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Resumen

Lamayoria de estudios sobre el desempefio se hanrealizado en contextos econémicos
desarrollados. El presente analiza la relacién entre las estrategias competitivas y las
de manufactura, y cémo éstas influyen en el desempeiio de pequeios negocios
de la ciudad de Oajaca, Méjico. Se analizan datos de cuarenta negocios de alfareria
de San Bartolo Coyotepec, Oajaca. Se encontrd que las estrategias de manufactura
de flexibilidad y entrega se asocian con la estrategia competitiva de diferenciacion,
mientras que, el liderazgo en costo no presenta asociaciones significativas. Por otra
parte, se observa que la estrategia competitiva de diferenciacién fue la mas influyente
sobre el desemperio, mientras que las estrategias de manufactura cumplen un efecto
mediador parcial. Se plantean indicios estratégicos alternativos derivado de un
contexto emergente y de subsistencia.

Palabras clave: desempeno financiero; pequefos negocios; diferenciacion;
flexibilidad; entrega.

Abstract

The majority of Business performance studies are developed in an economic
context different from emerging ones. This study analyzes the relationship between
manufacturing and competitive strategies, and how they affect small businesses’
performance located in Oaxaca, Mexico. Data from forty pottery businesses of
San Bartolo Coyotepec, Oaxaca are analyzed. It was found that manufacturing
strategies of flexibility and delivery are associated with the competitive strategy of
differentiation, whereas, cost leadership had no significant associations. Moreover,
the competitive strategy of differentiation was the most influential on performance
while manufacturing strategies play a partial mediating effect. Strategic alternatives
derived from the analysis of an economic emerging and subsistence context.

Keywords: financial performance; small business; differentiation; flexibility;
delivery.

Hugo Granados-Echegoyen es Economista, Magister en Ciencias para la conservacion
y aprovechamiento de recursos naturales, Candidato a doctor del Instituto Politécnico
Nacional de México, unidad ClIDIR-Oaxaca, Academia de Administracién de Recursos
Naturales.

Contacto: echegoyenhugo@hotmail.com; hgranadose1300@alumno.ipn.mx.
Arcelia Toledo-Lépez es Doctora en Filosofia en Administracion, por EGADE Business
School, Campus Monterrey, Méjico. Docente de tiempo completo e investigadora del

Instituto Politécnico Nacional de México, unidad CIIDIR-Oajaca, Miembro del Sistema
Nacional de Investigadores nivel 1 (SNI ). Academia de Recursos Naturales.

Contacto: artoledol@ipn.mx; arcetole@hotmail.com.

Teuken Bidikay Vol. 8 N® 10 (Medellin, Colombia) < Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 73-94


mailto:echegoyenhugo@hotmail.com

74

Hugo Granados-Echegoyen — Arcelia Toledo-Lépez

O desempenho de pequenos negécios a partir das estratégias
competitivas e de manufatura:
Um estudo empirico no Oaxaca, México
Resumo

A maioria dos estudos sobre o desempenho foram desenvolvidos em contextos
econdmicos desenvolvidos. Este estudo analisa a relagdo entre as estratégias
competitivas e de manufatura, assim como sua influéncia no desempenho de
pequenos negdcios no contexto econdmico de Oaxaca, Messico. Usando dados
de 40 pequenos negdcios de ceramica de ‘San Bartolo Coyotepec”, Oaxaca; 0s
resultados indicam que as estratégias de flexibilidade e entrega associam-se
com a estratégia competitiva de diferenciacdo, enquanto que a estratégia de
lideranca em custo nédo teve associagdes significativas com as estratégias de
manufatura. Além, a estratégia competitiva de diferenciacao foi a mas influente
no desempenho, enquanto as estratégias de manufatura fazem um efeito
mediador parcial nesta relacao indicacdes estratégicas alternativas derivadas de
um contexto emergente e de subsisténcia surgir.

Palavras-chave: desempenho financeiro; pequenos negdcios; diferenciagao;
flexibilidade; entrega.

Introduccion

| desempeno empresarial se entiende como el conjunto de

resultados que las empresas obtienen en un determinado periodo.

En la literatura de la administracion estratégica autores como
Skinner (1969) plantean que el papel de las estrategias de manufactura
sobre el desempeio de empresas es fundamental, debido al potencial
competitivo que suponen. Recientemente, los estudios que explican
como las estrategias de manufactura impactan en el desempeno de las
empresas han aumentado, no obstante, las evidencias empiricas siguen
siendo escasas para los paises con economias emergentes. Lo mismo
sucede para el andlisis de la alineacion de las estrategias de manufactura
y las estrategias competitivas, que podria mejorar el desempefo de
pequefios negocios, especialmente aquellos de sectores tradicionales. En
estos sectores los negocios operan en una industria fragmentada en la
que existe un gran niumero de negocios que no influyen en el ambiente
de la industria global ni en la negociacién con sus stakeholders (Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008; Porter, 2008).

Asi, es posible que los negocios que operan en economias emergentes con
una industria fragmentada implementen una estrategia de manufactura
y competitiva que les permita obtener una mejor posicion competitiva,
ofrecer productos de calidad y servicios adecuados. Sin embargo, esta
afirmacion deriva de evidencias empiricas que provienen de economias
desarrolladas, que difieren del contexto econdémico emergente. La
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diferencia entre ambos modelos se sitla en que los pequefios negocios
del contexto emergente cuentan con voliumenes de produccion casi
constantes, un mercado dirigido al turismo y consumidores locales;
ademas, la mayoria de las transacciones de mercado estan dirigidas a
la subsistencia familiar, pues, en la practica, hay una lucha cotidiana por
obtener un ingreso familiar diario (Baraldi, Brennan, Harrison, Tunisini, &
Zolkiewski, 2007; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008; Mendoza-Ramirez
& Toledo-Lépez, 2014).

Por tanto, este estudio retoma los planteamientos de la ventaja competitiva
para analizar como las estrategias competitivas y de manufactura se
relacionan entre si, y explicar cdmo influyen en el desempefio de los
pequenos negocios alfareros. El término“pequefio negocio”se define como
unidades familiares de produccién y comercializacion de productos hechos
a mano en sectores tradicionales, por lo que se proporcionara evidencia
sobre las acciones de diferenciacion, reduccion de cotos, calidad y entrega
de productos de este tipo de negocios y sector, que buscan fomentar el
emprendimiento y el desarrollo local (Viswanathan, Sridharan, & Ritchie,
2010; Wankel, 2008; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008).

Para alcanzar el objetivo, el estudio se divide en cuatro partes. Primero,
se realiza una revision de literatura para la construccion tedrica del
problema y la fundamentacién de las hipétesis; segundo, se describe
tanto la poblacién de estudio y sus caracteristicas como el método
utilizado para la recoleccién, validacién y andlisis de datos. En una tercera
parte se presentan los resultados de la investigacion y, finalmente, se
muestra una discusién sobre los mismos y se establecen las conclusiones
e implicaciones del estudio realizado.

Construccion tedrica
Estrategias de manufactura

Las estrategias de manufactura son un plan de accién a largo plazo que
toma en cuenta los objetivos, acciones y asignacién de recursos en funcién
de la produccién para contribuir al logro de los objetivos de un negocio
(Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008). En este sentido, las estrategias de
manufactura son un factor generador de ventaja competitiva, lo cual se
advierte en que estas contribuyen a lograr los objetivos competitivos
de un negocio mediante ciclos cortos de entrega, calidad de producto,
generacion de nuevos productos, bajos costos y flexibilidad productiva
(Acquaah, Amoako-Gyampah, & Jayaram, 2011; Amoako-Gyampah &
Acquaah, 2008).
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Wheelwrigth (1978) identificé que el problema de algunas empresas para
mejorar su posicion en el mercado es que los administradores centran
su atencion en la manera de atraer un nimero mayor de clientes y en
como mantener beneficios financieros, y dejan de lado las estrategias
de manufactura. Si bien es cierto que la falta de clientes y volumenes de
produccion son relevantes para generar beneficios, es preciso integrar el
proceso de produccién como origen o complemento de los objetivos del
negocio.

Asimismo, este autor sefala que la forma de entender las estrategias
de manufactura es analizando los costos, la flexibilidad, la entrega y la
calidad, es decir, considerar aquellas acciones involucradas en el proceso
de produccién para lograr los resultados organizacionales (Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008; Acquaah et al., 2011; Ward & Duray, 2000).

En el presente estudio las estrategias de manufactura se definen como
las acciones encaminadas a mejorar la calidad, reducir costos, flexibilizar
la producciéon y mejorar la entrega de productos para optimizar los
resultados del negocio. La estrategia de costos se conceptualiza como
las acciones encaminadas a la reducciéon de costos en todas las etapas
de produccion (desarrollo, produccién, entrega y salida de productos).
Por su parte, la calidad se refiere al mejoramiento de los productos, los
atributos y a la reduccién de defectos, mientras que la flexibilidad, a la
habilidad para producir distintos productos, tamafos y colores, asi como
las acciones para ajustar rdpidamente la produccion a las necesidades del
mercado; finalmente, la entrega la constituyen aquellas acciones dirigidas
a hacer llegar el producto al consumidor final.

Estrategias competitivas

En la literatura se describen como estrategias competitivas aquellas
que permiten generar ventajas competitivas a los negocios (Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008). Estas estrategias forman parte de los procesos
para la creacién, la produccion, la venta y la entrega de un producto,
lo que determina la eficiencia operativa de las empresas (Porter, Chan
Kim, & Mauborgne, 2011). Sin embargo, la mayoria de administradores
no distinguen entre la eficiencia operativa y una estrategia competitiva,
lo cual impide la percepcién de beneficios en el mediano y largo plazo.
Entonces, la eficiencia generada por las estrategias de manufactura
puede no ser suficiente para mantener las mejoras en los resultados de
un negocio, por lo que deben estar acompafadas de otra estrategia que
potencialice la eficiencia a largo plazo, lo que puede lograrse cuando
el negocio ofrezca a los clientes un mayor valor en sus productos
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(diferenciacién) o productos sustitutos a menor precio para posicionarse
en el mercado en el que operan (Porter et al., 2011).

La estrategia de liderazgo en costo se genera por la capacidad de producir
y comercializar eficientemente un producto en comparacién con los
competidores, mientras que la estrategia de diferenciacién se presenta
al ofrecer un valor superior y singular en el producto. Estas estrategias
apuntan a la obtencién de un mejor desempeno, pues incluyen acciones
dirigidas a la produccion, al mercado, comercializacién, ventas y mano
de obra (Porter, 2008). Entonces, estas estrategias podrian ayudar a los
negocios de industrias fragmentadas a superar su problema de bajo
desempeno.

Estrategias de manufactura y estrategias competitivas

Los negocios, al proporcionar a los clientes productos con mayor valor
agregado o a un menor precio, podrian obtener beneficios derivados
de precios promedio mas altos o un volumen de venta mayor. Porter
et al. (2011) explican que las empresas pueden obtener variaciones
en sus precios y costos a partir de las acciones que implementan en la
creacion, produccion, venta y entrega de productos. La eficiencia en estas
operaciones implica la utilizacién de recursos disponibles de manera
eficiente, pero una estrategia competitiva implicaria que los negocios
logren ser diferentes a su competencia. El andlisis interno y externo del
negocio posibilita que se alcancen las metas planteadas, ya que facilita
la vinculacion entre la produccién y el mercado. Amoako-Gyampah y
Acquaah (2008) refieren que las estrategias de manufactura son una
herramienta para que las estrategias competitivas se implementen;
ademas, el tipo de estrategia manufacturera que se elija estara supeditada
a la estrategia competitiva que el negocio decida implementar. Las
estrategias de manufactura estan dirigidas a mejorar los procesos
productivos por medio de la calidad, los costos, la atencién a los clientes
y el cambio en los volumenes de produccién en corto tiempo. La relacion
de las estrategias de manufactura y competitivas se observa en el
desarrollo de productos distintos a los de la competencia, lo cual deriva
de una estrategia de calidad o flexibilidad. Por su parte, una estrategia
cuyo componente principal es el desarrollo de un producto a costos bajos
se logra mediante una estrategia de manufactura de costos y entrega
(Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008). Entonces, la alineacién o relaciéon
entre las estrategias de manufactura y competitivas podria reflejarse en
la obtencion de mejores resultados de produccién y de mercado para los
pequenos negocios.
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Amoako-Gyampah y Acquaah (2008) encontraron una relacion directa
entre las estrategias mencionadas, mientras que Acquaah et al., (2011)
ratifican la relacion de una estrategia de manufactura de entrega y
flexibilidad con el liderazgo en costo. Por su parte, Awwad, Khattab, y
Anchor (2013) muestran que las prioridades competitivas de calidad,
flexibilidad, costos y entrega estan relacionadas significativamente con
las estrategias competitivas.

Estrategias de manufactura y desempefio de negocios

La literatura sobre las estrategias de manufactura ofrece evidencia
empirica de la relacidon directa entre estas y el desempeio de los
negocios (Acquaah et al., 2011; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008;
Awwad et al., 2013; Wheelwright, 1978). Amoako-Gyampah y Acquaah
(2008) encuentran una relaciéon positiva y significativa de las cuatro
dimensiones (costo, calidad, entrega y flexibilidad) con el desempefo
de negocios manufactureros en Ghana, Africa. Los autores destacan que
las acciones dirigidas a los costos constituyen la estrategia que mas se
relaciona con el desempefio. Acquaah et al. (2011) encuentran que la
estrategia de manufactura de flexibilidad influye en el desempeiio de los
negocios no familiares, pero no en el de los negocios familiares. Ademas,
un negocio que se enfoca en la calidad de productos crea una reputacion
en el mercado que deriva en mayores ventas y aumento de la porcién de
mercado (Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008).

Asimismo, cuando se decide implementar una estrategia de costos, el
enfoque se dirige a procesos de produccién eficiente (hacer mas con
menos), impactando en el precio del producto, lo que podria generar
mayores ventas y abarcar una mayor porciéon del mercado (Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008).

Estrategias competitivas y desempeno de negocios

Las estrategias de liderazgo en costo y de diferenciacién son generadoras
de ventajas competitivas y mejoran el desempefo de un negocio
(Acquaah et al.,, 2011; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008; Toledo-Lépez,
Mendoza-Ramirez, & Guzman-Cruz, 2013; Ward & Duray, 2000). Estas
estrategias permiten generar ventajas sobre los rivales, ya que pretenden
crear productos con valor agregado, una estructura de costos bajos y
reputacion en el mercado (Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008; Porter
et al, 2011). Estas dos estrategias se vinculan cuando un negocio es
capaz de competir, no solo al ofrecer productos a un menor precio, sino
al generar acciones estratégicas de diferenciacién. Estas Ultimas pueden
estar dirigidas a crear una marca en la percepcién del consumidor con
productos innovadores y de alta durabilidad, asi como ofrecer servicios
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diferenciados en atencién al cliente. Para Amoako-Gyampah y Acquaah
(2008) un negocio puede obtener una ventaja competitiva sobre sus
rivales cuando logra menores costos de produccion, sin dejar de atender
areas como la calidad del producto y la del servicio. Por su parte, Calderén,
Alvarez, y Naranjo (2009) sefialan que la mayoria de los negocios persiguen
formas que los diferencien de los demas, afirmando que los negocios que
buscan la calidad logran mejorar su desempefio.

Calderén et al, (2009) encontraron una relaciéon positiva entre las
estrategias de manufactura, las competitivas y el desempeno. Los
autores renombraron a las estrategias de calidad como excelencia
operativa (calidad del producto y productividad del negocio), ademas,
identificaron que las estrategias de diferenciacién y de liderazgo en
costo se manifiestan en la especializacion, la innovacién y la busqueda
de reputacion. Ellos mencionan que el desempefio de un negocio puede
mejorar al combinar elementos de las estrategias competitivas y de
manufactura, ya que los controles de calidad, la innovacién en procesos
productivos, el servicio al cliente, los esfuerzos en promocién y publicidad
posibilitan la mejora del desemperio (Calderén et al., 2009). Para Porter
et al, (2011) la implementacion de una estrategia competitiva no es
suficiente para generar ventajas competitivas sostenibles, lo que supone
que se puede complementar con estrategias de produccion, como la
de calidad y entrega para diferenciarse, mientras que una estrategia de
manufactura de costos se pueden relacionar con el liderazgo en costos
(Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008).

Figura 1: Modelo conceptual de investigacién

Estrategias de
manufactura:
Calidad
Entrega
Flexibilidad
Costos
Estrategias competitivas: Desempefio:
Liderazgo en costo Financiero
Diferenciacién > No financiero

Fuente: elaboracion propia.

El modelo conceptual de investigacion (Figura 1) supone que el desempeiio
de los pequenos negocios es afectado por las estrategias competitivas
de diferenciaciéon y de liderazgo en costo, asi como por las estrategias
de manufactura de costos, entrega, flexibilidad y calidad. No obstante,
presenta un efecto mediador de las estrategias de manufactura sobre la
relacion entre las estrategias competitivas y el desemperio de los negocios,
el cual estd integrado por una dimensién financiera y una no financiera.
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Hipotesis

H.: Las estrategias competitivas estdn directamente relacionadas con las
estrategias de manufactura.

H,: Las estrategias de manufactura influyen en el desemperio de los pequefios
negocios.

H. Las estrategias competitivas influyen el desemperio de los pequefios
negocios.

H,; La relacién entre las estrategias competitivas y el desempefio de los
pequeiios negocios es mediada por las estrategias de manufactura.

Metodologia

La presente investigacion fue exploratoria, cuantitativa y tipo transversal.
La recoleccion de informacién fue por encuestas, a través de un
cuestionario estructurado con una escala tipo Likert de 5 puntos, la cual
tuvo como extremos un punto minimo igual a 1 y un punto maximo de
5. El cuestionario se aplicé a 44 pequefos negocios de artesanias, en la
comunidad de San Bartolo Coyotepec, Oajaca, Méjico, donde se produce
y comercializa alfareria conocida como “barro negro’, misma que cuenta
con presencia y reconocimiento en el mercado nacional e internacional.
Del total de los cuestionarios, 40 se utilizaron para el analisis estadistico y
diagnostico exploratorio.' Se evalu6 la validez de las variables mediante
una reduccion de factores por componentes principales, rotacién varimax
y normalizacién de Kaiser. La consistencia interna de los items se analizé
con base en el Alfa de Cronbach.

El tamafo de muestra fue arbitrario y se utilizd un muestreo no
probabilistico, debido a la desconfianza que expresan los duefios de los
negocios y las caracteristicas particulares de la comunidad. No obstante,
los 40 datos recolectados representan un 31 % del total de negocios
dedicados a la actividad alfarera en la comunidad.

El universo de estudio estd constituido por los pequefios negocios
manufactureros de Méjico. De un total de 436 851 de estos negocios,
Oajaca cuenta con 27 459 unidades. De estos, San Bartolo Coyotepec
registra 316 unidades, de las cuales 128 se dedican a la produccién de
articulos de arcilla o refractarios (INEGI, 2009). Se selecciona el estado
de Oajaca y la comunidad de San Bartolo Coyotepec, debido a que esta
entidad es una de las mas representativas de Méjico, en la medida en que
recibe una importante afluencia turistica y presenta diversidad cultural.

r
1 Paquete Estadistico para Ciencias Sociales (SPSS ver. 22)
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La importancia turistica del “barro negro”y el uso de una técnica ancestral
para trabajar la arcilla (actualmente: “reduccién de oxigeno”) hacen de
Oajaca y de la comunidad estudiada un contexto de pequefios negocios
de amplia relevancia en la republica mexicana y un punto representativo
a nivel internacional (Mindling, 2011).

Medida

En cuanto a la medida, la operacionalizacién de las variables se retomé
y adecué del estudio de Amoako-Gyampah y Acquaah (2008), por lo
que las variables se definen operacionalmente de la siguiente manera:

El desempeio financiero como el grado en qué los negocios, en los
ultimos dos afnos, mejoran sus ventas, la produccién, el empleo vy las
ganancias; el desempenfo no financiero se entiende como el incremento
de resultados del negocio, mismo que permite al duefio o encargado
satisfacer las necesidades bdasicas, cumplir con las metas del negocio,
mejorar la vivienda o taller y su estilo de vida.

Las estrategias competitivas son las acciones ofensivas y defensivas
que, en los ultimos dos anos, han realizado los negocios en materia de
diferenciacion o de liderazgo en costos. Especificamente, la diferenciacién
es la frecuencia con la que los negocios desarrollan nuevos productos,
identifican sus productos con una marca, enfatizan el estilo de sus
productos, presentan una variedad de disefos, desarrollan nuevos
procesos de produccién y ofrecen un buen servicio a los compradores. El
liderazgo en costo es la frecuencia con la que los negocios han realizado
acciones de reduccidon de costos de produccién, de adquisicion de
equipos y de oferta de precios competitivos.

Las estrategias de manufactura son las acciones que, en los Gltimos dos afios,
los negocios ejecutan en materia de costos, flexibilidad, entrega y calidad de
los productos. La calidad es la frecuencia con la que los negocios efectiian
controles en los procesos de produccion, mejoras en los equipos, desarrollan
nuevos procesos de elaboracién y reducen defectos en sus productos. Costos
se define operacionalmente como la frecuencia con la que los negocios han
realizado acciones para la reduccién de costos de produccién, reduccién de
inventarios y para el buen uso de las capacidades de equipos. Flexibilidad es
la frecuencia con la que, en los Ultimos dos afos, los negocios han adaptado
los procesos de produccion, volimenes y el tipo de producto a los cambios
que se presentan en el mercado. Entrega se define como la frecuencia con la
que, en los ultimos dos ainos, los negocios han realizado acciones para hacer
llegar en tiempo y forma el producto al consumidor final.
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Validez

La validez de las variables se probé mediante una reduccién de factores
por componentes principales, rotacion varimax y normalizacién de Kaizer,
determinando como validos los items con carga mayor a 0.4 en la matriz
discriminante. La consistencia interna de los items se determiné con el
alpha de Cronbach para cada variable, el cual se muestra en la diagonal de
la tabla 4. Estos coeficientes se mantuvieron entre 0.449y 0.860, rango que
indica una aceptabilidad de las medidas utilizadas (Amoako-Gyampah &
Acquaah, 2008).Enlatabla 1 se observa que las estrategias de manufactura
estan integradas por tres componentes (entrega, flexibilidad, calidad). La
dimension de costos no tuvo cargas significativas, por lo que fue excluida
del andlisis estadistico.

Tabla 1. Analisis de componentes para las estrategias de manufactura

Componente
Entrega Flexibilidad Calidad

Establece tiempos de produccién -0.105 0.723 0.109
Elabora varios tipos de productos 0.196 0.747 -0.204
Hace productos segun gustos del cliente 0.384 0.660 0.028
g:rggzsggéf;cilidad las cantidades -0.004 0610 0.220
Vigila los procesos de produccién 0.257 0.014 0.636
Mejora su horno -0.413 0.243 0.610
’Sfoq duljz?éiquipos para mejorar 0.027 0.026 0.726
Er:::;aygzg:ancia cuando compran 0.732 0.143 0.063
Tiene servicio a domicilio 0.804 0.177 0.082
Cumple con las promesas de entrega 0.777 0.094 -0.145
Envia la mercancia por medios confiables  0.817 -0.092 0.285
Envia mercancias a tiempo 0.878 0.032 -0.065
Varianza explicada 30.500 16.810 12.693
Total varianza explicada 60.003
Alpha de Cronbach 0.734
K.M.O. 0.676
Sig. 0.000

La rotacién converge en 5 iteraciones.
Fuente: elaboracion del autor con base en el andlisis de SPSS

Teuken Bidikay Vol. 8 N2 10 (Medellin, Colombia) <+ Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 73-94



El desemperio de pequerios negocios desde las estrategias competitivas y de manufactura

Particularmente las estrategias de manufactura explican una varianza
total de 60.003% distribuida en tres componentes: 40.5% para entrega,
16.81% para flexibilidad y 12.693% para calidad. El alpha de Cronbach
de la escala fue de 0.734. Por otra parte, las estrategias competitivas se
integraron por dos componentes: liderazgo en costo y diferenciacion
(tabla 2).

Tabla 2. Andlisis de componentes de las estrategias competitivas

83

Componente
Liderazgo costo Diferenciacion

Vende productos con defectos 0.877 -0.141
Vende artesanias agrietadas 0.922 0.097
Identifica sus productos con una marca -0.005 0.775
Elri\;izi tarjetas de presentacion a sus -0.030 0599
Varianza explicada 30.013 29.035
Total varianza explicada 59.048
Alpha de Cronbach 0.543
K.M.O. 0.499
Sig. 0.000

La rotacién converge en 3 iteraciones.
Fuente: elaboracion del autor con base en el analisis de SPSS.

La varianza total explicada de la variable estrategia competitiva fue de
59.048 %, distribuida en 2 componentes: 30.013 % para liderazgo en
costo y 29.035 % para diferenciacién. El alpha de Cronbach de la escala
fue de 0.562.

La tabla 3 muestra que el desempefio de los negocios se integré por tres
componentes: desempeno no financiero, la percepcion del duefio sobre
los resultados del negocio y el crecimiento del negocio en ventas, siendo
los dos ultimos los que integraron el desempefio financiero. El constructo
contdé con una varianza total explicada del 66.92 %y un alpha de Cronbach
del 0.860 (Tabla 3).
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Tabla 3. Analisis de componentes del desempefio

Componente
No Financiero Financiero

financiero  Percibido Ventas
Cantidades vendidas -0.097 0.089 0.896
Costo unitario 0.126 0.257 0.570
Ganancia 0.104 0.068 0.825
Trabajadores 0.359 -0.233 0.423
Percepcién sobre ganancias 0.126 0.870 0.125
FP)s;fjeupcci:j(Zr; sobre cantidades 0.038 0818 0.028
Zirtcrz%‘:j‘;g ;‘::’Sre el numero 0216 0.761 0.141
Satisfaccién Alimentacion 0.746 0.101 0.290
Satisfaccién Vivienda 0.721 -0.009 0.301
Satisfaccion Vestimenta 0.858 0.115 0.007
Satisfaccion Salud 0.892 0.096 0.004
Satisfaccién Educacién 0.831 0.278 -0.028
Satisfaccién Diversién 0.791 0.163 0.046
Varianza explicada 30.229 18.531 18.160
Total varianza explicada 66.919
Alfa de Cronbach 0.860
K.M.O. 0.682
Sig. 0.000

La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: elaboracién del autor con base en datos del analisis de regresién del SPSS.

Resultados

Mediante un analisis de correlacién entre las estrategias competitivas, de
manufactura y el desempefio de los negocios, se encuentra una relaciéon
positiva y significativa entre el desempefo financiero y estrategias de
manufactura, asi como con las competitivas, a diferencia del desempeio
no financiero, que no tuvo relacién significativa con ninguna de
las estrategias. EI desempeio financiero, percibido en relacion con
la satisfaccion de los duefos, se relaciona tanto con las estrategias
competitivas y de manufactura, siendo las estrategias de entrega y de
flexibilidad las que muestran un indice de correlacién elevado (Tabla 4).
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En la tabla 4 se observa que las correlacién entre las variables es menor
a 0.600, lo que indica que no existe multicolinealidad, ademas de que los
valores del factor de inflacién de la varianza son menores a 10 (Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008; Acquaah & Agyapong, 2015). Para probar la
hipétesis 1 que plantea la relacién entre las estrategias competitivas y
de manufactura, se analiza la correlacién bivariada de Pearson a un nivel
de significancia de p<0.05, encontrando una relacion significativa a nivel
de dimensiones, especificamente entre las estrategias competitivas y la
flexibilidad (r=0.493, p<0.01), asi como con entrega (r=0.368, p<0.01), lo
que ofrece evidencias para no rechazar la H,.

Para probar la hipdtesis 2, que plantea la relacién directa entre las
estrategias de manufactura y el desempefo a un nivel de significacion
de p<0.05 (tabla 4), se encontré una relaciéon lineal positiva entre
las estrategias de manufactura y el desempeno financiero percibido
(r=0.334, p<0.05). Asimismo, para la hipétesis 3 se encontré una relacion
significativa entre las estrategias competitivas y el desempefio financiero
percibido (r=0.381, p<0.05). Para probar la medida en que las estrategias
de manufacturay las competitivas afectan el desempefio financiero de los
pequenos negocios, se hicieron regresiones multiples para determinar los
modelos lineales entre las variables y el efecto mediador de las estrategias
de manufactura. Para analizar este efecto se siguen las propuestas de
Barén y Kenny (1986), asi como de Etchebarne, O’Connell y Roussos
(2008), por lo que se espera que:

« Las estrategias competitivas se relacionen con las estrategias de
manufactura.

- Las estrategias de manufactura sean un predictor significativo del
desempenio.

« La relacion entre las estrategias competitivas y el desempeio
sea menor cuando se incluyen en el modelo las estrategias de
manufactura.

Al aplicar los pasos sugeridos por Barén y Kenny (1986) se encuentra que
el efecto mediador de las estrategias de manufactura es parcial, ya que
hay una disminucién en los coeficientes de regresidn entre las estrategias
competitivas y el desempeno financiero. Ademas, las estrategias de
manufactura son marginalmente nosignificativas. Debidoaladisminucién
en el coeficiente beta al comparar el modelo 2 y 4 de la tabla 5, se puede
establecer que hay suficiente evidencia para no rechazar la hipétesis 3
y 4,ya que la relacién estrategias competitivas-desempeno financiero es
menor al incluir en el modelo las estrategias de manufactura, cumpliendo
el tercer postulado planteado (tabla 5 y 6).
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Tabla 5. Resumen de modelo para evaluar si existe un efecto mediador

Modelos
Variables
F: flexibilidad
E: entrega
C: calidad
E.M: estrategia manufactura
L.C: liderazgo costo
DIF: diferenciacién
E.C: estrategia competitiva

Constante

RZ
DW

1 P

LC+DIF EC LC+DIF+C+F+E

0.070

0.040

0.100

0.130 0.130

0.190 0.130

0.320

1.57** | 1.62** 1.03**

0.150 0.140 0.178

1.86 2.053

EM+EC

0.180

0.260

1.18**

0.170
2.03

87

Fuente: elaboracion del autor con base en el analisis de SPSS.

*¥p<0.01; *p<0.05.

Tabla 6. Modelos para observar influencias multidimensionales en el desempefo

Estrategias de manufactura

No estandar B

Modelo 1 R?>=0.10
(Constante)
Flexibilidad

Calidad
Entrega

Modelo 2 R?>=0.15
(Constante)
Liderazgo en costo

Diferenciacion

Estandar Beta

1.317

0.143 0.181
0.112 0.124
0.069 0.159

Estandar Beta

1.572
0.134 0.227
0.189 0.276

Estrategias competitivas

No estandar B

t Sig.
2.091 0.044
1.053 | 0.299
0.766 | 0.449
0.940 0.354

t Sig. (p).
4467 | 0.000
1475 | 0.149
1.797 | 0.080

**p<0.01; *p<0.05.

Fuente: elaboracion del autor con base en datos del andlisis de SPSS.

Se realizdé un andlisis por separado para evaluar los coeficientes de
determinacion por variable, asi como la significancia de cada modelo. La
tabla 6 presenta un resumen de los coeficientes encontrados, donde se
observa que las estrategias competitivas determinan en mayor porcentaje
el desempeno financiero (R>=0.15) en comparacién con las estrategias de
manufactura (R>=0.10). En los modelos 1y 2, que se presentan en latabla 6,
se observa qué variables influyen en mayor medida sobre el desempefio,
siendo la estrategia de diferenciacidn la que cuenta con mayor influencia.
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La tabla 7 muestra que el efecto de los constructos multidimensionales
impacta en mayor medida en el desempefo financiero de los pequenos
negocios, asi como el efecto de la variable de control (grado de estudio de
los duefios), la cual resulta no significativa. Esto indica que la variable de
control no afecta en los resultados obtenidos.

Discusion y conclusion

El objetivo del estudio fue analizar la relacién entre las estrategias de
manufactura y las estrategias competitivas y, consecuentemente, se
buscé dar cuenta de cdmo estas influyen en el desempefio de pequerios
negociosalfarerosde San Bartolo Coyotepec, Oajaca, Méjico.Losresultados
encontrados coinciden parcialmente con la literatura estratégica.

Primeramente, se encontré una relacién positiva entre las estrategias
competitivas y las de manufactura. Esta relacién fue moderada, ya que los
valores de los indices de correlacién se presentaron entre 0.2 y 0.4. De las
tres estrategias de manufactura, la entrega y la flexibilidad proporcionan
el vinculo mas fuerte con la estrategia competitiva de diferenciacion, ya
que, al realizar entregas de ventas al por mayor, la reputacion del negocio
aumenta, lo que crea una diferenciacion en la percepcién de los clientes.
Este hallazgo es consistente con los de Ward y Duray (2000), Amoako-
Gyampah y Acquaah (2008), Acquaah et al. (2011); sin embargo, no es
completamente igual respecto a la significancia de las estrategias de
calidad y costo. Lo anterior se debe a que la estrategia de manufactura
de costo no tuvo cargas significativas, por lo que se excluyé del estudio,
mientras que la calidad no presenté una relacién significativa como
variable individual. Asimismo, la estrategia de liderazgo en costo no se
ve complementada por la estrategia de manufactura de costo; de igual
manera, tampoco mostrd cargas significativas, esto debido a que los
materiales y herramientas utilizadas en los procesos productivos son de
bajo o nulo costo, mismo que ocasiona una no variabilidad de respuestas
para los items utilizados.

Una vez comprobada la existencia de una relacién entre las estrategias
de manufactura y las competitivas, se realizd un analisis sobre el impacto
que las estrategias de manufactura tienen sobre el desempeiio de los
negocios. Se encontrdé que la estrategia de manufactura, como una
combinacién de calidad, entrega y flexibilidad, se relaciona con el
desempeiio financiero de los negocios. Sin embargo, en un ambiente
de pequefos negocios fragmentados, un negocio puede tener procesos
productivos eficientes, productos de calidad y flexibilidad productiva,
lo cual no implica que se cree un impacto en los resultados del negocio,
ya que se requiere de un proceso adecuado de orientacién al mercado
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que podria estar determinado por una estrategia de diferenciaciéon o de
liderazgo en costo.

En este sentido, la estrategia competitiva con mayor determinacion fue
la estrategia de diferenciacién. Este es un hallazgo significativo para los
pequenos negocios de alfareria porque ellos basan sus ventas en las
preferencias de los clientes, quienes prefieren comprar productos hechos
a mano, Unicos, exclusivos y que sean entregados en tiempo y forma. En
el contexto econémico del estudio, la reputaciéon por el cumplimiento
de pedidos en tiempo y forma (satisfaccion de demanda) es de suma
importancia, ya que crea una buena reputacién del negocio en el mercado.
Lo anterior atrae mas clientes, especialmente, en el sector artesanal que
tiene un vinculo fuerte con la actividad turistica.

Los resultados muestran que el impacto de la estrategia competitiva en el
desempenio fue mayor al de las estrategias de manufactura. Por ejemplo,
la diferenciacién influye considerablemente en el desempefio; sin
embargo, si se evalla la estrategia de liderazgo en costo individualmente,
no se encuentra dicha influencia. Esta evidencia apoya el argumento de
que la seleccién de la estrategia por si sola no conduce necesariamente
a la mejora del desempefio. Esto tiene similitud con lo encontrado por
Toledo-Lopez et al., (2013) respecto a la influencia de la estrategia de
diferenciacién sobre el desempefo y la importancia del liderazgo en
costo, debido a que los pequefos negocios de este contexto no aplican
una estrategia referida al costo derivada del valor de los insumos de
produccion, sino que la reduccién de precios deriva del poder de
negociaciéon de los clientes. Ademas, se observa que la estrategia de
liderazgo en costo es significativa cuando media la implementacién de la
estrategia de manufactura, lo cual se debe a la misma razdn. Por ejemplo,
en temporada vacacional existe una afluencia considerable de clientes,
por lo que artesanos tienden a aumentar su produccién y bajar los precios
para vender mas, pero esta reduccién de precios es efecto del poder de
negociacion de los clientes.

A partir de lo anterior se plantea que la relaciéon entre las estrategias de
manufactura, las competitivas y el desempefo de los negocios resulta
mas compleja de lo que la teoria sugiere, y esto porque se presentan
distintos elementos contextuales y cognitivos que deben considerarse al
momento de realizar el andlisis.

De las tres estrategias de manufactura, la entrega y flexibilidad
proporcionan el vinculo mas fuerte con la estrategia competitiva de
diferenciacién y el desempeio financiero de los negocios. Esto se debe
a que al realizar entregas de ventas al por mayor, ademds de obtener un
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margen de ganancia considerable, el costo del envio se suma al monto
total de la compra, por lo que los duenos de los pequefos negocios de
alfareria no incurren en gasto alguno y reducen costos de inventario. Lo
anterior indica que el énfasis en el cumplimiento de entrega y flexibilidad
influye en el crecimiento de ventas y en la cuota de mercado del negocio,
sin embargo, algunos estudios sefalan que la estrategia mas influyente
es la calidad (Adiamo, de Castro Vila, & Leal, 2012; Amoako-Gyampah &
Acquaah 2008).

En el estudio se identific6 que las estrategias de manufactura
complementan la aplicacidn de las estrategias competitivas; no obstante,
elmodelo de negocio de estas unidades econdémicas provoca que el efecto
sea parcial. Por tanto, se ofrece evidencia de que la implementacion de
una estrategia de manufactura complementa una estrategia competitiva
de diferenciacién, lo cual se debe a las facilidades de entrega y flexibilidad
en la produccién. Asi, los hallazgos exponen que tres dimensiones de
las estrategias de manufactura fueron aplicables (entrega, flexibilidad y
calidad) y que constituyen un medio a través del cual un negocio puede
implementar sus estrategias competitivas.

Como se ha mencionado, algunos estudios han sefalado que una
estrategia de calidad impacta sobre el desempefio y ayuda a la
implementacidon de la estrategia competitiva de diferenciaciéon (Ward
& Duray 2000; Amoako-Gyampah & Acquaah 2008). Sin embargo, las
diferencias en los resultados de esos estudios y el presente pueden
deberse a elementos presentes en el contexto de pequefios negocios
de alfareria en una economia emergente. Ejemplo de ello es que el
volumen de produccién es relativamente bajo, pues se cuenta con mano
de obra familiar y con tecnologia de produccién rudimentaria. Estos
elementos hacen que los costos de produccién sean muy bajos; por lo
que una estrategia competitiva de diferenciacion se basa en la creatividad
Unica de los productores, misma que se va desarrollando y cultivando
generacionalmente. Es la creatividad de produccién y comercializacién
de los artesanos en lo que se basa el desarrollo de la lealtad a la marca 'y
gestion de imagenes.

Aunque la literatura plantea que cuatro dimensiones de manufactura
podrian relacionarse con la diferenciaciéon y liderazgo en costo, los
vinculos mas fuertes en el estudio son la entrega y la flexibilidad.
Por ejemplo, obtener una alta reputacién de responsabilidad en la
entrega y cumplimiento de promesas genera una posicion diferente
para los pequefos negocios que no son responsables y crea una mala
reputacién ante los clientes. Asimismo, la capacidad del negocio para
manejar los cambios en la mezcla de productos y ajustar su capacidad

Teuken Bidikay Vol. 8 N® 10 (Medellin, Colombia) < Enero - Junio 2017. ISSN 2215-8405. Pp. 73-94

91



92

Hugo Granados-Echegoyen — Arcelia Toledo-Lépez

productiva rapidamente, aumentara su capacidad de ofrecer productos y
diferenciarse de otros competidores en el mercado.

Los resultados también indican que el éxito de los pequefios negocios
que operan en sectores tradicionales se explica por la acumulacién de
conocimientos derivada de la renovaciéon generacional en el negocio.
Una de las caracteristicas de estos negocios es su bajo nivel de estudios
y la transmisién de conocimiento por generaciones, por lo que se analizé
como variable control la educacién, encontrando que no tiene efectos
significativos en el modelo de investigacion resultante. Esto muestra que
el conocimiento y técnicas que se utilizan para la generacién de productos
provienen de generaciones anteriores y constituyen un recurso Unico
para el negocio.

Para estudios futuros se recomienda tomar en cuenta variables como
la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociaciéon de los
proveedores y las capacidades de innovacién, asi como la inclusién de
otros sectores tradicionales y pequefos negocios, puesto que durante la
recoleccion de datos se observé que estas variables posiblemente afectan
los niveles de desemperio de los negocios. Estas consideraciones derivan
de la existencia de distintas ramas de pequefos negocios artesanales
que operan en un mismo mercado, los cuales podrian tener diferencias
en elementos tales como la presién de mercado, costos de adquisicion
de materia, demanda, variedad de productos, entre otros. Asimismo, se
llegaria a mejores conclusiones si se realizara un andlisis longitudinal, ya
que esto permitiria evaluar la influencia del tiempo en los resultados.

Finalmente, resultaria interesante evaluar las variables sefaladas en
un contexto econdémico emergente y de negocios de subsistencia para
ampliar el dmbito de aplicacion de las perspectivas utilizadas. Esto
aportaria al desarrollo del analisis de “abajo hacia arriba” (bottom-up
perspective), que apunta a entender como los negocios de la base de la
piramide pueden aportar conocimiento para la generacién de estrategias
que mejoren el desemperio de negocios en la economia global.
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