 0 0 7 

Total 16 79 12 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

 

 

El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena de valor en relación a 

la variable Diferenciación, se muestran a continuación.  

 

. 
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Empacadores    70.0% 

Productores        61.6% 

Transportistas    57.0%   

Viveristas           53.0% 

 

6.9.1 Resultados de las dimensiones de la variable de diferenciación   

 

Calidad 

  

Esta es la primera dimensión de la variable de diferenciación. Está claro que la 

mejor forma de operar en una empresa es hacer las cosas bien, a la primera y 

dejar satisfechos a los clientes, tanto internos como externos; mejorando día a 

día y sin interrupción. Esto hará que las empresas sean más competitivas en 

un mercado cada vez más globalizado.. Por lo tanto, la calidad es un medio 

fundamental para mejorar los beneficios de las empresas y asegurar su 

competitividad, mediante la mejora continua y la satisfacción del cliente 

(Garvin, D., 1984). 

El análisis de la frecuencia de respuestas respecto a  esta dimensión, se 

muestra en la tabla 82, destaca el rango de regular con 47 frecuencias, regular 

y muy alto con 30 y 24 frecuencias respectivamente. 

 

Tabla 82 Dimensión calidad 

  Actividad de la 

empresa 

Calidad 

Total 

18.1--26  

Bajo 

26.1--34  

Regular 

34.1--42-

Alto 

42.1--50  

Muy alto 

Viveristas 5 14 9 2 30 

Productores 3 8 26 13 50 

Empacadores 0 4 10 8 22 

Transportistas 0 4 2 1 7 

Total 8 30 47 24 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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El análisis del desempeño de los agentes económicos de la cadena de valor en 

relación a la dimensión Calidad, se muestran a continuación.  

 

Empacadores      80.0% 

Productores        78.4% 

Transportistas     60.0% 

Viveristas            58.6% 

 

El eslabón de empacadores es el de mayor porcentaje en la cadena, esto es 

debido a los procesos tan exigentes que las empresas de este eslabón deben 

de tener en las actividades establecidos, los productores es el segundo con 

mayor porcentaje, es evidente que los productores deberían ser los mejor 

calificados sin embargo no fue así, por último transportistas y viveristas son los 

eslabones con porcentajes menores. 

 

Innovación  

 

La innovación se ha convertido en el punto clave para ser exitoso, en la lucha 

competitiva por la participación en el mercado y es un prerrequisito para el 

desarrollo sustentable en un mundo globalizado.  

 

Se indica que la innovación es una fuente de competitividad, pero comparada 

con otras fuentes, esta tiene una posición especial. Según Heunks, (1998), la 

innovación determina la supervivencia y el éxito de las empresas. En el 

acercamiento del ciclo de vida, la innovación es necesaria para que las 

empresas crezcan.  

 

La tabla 83 muestra los resultados de la frecuencia de respuestas en relación a 

la dimensión de innovación se observa que el rango más seleccionado es 

regular con 49 frecuencias, las opciones  alto y bajo, con 40 y 11 frecuencias 

respectivamente. 

 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

344 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del análisis del desempeño de los agentes de la cadena de 

valor en relación a la Dimensión de Innovación, se muestra a continuación. 

 

Empacadores     71.0% 

Productores        68.4% 

Viveristas            60.0% 

Transportistas     60.0% 

 

Los empacadores es el eslabón con el mayor porcentaje en la cadena, lo que 

representa que es el que más desempeña actividades destinadas o lograr 

innovaciones, los productores en este caso están detrás sin embargo, deberían  

de trabajar la innovación con mayor intensidad.         

 

Conocimiento 

 

Recientemente se está formando un consenso en torno a la idea de que los 

países que no sean capaces de promover y desarrollar las nuevas formas de 

producción de conocimiento, articulando de manera adecuada los sistemas de 

investigación científica con el desarrollo tecnológico y con la innovación—

entendida ésta como la capacidad de generar conocimiento y resultados que 

transformen la sociedad y su entorno de acuerdo con valores y fines 

consensados entre los diversos sectores de dicha sociedad--, están 

Tabla 83 Dimensión de innovación 

Actividad de la 
empresa 

Innovación 

Total 
27--48.6  

Muy bajo 
48.7--70.2  

Bajo 
70.3--91.8  
Regular 

91.9--113.4  
Alto 

113.5--135  
Muy alto 

Viveristas 0 5 20 5 0 30 

Productores 3 4 18 22 3 50 

Empacadores 0 1 8 11 2 22 

Transportistas 0 1 3 2 1 7 

Total 3 11 49 40 6 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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condenados a un porvenir incierto, por no decir francamente obscuro (Olive, 

2008).  

 

En la tabla 84 se muestra la frecuencia de respuestas emitidas por la personas 

encuestadas, en la que observa que el rango de regular tiene 58 frecuencias, 

alto 34 y bajo 13 frecuencias. 

 

Tabla 84 Dimensión de conocimiento 

Actividad de la 
empresa 

Conocimiento 

Total 
22--39.6  

Muy bajo 
39.7--57.2  

Bajo 
57.3--74.8  
Regular 

74.9--92.4  
Alto 

92.5--110  
Muy alto 

Viveristas 0 8 17 5 0 30 

Productores 0 1 31 17 1 50 

Empacadores 0 3 6 11 2 22 

Transportistas 1 1 4 1 0 7 

Total 1 13 58 34 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

El análisis de desempeño de los agentes económicos de la cadena de valor en 

relación a la Dimensión Conocimiento, se muestra a continuación.   

 

Empacadores       70.9% 

Productores          65.6% 

Viveristas              58.0% 

Transportistas       54.2%   

 

El agente de la cadena con mayor porcentaje es el de los empacadores, lo que 

significa que el conocimiento es un aspecto importante para los empacadores.  

 

Administración de las relaciones 

 

Actualmente varias empresas tienen el reto de enfrentar el mercado de una 

manera distinta, en el que punto medular es el enfoque al cliente. Bajo este 

contexto tan especial, la línea que divide al éxito y al fracaso de las propuestas 
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empresariales, es muy delgada, ya que, está supeditada de la lealtad del 

cliente. Por lo tanto, para cumplir con este objetivo es muy importante 

establecer y mantener relaciones de largo plazo que se transformen en lealtad 

y que incrementen las transacciones de negocios a través del tiempo entre los 

clientes y la organización y sus proveedores. De tal manera que el objetivo 

estratégico debe ser generar fidelidad del consumidor hacia la compañía 

(Greenberg, 2003). 

La tabla 85 muestra los resultados de la frecuencia de respuestas provenientes 

de la aplicación del cuestionario entre todos los agentes que forman la cadena 

de valor del aguacate y se observa que el rango de regular tiene 50 

frecuencias, bajo 36 y alto 19 frecuencias. 

 

Tabla 85 Dimensión administración de las relaciones 

Actividad de la 
empresa 

Administración de las relaciones 

Total 
19--34.  

Muy bajo 
34.3--49  

Bajo 
49.5--64  
Regular 

64.7--79  
Alto 

79--95  
Muy alto 

Viveristas 1 17 12 0 0 30 

Productores 0 9 32 9 0 50 

Empacadores 0 7 5 7 3 22 

Transportistas 0 3 1 3 0 7 

Total 1 36 50 19 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

En lo que respecta, al análisis del desempeño de los agentes económicos de la 

cadena de valor, y en relación a la Dimensión de Administración de las 

Relaciones, los resultados se muestran a continuación.   

 

Empacadores       65.0% 

Productores          60.6% 

Transportistas       60.0%   

Viveristas              47.3% 

 

Los empacadores es el eslabón con el mayor porcentaje, se infiere que realiza 

acciones para cuidar y mantener las relaciones con los clientes y proveedores 

ya que esto le permite mantener una ventaja competitiva. 
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Gestión ambiental  

   

La comunidad empresarial internacional se enfrenta a varios problemas 

medioambientales. Desde los efectos de la sobrepoblación y el incremento de 

la industrialización, hasta la pérdida de especies protegidas y espacios 

naturales en peligro de extinción. 

 

En el futuro a corto plazo, sólo las compañías que hacen del cuidado del medio 

ambiente como uno de sus objetivos principales podrán lograr una ventaja 

competitiva. Por lo tanto esto significa repensar el modelo de negocio en 

relación con los productos, tecnologías y procesos (Nidomolu, Prahaland, & 

Rangaswami, 2009). 

 

La tabla 86 muestra los resultados de la frecuencia de respuestas de  esta 

dimensión, en los cuales la opción de bajo fue la más elegida con 70 

frecuencias  y muy bajo con 21. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Respecto al análisis del desempeño de los agentes de la cadena, con relación 

a esta dimensión, los resultados se muestran a continuación. 

 

Empacadores       47.2% 

Productores          43.2% 

Tabla 86 Dimensión gestión ambiental 

Actividad de la 
empresa 

Gestión ambiental 

Total 
17--30.6  

Muy bajo 
30.7--44.2  

Bajo 
44.3--57.8  
Regular 

57.9--71.4  
Alto 

71.5—85 
  Muy alto 

Viveristas 5 18 7 0 0 30 

  
Productores 

3 43 4 0 0 50 

  
Empacadores 

7 8 1 4 2 22 

  
Transportistas 

6 1 0 0 0 7 

Total 21 70 12 4 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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Viveristas              41.3% 

Transportistas       22.8%   

 

Los empacadores son los que realizan una mayor gestión ambiental en toda la 

cadena, esta dimensión debe ser mejorada por todos los componentes de la 

cadena ya que según los investigadores, en el buen manejo de esta dimensión, 

se encuentra una oportunidad para obtener una ventaja competitiva.   

 

6.10 Resultados del análisis de los indicadores 

 

Los indicadores de las dimensiones de  la variable Independiente de Costos 

son analizados en esta sección. La primera dimensión es Economías de Escala 

y está formada por los  indicadores: mecanización y automatización de los 

procesos, especialización de los recursos y economías de mercado. 

 

La tabla 87 muestra los resultados del indicador  mecanización y 

automatización de los procesos, se observa que el rango con mayor frecuencia 

es  mediano con 42 ocasiones, alto 33 y bajo 25 veces.  

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 

        

En relación a los resultados del desempeño de los eslabones de la cadena de 

valor, con respecto a este indicador  se muestran a continuación. 

  Tabla 87 Indicador mecanización y automatización de los procesos 

Actividad de la 
empresa 

Mecanización y automatización de los procesos 

Total 
Muy bajo 

5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano  
13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1--25 

  Viveristas 1 14 10 5 0 30 

Productores 0 5 24 18 3 50 

 Empacadores 0 2 6 10 4 22 

 Transportistas 1 4 2 0 0 7 

       Total 2 25 42 33 7 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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Empacadores        74.5% 

Productores           67.6% 

Transportistas       60.0% 

Viveristas              52.6%  

 

La especialización de los recursos es otro de los indicadores de esta 

dimensión, la tabla 88 muestra la frecuencia de las respuestas que los agentes 

de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate emitieron con 

relación a este indicador. Destaca el rango alto con 50 veces, el nivel de 

mediano 25 y bajo 20 frecuencias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

El análisis de la información por eslabón de la cadena es importante para esta 

investigación, ya que de esta manera, se identifica el eslabón que mejor 

desempeño tienen,  en relación a este indicador  los resultados se muestran a 

continuación. 

Empacadores       70.9% 

Productores          68.8% 

Viveristas              57.3% 

Transportista         37.1% 

Economías de mercado es el último indicador de la dimensión Economías de 

Escala, la tabla 89 muestra las frecuencias de respuestas, en la cual se 

Tabla 88 Indicador especialización de los recursos. 

Actividad de la 
empresa 
  

Especialización de los recursos 

Total 
Muy bajo 

4--7.2 
Bajo 

7.3--10.5 
Mediana  
10.6--3.8 

Alto 
13.9--17.1 

Muy alto 
17.2--20 

Viveristas 4 9 8 8 1 30 

Productores 0 4 13 30 3 50 

Empacadores 0 4 2 11 5 22 

Transportistas 1 3 2 1 0 7 

Total 5 20 25 50 9 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 
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observa el rango de alto con la mayor cantidad con 37, el nivel de mediano fue 

seleccionado 29 ocasiones y la opción de baja 28.   

 

Tabla 89 Indicador economías de mercado 

Actividad de la 
empresa 

Economías de mercado 

Total 
Muy baja 

-4--7.2 
Baja 

7.3-10.5 
Mediana   
10.6--13.8 

Alto 
13.9--17.1 

Muy alto 
-17.2--20 

Viveristas 2 14 8 6 0 30 

Productores 8 4 15 19 4 50 

Empacadores 0 7 5 10 0 22 

Transportistas 1 3 1 2 0 7 

Total 11 28 29 37 4 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

 

  

Los resultados del desempeño de los agentes de la cadena de valor con 

respecto a este indicador, se muestran a continuación. 

 

Productores        62.8% 

Empacadores     62.7% 

Viveristas            52.0% 

Transportistas     51.4% 

 

 

El Comercio Electrónico es otra dimensión de la variable Independiente de 

Costos, y está formada por los indicadores, eficiencia en los procesos, 

relaciones con los clientes y relaciones con los proveedores. La eficiencia en 

los procesos se muestra en la tabla 90 en la que se observa que el nivel con la 

mayor cantidad de respuestas es el nivel de baja, la opción de mediana con 32 

y alto con 20 frecuencias. 
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El análisis del desempeño de los agentes de la cadena de valor en relación a 

este indicador se muestra a continuación.    

 

Transportistas         77.1% 

Empacadores          59.0% 

Productores             51.2%  

Viveristas                 44.6% 

 

Las relaciones con los clientes es el segundo indicador de esta dimensión la 

frecuencia de las respuestas dadas por las personas encuestadas se muestran 

en la tabla 91, en la que se observa que el rango de bajo es el de mayor 

frecuencias con 39, mediano es el segundo más solicitado. 

  

Tabla 91 Indicador relaciones con los clientes 

Actividad de la 
empresa 

Relaciones con los clientes Total 

Muy bajo 
5--9 

Bajo 
9.1--13 

Mediano 
 13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1--25  

Viveristas 7 11 10 2 0 30 

Productores 10 17 11 12 0 50 

Empacadores 0 11 3 5 3 22 

Transportistas 0 0 4 3 0 7 

Total 17 39 28 22 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

Tabla 90 Indicador eficiencia en los procesos 

 
 
Actividad de la 
empresa 

Eficiencia en los procesos 

Total 
Muy baja 

4-7.2 
Baja 

7.3-10.5 
Mediana   
10.6-13.8 

Alto 
13.9-17.1 

Muy alto 
17.2-20 

Viveristas 5 15 8 2 0 30 

Productores 10 11 14 11 4 50 

Empacadores 0 8 7 3 4 22 

Transportistas 0 0 3 4 0 7 

Total 15 34 32 20 8 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena de valor  en relación 

a este indicador  arroja los siguientes resultados.  

Transportistas       68.0% 

Empacadores        60.0% 

Productores           50.0% 

Viveristas               44.6%     

  

El tercer y último indicador de esta dimensión, es relaciones con los 

proveedores, la tabla 92 muestra las frecuencias de respuestas proporcionadas 

por las personas encuestadas el rango con mayor cantidad es bajo con 38 y 

mediana con 30 ocasiones. 

  

 

Tabla 92 Indicador relaciones con los proveedores 

Actividad de la 
empresa 

Relación con los proveedores 

Total 
Muy baja 

4--7.2 
Baja 

7.3-10.5 
Mediana   
10.6-13.8 

Alto 
13.9-17.1 

Muy alto 
17.2-20 

Viveristas 2 16 8 4 0 30 

Productores 10 14 13 7 6 50 

Empacadores 0 7 5 9 1 22 

Transportistas 0 1 4 2 0 7 

Total 12 38 30 22 7 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 
 

 

Los resultados del desempeño de los eslabones de la cadena de valor en 

relación con este indicador se muestran en los  siguientes porcentajes: 

 

Empacadores       63.6% 

Transportistas      62.8% 

Productores          54.3% 

Viveristas              49.3% 
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Benchmarking es dimensión de la variable Independiente de Costos, la cual 

está formada por los indicadores benchmarking interno, competitivo y genérico. 

La tabla 93 muestra las frecuencias de respuestas respecto al benchmarking 

interno, proporcionadas por los encuestados, destaca el rango de bajo que fue 

elegido 50 ocasiones y la opción de mediano 38 veces.  

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del desempeño de las actividades en el benchmarking interno  

por eslabón de la cadena de valor se muestran a continuación: 

 

Empacadores       57.2% 

Productores          53.6% 

Viveristas              48.6%   

Transportistas       42.8% 

 

 

Benchmarking competitivo es el segundo indicador que compone está 

dimensión, los resultados de las frecuencias de respuestas se observan en la 

tabla 94, en la cual destacan los rangos de bajo con 43 ocasiones y regular 39 

veces. 

 

Tabla 93 Indicador Benchmarking interno 

Actividad de la 
empresa 

Benchmarking interno 

Total 
Muy bajo 

-5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano 
13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1--25 

Viveristas 2 14 13 1 0 30 

Productores 0 25 16 9 0 50 

Empacadores 2 7 7 4 2 22 

Transportistas 1 4 2 0 0 7 

Total 5 50 38 14 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

354 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La medición del desempeño de los eslabones de la cadena en relación al 

Benchmarking competitivo se muestra a continuación.  

Empacadores      56.3% 

Productores         55.3% 

Viveristas             51.3% 

Transportistas      45.7% 

 

El tercer indicador de esta dimensión es el benchmarking genérico, la tabla  95 

muestra las frecuencias de las respuestas emitidas por los eslabones de la 

cadena de valor del aguacate, en la cual se observa que los rangos de bajo con 

55 y mediano 33 son los de mayor frecuencia. 

 

Tabla 95 Indicador Benchmarking genérico 

Actividad de la 
empresa 

Benchmarking genérico 

Total 

Muy 
bajo 
5--9 

Bajo 
9.1--13 

Mediano 
13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1--25 

Viveristas 1 14 12 3 0 30 

Productores 0 28 11 10 1 50 

Empacadores 1 8 8 4 1 22 

Transportistas 0 5 2 0 0 7 

Total 2 55 33 17 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

Tabla 94 Indicador Benchmarking competitivo 

Actividad de 
la empresa 

Benchmarking competitivo 

Total 
Muy bajo 

5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano 
13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Viveristas 1 14 12 3 30 

Productores 1 21 17 11 50 

Empacadores 4 3 8 7 22 

Transportistas 0 5 2 0 7 

Total 6 43 39 21 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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En análisis del desempeño del benchmarking genérico de los eslabones de la 

cadena de valor  se muestran a continuación. 

Empacadores       56.3% 

Productores          53.3% 

Viveristas              51.3% 

Transportistas       45.7% 

 

La última dimensión de la variable de Costos es el Outsourcing que está 

formado por los indicadores reducción de costos, productividad y rentabilidad. 

Los resultados de la frecuencia de respuestas se observa en la tabla 96, en la 

cual el rango de bajo y mediano tiene 42 y 37  frecuencias respectivamente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena respecto a éste 

indicador  se muestra en los siguientes resultados. 

 

Empacadores            60.0% 

Productores               59.6% 

Viveristas                   48.0% 

Transportistas            31.0%    

El segundo indicador de la dimensión de Outsourcing es productividad y los 

resultados de las frecuencias de respuestas se muestran en la tabla 97, en la 

Tabla 96 Indicador reducción de costos 

Actividad de la 
empresa 

Reducción Costos 

Total 
Muy bajo 

5--10 
Bajo 

10.1-15 
Mediano 
15.1--20 

Alto 
20.1--25 

Muy alto 
25.1--30 

Viveristas 2 14 14 0 0 30 

Productores 1 16 17 15 1 50 

Empacadores 1 8 6 4 3 22 

Transportistas 3 4 0 0 0 7 

Total 7 42 37 19 4 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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que destacan los rangos de baja y mediana con 42 y 32 frecuencias 

respectivamente. 

 

Tabla 97 Indicador productividad 

Actividad de la 
empresa 

Productividad 

Total 

Muy 
baja  

4--7.2 
Baja 

7.3-10.5 

Mediana  
10.6-
13.8 

Alto 
13.9--
17.1 

Muy alto 
17.2--20 

Viveristas 5 12 9 4 0 30 

Productores 2 17 20 11 0 50 

Empacadores 1 9 3 8 1 22 

Transportistas 3 4 0 0 0 7 

Total 11 42 32 23 1 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

El análisis de los resultados del desempeño por eslabón de la cadena de valor 

en relación al indicador de productividad, se muestran a continuación.  

Empacadores         59.0% 

Productores            56.0% 

Viveristas               48.0% 

Transportistas        31.0% 

 

El tercer y último indicador de esta dimensión es rentabilidad y los resultados 

de la frecuencia de respuestas se muestran en tabla 98, se observa que los 

rangos de bajo y mediana son los de mayor frecuencia con 55 y 27 ocasiones 

respectivamente.  

 

Tabla 98 Indicador rentabilidad 

Actividad de la 
empresa 

Rentabilidad 

Total 

Muy 
baja 

4--7.2 

Baja 
7.3--
10.5 

Mediana  
10.6--
13.8 

Alto 
13.9--17.1 

Muy alto 
17.2--20 

Viveristas 3 12 12 3 0 30 

Productores 1 27 10 11 1 50 

Empacadores 0 10 5 5 2 22 

Transportistas 3 4 0 0 0 7 

Total 7 53 27 19 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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Los resultados del desempeño del indicador de rentabilidad por  eslabón de la 

cadena de valor,  se muestran en los siguientes resultados. 

 

Empacadores       59.0% 

Productores          53.6% 

Viveristas              50.0% 

Transportistas       31.4% 

 

La variable independiente  Diferenciación está formada por las dimensiones, 

Calidad, Innovación, Conocimiento, Administración de las relaciones y Gestión 

ambiental. La dimensión de Calidad es la primera  analizada y está formada por 

los indicadores certificados de calidad y procesos. Los resultados de la 

frecuencia de respuestas del indicador certificados de calidad se observan en 

la tabla 99, el rango alto fue elegido 49 ocasiones, mediano 34 y muy alto 15. 

  

  Tabla 99 Indicador certificados de calidad 

Actividad de la 
empresa 

Certificados de calidad 

Total 

Muy 
bajo 
5--9 

Bajo 
9.1--13 

Mediano 
 13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1-25 

Viveristas 1 5 16 7 1 30 

Productores 0 5 9 29 7 50 

Empacadores 0 0 5 11 6 22 

Transportistas 0 0 4 2 1 7 

Total 1 10 34 49 15 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

La medición del desempeño de los agentes de la cadena respecto a  este 

indicador  son los siguientes. 

Empacadores       75.4% 

Productores          75.2% 

Transportistas       62.1% 

Viveristas              52.0% 
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El segundo indicador de esta dimensión es procesos,  la tabla 100 muestra los 

resultados de la frecuencia de respuestas emitidas por las personas 

encuestadas, resaltan los rangos de alto con 47 ocasiones, muy alto 27 y 

mediano 25 frecuencias.  

 

Tabla 100 Indicador procesos 

Actividad de la 
empresa 

Procesos 

Total 
Muy bajo 

5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano 
13.1--17 

Alto 
17.1-21 

Muy alto 
21.1-25 

Viveristas 1 7 11 9 2 30 

Productores 0 2 10 22 16 50 

Empacadores 0 0 3 11 8 22 

Transportistas 0 0 1 5 1 7 

Tota 1 9 25 47 27 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

La medición del desempeño de los eslabones de la cadena con respecto a este 

indicador se muestra a continuación. 

 

Empacadores       84.5% 

Productores          80.8% 

Transportistas       80.0% 

Viveristas              62.6% 

   

La dimensión de innovación está formada por los indicadores, Innovación de 

productos y servicios, procesos, mercadotecnia, organización y diseño. Los 

resultados de las frecuencias de respuestas del primer indicador, innovación de 

productos o servicios, se muestran en la tabla 101, en la que desataca los 

rangos de mediano con 46 veces, alto y bajo con 34 y 22 ocasiones 

respectivamente. 
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Tabla 101 Indicador Innovación de productos o servicios 

Actividad de la 
empresa 

Innovación de productos o servicios 

Total 
Muy bajo 

5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano  
13.1--17 

Alto 
17.1-21 

Muy alto 
21.1--25 

Viveristas 1 7 16 5 1 30 

Productores 0 12 17 19 2 50 

Empacadores 0 2 10 7 3 22 

Transportistas 0 1 3 3 0 7 

Total 1 22 46 34 6 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

Los resultados del desempeño del indicador innovación de productos o 

servicios de cada eslabón de la cadena de valor  se muestran a continuación.   

 

Empacadores       70.0% 

Productores          64.4% 

Transportistas       62.0% 

Viveristas              58.8% 

 

El segundo indicador  de esta dimensión es la innovación de procesos, en la 

tabla 102 se muestran los resultados de las frecuencias de respuestas emitidas 

por las personas encuestadas, destacan los rangos de mediano con 49 veces y  

la opción de alto con 37 ocasiones. 

 

Tabla 102 Indicador innovación de procesos 

Actividad de la 
empresa 

Innovación de procesos 

Total 
Bajo 

5.5-7.8 
Mediano 
7.9-10.2 

Alto 
10.3-12.6 

Muy alto 
12.7--15 

Viveristas 5 14 11 0 30 

Productores 10 19 18 3 50 

Empacadores 1 13 5 3 22 

Transportistas 1 3 3 0 7 

Total 17 49 37 6 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 
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Los resultados del desempeño de los eslabones de la cadena respecto a este 

indicador se muestran a continuación. 

 

Empacadores       69.0% 

Transportistas       65.7% 

Productores          65.6% 

Viveristas              61.3% 

 

El tercer indicador de esta dimensión es innovación de mercadotecnia cuyos 

resultados de la frecuencia de respuestas,  se observan en la tabla 103, en la 

que resaltan los rangos de mediano con 53 frecuencias y alto con 31 

ocasiones. 

 

Tabla 103 Indicador Innovación de mercadotecnia 

Actividad de la 
empresa 

Innovación de mercadotecnia 

Total 
Muy bajo 

3-5.4 
Bajo 

5.5-7.8 
Mediano 
7.9-10.2 

Alto 
10.3-12.6 

Muy alto 
12.7-15 

Viveristas 1 4 20 4 1 30 

Productores 3 7 20 18 2 50 

Empacadores 0 2 7 9 4 22 

Transportistas 0 1 6 0 0 7 

Total 4 14 53 31 7 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

Los resultados del desempeño de cada uno de los eslabones de la cadena de 

valor  con respecto a este indicador se muestran a continuación. 

 

Empacadores       73.6% 

Viveristas              60.0% 

Transportistas       51.4% 

Productores          42.0% 
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La innovación de organización es otro de los indicadores que forman parte de 

esta dimensión, los resultados respecto a la frecuencia de respuestas se 

muestra en la tabla 104, en la que destacan las opciones de alto con 45 

ocasiones y mediano con 32 veces. 

 

  

Tabla 104 Indicador innovación de organización 

Actividad de la 
empresa 

Innovación de organización 

Total 
Muy baja 

4--7.2 
Baja 

7.3--10.5 
Mediana  

10.6--13.8 
Alto 

13.9--17.1 
Muy alto 
17.2--20 

Viveristas 2 7 12 9 0 30 

Productores 6 10 12 20 2 50 

Empacadores 0 2 6 13 1 22 

Transportistas 0 2 2 3 0 7 

Total 8 21 32 45 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

 

Los resultados del desempeño de cada uno de los eslabones de la cadena de valor,  

con respecto a este indicador se muestran a continuación.  

 

Empacadores       71.8% 

Transportistas       62.5% 

Productores          60.8% 

Viveristas              58.6% 

 

 

 

El último indicador de esta dimensión es innovación de diseño, la tabla 105 

muestra los resultados de la frecuencia de respuestas ofrecidas por las 

personas encuestadas, en la que destaca el rango de mediano con 48 y alto en 

31 ocasiones. 
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Tabla 105 Indicador Innovación de diseño 

Actividad de la 
empresa 

Innovación de diseño  

Total 

Muy 
bajo 

3--5.4 
Bajo 

5.5--7.8 
Mediano 
7.9--10.2 

Alto 
10.3--12.6 

Muy 
 alto 

12.7--15 

Viveristas 0 7 19 3 1 30 

Productores 3 4 20 14 9 50 

Empacadores 0 1 6 11 4 22 

Transportistas 0 1 3 3 0 7 

Total 3 13 48 31 14 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación 

 

 

Los resultados del desempeño de los eslabones de la cadena de valor con respecto a 

este indicador se muestran a continuación.  

 

Empacadores       76.3% 

Transportistas       65.7% 

Productores          65.2% 

Viveristas              58.6% 

 

 

El Conocimiento es la tercera dimensión  que forma parte de la Variable 

Independiente de Diferenciación y está formada por los indicadores de 

conocimiento explícito y tácito, la tabla 106 muestra los resultados de las 

frecuencias de respuestas emitidas por los encuestados, en la que desatacan 

los rangos de  mediano con 51 frecuencias, bajo y alto con 28 y 22 frecuencias 

respectivamente. 
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Tabla 106 Indicador conocimiento explícito 

 Actividad de la 
empresa 

Conocimiento explícito  

Total 
Muy bajo 

5--9 
Bajo 

9.1--13 
Mediano 
13.1--17 

Alto 
17.1--21 

Muy alto 
21.1--25 

Viveristas 4 9 13 4 0 30 

Productores 0 15 22 13 0 50 

Empacadores 1 2 12 5 2 22 

Transportistas 1 2 4 0 0 7 

Total 6 28 51 22 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

 

Los resultados del desempeño de los agentes de la cadena de valor, respecto 

al indicador de conocimiento explícito se muestran a continuación. 

 

Productores          67.2% 

Empacadores       64.5% 

Viveristas              51.3% 

Transportistas       48.5% 

 

El segundo indicador de esta dimensión es el conocimiento tácito, las 

frecuencias de respuestas se observan en la tabla 107, en la que  destacan los 

rangos  de mediano y alto con 46 y 42 frecuencias respectivamente. 

 

Tabla 107 Indicador conocimiento tácito 

Actividad de la 
empresa 

Conocimiento tácito 

Total 
Muy bajo 
14--25.2 

Bajo 
25.3-36.4 

Mediano 
36.5-47.6 

Alto 47.7--
58.8 

Muy alto 
58.9--70 

Viveristas 0 8 19 3 0 30 

Productores 0 2 20 26 2 50 

Empacadores 0 3 5 11 3 22 

Transportistas 1 2 2 2 0 7 

Total 1 15 46 42 5 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 
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El análisis del desempeño de los eslabones de la cadena de valor con relación 

al indicador conocimiento tácito, se muestran a continuación. 

 

Empacadores       82.7% 

Productores          79.2% 

Viveristas              56.6% 

Transportistas       54.2% 

 

La dimensión de Administración de las relaciones es parte de la Variable 

Independiente de Diferenciación, esta dimensión está formada por los 

indicadores, relaciones con los clientes y relaciones con los proveedores. La  

frecuencia de las respuestas se muestra en la tabla 108 en la que destacan los 

rangos de bajo con 46 y mediano con 37 frecuencias respectivamente.  

     

Tabla 108 Indicador relaciones con los clientes 

Actividad de la 
empresa 

Relaciones con los clientes 

Total 
Muy bajo 

6--10.8 
Bajo  

10.9-15.6 
Mediano  

15.7--20.4 
Alto  20.5-

25.2 
Muy alto  
25.3-30 

Viveristas 3 18 6 3 0 30 

Productores 1 17 25 7 0 50 

Empacadores 0 8 5 6 3 22 

Transportistas 0 3 1 3 0 7 

Total 4 46 37 19 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

   

La evaluación del desempeño de los agentes de la cadena de valor, con 

respecto al indicador de relaciones con los clientes se muestra a continuación. 

 

Empacadores       63.6% 

Transportistas       61.0% 

Productores          55.2% 

Viveristas              46.0% 
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El segundo indicador de esta dimensión, es relaciones con los proveedores, en 

la tabla 109 se observan los resultados de las frecuencias de respuestas que 

las personas encuestadas emitieron,  destacan  los rangos de mediano y bajo 

con 54 y 30  frecuencias respectivamente.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Empacadores       63.6% 

Transportistas       60.0% 

Productores          59.6% 

Viveristas              48.0% 

 

 

La última dimensión de la variable independiente de Diferenciación es  Gestión 

Ambiental, la cual está formada por los indicadores: insumos, procesos y la 

legislación. El primer indicador analizado es insumos, la tabla 110 muestra las 

frecuencias de respuestas emitidas por las personas encuestadas, en la que 

destacan, los rangos de bajo y muy bajo con 60 y 23 frecuencias 

respectivamente. 

 

    

Tabla 109 Indicador relaciones con los proveedores. 

Actividad de la 
empresa 

Relaciones con los proveedores 

Total 
Muy bajo 
13--23.4 

Bajo  
23.5--33.8 

Mediano 
33.9--44.2 

Alto  44.3-
54.6 

Muy 
alto 

54.7-65 

Viveristas 2 14 14 0 0 30 

Productores 1 8 32 9 0 50 

Empacadores 1 6 5 8 2 22 

Transportistas 0 2 3 2 0 7 

Total 4 30 54 19 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 
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Tabla 110 Indicador insumos 

Actividad de la 
empresa 

Insumos 

Total 
Muy bajo 

6--10.8 
Bajo  

10.9--15.6 
Mediano  

15.7--20.4 
Alto  

20.525.2 
Muy alto  
25.3--30 

Viveristas 5 14 10 1 0 30 

Productores 5 37 7 1 0 50 

Empacadores 8 7 0 4 3 22 

Transportistas 5 2 0 0 0 7 

Total 23 60 17 6 3 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

 

Los resultados del desempeño de los agentes de la cadena de valor, en 

relación con el indicador de insumos se muestran a continuación.  

 

Empacadores       48.1% 

Viveristas              44.6% 

Productores          41.6% 

Transportistas       25.0% 

 

El segundo indicador de esta variable es procesos, la tabla 111 muestra los 

resultados de las frecuencias de respuestas proporcionadas por los 

encuestados, destacan los rangos de  baja y muy baja con 54 y 39 frecuencias 

respectivamente. 

 

Tabla 111 Indicador procesos 

Actividad de la 
empresa 

Procesos 

Total 
Muy baja 

4--7.2 
Baja 

7.3--10.5 
Mediana  

10.6--13.8 
Alto 

13.9--17.1 
Muy alto 
17.2--20 

Viveristas 8 18 3 1 0 30 

Productores 19 26 5 0 0 50 

Empacadores 7 8 2 3 2 22 

Transportistas 5 2 0 0 0 7 

Total 39 54 10 4 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 
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Los resultados  del desempeño de los eslabones de la cadena en relación a 

este indicador se muestran a continuación.  

 

Empacadores       46.3% 

Viveristas              38.0% 

Productores          34.4% 

Transportistas       25.0% 

 

El último indicador de la dimensión de Gestión ambiental es la legislación, la 

tabla 112 muestra los resultados de las frecuencias emitidas por las personas 

encuestadas, destacando los rangos de bajo y muy bajo con 63 y 27 

frecuencias respectivamente. 

 

Tabla 112 Indicador legislación 

Actividad de la 
empresa 

Legislación 

Total 
Muy bajo 

7--12.6 
Bajo 

12.718.2 
Regular 

18.3--23.8 
Alto 

23.9-29.4 
Muy alto 
29.5--35 

Viveristas 10 16 4 0 0 30 

Productores 10 33 7 0 0 50 

Empacadores 3 11 2 4 2 22 

Transportistas 4 3 0 0 0 7 

Total 27 63 13 4 2 109 

Fuente: Elaboración propia con base en la información de la investigación. 

 

 

Los resultados del desempeño de los eslabones de la cadena de valor,  en 

relación al indicador de legislación se muestran a continuación. 

 Empacadores       51.8% 

Productores          38.8% 

Viveristas              36.0% 

Transportistas       28.5% 
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6.11 Las pruebas de las hipótesis  

 

De acuerdo con el diccionario de Filosofía André Comte -Sponville, (2003) la 

Hipótesis es una suposición, incluida normalmente en el interior de un 

desarrollo demostrativo o experimental: una idea que se admite 

provisionalmente como verdadera, a fin de deducir sus consecuencias y, 

llegado el caso, confirmar o invalidar su verdad. Por otro lado, Popper 

menciona que sus hipótesis sólo son científicas en la medida que puedan 

someterse a la experiencia y, llegado el caso, ser refutadas por ella. Además 

sirven como base de a un sistema hipotético-deductivo (Comte-Sponville, 

2003).   

  

Por lo tanto, los resultados obtenidos en esta investigación empírica a través 

del análisis de la información  que fue obtenida para su contrastación con la 

hipótesis general la cual afirma que   ―Las variables de costos y diferenciación 

son las que producen las ventajas competitivas en los agentes económicos de 

la cadena de valor de las empresas  exportadoras de aguacate ubicadas en 

Uruapan Michoacán‖ se aprueba en función de que se corrobora que la ventaja 

competitiva en altísimo nivel está establecida por la estrategia de costos y 

diferenciación, lo que significa que existe una relación muy cercana entre la 

variable dependiente y las variables independientes. 

Por otro lado, en lo que respecta a la primera hipótesis específica que afirmaba  

que  ―la aplicación de la estrategia de costos proporciona ventajas competitivas 

a los agentes económicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras 

de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán‖, los resultados de la 

investigación muestran que fue probada ya que tiene una correlación marcada 

alta de 0.885 con la variable dependiente (ver ilustración 48); de la misma 

forma el coeficiente de determinación es de 0.783 lo que significa que la 

ventaja competitiva está determinada en 78.3% por la variable independiente 

de costos.   
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La segunda y última hipótesis específica está enunciada de la siguiente 

manera: ―la aplicación de la estrategia de diferenciación proporciona ventajas 

competitivas a los agentes económicos de la cadena de valor de las empresas  

exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán‖, fue probada ya 

que el análisis de la información recopilada muestra una correlación altísima 

muy significativa de 0.954, entre la variable independiente y la variable 

dependiente (ver ilustración 48); así mismo el coeficiente de determinación es 

de 0.910, lo que se deduce que la ventaja competitiva está determinada en 

0.910% por la variable independiente de diferenciación.     

 

Los resultados obtenidos en esta investigación empírica muestran un  alto nivel 

de correlación entre la variable dependiente e independiente, así como también 

el coeficiente de determinación. 
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CAPÍTULO VII CONCLUSIONES 

Y RECOMENDACIONES 

La situación de la producción de aguacate se explica en gran medida por la 

apertura del mercado norteamericano a esta fruta en la primera década de este 

siglo, ya que debido a esta oportunidad, las exportaciones han sido un factor 

detonante para incrementar la demanda de esta fruta en los Estados Unidos, 

además este crecimiento ha sido constante y sostenido. Incluso aprovechando 

las desafortunadas contingencias climáticas que tuvieron los productores de 

aguacate de Chile y del Estado de California y debido a esto, perdieron gran 

parte de la producción de aguacate y por lo tanto no estuvieron en posibilidad 

de exportar a Estados Unidos, sin embargo, el incremento de la demanda y el 

desabasto que experimentaron los norteamericanos, los obligaron a abrir los 

mercados de california y florida, lo que trajo como consecuencia un incremento 

en las exportaciones de aguacate michoacano a los Estados Unidos. 

De acuerdo con APEAM, en el periodo de Junio de 2009 a Marzo de 2010 

Michoacán exportó al mercado norteamericano 203,841 toneladas de 

aguacate, para el mismo periodo pero de los años siguientes es decir de junio 

de2010 Marzo de 2011 se exportaron 210,703 toneladas de aguacate a los 

Estados Unidos loa que representó un incremento del 3%, sin embargo, los 

productores del estado de california vendieron durante el periodo de junio 

2009- marzo 2010 38,830 toneladas, para el periodo posterior, de junio de 

2010-marzo de 2011estos vendieron 144,093 toneladas teniendo un 

incremento del 271%. Sin embargo a pesar de que los productores de 

Michoacán vendieron más aguacate al mercado norteamericano, su 

participación en ese mercado ha experimentado un descenso, ya que, para el 

periodo 2009-2010 se tenía una participación del 54.1%, y para el periodo de 

2010-2011 se tiene 51.7% del mercado. 

Ante esta situación y algunas otras más que no se mencionan, la finalidad de 

esta investigación fue el de realizar un estudio de la situación en la que 
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desempeñan sus actividades los agentes que componen la cadena de valor de 

las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán con 

la finalidad de descubrir o encontrar fuentes de ventaja competitiva que les 

permita, primero mejorar la calidad del aguacate, obtener mejores rendimientos 

y desde luego mejorar la competitividad de todos los eslabones así como 

también mejorar los ingresos. 

En base a una investigación exploratoria en bancos de datos, se construyó el 

modelo de variables que se utilizó para esta investigación, en el cual, se 

incluyeron variables que de acuerdo con muchos investigadores, académicos y 

empresarios son garantía para las organizaciones obtengan una ventaja 

competitiva. De tal manera que el modelo de variables quedo así, la variable 

dependiente las ventajas competitivas en la cadena de valor, variable 

independiente costos y las dimensiones de economías de escala, comercio 

electrónico, benchmarking y Outsourcing, la variable independiente de 

diferenciación y las dimensiones, calidad. Innovación, conocimiento, 

administración de las relaciones y gestión ambiental     

Por otro lado, ya en la evaluación de los resultados se instrumentó una escala 

tipo Likert, que se le agregó una escala adicional en la cual se preguntaba a los 

encuestados si sobre lo que giraba el cuestionamiento lo consideraban muy 

importante, regular importancia o sin importancia.   

La aplicación del cuestionario se hizo a los cuatro agentes de la cadena que 

intervienen directamente en la producción del aguacate, el cual consta de 159 

preguntas relacionadas con las variables y 10 preguntas dirigidas a conocer el 

entorno de la cadena de valor. 

Un objetivo planteado inicialmente en esta investigación fue la elaboración de 

un análisis Foda de cada uno de los agentes de la cadena, desde su propia 

perspectiva y no, la del investigador, es decir los viveristas, productores, 

empacadores y transportistas, mencionaron en el cuestionario una fortaleza, 

debilidad, amenaza y oportunidad, dichos análisis se encuentran en el capítulo 

VI de análisis de resultados. Esto es relevante, debido a que en la formación 
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formal de una cadena de valor en la que se establecen acuerdos formales de 

cooperación, esto, es relevante y que los eslabones se conozcan entre sí  

mismos las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de cada uno de 

los miembros de la cadena.    

De acuerdo con la información de los propios agentes, la comunicación entre 

los agente de la cadena tiene un nivel bajo, la competitividad de cada uno de 

los eslabones es considerada de  por ellos mismos de la siguiente manera; 

viveristas mediana, productores alta, empacadores alta y transportistas baja, 

existe un consenso general de que el principal cuello de botella en la cadena 

son los productores, de igual manera la mayoría de los eslabones considera 

que el eslabón más importante son los productores, los viveristas, 

transportistas y empacadores consideran que el nivel de confianza para realizar 

operaciones comerciales entre los agentes de la cadena es mediana y por otro 

lado los productores consideran que el nivel de confianza  entre los agentes de 

la cadena es bajo. Esto demuestra que la integración de la cadena de valor del 

aguacate obedece únicamente a intereses individuales comerciales, y no a la 

verdadera esencia con la que se forman las cadena de valor donde se 

destacan la unidad, la confianza, la comunicación y el establecimiento de 

acuerdos, los cuales siempre están basados en la confianza y en la 

cooperación y respeto de todos los agentes de la cadena y también en la 

distribución adecuada de los recursos y de acuerdo a su actividad. Esta 

información muestra que no existe la cohesión ni la unidad necesaria para ser 

reconocida como una cadena de valor. 

 

En esta investigación, se midieron las correlaciones de todo el modelo de 

variables utilizado en este trabajo. Es decir, se midió la correlación entre 

variable Dependiente y Variables Independientes, correlación entre las 

Variables Independientes y sus Dimensiones, correlación entre las 

Dimensiones e Indicadores (ver ilustración 47, página 317). En estas 

conclusiones únicamente mencionaremos la correlación de Pearson (r) entre la 

Variable Dependiente y las variables independientes es de 0.885 Costos y  

0.954 para Diferenciación y con coeficiente de determinación (r2) son 0.783 y 
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0.910 respectivamente, lo que indica que las ventajas competitivas están 

determinadas por las variable estudiadas.   

 

Mediante el procesamiento de la información se obtuvieron  los resultados de la 

variable dependiente y las variables independientes, Costos y Diferenciación, la 

medición de las dimensiones e indicadores.   

 

Por lo tanto, los resultados generales de las variables de la investigación  arroja 

que la variable dependiente cae en el rango de regular, con una ligera 

inclinación al rango de baja, este resultado muestra finalmente que las 

actividades desarrolladas por los agentes que componen la cadena de valor del 

aguacate, tienen una oportunidad regular de ser fuente de ventaja competitiva 

para las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, 

Michoacán. En este mismo sentido, la codificación de la información recabada 

mediante los cuestionarios dieron los siguientes resultados.  

 

La media de la variable de costos es  159 ubicándose en la escala, en el rango 

de regular, con una marcada inclinación hacia el rango de baja, esto, se puede 

interpretar de manera general, como un desempeño deficiente de los agentes 

de la cadena  en las actividades especificas para mejorar los costos en las 

empresas, lo que los limita en la obtención de una ventaja competitiva en 

costos. Con respecto a la variable diferenciación, los resultados muestran que 

la media de la variable de diferenciación es de 286.5 puntos, ubicándolo en el 

rango de regular, estos resultados muestran que las empresas de la cadena de 

valor de las empresas exportadoras de aguacate tienen una mediana 

oportunidad de obtener ventajas competitivas mediante las actividades de 

diferenciación.   

 De igual manera, se obtuvieron las medias de las dimensiones de las variables 

independientes, así como también, la media de los indicadores los resultados 

pueden verse en el capítulo cinco y seis.  

El análisis de la información, permitió realizar mediciones de las variables 

independientes, dimensiones e indicadores, al llevar la medición hasta los 
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indicadores, permitió identificar el mapa u origen de las fuentes de ventaja 

competitiva, lograda a través de las actividades que realizan los agentes de la 

cadena de valor.   

El análisis de la cadena de valor muestra que el eslabón de empacadores es el 

que mejor porcentaje obtuvo en la dimensión de economías de escala con un 

74.5 %, lo que podemos inferir, este eslabón desempeña actividades 

encaminadas a mejorar los costos, por lo tanto, es una fuente potencial de 

ventaja competitiva para la cadena de valor. Los transportistas con 71.4%, 

tienen el mejor desempeño en la dimensión de comercio electrónico. Los 

empacadores muestran tener el mejor desempeño en la dimensión 

benchmarking  con un porcentaje de 61.8%. En la dimensión de Outsourcing, 

una vez más, son los empacadores el de actuación muestra en esta dimensión, 

con un porcentaje  61.6%. 

 

Respecto a la variable independiente  diferenciación, los empacadores 

muestran el mejor desempeño, con un porcentaje de 70.0%, lo que significa 

que este eslabón realiza actividades destinadas a obtener ventajas 

competitivas mediante actividades de diferenciación. 

 

Mediante el análisis de la variable independiente de diferenciación, se 

establecieron los resultados de sus dimensiones. En relación a la  dimensión 

de calidad, el eslabón de empacadores tiene el mayor porcentaje en la cadena.  

La dimensión de innovación muestra que los empacadores tienen el mejor 

desempeño con un porcentaje de 71.0%. En la dimensión de conocimiento 

nuevamente los empacadores tienen el mejor desempeño, con un porcentaje 

de 70.9%. La dimensión de administración de las relaciones exponen a los  

empacadores con mejor desempeño con 65.0%. Por último, la dimensión de 

gestión ambiental son los empacadores los de mejor porcentaje con 47.2%. 

Estos resultados muestran que los empacadores es el eslabón más fuerte en 

casi todas las dimensiones de costos y diferenciación. 

En la medición de la variable dependiente, los empacadores fueron los mejor 

posesionados con un porcentaje de 67.7%. 
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Las empacadoras son las únicas empresas que pueden exportar aguacate al 

mercado norteamericano, ya que es necesario contar con un certificado, el cual 

contiene una barrera de entrada de 350,000 dólares, la exportación está en 

manos de 32 empacadoras.   

 

En la contrastación de hipótesis se observa que existe una gran correlación 

entre la variable dependiente y las independientes. Por lo tanto, se aprueban la 

hipótesis general y las específicas.   

 

Un indicador de la falta de acuerdos que formalicen a la cadena de valor, es 

que existe una constante disputa entre los eslabones de productores y 

empacadores por el precio del aguacate, por esta razón son frecuentes las 

disminuciones de las actividades en algunos de los empaques, porque existe 

divergencias entre el productor y empacador respecto al precio justo del 

aguacate. 

 

Se realizo la propuesta de una cadena de valor en la que aparecen únicamente 

los eslabones que intervienen directamente en el proceso de producción de 

aguacate y estos son los viveristas, productores, empacadores y transportistas. 

 

De igual manera se incluyen en  esta tesis dos análisis deductivos realizados 

por el autor de este trabajo, uno llamada ―la cadena de valor de la 

competitividad‖ y la otra ―la genealogía de la competitividad‖, estas son 

producto de un análisis deductivo-inductivo que finalizo con la generación de 

estas propuestas.    

 

Las mejores empacadoras utilizan trasporte que está ubicado en otros estados 

del país, lo que se puede inferir que no hay compañías de transporte que 

ofrezcan un servicio de calidad y que estén ubicadas en Uruapan. Por lo tanto, 

representa una oportunidad para la cadena de analizar la toma de decisiones 

respecto al transporte de aguacate.  
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Para mejorar la competitividad de las empresas en la cadena de valor es 

necesario establecer compromisos y acuerdos entre los eslabones que la 

forman, ya que, las relaciones actuales de la mayoría están regidas por una 

relación estrictamente comercial y no con la finalidad de establecer una 

verdadera alianza con los diferentes actores de la cadena.  

 

 

Recomendaciones 

 

Se recomienda continuar con la investigación en fechas posteriores, con la 

finalidad de ampliar la muestra encuestada y también realizarla en otros 

municipios productores de aguacate donde la producción de aguacate se 

exporta al mercado norteamericano con la finalidad de contrastar las 

respuestas y hacer inferencias. 

 

Se propone realizar un estudio  Bromatológico del aguacate en el cual se 

determinan los componentes del fruto a nivel molecular complejo y las 

cualidades como sabor, nivel graso, color los cuales son moldeados por las 

condiciones climatológicas. De los frutos cultivados en Michoacán, Israel y 

Chile con la finalidad de realizar un estudio comparativo entre estos frutos con 

la finalidad de encontrar un elemento en el aguacate michoacano que sea 

diferenciador entre todos y permita obtener una ventaja competitiva sostenida 

al aguacate michoacano.  

 

Es necesario realizar estudios más profundos en relación a los recursos que se 

tienen en la región aguacatera con la finalidad de obtener ventajas competitivas 

sostenidas. 

Es necesario establecer una vinculación universidad –empresa para que no 

existan problemas de desconfianza al momento de aplicar un instrumento de 

medición en alguna organización, como los que tuvimos al momento de aplicar 

las encuestas de esta investigación. 
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Es necesario que los eslabones de la cadena establezcan una estrategia para 

mejorar las actividades que desempeñan, especialmente en el cuidado del 

medio ambiente. 

 

Esta es una recomendación para las futuras investigaciones realizadas por 

estudiantes de maestría o doctorado. Es necesario que el estudiante realice 

una investigación exploratoria en el objeto de estudio durante un semestre para 

identificar y enunciar el problema de investigación con una mayor claridad y 

objetividad y desde luego, desde la perspectiva del objeto de estudio que son 

las empresas en las que se pretende realizar una investigación para solucionar 

un problema, y no desde el punto de vista del investigador, ya que, en muchas 

ocasiones el problema detectado está desfasado de la realidad objetiva de la 

empresa, debido a que, en muchas ocasiones este no tiene un contacto con la 

empresa y enuncia el problema basado en cuestiones teóricas.   

 

Se recomienda también, continuar con el análisis de la cadena de valor 

externa. Compuesta por los siguientes agentes: importadores, brockers, 

mayoristas, detallistas y cliente. La siguiente figura la muestra. 
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ANEXOS  1 
 

 

Datos generales 

Nombre de la empresa-----------------------------------------------------------------------------------------------

Dirección---------------------------------------------------------------------------Teléfono----Población---------

------------------------------------ Correo electrónico ----------------------------------------- 

Número de empleados en su compañía--------------------------------------------------------------------- 

Actividad de la empresa---------------------------------------------------------------------------------------------

Puesto que usted ocupa en la empresa------------------------------------------------------------------------- 

Antigüedad en el puesto-----------------------------------------------------------------------------------------

Máximo nivel de escolaridad ----------------------------------------------------------------------------------  

Por favor indique y en relación con sus costos totales aproximadamente cual ha sido el porcentaje 

de utilidad de su empresa en los últimos 3 años 

2007 

 

% 

 

2008 

 

% 

2009 

 

% 
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1- ¿De acuerdo con la situación actual,  por favor enuncie la principal fortaleza, debilidad, amenaza 

y oportunidad  de su empresa? 

Fortaleza Debilidad Amenaza Oportunidad 

    

2- ¿Como considera usted el nivel de colaboración entre los agentes de la cadena de valor del 

aguacate? 

 

1- Muy malo 

 

2.-Malo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Buena 

 

5.-Muy buena 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

3- ¿Por favor indique usted cuál es el nivel de comunicación entre los diferentes eslabones que 

componen la cadena del sistema producto? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

4- ¿Cuál es el nivel de ideas propuestas por mi empresa  para mejorar la eficiencia de la cadena?   

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

5- ¿De acuerdo con usted cuál es la competitividad actual del eslabón de  la cadena de valor del 

aguacate al que usted pertenece? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

6- ¿De acuerdo con usted cuál es la competitividad  actual de la cadena de valor del aguacate? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

7- ¿Por favor identifique y marque con alguno de los siguientes números (1, 2, 3, 4, 5 Y 6) los 

cuellos de botella existentes en los eslabones de la cadena de valor del aguacate y  que afectan su 

desempeño y su competitividad? (siendo el 1 para el cuello de botella más problemático y 6 para el 

menos problemático o inexistente)     

 

8- ¿Por favor identifique y clasifique por orden de importancia a los eslabones de la cadena? (De 

forma descendente el  eslabón más fuerte con el n° 11  hasta al menos importante con el n° 1)  

 
 

9- ¿De acuerdo con su experiencia como uno de los agentes que componen la cadena del sistema 

producto, menciones por orden de importancia (1= menos importante, hasta 6=mayor importancia)  

que factores impiden  a la cadena  operar eficientemente? 

1-  2.- 3.- 

 

4.- 

 

5.- 6.- 
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10- ¿Por favor indique en nivel de confianza que existe entre los agentes de la cadena para realizar 

las operaciones comerciales? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

11- ¿Frecuencia con la que se comparte información entre los agentes de la cadena de valor del 
aguacate con la finalidad de resolver problemas? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
 

 

Mecanización y automatización de los procesos 
12- ¿Cuál es el nivel de importancia de la tecnología para lograr eficiencia en los procesos de su 

empresa?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

13- ¿En los procesos más importantes de su empresa cuál es el nivel  de uso de tecnología?     

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

14- ¿Cuál es el aumento en el nivel de productividad debido al uso de tecnología en los procesos  

de  su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

15- ¿Cuál es el nivel de reducción de los costos de producción por el uso de tecnología en los 

procesos de su empresa? 

  

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

16- ¿Considera usted que mediante es uso de la tecnología en los procesos  se obtienen 
economías de escala en su empresa y por lo tanto   una ventaja competitiva? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

La especialización de los recursos 
 
17- ¿Con que frecuencia capacita al personal de su empresa? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

18¿Cuál es el nivel de especialización de los recursos humanos de su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

19- ¿De acuerdo con su experiencia en qué nivel aumenta la producción de su empresa con la 

especialización del personal? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

ECONOMIAS DE ESCALA 
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 Sin importancia 

20- ¿Cuál es el nivel de  posibilidad de que  su empresa obtenga una ventaja competitiva mediante 

la especialización del personal?   

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

Economías de mercado  
21- ¿Cuál es el nivel de participación en el mercado de su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

22- ¿Cuál es su nivel de participación de su empresa en el establecimiento de los precios de los 

productos o servicios que ofertan?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

23- ¿Cuál es el nivel de diversificación de productos que su empresa ofrece en el mercado? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

24- ¿Posibilidad de que su empresa obtenga una ventaja competitiva por el buen manejo de las 

actividades en el mercado al que vende? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
 

 

 
 
 

Eficiencia en los procesos 
 

 

25- ¿Qué nivel de  importancia da usted al uso del internet en las actividades de la empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

26- ¿Cuál es el porcentaje de  utilización  de internet en los procesos  de su empresa?  

 

1%- 16% 

 

17%-33% 

 

34%-50% 

 

 

51%-67% 

 

68%-84% 

 

85%-100% 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

27- ¿En qué nivel considera usted que se reducen los costos  de su empresa  con el uso de 

internet? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

 

28- ¿Qué posibilidad considera usted que el uso de internet en algunos procesos de su empresa le 

daría una ventaja competitiva?  

 

1- Muy baja 

posibilidad 

 

2.- baja 

posibilidad 

 

3.-Mediana 

posibilidad  

 

 

4.-Alta posibilidad 

 

5.-Muy alta 

posibilidad 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Relaciones con el cliente 
 

29- ¿Nivel de reducción de costos para su empresa con el uso de internet en las transacciones que 

realiza con sus clientes? 

COMERCIO ELECTRÓNICO 
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1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

 
 

 

30-¿Cuál es el porcentaje que las ventas por internet contribuyen con  los ingresos totales de la 

empresa? 

 

1%- 16% 

 

17%-33% 

 

34%-50% 

 

 

51%-67% 

 

68%-84% 

 

85%-100% 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

31- De acuerdo a su experiencia ¿cuál es el nivel de eficiencia del internet en las ventas y en la 

mejora de las relaciones con los clientes de su empresa?   

 

1- Muy 

ineficiente 

 

2-ineficiente 

 

3-Mediana 

 eficiencia 

 

 

4.- eficiente 

 

5.-Muy  

eficiente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

32- ¿Nivel de frecuencia que su empresa se comunica y mejora las relaciones con sus clientes vía 

internet? 

 

1- Nunca 

 

2- Casi nunca 

 

 

3- ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 
 

 

33- ¿Cuál es el nivel de posibilidad de que mediante las operaciones con los clientes por internet 
le proporcione a su empresa una ventaja competitiva? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Relaciones con los proveedores 
 

34- ¿Nivel de utilización del internet para contactar a sus proveedores? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

35- ¿Qué tan eficiente  es el  internet en las operaciones realizadas con sus proveedores?  

 

1- Muy 

ineficiente 

 

2-ineficiente 

 

3-Regular 

 

 

4.- eficiente 

 

5.-Muy  

eficiente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

36- ¿Cuál es el nivel de reducción de costos que le proporciona a su empresa el uso de internet en 
las operaciones comerciales con sus proveedores?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

37-¿Cuál es el nivel de posibilidad que considera usted, que el uso del internet para el manejo de 
sus proveedores le proporciona una ventaja  competitiva a su empresa?   

 

1- Muy baja 

posibilidad 

 

2.- baja 

posibilidad 

 

3.-Mediana 

posibilidad  

 

 

4.-Alta posibilidad 

 

5.-Muy alta 

posibilidad 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 

 

 

 
BENCHMARKING 
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Benchmarking. Es el proceso de identificar, aprender y adaptar las buenas prácticas y procesos 

eficientes realizados por otras empresas con la finalidad de ayudar a una organización a mejorar su 

desempeño mediante la imitación y superación de esas actividades.  
 

Benchmarking interno 
 

 

38- ¿Frecuencia con que se implementan proyectos para estudiar, proponer e implantar  mejoras 

internas en su empresa? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3- ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

39- ¿Nivel de identificación de las áreas, departamentos o procesos más  eficientes en sus 

operaciones y las cuales  pudieran ser imitadas y adoptadas   en toda la empresa? 
 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

40-¿Frecuencia con que se utiliza el benchmarking  interno en su empresa?  

 

1- Nunca 

 

2- Casi nunca 

 

 

3.- ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

41-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de reducción de los costos en su empresa con 

la utilización del benchmarking interno?    

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

42-¿Nivel de posibilidad de obtener una  ventaja competitiva para la empresa mediante la  

promoción  y utilización del benchmarking interno?   

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

Benchmarking competitivo 
43-¿De acuerdo con su experiencia que tan competitiva es su empresa comparado con sus 

competidores directos?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

44-¿En cuál actividad en su empresa aplicaría el benchmarking?   

 

1-Lograr una 

mejor posición 

competitiva  

 

2.- 

Eficiencia 

en costos 

 

3.- Mejorar la 

satisfacción 

del cliente 

 

4.-Mejorar la 

eficiencia de 

operaciones  

 

5.- Identificar 

procesos que 

necesitan mejoras 

 

6.-para mejorar la 

calidad del producto o 

servicio 

45-¿Frecuencia con que su empresa imita las actividades desarrolladas por su competencia 
directa,  con el objetivo de superarlas? 

 

1- Nunca 

 

2- Casi nunca 

 

 

3.-ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

46-¿Cuál ha sido el nivel de éxito o mejora de la competitividad de su empresa por la imitación y 
adopción de las actividades eficientes desempeñadas  por sus competidores?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
47-¿Grado de  posibilidad de que su empresa obtenga una ventaja competitiva mediante la 
imitación y mejora de las  actividades más eficientes desempeñadas por su competencia? 

     Muy importante  
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1- Muy baja 2.-baja 3.-Mediana 

 

4.-Alta 5.-Muy alta Importante 

Sin importancia 

 

Benchmarking genérico 
 

48-¿Frecuencia con la que su compañía tiene identificadas  a las empresas  líderes y que 
desempeñan las mejores prácticas con la finalidad de imitarlas e establecerlas en su empresa?     

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

49-¿Cuál es el nivel de posibilidad  que su empresa  tenga de reducir sus costos  con la  adopción 
y práctica del benchmarking? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

50-¿Frecuencia con que su empresa establece una asociación con otras organizaciones   para 
realizar estudios y análisis de las  prácticas eficientes desempeñadas por compañías de otras 
industrias?  

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

51-¿Cuál es la posibilidad de que en su empresa se institucionalice la práctica del benchmarking 
como una forma de mejora para su organización? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

52-¿Posibilidad de que el benchmarking sea para su empresa una fuente de ventaja competitiva? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 

Outsourcing. Es la subcontratación de compañías externas a las cuales se le delega la 
ejecución de ciertas actividades, debido principalmente a que son altamente especializadas.  
 

Reducción de costos 
53-¿Nivel de experiencia que su empresa tiene en la subcontratación (Outsourcing) de terceros?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

54-¿Nivel de importancia para su empresa que tiene la subcontratación de terceros (Outsourcing)?   

 

1- Muy baja  

 

2.-baja  

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Importante 

 

5.-Muy alta  

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

55-¿Cuál es la razón (es) por la que  su empresa subcontrata (Outsourcing) para que  terceros 

realicen algunas operaciones?  

 

1- Por la baja 

eficiencia de 

mi empresa 

 

2.-Por la 

falta de 

tiempo y 

tecnología  

 

3.- Mejorar la 

competitividad 

de mi 

empresa.  

 

4.- Satisfacer 

necesidades 

del cliente 

 

 

5.- Mejorar 

la calidad 

 

 

6.-Reducción 

de costos 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

56-En comparación con su empresa   ¿cuál es el nivel de aportación de valor y calidad que realizan 

los proveedores que subcontrata  (Outsourcing)? 

OUTSOURCING 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

425 

 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

57-¿Cuál es el nivel de reducción de costos en su empresa por la externalización o 

subcontratación (Outsourcing)  para que realicen algunas  actividades?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

58-Cuál es la posibilidad de que su empresa obtenga una ventaja competitiva en costos mediante 

la subcontratación (Outsourcing)   

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Productividad 
59-¿Está usted de acuerdo de que sus proveedores a los que subcontrata representan una fuente 

de productividad, conocimientos especializados, pertinentes y críticos para su empresa?    

 

1- Muy en 

desacuerdo 

 

 2-En 

desacuerdo 

 

 

3-ocasionalmente 

 de acuerdo 

 

4.-De 

acuerdo 

 

5.-Muy de 

acuerdo 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

60-¿Nivel de subcontratación (Outsourcing) que su empresa realiza entre los integrantes de la 

cadena de valor del sistema producto por ser altamente eficientes? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

61-¿Nivel de importancia del Outsourcing como fuente de  productividad  para su empresa? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

importancia 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

62-¿Considera usted la posibilidad de que la productividad obtenida mediante el Outsourcing sea 

fuente de ventaja competitiva para su empresa?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

Rentabilidad 
63-¿Importancia de la rentabilidad como criterio para evaluar el desempeño de su empresa? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana importancia 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

64-¿Nivel de alianzas estratégicas que su empresa ha establecido con proveedores con el objetivo 

de fortalecer la competitividad y rentabilidad?   

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

65-¿Nivel de importancia del Outsourcing para mantener  la rentabilidad de su empresa?   

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana  importancia 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 

66-¿De acuerdo a su experiencia, cuál es la importancia del Outsourcing en la rentabilidad de su 

empresa y como fuente de ventaja competitiva sostenida? 
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1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana  importancia 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 

 

Certificados de calidad 
67-¿Qué tan importante es para su empresa invertir en certificados de calidad? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana  importancia 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

68¿Cuál es el nivel de importancia que los clientes de su empresa le dan a los certificados de 
calidad?  

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

69-¿Qué tan importante es para su empresa la certificación de sus proveedores?  

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana importancia 

 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

70-¿Cuál es el nivel de conocimiento de las normas de calidad de los empleados de su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

71-¿Considera usted que la obtención de certificados de calidad son una posibilidad de conseguir 
una ventaja competitiva sostenida para su empresa? 

 

1- Muy baja 

posibilidad 

 

2.-baja 

posibilidad 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

posibilidad 

 

5.-Muy alta 

posibilidad 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Procesos 
 

 

72-¿Nivel de importancia para su empresa el establecimiento de certificados de calidad para  
mejorar los procesos dentro de su organización?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

73-¿Frecuencia que la información existente en la empresa es usada como una herramienta 
sistemática a lo ancho y largo de la organización para mejorar la calidad en los procesos?  

 

1- Nunca 

  

2.Casi nunca 

 

 

3- ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

74-¿Cuál es el nivel de acuerdo y de participación de los empleados para establecer certificados 
de calidad en  los procesos en su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
 
75-¿Cuál es la importancia para su empresa que sus proveedores  cuenten con certificados de 
calidad en sus procesos? 

     Muy importante  

CALIDAD 
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1- Muy baja 

importancia 

2.-baja 

importancia 

3.-Mediana 

 

4.-Alta 

importancia 

5.-Muy alta 

importancia 

Importante 

Sin importancia 

76-¿Considera usted que el establecimiento de un sistema de calidad en los procesos de la 
empresa le daría una ventaja competitiva sostenida a su empresa?  

 

1- Muy baja 

posibilidad 

 

2.-baja 

posibilidad 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

posibilidad 

 

5.-Muy alta 

posibilidad 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

     

 
 
 
77-¿Cuál es nivel de importancia que  la innovación tiene  en su empresa?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

78-Con qué frecuencia su empresa establece convenios con la universidad para realizar 
investigación sobre innovación 

 

1- Nunca 

  

2- Casi nunca 

 

 

3.- Regular        

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

79-¿Cuál es su nivel de conocimiento acerca de los programas del gobierno federal y estatal 
destinado a desarrollar innovaciones en su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 
 

80-¿Valore la importancia que su empresa concede a la dirección de la empresa como fuente de 

innovación? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

81-¿Valore la importancia que su empresa concede a los empleados de la empresa como fuente de 

innovación? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

82-¿Valore la importancia que su empresa concede al departamento de producción de la empresa 

como fuente de innovación? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

83-¿Valore la importancia que su empresa concede al departamento de marketing de la empresa 

como fuente de innovación? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

84-¿Valore la importancia que su empresa concede al departamento de I y D de la empresa como 

fuente de innovación? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

85-¿Valore la importancia que su empresa concede a otras fuentes internas de la empresa como 

fuente de innovación? 

     Muy importante  

INNOVACIÓN 
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1- Muy baja 

importancia 

2.-baja 

importancia 

3.-Mediana 

 

4.-Alta 

importancia 

5.-Muy alta 

importancia 

Importante 

Sin importancia 
 

Innovaciones de productos 
86-¿Número de personas en su empresa dedicadas a desarrollar investigación para innovar sus 

productos o servicios? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

87-¿Nivel de incentivos que su empresa ofrece a sus trabajadores para proponer y presentar ideas 

de nuevos productos o servicios? 

 

1- Nunca 

 

 2-Casi nunca 

 

 

3- Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

88-¿Con que frecuencia usted innova sus productos o servicio en base a lo que el cliente valora o 

necesita?    

 

1- Nunca 

 

2- Casi nunca 

 

 

3- Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

 

89-¿Cuál es el nivel de importancia de las regulaciones ambientales cuando su empresa innova en 

productos o servicios?  

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

90-¿Cuál es la posibilidad de que la Innovación de producto o servicio   le proporcione a su 

empresa una ventaja competitiva?  
 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4-Alta 

 

5-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Innovaciones de procesos 
91-¿Con que frecuencia se innova en los procesos de su empresa? 

 

1- Nunca 

 

2- Casi nunca 

 

 

3- Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

92-¿Señale cuales son los procesos que se innovan con más frecuencia en su empresa? (1= 
menor frecuencia, 5= mayor frecuencia)  

 

 Producción 

 

ventas 

 

compras 

 

Gestión ambiental 

 

Otra 
 

93-¿Cuál es el nivel de inversión para innovar en los procesos de su empresa en el último año?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

94-¿Cuál es la posibilidad que la innovación de procesos  le dé a su empresa una ventaja 
competitiva sostenida? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4-Alta 

 

5-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Innovaciones de mercadotecnia 
 

95-¿Qué tan importante es la mercadotecnia para mejorar la competitividad de su empresa? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

importancia 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 



 “La cadena de valor de las empresas   exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán.” 

                                                                              

429 

 

96-¿Con que frecuencia su empresa innova en sus métodos de comercialización y promoción de 
sus productos o servicios?  

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-Frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

97¿Cuál es el nivel de posibilidad de que la innovación en mercadotecnia le den a su empresa una 
ventaja competitiva? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
 

Innovaciones de organización  
 

98-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de eficiencia del modelo organizacional actual 
de su empresa?  

 

1- Muy baja 

 

2-baja 

 

3-Regular 

 

 

4-Alta 

 

5-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

99-¿Frecuencia con la que los empleados de su empresa realizan propuestas y sugerencias de 
innovaciones organizacionales?   

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

100-¿Frecuencia con que en su empresa se innova organizacionalmente? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

101-¿Posibilidad de que las innovaciones en la organización le den a su empresa una ventaja 
competitiva? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Innovaciones de diseño  
 

102-¿Considera usted eficientes los diseños actuales  de sus productos o servicios?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

103-¿Frecuencia con la que mejora los diseños de sus productos o servicios? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

104-¿Cuál es la posibilidad de que la innovación en el diseño de sus productos o servicios le 
proporcionen a su empresa  una ventaja competitiva?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4-Alta 

 

5-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 
 
 

105-¿Cómo considera usted el nivel de conocimiento laboral de los trabajadores de su empresa, 
en relación con los de la competencia? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4-Alto 

 

5-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

CONOCIMIENTO  
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106-¿Cuál es  el nivel de creación de nuevo conocimiento en su empresa? 
 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4-Alto 

 

5-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

107-¿Con que frecuencia se estimula  positivamente al personal de su empresa para el desarrollo 
del  conocimiento y las destrezas? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

 

4.-Frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Explicito 
 

108-¿Cuál es el nivel de importancia que se le da a la generación del conocimiento, destacando y 
reflejando su verdadero valor para su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4-Alta 

 

5-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
109-¿Cuál es el nivel de dificultad que considera usted que un nuevo empleado tendría para adquir 
los conocimientos necesarios para laborar eficientemente en  su empresa?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

110-¿Que nivel de dificultad   considera usted que tienen los conocimientos básicos de cada 
proceso de su empresa para ser transmisibles entre los miembros de su organización?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

5.-Alta 

 

6.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

111-¿Cuál es el nivel de importancia y uso de los manuales, archivos y bases de datos de la 
empresa como fuentes de información y adquisición de conocimiento para los trabajadores? 
 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Mediana 

importancia 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

112-¿Con que frecuencia en su empresa se llevan a cabo reuniones para compartir conocimientos 
personales, conocimientos contenidos en los manuales de la maquinaria y en los equipos de 
producción e ideas? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3- Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

Tácito 
 

113-¿En las condiciones actuales de su empresa, cuál es la posibilidad de establecer una red de 
empresas innovadoras y alianzas para generar conocimiento? 
 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

114-¿Frecuencia con que en su empresa se realizan reuniones para compartir el conocimiento 
personal de los trabajadores adquirido e través de la experiencia en los puestos que desempeñan? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
     

115-¿Cuál es el nivel de trabajadores en su empresa que tienen un conocimiento  especializado  
único y que lo han ido incrementando,  mejorando y modificando con el trabajo diario y que 
además son indispensables para desarrollar  las actividades del puesto que ocupan?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 
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 Sin importancia 

116-¿Cual es el nivel de asociación, conjunción y articulación del conocimiento existente en toda 
su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

117-¿Cuál es el nivel de importancia para su empresa la formación e integración de una cartera de 
trabajadores expertos que faciliten la creación, diseminación, integración y adopción de 
conocimiento, teniendo como meta la creación de valor, expresada en los resultados del negocio? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

118-¿Cuál es el Nivel de vinculación y cooperación que su organización tiene  con otras empresas 
para generar nuevo conocimiento? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

119-¿Frecuencia con que se establecen alianzas y se forman redes entre los miembros de la 
cadena de valor del aguacate con el propósito de fomentar el aprendizaje y generar soluciones a 
los problemas comunes mediante la generación de nuevo conocimiento? 

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3- Ocasionalmente 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

120-¿Cuál es el nivel de posibilidad de que mediante la generación de conocimiento su empresa 
obtenga una ventaja competitiva sostenida?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

121-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa 
el conocimiento sobre los precios del producto en los mercados internacional? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

122-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa  
el  conocimiento sobre cómo mejorar la calidad del producto? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

123-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa 
el conocimiento sobre como aumentar la producción en su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

124-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa 
el conocimiento sobre como aumentar la rentabilidad de su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

125-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa 
el conocimiento sobre cómo mejorar la competitividad de su empresa? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

126-¿De acuerdo con su experiencia cuál es el nivel de importancia y de utilidad para su empresa 
el conocimiento para aumentar la innovación en su empresa? 
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1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
 

 

 

Clientes 
127-¿Que tan frecuente su empresa investiga para conocer el estado de las relaciones con sus 

clientes?  

 

1- nunca 

 

2.Casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

4.-frecuente 

 

5.-muy 

frecuente 

muy importante  

importante 

sin importancia 
 

128-¿Con que frecuencia su empresa analiza sistemáticamente la información que recopila sobre 

sus clientes para identificar sus preferencias? 

 

1- nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

4.-frecuente 

 

5.-muy 

frecuente 

muy importante  

importante 

sin importancia 
 

129-¿Como define la relación con sus clientes?  

 

1- 

independiente 

 

2- difícil 

 

 

 

3.-necesaria  

 

4.- colaborativa 

 

5.-cercana 

 

6.-muy 

cercana 

muy importante  

importante 

sin importancia 

 

130-¿Que tan frecuente mide el grado de satisfacción del cliente? 

 

1- nunca 

 

2-casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

4.-frecuente 

 

5.-muy 

frecuente 

muy importante  

importante 

sin importancia 
 
 

131-¿Cuál es el nivel de incentivos personalizados que usted otorga a sus clientes más rentables 

para incidir en su comportamiento y  aumentar su nivel de compra?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

132-¿Nivel de importancia de la administración de las relaciones con los clientes para lograr una 
ventaja competitiva para su empresa?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alto 

 

5-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

Proveedores 
 

133-¿Cuál es el nivel de medición formal de la Administración de las relaciones con los 
proveedores en su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

134-¿Cuál es el nivel de reducción de costos que sus proveedores le proporciona a su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

135-¿Cuál es el nivel de mejora en la imagen de sus producto que sus proveedores le proporciona 

a su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

ADMINISTRACIÓN DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES Y PROVEEDORES 
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136-¿Cuál es el nivel de mejora que sus proveedores le proporciona a la ventaja competitiva de su 

empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

137-¿Nivel de mejora que sus proveedores le proporciona a su empresa, en las relaciones con sus 

clientes? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

138-¿Cuál es el nivel de valor que sus proveedores le proporciona a su empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

139-¿Cuál es el nivel de incremento que sus proveedores le proporciona a las ventas de su 

empresa? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

140-¿Cuál es el nivel de valor que sus proveedores darían a su empresa por tener certificados de 

calidad y un enfoque de cuidado al medio ambiente? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

141-¿Como define la relación con sus proveedores?  

 

1- 

independiente 

 

2- difícil 

 

 

 

3.-necesaria  

 

4.- colaborativa 

 

5.-cercana 

 

6.-muy 

cercana 

muy importante  

importante 

sin importancia 

142-¿Frecuencia que exige a sus proveedores contar con certificación de calidad?  

 

1- nunca 

 

2-casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

4.-frecuente 

 

5.-muy 

frecuente 

muy importante  

importante 

sin importancia 

143-¿Cuál es el nivel de importancia para su empresa la construcción de  relaciones de largo plazo 
con sus proveedores? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

144-¿Con que frecuencia su empresa establece alianzas estratégicas con sus  proveedores? 

 

1- nunca 

 

2-casi nunca 

 

 

3.-Regular 

 

4.-frecuente 

 

5.-muy 

frecuente 

muy importante  

importante 

sin importancia 

145-¿Cual es la posibilidad para su empresa de obtener una ventaja competitiva mediante la buena 
administración de las relaciones con sus proveedores? 

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Mediana 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

 

 

Insumos 

146-¿Cual es el nivel de compromiso de su empresa en el desarrollo, implementación y monitoreo 
de políticas de protección al medio ambiente?  

     Muy importante  

GESTIÓN AMBIENTAL 
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1- Muy bajo 2.-bajo 3.-Mediano 

 

4.-Alto 5.-Muy alto Importante 

Sin importancia 

147-¿Nivel de importancia  de la responsabilidad y  capacitación de los trabajadores de su 
empresa en  temas de cuidado al medio ambiente?  

 

1- Muy baja 

 

2.-baja 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

 

5.-Muy alta 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 

148-¿Frecuencia con que su empresa exige a sus proveedores tener un enfoque de cuidado al 
medio ambiente?      

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

149-¿Cuál es el nivel de importancia  para su empresa de contar con una política ambiental en el 
manejo de los insumos utilizados en su empresa?  

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

150-¿Nivel de importancia de la implementación de políticas ambientales  entre todos los agentes 
de la cadena de valor para la producción, consumo y transformación   de los insumos?  

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

151¿Nivel de importancia de una gestión ambiental en el manejo de los insumos para obtener una 
ventaja competitiva sostenida para su empresa? 

 

1- Muy baja 

importancia 

 

2.-baja 

importancia 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alta 

importancia 

 

5.-Muy alta 

importancia 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

Procesos  
 

152-¿Cual es el nivel de entrenamiento de los trabajadores en los diferentes procesos de su 
empresa sobre el cuidado al medio ambiente? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

153-¿Cuál es el nivel de implementación en los diferentes procesos de  su empresa de  las mejores 
prácticas para reducir el impacto ambiental por las operaciones de la compañía?   

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

154-¿Cual es el nivel exigencia de sus clientes y proveedores respecto a la necesidad de que su 
empresa tenga establecido un enfoque de cuidado al medio ambiente en sus procesos?   

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

155-¿Cual es el nivel de revisión y evaluación del impacto que las operaciones de los procesos de 
su empresa hacen sobre el medio ambiente?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

 
Legislación 

156-¿Cuál es el nivel de importancia y respeto de su empresa a la legislación de cuidado al medio 
ambiente?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Regular 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
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157-¿Cuál es el nivel de beneficios que la legislación ambiental trae  para su empresa?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
 

158-¿Nivel de conocimiento del administrador de su empresa  en materia de normatividad 

ambiental?   

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

159-¿Con que frecuencia el personal de su empresa es capacitado en materia de  legislación 
ambiental?  

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

160-¿Con que frecuencia se establecen alianzas y redes externas con otras empresas para 
fomentar el aprendizaje en materia de legislación ambiental?  

 

1- Nunca 

 

2-Casi nunca 

 

 

3-Ocasionalmente 

 

 

4.-frecuente 

 

5.-Muy 

frecuente 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

161-¿Cuál es el nivel de establecimiento de políticas ambientales en su empresa y que son 
instituidas como resultado de la legislación ambiental vigente?  

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediano 

 

 

4.-Alto 

 

5.-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 

162-¿Cuál es el nivel de oportunidad para su empresa de obtener una ventaja competitiva 
mediante el respeto de  la legislación ambiental vigente? 

 

1- Muy bajo 

 

2.-bajo 

 

3.-Mediana 

 

 

4-Alto 

 

5-Muy alto 

Muy importante  

Importante 

Sin importancia 
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ANEXO 2 

 

 
 

O₁ COSTOS
O2 DIFERENCIACIÓN

A. COSTOS A₁ Economías de escala
Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación A₂ Comercio Electrónico

A₁-A₂ 3.00 A₂-A₃ 3.00 A₃-A₄ 7.00 A₄-A₅ 0.14 A₃ Benchmarking
A₁-A₃ 0.33 A₂-A₄ 5.00 A₃-A₅ 0.20 A₄-A6 3.00 A₄ Outsourcing
A₁-A₄ 5.00 A₂-A₅ 0.14 A₃-A6 0.14 A₄-A7 3.00 A5 Calidad
A₁-A₅ 0.20 A₂-A6 0.20 A₃-A7 3.00 A₄-A8 5.00 A6 Innovación 
A₁-A6 1.00 A₂-A7 3.00 A₃-A8 5.00 A₄-A9 7.00 A7 Conocimiento
A₁-A7 1.00 A₂-A8 3.00 A₃-A9 7.00 A8 Gestión ambiental
A₁-A8 3.00 A₂-A9 3.00 A9 Administración de la Relaciones 

A₁-A9 5.00

Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación

A₅-A6 5.00 A6-A7 1.00 A7-A8 5.00 A8-A9 5.00

A₅-A7 3.00 A6-A8 3.00 A7-A9 7.00

A₅-A8 5.00 A6-A9 9.00

A₅-A9 9.00

B. DIFERENCIACIÓN

Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación O₁ COSTOS
A₁-A₂ 0.33 A₂-A₃ 1.00 A₃-A₄ 7.00 A₄-A₅ 0.11 O2 DIFERENCIACIÓN
A₁-A₃ 0.20 A₂-A₄ 3.00 A₃-A₅ 0.20 A₄-A6 0.11 A₁ Economías de escala
A₁-A₄ 3.00 A₂-A₅ 0.20 A₃-A6 0.20 A₄-A7 0.20 A₂ Comercio Electrónico
A₁-A₅ 0.14 A₂-A6 0.33 A₃-A7 0.33 A₄-A8 0.20 A₃ Benchmarking
A₁-A6 0.14 A₂-A7 0.33 A₃-A8 0.20 A₄-A9 0.33 A₄ Outsourcing
A₁-A7 0.20 A₂-A8 0.20 A₃-A9 0.33 A₄-A10 A5 Calidad
A₁-A8 0.14 A₂-A9 0.33 A6 Innovación 
A₁-A9 0.33 A7 Conocimiento

A8 Gestión ambiental
A9 Administración de la Relaciones 

Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación Variables Calificación

A₅-A6 5.00 A6-A7 5.00 A7-A8 5.00 A8-A9 7.00

A₅-A7 5.00 A6-A8 7.00 A7-A9 7.00

A₅-A8 5.00 A6-A9 9.00

A₅-A9 7.00
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O1.  Costos

1.00 3.00 0.33 5.00 0.20 1.00 1.00 3.00 5.00

0.33 1.00 3.00 5.00 0.14 0.20 3.00 3.00 3.00

3.00 0.33 1.00 7.00 0.20 0.14 3.00 5.00 7.00

0.20 0.20 0.14 1.00 0.14 3.00 3.00 5.00 7.00

5.00 7.00 5.00 7.00 1.00 5.00 3.00 5.00 9.00

1.00 5.00 7.00 0.33 0.20 1.00 1.00 3.00 9.00

1.00 0.33 0.33 0.33 0.33 1.00 1.00 5.00 7.00

0.33 0.33 0.20 0.20 0.20 0.33 0.20 1.00 5.00

0.20 0.33 0.14 0.14 0.11 0.11 0.14 0.20 1.00

O2.  Diferenciaciòn

1.00 0.33 0.20 3.00 0.14 0.14 0.20 0.14 0.33

3.00 1.00 1.00 3.00 0.20 0.33 0.33 0.20 0.33

5.00 1.00 1.00 7.00 0.20 0.20 0.33 0.20 0.33

0.33 0.33 0.14 1.00 0.11 0.11 0.20 0.20 0.33

7.00 5.00 5.00 9.00 1.00 5.00 5.00 5.00 7.00

7.00 3.00 5.00 9.00 0.20 1.00 5.00 7.00 9.00

5.00 3.00 3.00 5.00 0.20 0.20 1.00 5.00 7.00

7.00 5.00 5.00 5.00 0.20 0.14 0.20 1.00 7.00

3.00 3.00 3.00 3.00 0.11 0.11 0.14 0.14 1.00

D. Objetivos

1.00 3.00 =

0.33 1.00
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O₁1 Ventajas competitivas en la cadena de valor

O₁ Costos
O2 Diferenciación

Costos

10.90 A₁ A₁ Economías de escala

9.29 A₂ A₂ Comercio Electrónico

11.23 A₃ A₃ Benchmarking

6.92 A₄ A₄ Outsourcing

36.71 A₅ A5 Calidad

12.78 A6 A6 Innovación 

7.33 A7 A7 Conocimiento

3.26 A8 A8 Gestión ambiental

1.57 A9 A9 Administración de la Relaciones 

100.00

Diferenciación

2.28 A₁ Economías de escala

4.35 A₂ Comercio Electrónico

4.78 A₃ Benchmarking

1.64 A₄ Outsourcing

34.21 A5 Calidad

24.16 A6 Innovación 

13.47 A7 Conocimiento

10.55 A8 Gestión ambiental

4.56 A9 Administración de la Relaciones 

100.00

90.09 O₁

9.91 O₂

100.00

Globales

10.05 Economías de escala
8.80 Comercio Electrónico

10.59 = Benchmarking
6.40 Outsourcing

36.46 Calidad
13.91 Innovación 
7.94 Conocimiento
3.99 Gestión ambiental

1.87 Administración de la Relaciones 

100.00
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ANEXO 3  

Bases de datos consultadas 

Social Science Research Network http://www.ssrn.com/ 

MIT Sloan Management Review http://sloanreview.mit.edu/innovation-hubs/sustainability/ 

IICA Inter American Institute for 

Cooperation on agriculture 

http://www.iica.int/Eng/infoinstitucional/Pages/default.aspx 

Dialnet tesis doctorales http://dialnet.unirioja.es/servlet/portadatesis 

GreenBiz.com http://www.greenbiz.com/blog/2009/02/02/innovation-green-

strategy-state-green-business-panel-discussion 

OECD Book Shop http://www.oecdbookshop.org/oecd/index.asp?lang=EN 

Universia Business Review http://ubr.universia.net/mision.htm 

Institute of Development Studies http://www.ids.ac.uk/ 

Inder science http://www.inderscience.com/ 

Environmental Leader http://www.environmentalleader.com/category/green-

marketing/ 

Harvard Business Review http://hbr.org/ 

Global Value Chain http://www.globalvaluechains.org/form_search_publications

.php?sort=Date&like=&exact=&col=&log=&iter=0 

EBSCOHOST http://search.ebscohost.com/ 

American Society for Competitiveness http://remote.ecobit.iup.edu/asc/public_html/default.php?pa

ge=journals_acr 

Council on Competitiveness http://www.compete.org/ 

Informaworld http://www.informaworld.com/smpp/home~db=all 

Taylor and Francis Group http://www.taylorandfrancisgroup.com/ 

Springer Link http://www.springerlink.com/ 

ILO Guide for Value Chain Analysis and 

Upgrading 

http://www.ilo.org/empent/Whatwedo/Publications/lang--

en/doc Name--WCMS_093982/index.htm 

AvoHQ http://www.avohq.com/volume# 

Redalyc http://redalyc.uaemex.mx/ 

USAID http://www.usaid.gov/ 

JSTOR http://www.jstor.org/ 

IQOM Inteligencia comercial http://0-www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index.php 

http://www.greenbiz.com/business
http://www.ilo.org/empent/Whatwedo/Publications/lang--en/doc
http://www.ilo.org/empent/Whatwedo/Publications/lang--en/doc
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Emerald Group Publishing Limited   http://0-xtra.emeraldinsight.com.millenium.itesm.mx/ 

Proquest http://0-search.proquest.com.millenium.itesm.mx/advanced?accountid=11643 

 

 

 

 


