LABORATORIO

EMPRESARIAL

DE LAS PYMES:

UNA EXPERIENCIA

EN REGION LAGUNERA
DE COAHUILA

RESUMEN

Las pequefias y medianas empresas —PYMES— han sido en los
ultimos afios el centro de atencién de numerosos trabajos; no
obstante, alin siguen necesitadas de fundamentos estratégicos,
operativos y de alianzas que, de forma continua, les brinden
oportunidades para mejorar su competitividad. Este Labora-
torio Empresarial —LE— realiza estudios regionales dentro del
Estado de Coahuila y facilita el auto-diagnéstico del modelo
de negocio y la definicion de estrategias de cambio, disefia es-
trategias cooperativas de innovacién bajo un modelo de Triple
Hélice, ofreciendo un sitio de conexidn virtual entre la empresa
y la universidad. Se presentan los resultados alcanzados en el
disefio, validacién y conformacion del sistema de trabajo del
Laboratorio Empresarial, asi como los de indagaciéon empirica
con muestra significativa de empresarios en donde se puede
apreciar el grado de similitud que existe entre la percepcion
que el empresario tiene del funcionamiento de su empresay el
modelo de negocios tedrico que hemos disefiado y que sirve de
referencia para la evaluacién del funcionamiento de la PYME.
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BUSINESS LABORATORY OF SME'S: AN
EXPERIENCE INTHE METROPOLITAN

AREA OF LAGUNERA INTHE MEXICAN
STATE OF COAHUILA

ABSTRACT

Small and medium enterprises —smes— have
been the center of attention of numerous works
in recent years. Regardless, they still need stra-
tegic and operating foundations, and alliances
that continuously provide opportunities to
improve their competitiveness. This Business
Lab —LE— carries out regional studies in the
State of Coahuila in Mexico. It also facilitates
the auto-diagnosis of the business model and
the definition of strategies for change, thereby
designing cooperative strategies of innova-
tion under a model of Triple Helix, providing
a virtual connection between the company

Fspecial

and the university. The results achieved in the
design, validation, and creation of the system
of the business laboratory work as well as the
results of a significant sample of businesses
that accessed our web site, or answered the
structured interview. We achieved a degree of
similarity between the perception of the owner
in regards to his business and the theoretical
business model that we designed. Therefore, the
model serves as reference for the valuation of
the diagnosed sme’s performance.

Keywords: Business Model; Strategies
of Change; Competitiveness; Regional Studies;
Cooperation; Coahuila.

INTRODUCCION

Los Ultimos trabajos investigativos en torno a
las Pequefias y Medianas Empresas —PYMES—
han permitido lograr un mayor conocimiento
de las caracteristicas y de sus relaciones con
el entorno econémico. No obstante, las PYMES
siguen necesitadas de fundamentos y acciones
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estratégicas y operativas que, de forma conti-
nua, pongan de manifiesto sus oportunidadesy
las posibles estrategias al objeto de facilitar la
toma de decisiones, desde un punto de vista de
politica interna de la empresa para su gestion.

En la actualidad, ser competitivos es vi-
tal para el éxito de las PYMES al constituir una
referencia de la capacidad de anticipacion y
respuesta a los retos del entorno. Para mejorar
la competitividad, las PYMES tienen la necesi-
dad de adecuar tanto sus estrategias como su
estructura organizativa y su forma de gestion
al entorno dinamico de la economia actual,
lo cual supone asumir una actitud de cambio.
El apoyo de las organizaciones e instituciones
externas, entre ellas la universidad, es un pilar
importante.

Eltrabajo directo con las PYMES permiti-
ra identificar y medir indicadores de competiti-
vidad, fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, asi como oportunidades para innovar
sus modelos de negocios y la planeacién estra-
tégica de las mismas. Con su implementacion
se contribuird a una mejor formacién de sus
directivos y generar acciones colaborativas
entre universidad-empresa, que permitira la
ampliacién de conocimientos de todos los que
participan directa e indirectamente, a través de
la capacitacién de los involucrados y de los re-
sultados que se alcancen. Se elevaran los niveles
académicos y profesionales de los profesores
de planta de nuestra Facultad que imparten
competencias relacionadas con estos temas.

Este Laboratorio realizara estudios
regionales dentro del Estado para crear una
base de datos e informacién del entorno y de
las PYMES, que sirvan de sustento tanto para
politicas publicas como empresariales; facili-
tard el diagnostico estratégico del modelo de
negocio y la definicién de estrategias de cambio,
contribuira al disefio de clusters sectoriales
que promuevan su insercion e integracion en
el tejido empresarial en la regién, disefiara
estrategias cooperativas de innovacion bajo un

sistema de Triple Hélice y mantendra, a través
de este sitio, una comunicacién permanente con
los empresarios que nos visiten. Al igual que
el Modelo Nacional para PYMmES Competitivas,
el modelo que se ha estructurado tiene como
premisas que la clave del éxito de |la estrategia
se encuentra al interior de la organizacién, en
el manejo de sus recursos —humanos, materia-
les, financieros o de conocimiento—y la gene-
racion de ventajas competitivas se sustenta en
el desarrollo y fortalecimiento de los recursos
y actividades clave.

Finalmente, la Misién del Laborato-
rio es ser un servicio cientifico técnico de la
universidad para el diagnéstico, con enfoque
de administracion estratégica, del Modelo de
Negocios de las PYMES, on-line o presencial,
que identifica las areas de oportunidad que
contribuyen a incrementar de forma sosteni-
ble su competitividad y fomentar la cultura de
la innovacién y la cooperacién sustentado en
el Modelo de Triple Hélice de la interaccion
universidad-empresa-gobierno, en un contexto
de compromiso social.

FUNDAMENTOTEORICO

Uno de los graves problemas que enfrenta Méxi-
co es la baja competitividad de las empresas, de
las PYMES en general, que representan mas del
90% de la oferta de empleo y de la produccién
en los diferentes sectores y ramas econémicas
del pais. En las regiones de México, como es el
caso de la Comarca Lagunera, esta situacion se
agrava mas por el papel que juegan en la eco-
nomia regional, pues depende de su dinAmicay
desarrollo competitivo, de su estructura tecno-
l6gicay de su acceso a los mercados nacional e
internacional que logren un impacto mayor en
el crecimiento de la economia y desarrollo de
las regiones. Algunas de las deficiencias, que
en la teorfa se conocen y en la experiencia se
confirman, son los malos procederes que gene-
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ralmente las pyYMES desarrollan en su gestién
empresarial, incrementan significativamente
sus posibilidades de fracaso y por ende su baja
sobrevivencia (Molina, 2011).

Lograr que las PYMES apliquen mejoras
sustanciales en sus conocimientos, habilidades
y capacidades que les permitan incrementar el
éxito y por tanto su sobrevivencia a través de
la transferencia de herramientas, que empresas
basadas en el uso intensivo del conocimiento
y tecnologia han logrado implantar, al migrar
desde los viejos modelos de administracion
hacia modelos que enfatizan en el desarrollo
tecnolégico de las empresas y la gestion del
conocimiento y la innovacién como principales
fuentes de la competitividad empresarial, es el
fundamento teérico principal en que se basa el
presente trabajo, cuyo eje central es el Modelo
de Negocios.

Existen muchas definiciones de modelo
de negocio: algunas van en la linea de “una
narracion de cémo funciona la empresa’; otras
hablan de actividades y cadenas de valor, las més
recientes se centran en elecciones o respuestas
a preguntas clave. “Habitualmente el trabajo
sobre modelos de negocio se basa en concep-
tualizaciones estaticas de sus elementos y de
las interrelaciones entre estos y con el exterior.
No se pueden olvidar aspectos dindmicos que
resultan decisivos para el desarrollo y el éxito
final de nuevos modelos” (Matarranz, 2011).

La esencia de un modelo de negocio de
éxito es un disefio légico, que abarque todos
y cada uno de los limites de la empresa. Un
modelo de negocio de éxito es aquel que ga-
rantiza creacion de valor para todas las partes
implicadas, al tiempo que mantiene el foco en
la empresa (Zott & Amit).

Conjunto integrado de elecciones carac-
teristicas que especifican la propuesta tnica de
valor para el cliente de una empresa y cémo
configura sus actividades —y las de sus part-
ners— para entregar ese valor y obtener unos
beneficios sostenibles (Eisenmann).

Fspecial

Un modelo de negocios consiste en un
conjunto de activos, actividades y una estruc-
tura de gobierno de los activos. El objetivo
de la estrategia es incrementar la diferencia
entre valor del producto para el cliente —la
disponibilidad a pagar por el producto—y el
costo, estableciendo una ventaja competitiva.
La competencia en modelos de negocio, en cam-
bio, busca construir ciclos virtuosos y al tiempo
debilitar la de los competidores. EI papel de
un modelo de negocio no es solo incrementar
los beneficios afectando de manera directa el
precio, volumen o coste a través de los ciclos
virtuosos que genera, sino también deteriorar
y, si es posible, interrumpir los ciclos de los
competidores (Casadesus-Masanell,2004). Ello
fundamenta la importancia de que cada PYME
tenga bien identificado su modelo de negocio y
la diferenciacién con sus competidores.

Para Eisenmann (2011), un modelo de
negocio es un conjunto integrado de elecciones
caracteristicas que especifican la propuesta
Unica de valor para el cliente de una empresa
y como configura sus actividades —y las de sus
alianzas— para entregar ese valor y obtener
unos beneficios sostenibles.

Para Osterwalder & Pigneur (2010),
un modelo de negocio describe el fundamento
[6gico de c6mo una organizacién crea, entrega
y captura valor. Su enfoque ha popularizado
una representacién de los modelos de negocio
de Canvas: segmentos de clientes, propuesta de
valor, canales, relaciones con clientes, corrientes
de ingresos, recursos clave, estructura de costes,
actividades clave, alianzas clave.

Modelo de calidad. Son multiples las
fuentes en dénde encontrar referencias a los
diferentes modelos de calidad que existen en el
mundo empresarial: Modelo Europeo de Ex-
celencia Empresarial; Modelo Iberoamericano
de Calidad; Modelo Mexicano de Calidad, que
luego derivé en el Modelo de Competitividad.

El comin denominador de estos modelos
es: primero, en su disefio siempre hay dos partes,
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una relacionada con lo que uno hace —procesos
facilitadores o habilitadores— y otra con los
resultados que se logran; el segundo aspecto
comun es la contabilizacion del valor de cada
temay cada parte, y el tercero, el cumplimiento
de etapas de trabajo para lograr la evaluacion
que por lo general comprenden: primera etapa,
entrega de un reporte o cuestionario basico con-
teniendo una sintesis de los procesos de calidad
de la organizacién y el cual sera evaluado por
un grupo de evaluadores; en la segunda etapa,
los participantes deberan entregar un reporte
extenso en el que se profundiza en los procesos
de calidad de la organizacion, siempre que pasen
la primera; la terceray Gltima etapa es la visita
de campo, en la que el grupo evaluador verifica
fisicamente lo encontrado en el reporte extenso.

DEL MODELO DE CALIDAD AL
MODELO DE COMPETITIVIDADY SU
DERIVACION AL MODELO DE NEGOCIO

En México, de 1990 a 2007, el Modelo Nacio-
nal para la Calidad Total fue el corazén de la
cultura de la calidad total y la mejora continua.
A partir del afio 2008, el Premio Nacional de
Calidad evoluciond, convirtiendo su modelo
de calidad en modelo de competitividad, que
pretende Ilevar a la empresa no solamente a
ser rentable, sino también competitiva y sus-
tentable, mediante una estrategia holistica y
multidimensional, que debera ser desplegada
a través de sus capacidades clave con base
en 7 impulsores de valor: liderazgo, clientes,
planeacion, procesos, personal, informacion y
conocimiento, y responsabilidad social.

A principios del afio 2008, el Consejo
Técnico del Premio Nacional de Calidad con-
tinué su proyecto de investigacion, esta vez,
con la tarea de atender las preocupaciones de
los duefios de las PYME dado que, como sefiala
el Modelo Nacional para pYmes Competitivas
(1FcT, 2010), Vellos requieren una vision sim-

plificada de un Modelo de Negocios que les
permita comprender y enmarcar los aspectos
clave de su infraestructura (costo), con su base
de clientes (ingresos), a través de la propuesta
de valor”.

A partir de la definiciéon anterior los
autores consideran que para alcanzar la sos-
tenibilidad de la pYymE el modelo de negocio
debe enfocarse a lograr una propuesta de va-
lor diferenciadora al cliente en un marco de
alianzas mediante la vinculacién universidad-
empresa-gobierno basado en un Modelo de Triple
Hélice que incluya también la participacion de
sus socios y que contemple en sus resultados
la forma como se entrega y ejecuta ese valory
como se obtienen beneficios sostenibles.

METODOLOGIA

La estrategia de investigacion aplicada articula
métodos de investigacion cuantitativa y cuali-
tativa para la recoleccién y analisis de datos a
través de un instrumento de evaluacién, de la
siguiente forma:

Para el disefio del modelo de negocio es
clave comenzar con la validez de contenido;
para ello, en primera instancia, es necesario
revisar como ha sido utilizada la variable por
otros investigadores; se consulta después con
investigadores familiarizados con la variable
para ver si el universo es exhaustivo; luego se
seleccionan los items bajo una cuidadosa eva-
luacion, tratando de determinar hasta donde
son representativos del dominio o universo de
contenido de la propiedad que se desea medir.
Con estas consideraciones se desarrollaron tres
momentos para lograr el referido listado: (1)
La experiencia de los autores; (2) La revision
bibliografica que sobre Modelos de Negocios
existe y (3) Entrevista grupal y método de ex-
perto, con empresarios y docentes de las carre-
ras de Administracién Empresarial sobre “‘los
factores mas importantes para un modelo de
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negocio exitoso para las PYMES, para construiry
filtrar la relacion items hasta tras varias rondas
Delphi. Se trabajé con un grupo de expertos y
el valor del coeficiente de experticia de los se-
leccionados fue de K = 0,84. Ademas se validd
con el grupo de expertos, los criterios acerca
de la asociacién del componente-elemento
(componentes como variables dependientes
y Elementos como variable independientes)
y validar una Hipotesis Nula (H) que indica
que no hay asociacién entre los elementos y
su correspondiente componente; dado que son
muestras pequefias se adopta el Test Exacto
de Fisher para comprobar la validez de la hi-
pétesis planteada.

La indagacion empirica para la caracte-
rizacion del modelo de negocio se realiz6 con
entrevista estructurada a directivos de 74 PYMES
de la Comarca Lagunera, de los sectores de in-
dustria, comercio y servicios. La investigacién es
correlacional en cuanto busca entender el efecto
de una serie de variables independientes en los
resultados y permanencia del funcionamiento
y competitividad de las PYmMES. Sampieri et al.
(2003: 45) afirman que “'la utilidad y el pro-
poésito principal de los estudios correlacionales
cuantitativos son saber cémo se puede compor-
tar un concepto o una variable conociendo el
comportamiento de otras variables relaciona-
das”. En el procesamiento estadistico, cuando
analizamos diferencias porcentuales se utiliza el
analisis de tablas de contingencia aplicando el
Test X2 de Pearson, con el fin de valorar si esas
dos variables estan relacionadas; si se aplican
diferencias de medias se utiliza el analisis de
varianza como contraste.

RESULTADOS Y DISCUSION

Disefio de un Modelo de Negocio Dindmico
(MND) basado en el Modelo Nacional para PYMES
Competitivas (mnPymes) del (1FcT,2011) y los
Modelos de Calidad con un enfoque basado en
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los sistemas de administracién para la calidad
total. Se tienen en consideracion ademas los
trabajos sobre disefio de Modelos de Negocios
de Eisenmann (2011) y Matarranz (2011).
Los componentes del modelo de negocio selec-
cionados se obtuvieron a partir de una amplia
consulta de modelos de competitividad y de
calidad (imco, 2011; 1FcT, 2011; EFQM, 2010;
FUNDIBEQ, 2011; Gutiérrez, 2011; Jennings y
Beaver, 1997), tanto de referencias mexicanas
como internacionales; se consultaron ademas
los criterios y opiniones de empresarios exitosos
de nuestra region, asi como la opinién de los
autores y expertos, lo que se identifica con una
adecuada validez de contenido. La validez de
constructo quedé respaldada por la opinién de
los 30 expertos, quienes consideraron que estos
componentes seleccionados miden con suficiente
eficiencia el enfoque que los empresarios PYME
le han dado a su negocio a través de su modelo
de negocios, sea adecuado o no.

Dados estos antecedentes, los expertos
y autores coinciden en que se debe disefiar un
modelo de negocio propio para region de la
Comarca Lagunera y las PYMES, que incluya
una propuesta innovadora al asociarlo con los
modelos de calidad. Este mn innovador debe
reunir las siguientes caracteristicas:

* Al igual que los modelos de calidad, se
asignen puntuaciones a los temas que
aborde.

e Tenga una vocacion de cooperacién y
alianzas al estar enmarcado en los prin-
cipios de la Triple Hélice.

e Logre de manera inmediata dar una ca-
lificacion al diagnéstico que se hace el
empresario PYME en su autoevaluacién
(tanto si la realiza in sitio u on-line).

e El diagnéstico debe estimular al empre-
sario a continuar profundizando en las
brechas que se detectan y se le ofrezca
asesoria 0 coaching para mejorar su ne-
gocio.
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e Laautoevaluacién que implica el diagnés-
tico esté hospedada en una web.

* Un modelo dinamico en el sentido de
que pueda ser renovado y actualizado de
manera continua, dado que esta en posi-
bilidad de estudiar las tendencias que se
van produciendo en las respuestas que
los empresarios PYME ofrecen y por tanto
brindandoles alternativas estratégicas.

Componentes del mn: propuesta de valor, re-
laciones con clientes, alianzas, ejecucién de la
propuesta de valor y resultados. Este modelo
que se propone da una gran importancia a las
alianzas, no considerado en el MNPYMES, dada
la importancia que se le da al enfoque de Triple
Hélice de Etzkowitz (2008), ademas se diferen-
cia nuestro modelo del MNPYMES en que tiene
ademas un enfoque basado en la administracion
para la calidad total y ser capaz de realizar un
diagnostico con posibilidades ciertas de éxito.
Nuestro modelo, a diferencia de los modelos de
calidad y del mNPYMES, no solo indica el qué
sino el cémo cerrar la brecha para mejorar la
competitividad.

En si, los cinco componentes se definen
conceptualmente por:

e Propuesta de valor: describe el paquete
de productos y servicios que crean valor
para un segmento especifico de clientes.

e (lientes: define los diferentes grupos de
personas u organizaciones que atiende y
c6mo se comunica y relaciona con ellos
para ofrecerle su propuesta de valor.

e Alianzas: mide la red de proveedores y
socios que hacen trabajar el modelo de
negocios. Incluye las alianzas que realiza
con universidades y centros de educacién,
asi como con instituciones cientificas y el
gobierno.

e Ejecucién de la propuesta de valor: mide
el procedimiento que realiza para su eje-
cucion, asi como el respaldo que tiene

para cumplir lo que se ha propuesto y
resalta capacidades importantes dentro
de ella.

¢ Resultados: evaluacién tanto de los resul-
tados econémicos como de la satisfaccion
de sus clientes y empleados como aspec-
tos clave de los resultados a lograr.

Cada uno de estos componentes debe traer
asociados sus correspondientes elementos o
variables —independientes—, que permiten iden-
tificar o evaluar un componente.

Correlaciéon elemento —componentes
validacién de los componentes y variables del
modelo de negocio.

La distribucién final de los 28 elementos,
correspondientes a 5 componentes, se logré
mediante el trabajo de un grupo de exper-
tos, de los cuales 10 son empresarios, 10 son
alumnos-empresarios de nuestro doctorado y
10 son docentes relacionados con las materias
de administracion y alta direccién y que for-
man parte del Cuerpo Académico de Gestidn
de pymE. El valor del coeficiente de experticia
de los seleccionados fue de K = 0,84.

Se le presentd a cada uno de los 30 ex-
pertos una encuesta para conocer sus criterios
acerca de la asociacion que los autores han
hecho del elemento-componente, con el fin de
valorar la hipétesis (H ) que indica que no estan
asociados los elementos con su correspondiente
componente.

Al analizar las respuestas de los expertos,
nos encontramos que solo un 30% de los valores
son mayores de 5 y que ademas la muestra es
pequefia, por lo que optamos por la aplicacién
del Test Exacto de Fisher para comprobar las
referidas asociaciones al ser mas apropiado que el
test X2, dado que éste condiciona que los valores
esperados de al menos el 80% de las celdas en
una tabla de contingencia sean mayores de 5.
En laTabla 1 se muestra como ejemplo el tra-
tamiento estadistico de uno de los 28 elementos
con el fin de limitar la extension del trabajo.
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Tabla 1. Vista parcial de la respuesta del Test Exacto de
Fisher como ejemplo para una de los elementos de los
elementos o variables independientes.

Elemento E1: Nuevo

Pruebas de Valor | Sig. asintética | Sig. exacta

Chi-cuadrado 9 (bilateral) (bilateral)
Chi-cuadrado de 1,100 | 6 982 1986
Pearson
Razén de 1,137 | 6 ,980 ,986
verosimilitudes
Estadistico
exacto de Fisher 1,830 /986
N de casos validos 30

El elemento considerado en el ejemplo es el
E1: nuevo (;Ha introducido nuevos y mejora-
dos productos en los Gltimos tres afios?), que
se corresponde con el componente propuesta
de valor.

No hay razén estadistica alguna para
rechazar H , al analizar las respuestas indivi-
duales de los expertos. Fisher —que es el esta-
distico aplicable—siempre es cercano a 1, muy
adecuado. También analizamos que el Pvalor
es significativo porque es mayor a 0,05, 0 lo
que es lo mismo: existe asociacién entre estas
variables.

Este procedimiento se aplica para todas
las variables. Los calculos ampliados demues-
tran que estamos en posibilidad de aceptar
como valida la asociacién de los 28 elementos
(variables independientes) con sus respectivos
5 componentes (variables dependientes).

A partir de esta informacion se crea el
modelo que se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2. Modelo de negocios dinamico

Modelo de negocios para pequenas y

Puntos base

medianas empresas del modelo
Ea aR;%L:Lictiaolzzs sociales y medio 20
E5 | Ventajas respecto a competidores 20
E6 aEtIr?sl:;]t()oc:sio se diferencia por diversos 10
Cliente 300
E7 | Seleccién 60
E8 | Adquisicién 90
E9 | Retencién 100
E10 | Crecimiento 50
Alianzas 100
E11 | Con proveedores y clientes 50
E12 | Con empresas, universidades y gobierno 50
Ejecucién de la propuesta de valor 200
E13 | Aseguramiento de la calidad 80
E14 | Trabajo en equipo 30
E15 | Plan estratégico de capacitacion 30
Elé6 | Planeacién y metas 10
E17 | Cultura organizacional 20
E18 | Competencias directivas 30
Resultados del negocio 200
E19 | Identifica costos variables 10
E20 | Identifica costos fijos 10
E21 | Estrategia financiera definida 10
E22 | Comportamiento de las ventas 30
E23 | Facturaciéon promedio en Gltimos afios 30
£24 i();gr:f;z[zzmiento de utilidades > 20
E25 | Evolucién del empleo 10
E26 | Por ciento de exportacién 10
E27 | Grado de satisfaccién de clientes 40
E28 | Grado de satisfaccion de empleados 30

Modelo de negocios para pequefias y Puntos base
medianas empresas del modelo
Propuesta de valor 200
E1 | Nuevos y mejorados productos y servicios 90
E2 | Coordinacién de estrategias de produccién 30
E3 | Recursos no solo financieros 30

Fspecial

La determinacién de los puntajes asignados a
cada criterio surge a partir de la revision de la
literatura relacionada con los modelos europeo
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de excelencia empresarial e iberoamericano de
calidad, asi como a partir de la propia experien-
cia de los autores y expertos, estableciéndose
cierta preponderancia sobre aquellos elementos
que aportan a la capacidad innovativa de las
firmas. Es un modelo de negocios basado en los
principios de la calidad total.

RESULTADOS DE LA INDAGACION
EMPIRICA

Aspectos socio-demograficos: el promedio de
empleados de las empresas estudiadas en el aio
2011 esde 48, elevandose enel 2012 a55y con
una tendencia en el 2013 de llegar a 75. Las
empresas llevan como promedio funcionando
3,5 afios; el 70% tienen un control familiar
y el 60% se han constituido como sociedad
mercantil. Los gerentes que respondieron la
entrevista llevan alrededor de 13 afios en ese
cargo y el nivel promedio de la ensefianza que
cursaron es de estudios universitarios.

Los sectores econdémicos se muestran en
la Tabla 3 y la Figura 1. Como se aprecia, la
muestra fue ajustada en correspondencia de la
representatividad de cada sector en la regién
y es por ello que fue mas amplia en el sector
industrial.

Tabla 3. Sectores econdmicos de la muestra

Sectores economicos Frecuencia | Porcentaje Po\:;ﬁzt:lje
Validos | Industria 22 45.8 45.8
Construccion 3 6.3 6.3
Comercio 10 20.8 20.8

Servicio 13 27.1 27.1

Total 48 100.0 100.0

RELACIONES COMPONENTES -
ELEMENTOS DEL MN

En los graficos 2, 3 y 4 se presentan las dife-
rentes relaciones de los componentes Propuesta
de Valor, Clientes y Alianzas con sus respecti-
vos elementos —a través de la interpretacion
de las medias de las respuestas dadas por los
empresarios—.

Se aprecia que las medias mas altas se
corresponden con los elementos E1, Innovacién
de Productos y E4, Regulaciones Sociales y
Medio Ambientales; este Gltimo elemento esta
determinado por factores externos de caracter
legal, en su mayoria. Se detectan bajos valores
en los elemento E2, Coordina las estrategias
de produccién con mercadotecnia, venta y lo-
gisticay en E3, Tiene definidos recursos (no

Grafico 1. Sectores econémicos de la muestra
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Grafico 4. Componente 1: Propuesta de valor
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Grafico 5. Componente 2: Clientes
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solo financieros) para su ventaja competitiva.
La deteccién de estas brechas abre un camino
para trazar estrategias de actuacién que po-
tencien soluciones a estos dos elementos de la
propuesta de valor.

Se aprecia que las medias mas altas se
corresponden con el elemento E8, Adquirir

Especial

clientesy la mas baja conel E10, Crecer en la
cartera de clientes. El elemento E7, Seleccién
—muy bajo— viene asociado al concepto de tener
un publico de clientes que le conviene al empre-
sario en el sentido de que a ellos les interesa
lo que hace el empresario y viceversa; la idea
general es que la empresa no debe seleccionar
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un cliente que a la larga le dara pérdidas. E|
elemento E10, Crecer —también bajo—es una de
las claves de la supervivencia de las empresas
y se vincula al concepto de identificar nuevos
espacios de mercado. Estos cuatro elementos
han sido tomados del Cuadro de Mando Integral
en su perspectiva de Procesos y, segiin Kaplan
y Norton (2004), son ellos los que dan una
propuesta de valor diferenciadora.

Grafico 6. Componente 3: Alianzas
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Tal como se esperaba, es muy bajo el E12, Se
establecen alianzas estratégicas con empresas,
universidades y gobierno; aqui se consideran las
municipalidades, entidades gremiales, centros
tecnoldgicos, universidades y fundaciones. Las
alianzas universidad-empresa-gobierno bajo
un esquema de Triple Hélice pueden impulsar
el desarrollo de la regién dado que se pueden
lograr PYMES mas emprendedoras y con proyec-
cion internacional. La universidad realiza sus
investigaciones e innovaciones en corresponden-
cia con la demanda que el sector empresarial
y la iniciativa privada —1p— plantean. El sector
empresarial y la 1p incrementan su desarrollo y
competitividad al trabajar estrechamente vin-

culados a la universidad y el gobierno mediante
la sinergia que produce este modelo. Ocupar la
universidad y la 1P en estas cuestiones facilita
la creacion de empleos y por ende aumenta el
nivel de seguridad y el atractivo de inversion de
nuestra regién y finalmente utilizar la ciencia
y la tecnologia para la innovacién y diversifi-
cacion de productos.

El Componente 4: Ejecucién de la Pro-
puesta de Valor, esta disefiado en el Modelo
de Negocio a través de 6 elementos que miden
E13, Calidad; E14, Trabajo en equipo; E15,
Capacitaciéon basada en competencias; E16,
Planeaciény metas; E17, Cultura organizacio-
nal,y E18, Competencias directivas.

La calidad toma valores extremos, dado
que el 38% no tienen certificacién de calidad
en sus procesos y un 32% considera que si lo
tienen. De aqui se desprende un estudio posterior
que precise mas estas disparidades. En cuanto
al tema del trabajo en equipo representado por
la pregunta ¢ Participan los equipos en la to-
ma de decisiones de su organizacion?, el 36%
considera que tienen una alta participaciény
el 15% la considera baja. La planeacién es un
aspecto considerado bajo, dado que el 62%
planea el trabajo en el periodo de un afio, Ile-
gando al extremo que un 18% reconoce que lo
hace solo semanalmente. En cuanto a la cultura
de la organizacién, el 40% considera que esta
orientada al mercado y un 25% es por “‘orden
y control que emana del jefe de la empresa”.

El Componente 5: Resultados del negocio,
esta disefiado a través de 10 elementos (del E19
al E28) y comprende temas relacionados con
los costos, finanzas y utilidades, ventas y fac-
turaciéon, empleo, exportaciones y satisfaccién
de empleados y clientes. Grafico 7.

Aqui se detecta una contradiccion, dado
que aunque plantean una alta satisfaccién de
sus clientes (E27), este resultado no se co-
rresponde con el elemento relacionado con la
cantidad de clientes retenidos (E9), dado que
es poco probable que con pocos clientes fieles se
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Grafico 7. Componente Resultados mostrando siete de sus elementos
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pueda evaluar adecuadamente su satisfaccion. En los graficos 8 y 9 se presentan algunos re-

La baja exportacion es un comuin denominador sultados obtenidos de un grupo de empresas
que requiere que se le disefien estrategias para de igual sector, en el cual los empresarios han
su incremento. respondido su apreciacion acerca de lo que

entienden que Ileva a su empresa a ser com-

RESULTADOS OBTENIDOS EN UNA MUESTRA petitiva al preguntarsele sobre dos elementos
DE 24 PYME DEL SECTOR RESTAURANTERO que conforman sus propuestas de valor: E5,
Y HOTELERO EN LA COMARCA LAGUNERA Las ventajas de sus productos/servicios con
DEL ESTADO DE DURANGO respecto a los competidores reside eny E6, La

Grafico 8: Ventajas del negocio

E5. Las ventajas de su producto-servicio reside en
25

20

15

10

w

[}
—_
kel =
s g « =] L g S S
c = S O = S+ - L < [5) v o
S 2 = c o ° g = = o & S 3
o £ c < <= S 2 = o o et ) o -
O © IS > © =T Q N 5 < < ) =
) Ny o £ > = < £ [ e ©
o o < c & T v S — = * a 3
o = c o O o o 5]
2o (&) S o P o < L
n_UE-’ < [ a

Especial

Sotavento M.B.A. No. 22, julio-diciembre, 2013, pp. 50-66

ol



il

diferencia de su servicio reside en. En la Tabla
10 se muestra uno relacionado con la Ejecu-
cion de esta Propuesta de Valor, E16, Cuenta
su empresa con una planeacion y/o metas para
lograrlas en.

Al ser empresas del sector de servicios
de alimentacién y hospedaje se refuerzan tres
atributos clave en este tipo de instalaciones:
calidad, precio y presentacién, que se reconocen
como distintivos en la bibliografia especializada
en temas de mercadotecnia de servicios (Love-
lock, 2006). Las brechas las identificamos en los
items Innovacién permanentey Garantias que
deben estar presentes en este tipo de empresas
para ser mas competitivas. Desde luego que la
ausencia de temas relacionados con el medio
ambiente puede tener un impacto negativo en-
tre clientes que propenden este tipo de cultura.

Es adecuada la percepcion de los duefios,
toda vez que es clave en este tipo de negocios
la preponderancia de la ubicacién geografica

si esta dirigida a un segmento plenamente
identificado. Adecuados equipos e instalacio-
nes pueden igualmente contribuir a lograr un
atractivoy en el caso de la Comarca Lagunera
la seguridad es preponderante. Es lamentable
el poco uso de las Tic en estos negocios que
pueden atraer a un segmento de la poblacién
que depende en gran medida de conexiones wi-fi
y/o acceso gratis a la web; el no tener dentro
de los atributos o items el tema de la eficiencia
de la planta productiva puede incrementar los
gastos al no lograr ahorros significativos en
funcién de la eficiencia.

En el componente 4, Ejecucién de la
propuesta de Valor (Grafico 10), se encuentra
el elemento E16, Cuenta su empresa con una
planeacién en los periodos de, se destaca que
al igual que en la encuesta realizada a las 50
PYMES de 4 sectores econdmicos, en este caso
el 85% de los empresarios entienden que pla-
nifican su actividad a corto plazo —periodos de

Grafico 9: Diferencias del negocio
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Grafico 10. Planeacion que se realiza en la PYME
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un aiflo—, lo cual implica que no hay planeacién
ni estratégica ni tactica sino operativa lo que a
larga puede representarle a la empresa serios
problemas en el mantenimiento adecuado de
su funcionamiento.

ACCESO ON-LINE AL LABORATORIO
EMPRESARIAL

A partir del sitio web de la Facultad de Conta-
duria'y Administracion, de la Universidad Au-
ténoma de Coahuila, Unidad Torredn, se puede
acceder al Laboratorio a través de la liga: http:/
uacfcatorreon.com.mx/labemp; se accede a la
encuesta y puede realizar el auto-diagnéstico.
Concluido éste, se le da a conocer la evaluacion
en la cual se explican los riesgos que implica el
estar por debajo de los parametros que hemos
establecido como referencias e incluso se la
da una puntuacién por Componentes y Total,
igual a como lo hacen los Modelos de Calidad.

CONCLUSIONES

Los autores y expertos consultados coinciden
en que el conjunto de los MmN consultados en las
diferentes referencias adolecen de una serie de
aspectos que limitan o impiden una adecuada

Fspecial

aplicacion en nuestro entorno de PYME mexica-
na. Estas limitaciones son: (1). La generalidad
de los modelos estudiados no estan disefiados
para las PYME. (2). La mayoria de estos no tie-
nen un enfoque prospectivo sino que trabajan
analizando el pasado. (3). Las preguntas que
se formulan adolecen de profundidad, alcance,
cantidad y calidad. (4). No ofrecen alternativas
de solucion, solo se enfocan al diagnéstico. (5).
Son modelos estaticos. (6). No se pueden ade-
cuar al tipo especifico de empresa PYME que se
someten al diagnéstico, dado que son modelos
generales. (7). No existe un coach que le au-
xilie a hacer su autoevaluacién. (8). No existe
una versién montada sobre una plataforma
de SI que le permita hacer su autoevaluacién
en el momento y el lugar que desee. (9). No
consideran las alianzas de Triple Hélice como
importantes y por tanto no hay presencia de la
relacion universidad-empresa en sus preguntas
y concepciones. (10). La gestién por competen-
cias no aparece reflejada y es una de las claves
actuales para el proceso innovador. (11). La
generalidad de la informacién que aparece en la
web es sobre el Modelo de Negocio de Canvas,
lo que hace que pierda el concepto innovadory
la mayoria de la divulgacion gire solo en torno
a este modelo.

Solo se encuentra en los estudios refe-
rativos el Modelo Nacional para pYmes Com-
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petitivas ®O, que es una extension del Modelo
Mexicano para la Competitividad, que, a dife-
rencia de los otros modelos de negocios consul-
tados, es mas abarcador dado que se formulan
al empresario 100 preguntas enmarcadas en 4
temasy 17 sub-temas que permiten identificar
los aspectos clave que se requiere considerar
en el funcionamiento de cualquier tipo de ne-
gocio, independientemente de su naturaleza
o dimensién. Las preguntas —entendemos los
autores— en su mayoria son complejas y aun-
que la manera como se enuncian propicia que
los empresarios puedan ir conformando las
bases para reflexionar sobre posibles brechas
de desempefio, crea espacios de incertidumbre
que el empresario PyYME dificilmente pueda por
si solo encontrar la mejor solucion, incluso si
esta en capacidad de entender la pregunta que
se le formula.

Al entrevistar al empresario (o al este
acceder a nuestra web) se esta logrando que
él exponga como hace o percibe que realiza su
labor de direccion y como él aprecia que esta
su empresa en relacién con los parametros que
parecen ser comunes en |las organizaciones, que
nuestro Modelo de Negocio los tiene estable-
cidos, siendo éste el punto de referencia que
empleamos para calificar el grado de similitud
que existe entre la percepcion del empresario y
nuestro modelo. Es por ello que afirmamos que
el nuestro es una guia para evaluar el Modelo
de Negocios de una PYME bajo los conceptosy
premisas de los Modelos de Calidad.

Se brinda un servicio cientifico técnico
permanente de la universidad para el diagnés-
tico, con enfoque de administracion estratégica,
del Modelo de Negocios de las PYME, on-line o
presencial, que identifica las areas de oportu-
nidad que contribuyen a incrementar de forma
sostenible su competitividad y fomentar la cul-
tura de la innovaciény la cooperacion, mediante
el disefio de una aplicacién web, programada
en un ambiente cliente servidor, con un desa-
rrollo en plataforma ejecutada sobre php y

MySql, con acceso controlado y alojada en el
sitio de internet de la Facultad de Contaduria
y Administracién de la Universidad Auténoma
de Coahuila, Unidad Torreén, en México, que
permite al empresario PYME conocer la situa-
cion de su empresa a partir de su percepcién
personal mediante un diagnostico previo que
la aplicacién web facilita.

El trabajo se caracteriza por una solucién
innovadora al combinar los principios de los
modelos de calidad con los modelos de negocio
auxiliados por un si creando un procedimiento
original que permite no solo diagnosticar la
situacién de la PYME sino que se le brindan
alternativas estratégicas y se le ofrece al apo-
yo mediante coaching por parte de alumnosy
profesores de nuestra Facultad.

En muchos casos de innovacién la clave
no esta tanto en el propio producto como en
un nuevo modelo de negocio que lo sustente.

Las variables externas comprenden la
evolucion del negocio, su demanda, satisfaccion
de los clientes, actuacion de la competencia, la
calidad, politicas econémicas y sociales, com-
petencias, empleo y capacitacion. Las variables
de tipo interno se refieren a la situacién de la
empresa en cuanto a la utilizacién de recursos
materiales, humanos y financieros, grado de co-
nocimientos técnicos, organizacion, seleccion,
adquisicién, retenciéon y crecimiento de clientes,
asi como las alianzas y cluster.

La importancia de las alianzas, tal como
se explicaen el Modelo EFqQm (2009), radica en
que en el mundo de hoy, cada vez mas exigente
y en cambio continuo, el éxito puede depender
de las alianzas. Estas pueden establecerse con
clientes, sociedad, proveedores e incluso com-
petidores, y se basan en un beneficio mutuo
claramente identificado. Los partners traba-
jan juntos para alcanzar objetivos comunes,
apoyandose unos a otros con su experiencia,
recursos y conocimientos, y construyendo una
relacion duradera basada en la confianza mu-
tua, el respeto y la transparencia. En nuestro




Victor Manuel Molina Morejon, Oscar Plasencia Avila, Homero Martinez Cabrera, Martin Jaramillo Rosales, Francisco Canibe Cruz

caso apostamos por alianzas dentro del modelo
de Triple Hélice que establece a la universidad
como centro, con actividades de investigacién
y desarrollo basadas en principios académicos,
a la industria como proveedora de demanda
de los clientes sobre la base de sus actividades
comerciales, asi como la investigaciéon y desa-
rrollo para generar nuevas oportunidades de
negocio, y al gobierno como gestor de condi-
ciones politicas y marco regulador apropiado
para generar entornos de crecimiento.

Se cumple el objetivo de este articulo,
que es comprobar la factibilidad de evaluar y
calificar el comportamiento de una empresa
PyME desde la dptica de su Ejecutivo al com-
parar lo que él piensa que hace, con el modelo
teérico que diseflamos. Este importante re-
sultado validado y comprobado nos abre las
puertas y facilita el camino para posteriores
analisis que posibilitaran continuar brindan-
dole al empresario alternativas estratégicas
para resolver las brechas o insuficiencias que
presenta en su accionar.
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