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RESUMEN

En la actualidad las empresas buscan industrias que realicen actividades vy
oportunidades de negocio que puedan mejorar su posicion. Mientras que algunas de las
empresas emergentes alcanzan el éxito, otras por el contrario desaparecen durante sus
primeros afos de vida. Por lo que generar una ventaja competitiva que perdure en el

tiempo y le permita alcanzar el éxito es el proposito que desean las empresas.

El andlisis del estudio se orienta a la obtencién de los factores determinantes que
influyen en las una ventajas competitivas que pueden tener las empresas procesadoras
de sabila dentro de su industria. En este entorno la investigacion tuvo los objetivos de
Analizar las caracteristicas de las empresas de la industria de la sabila, en particular las
referentes a su estructura organizacional y determinar los factores asociados a éxito de

las empresas y la creacion de ventajas competitivas.

La informacion se obtuvo de Ila base de datos publicada por el IASC en su portal de
internet en el que se recopilo informacion de empresas participantes en la industria de
la sabila con distintas clases de productos, para finalmente obtener variables que se
creen que influyen en el éxito de las empresas. Para posteriormente utilizar regresion
lineal que aplica Minimos Cuadrados Ordinarios del cual se obtuvieron dos modelos

diferentes que explican el éxito competitivo de las empresas.

Los resultados indicaron que las variables mas significativas fueron Afos de
certificacion de las instalaciones por parte del IASC (ACert.Inst), Elementos de la
declaracion de la misién (Elem.DM), Distancia entre el cultivo y la planta de proceso de
manufactura (Dist.CyPM)y Tipo de Empresa (Tipo E), con elasticidades de 0.54, 0.50,
0.75y 0.30 respectivamente.

Palabras clave: Aloe vera, Rentabilidad, Elasticidad, Liderazgo, Correlacion



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

La industria de la sabila

La sébila y su valor econémico

La sébila (Aloe barbadensis Miller.) es una planta que se conoce desde la antigtiedad,
su origen se sitba en el continente africano, desde donde se ha dispersado alrededor

del mundo, por sus multiples usos y aplicaciones.

La sabila es de gran valor econdmico tanto a nivel familiar como empresarial, éste
ultimo a través de grandes plantaciones comerciales y complejos agroindustriales que
procesan los diferentes subproductos obtenidos a partir de la hoja, como jugo
concentrado, gel o polvo, los cuales sirven a su vez para diferentes propadsitos
(Sanchez-Robles, J.R., 2002).

En el mundo el consumo de Sabila, es sinbnimo de salud, lo que ha estimulado la
masificacion de su uso desplazando a otros productos del mercado, en sus diferentes
presentaciones; consecuencia de esto es el crecimiento sostenido de la demanda del
mercado internacional. El International Aloe Science Council (IASC) estim6 en 2010 el
valor del mercado mundial de productos de sébila y sus derivados en mas de $110.000
millones anuales de U.S. dolares; mientras que el comercio mundial de sabila como
materia prima sin procesar se estimo en 124 millones de U.S. dolares. Anteriormente,
se situo la participacion de productos de sabila en el mercado mundial, en 25% valor

gue ha crecido y en la actualidad tiende a convertirse en un 75%.

Otras referencias captan la tendencia creciente del mercado de productos de sabila:
e Schultz (2012) calcula que el mercado mundial de productos de sabila fue

superior a los 2.4 billones de dolares en 2012.



e Nutraceutical World (2014) que en 2013 reporta 10 aflos de crecimiento
sostenido de las ventas de suplementos elaborados a partir de hierbas a tasas
superiores al 8% anual (de las cuales la sébila ocupa el lugar 5 de 20).

e Programa Integral de Apoyo a las Pequefias y Medianas Empresas (PIAPYME)
Menciona que la sabila en la industria cosmética, por si solo comprende 28 mil
millones de euros en productos terminados, con materias primas adquiridas por
un valor de alrededor 60 millones de euros (Global Cosmetic Industry Magazine,
2006).

e Los extractos de Sabila estan ganando terreno como un ingrediente esencial en
alimentos, cosméticos y productos farmacéuticos” lo que provoca que el
“volumen global para finales de 2016 pueda superar las 60,720.4 toneladas lo
gue representa ingresos por valor de 1,6 billones de ddlares”. (FMI, Future
Market Insights, 2016).

Se comercializa en el mundo aproximadamente 100 millones de Kilogramos de gel de
sabila al afio, por un valor de 124 millones de dolares. En cuanto a la demanda de
pulpa de sabila en el mundo, hacia 2008 oscilaba alrededor de las 2,000 Tonelada
Métricas anuales, relacionadas directamente con el contenido de aloina. (International
Aloe Science Council, IASC 2006).

La sabila como un negocio de alcance mundial

La alta rentabilidad de las actividades de produccién de hoja de sabila y transformacion
de la sabila en subproductos y productos finales de cuidado personal, bebidas y
alimentos funcionales estd sustentada en el crecimiento sostenido del mercado
internacional. Ademas la alta cotizacion de los productos de la hoja de sabila ha
favorecido la formacién de corporativos empresariales con influencia en el mercado
nacional e internacional en paises como Estados Unidos, Japon, Corea, China,
Alemania y Reino Unido (Pedroza, S.A. y Gémez, L.F., 2006).


http://www.futuremarketinsights.com/

En la actualidad existe una demanda insatisfecha en el mundo ha impulsado el
crecimiento del cultivo en diversas partes del mundo. En 2004 se estimd la superficie
total sembrada de sébila a nivel mundial en 23 589 ha, de las cuales el 81% en América
(19 119 ha), 18% en Asia y Oceania (4 170 ha) y finalmente el 1% se localizé en Africa
(300 ha). (International Aloe Science Council, 2004).

El cultivo de sébila y su procesamiento constituyen una de las opciones econémicas
mas atractivas en la agricultura de riego de paises como México, Venezuela, India y
China. Al respecto Moreno, Lopez y Jiménez (2012, p. 122), estiman ganancias anuales
de €18 870 considerando los datos promedio de la actividad desarrollada en el sur de
Espafia, en tanto Alvarez (2009, p. 258) reporta para México utilidades brutas de $6 520
y rendimientos de la inversién por unidad de superficie (ha) de 306% (TIR).

La cadena productiva de la sabila (o sistema sabila)

La cadena productiva de la sabila es una estructura que agrupa a todos los actores
involucrados en la produccién, procesamiento, comercializacion, logistica, financiacion,
fomento e investigacion y otras actividades relacionadas. En México, en una reunion
celebrada en Ciudad Victoria, Tamaulipas el 19 de Febrero del 2004 se integré la
cadena productiva de sabila con la participacion de productores, industriales,
proveedores de servicios, investigadores y funcionarios del Estado. La Cadena
Productiva Nacional quedo integrada por dos eslabones principales: el primero formado
por productores de sabila y Viveristas; el segundo por empresas que acopian y
procesan las hojas de sabila para su exportacion como materia prima, elaboracion de

gel y jugo, base para la produccion diversos productos (ver Figura 1).

La cadena Productiva de la Sébila genera varios productos a partir de la produccion de
hojas de la planta: Hojas de sabila, jugo concentrado 1X, jugo con pulpa natural
estabilizado y polvo obtenido por diversos procesos; ademas de productos finales en la

industria de alimentos, cosméticos y farmacos.
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Mercados:

Fuente: Programa Estratégico de Necesidades de Investigacion y Transferencia de Tecnologia 2004.

Figura 1 Estructura de la cadena productiva de la Sabila en México

En otros paises como Colombia se han integrado cadenas productivas que no sélo
incluyen a productores de hoja, industria manufacturera de productos finales y
distribuidores detallistas, sino también a proveedores de insumos y servicios y
asociaciones de segundo y tercer grado. Por mencionar algunos se tiene a
asociaciones de cultivadores de hoja, laboratorios de analisis de calidad, importadores
de materia prima e insumos basicos, exportadores, certificadoras de cultivos, procesos
y productos, universidades, instituciones publicas del orden nacional, regional y/o local,
instituciones financieras de primer y segundo piso, Yy organizacionales no

gubernamentales.
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UNIVERSIDADES # ACADEMIA | {} | INSTITUCIONES PUBLICAS
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DESARROLLADORES he IMPORIADQRfs
de Productos Temninados [~ Materia Prima
Bésica
COMERCIALIZADORES J
> Penca y Productos Teminados [

Fuente: Cadena productiva sabila 2007.

Figura 2 Cadena productiva de la séabila en Colombia

Sistemas de Produccion

La sabila en México se produce en tierras de secano y riego, Alvarez (2000) menciona
gue en Tamaulipas existen dos sistemas de produccion: Sabila de Riego (R) y Sabila de
Temporal (T), disponiéndose de un paquete tecnologico que consiste en las siguientes
actividades: a) La preparacion del terreno que consiste en limpia de terreno, barbecho,
rastreo, nivelacion y bordeo. b) La plantacion que se compone del trazo de hileras y
caminos y la siembra de los hijuelos. c) Los riegos de presiembra y durante el desarrollo
del cultivo. d) Las labores de cultivo como los deshierbes manuales, aporques, desahije

y despunte o capado de inflorescencias. €) La fertilizacidbn organica al suelo para
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mejorar la textura y retener la humedad. f) El control de plagas y enfermedades con
fines preventivos. g) La cosecha que consiste en el corte, seleccion y empaque de las
hojas y su carga y traslado a las plantas de procesamiento. Estas tecnologias se
explican ampliamente por el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas
y Pecuarias (INIFAP, 2007).
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Fuente: Alvarez (2003) Pag. 120

Figura 3 Proceso de Producciéon de Hoja de Sabila

Costos de Produccion

Por ser un cultivo en el que no existe un seguimiento exacto y poca informacion oficial
disponible, existen diferencias en cuanto a las actividades realizadas por los

productores. También es importante sefialar que por ser un cultivo perenne, este tiene
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dos fases diversas claramente distinguidas con relacion a su costo: la de
establecimiento que se acepta como de inversion, y las posteriores conocidas como
costos de produccion y/o operaciones. Al respecto Alvarez (2000) reporta que el costo
de establecimiento de una hectarea de riego en Tamaulipas es de $10 188 en riego y
$8 798 en temporal, mientras que los costos de produccién son $7 774 y $5 674,
respectivamente. Estos niveles de costo han sido ajustados por los productores a la
baja en los ultimos afios en busca de un mejor aprovechamiento del cultivo disponible,
reduccién de costos y maximizacion de utilidades.

Alvarez (2009). Los costos de Establecimiento por Hectarea de Sabila de Riego en
Trinidad y Tobago fueron de US, $12,984.6 dolares y para El Salvador fueron de US,
$11,701.8 ddlares; mientras que los costos Directos de Produccion son de US, $500.4
dolares y US, $501.0 dodlares respectivamente, segun la tasa de cambio en el afio
2000 (9.467 pesos mexicanos/U.S. dolar).

1.2. LA OPORTUNIDAD

1.2.1 La condicién de liderazgo en la produccién y procesamiento de
materias primas de sabila de México.

Desde finales de los afos 80’s, México destaca como uno de los paises productores de
sabila en el mundo. El liderazgo que mantiene la industria de la sabila de México se
manifiesta con el hecho de que muchas procesadoras de talla mundial han trasladado
parte de sus actividades a México en busca de afianzar una ventaja competitiva
solventada en productividad y bajos costos (Sussman, 2007, p. 2). Al respecto
USTrade Online (2013), reporta que en los ultimos afios se han incorporado mas paises
al grupo de paises productores y oferentes de hoja y derivados de sabila; India, China'y
Brasil entre los primeros y Venezuela, Alemania y Japén en los segundos, lo cual
presupone un incremento en la competencia al menos en el mercado de los Estados

Unidos de América, que es el mayor demandante de esos productos.
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Dentro del mercado mundial México en el 2011 participd con el 47% de la produccion
mundial de aloe. Del total producido, 95% se vende como materia prima. En particular
el mercado mundial de la sabila esta manejado por 175 empresas-distribuidoras en mas
de 52 paises. (EXPANSION, 2011). De acuerdo a Perfil Econdbmico Sébila (2011)
México destaca entre los paises productores y exportadores. Entre los primeros figuran
Venezuela, Republica Dominicana, India, Brasil, Filipinas y Honduras, mientras que
entre los segundas estan Republica Dominicana, Filipinas y Venezuela. Los paises
importadores a donde esté el mercado de consumo de sabila destacan Estados Unidos,
Japon, Unién Europea, Canad4, Singapur y Hong Kong.

La informacion recolectada indica que del total de Aloe Vera que demanda Estados
Unidos, en ese pais, solo se produce el 8% e importa el 92% restante. Segun datos del
IASC, Estados Unidos es el cuarto productor de Penca de Sabila, de acuerdo a
estadisticas del afio 2004. Este rapido esparcimiento de la demanda género en ese
pais la necesidad de un suministro seguro de la materia prima, por lo que en el Valle

de Rio Grande Texas se sembraron hectareas de sabila.

México es el lider mundial en produccion de sabila y Tamaulipas el principal estado
productor con cerca del 80% del total nacional. En Tamaulipas se siembran mas de 4
200 ha de sabila establecida en las que se producen mas de 200 000 ton de hoja por
afio. Asi mismo, el estado cuenta con la mayor capacidad de transformacién de hoja a

derivados con 10 plantas procesadoras.

Los productores aseguran que la produccion de sabila es un negocio que cada afo se
vuelve mas rentable, prueba de ello ha sido que en 10 afios se triplico la produccién y
su precio, lo que ha convertido no s6lo en un excelente negocio sino en una alternativa
de cultivo, principalmente en el norte del pais (SAGARPA), en el 2001 se producian 61
mil 778 toneladas de sébila verde, para 2010 se produjeron 198 mil toneladas, con un
valor de 114 millones de pesos, contra los 9 millones que generaba el cultivo a
principios de la década. La diferencia en productividad y precio entre la sébila y el sorgo
gue se produce en Tamaulipas es grande: La sabila produce 100 toneladas por
hectarea en un afio; el sorgo entre 2 y 4 toneladas; la ganancia que se obtiene por el

sorgo es de 3 mil 500 pesos por tonelada, mientras que la sabila, se llega a vender
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hasta en 600, su rendimiento por hectarea y la poca reinversion que requiere la hace

mucho mas rentable.

A nivel internacional destacan los siguientes resultados en la medicién de la rentabilidad

de la sabila:

Faria (2002) en el municipio de Zulia, Venezuela, midid la rentabilidad de una
plantacion de sébila como materia prima para una procesadora de sabila. El
rendimiento resultante de la inversion mediante el VAN, con una tasa de
actualizacion del 4% a un flujo de efectivo generado durante cinco afios fue 9 620

pesetas y encontré un valor de la TIR correspondiente de 54%.

e Alvarez (2003) estimé la rentabilidad del cultivo de sabila en varios paises

considerando el tamafo de la inversion y los flujos netos de efectivo que genera
durante su vida util (cinco afios). Los datos muestran que por cada peso invertido,
la sabila da rendimientos que van desde 52 a 160% en diversas partes del mundo

en donde se cultiva.

TIR (%)
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Fuente: Alvarez (2003)

Figura 4 Tasa Interna de Retorno del cultivo de sabila en paises seleccionados
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- Pifa, Az6car, Lugo y Romero (2005), en un estudio para producir sébila en
pasta, estimaron que las explotaciones de sabila en Venezuela produjeron un
rendimiento econdmico de $500 U.S. ddlares por hectérea.

- Bach, y Lopes (2007), efectuaron un estudio de factibilidad para una empresa
procesadora de sébila y estimaron una utilidad neta de 30 193 Reales por afio,

con un punto de equilibrio de 8 592 unidades producidas por afio.

Con los datos anteriores se puede afirmar que el cultivo de sabila es rentable en todos
los paises considerados y que México ofrece condiciones mas favorables en cuanto a

los rendimientos econdmicos esperados.

1.2.2 Produccion en México

En México a principio de siglo, en el afilo 2000 se produjeron 48,694 toneladas, de las
cuales Tamaulipas aporté el 72.59% de la produccion nacional, le seguian en
importancia Yucatan con el 27.07% y el resto 0.33%, se localizé en Durango, San Luis

Potosi y Zacatecas.

Mas recientemente, en el 2016 el pais cuenta con una superficie sembrada de sébila de
4,522.92 ha. Tamaulipas se consolida como el estado lider con una superficie de
4,167.02 que significan el 92% de superficie nacional, San Luis Potosi con 85 ha. (2%),
y Morelos con 82.4 ha. (2%); Campeche, Puebla, Veracruz y Yucatan acaparando solo

el 1% de la superficie sembrada nacional (SIAP, 2016).

En producciéon de hoja Tamaulipas se posicion6 en el primer sitio con 153,492.86 ton.
Lo cual representa el 92% de la produccion nacional. Las siguientes posiciones las
ocupan los estados de Puebla con 4,660.41 ton (3%) y Morelos con 4,045.70 ton (2%).
El resto de los estados productores como Campeche, San Luis Potosi, Veracruz y

Yucatan aportan en conjunto solo el 3% de la produccién nacional. (SIAP, 2016). En el
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cuadro XX se puede observar los detalles del resto de los indicadores agricolas para la

sabila en México para el afio 1016 y en el cuadro XX se presentan las estadisticas de

esos indicadores en el periodo 2010-2016.

Cuadro 1 Principales Estados productores de Sabila en México 2016

Estado Sup. Sembrada (ha) Sup. Cosechada (ha) Produccion (ton)
Campeche 35 35 2,048.59
Morelos 82.4 78.4 4,045.70
Puebla 54.5 54 4,660.41
San Luis Potosi 85 85 1,530.00
Tamaulipas 4,167.02 3,981.02 153,492.86
Veracruz 55 0 0
Yucatan 44 40 763

4,522.92 4,273.42 166,540.56
Fuente: elaboracién Propia con datos de SIAP, 2016.
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2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

W Sup. Sembrada (Ha) 5,852.26 | 6,102.58 | 5,671.47 | 6,016.10 | 5,538.63 | 4,817.49 | 4,522.92

H Sup. Cosechada (Ha) 4,877.44 | 512894 | 3,846.25 | 3,901.44 | 4,678.05 | 4,195.53 | 4,273.42

M Sup. Siniestrada (Ha) 0 0 0 0 0 0 0

H Produccién (Ton) 198,091.42 | 172,778.57 | 190,826.05 | 197,380.90 | 177,793.82 | 163,546.15 | 166,540.56

H Rendimiento (Ton/Ha) 40.61 33.69 49.61 50.59 38.01 38.98 38.97

® PMR ($/Ton) 579.95 646.23 756.58 569.25 577.89 696.2 699.4

Valor Produccién (Miles de Pesos) | 114,883.44 | 111,655.04 | 144,376.04 | 112,359.79 | 102,746.04 | 113,860.72 | 116,477.83

Fuente: Elaboracion propia con datos SIAP, 2016.

Figura 5 Histérico en la Produccién Agricola de Sabila 2010-2016
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1.2.3 Evolucién y perspectiva a futuro en la industria de la sabila

La sabila empez6 a ser objeto de investigaciones cientificas en 1930 cuando los
medicos se maravillaron por sus efectos restauradores en irritaciones de la piel y
guemaduras. Con el paso del tiempo, los investigadores y médicos han intensificado los
estudios relacionados con la sabila, pues al darse cuenta de los efectos tan positivos y
rapidos que produce en el ser humano, se han derivado una gran aceptacién para con
los productos que la contienen.

La sabila se ha convertido en un cultivo con excelente perspectiva de crecimiento, por
ello Tamaulipas es uno de los Estados de la Republica Mexicana que mas procesa esta
planta. Entre las estrategias de desarrollo de la actividad productiva de la sabila se
plantea integrar al productor primario en los procesos de transformacién a fin de que se
apropie del valor agregado de sus productos, incrementando con ello sus ingresos y la
competitividad de las cadenas productivas(Carlos E. Solis GOmez) Secretario de

Desarrollo Rural.

Desde el punto de vista de productores primarios de hoja de sébila e industrializadores
el mercado se percibe muy favorable en el corto y largo plazo, con un mercado nacional
casi virgen, ante un mercado internacional creciente y una industria innovadora de

productos con sabila.

El FMI (Future Market Insights) ha publicado un estudio en el que se analizan el
mercado del aloe vera en los préximos afios y las previsiones son muy positivas.
Aunque el negocio no cambia en cuanto a productos demandados y sectores
demandantes, si lo hace en cuanto a volumenes. De esta forma segun el estudio, la
solicitud de extracto de gel aumentara consolidando el mercado del aloe vera y seguira

haciéndolo hasta, al menos 2026. También en el estudio menciona que en el area
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cosmeético, para el 2016 represento el 45% del volumen mundial, alrededor de 27,500
toneladas, un 6% mas que en 2015. Siguiendo con el extracto del hoja de aloe vera con
41% con un volumen de algo més de 25,000 tonelada representando el 6.2% mas que
el 2015. Siendo Alemania el pais que mas consume extracto de aloe vera, en el 2015
consumiendo 3,129.2 toneladas y 2016 aumentando en un 5.3%.

Segun la investigacion anterior son 8 los lideres del mercado que representaron un
porcentaje de ingresos alrededor del 6-7 % del mercado mundial en el 2015, y que para
el 2016 expandiera su capacidad de produccion y lanzaran nuevos productos. El FMI
mantiene una perspectiva positiva a largo plazo en el mercado de extractos de aloe
vera mundial y la estimacion de que los ingresos globales superen los 3.3 billones de
dolares en el 2026. En cuanto al volumen global de extractos de aloe vera, se prevé
gue aumente en un 7.4% CAGR hasta el 2026.

Ante este escenario de crecimiento de la demanda de mercado, los paises lideres se
esfuerzan por generar condiciones que incentiven el reforzamiento de las cadenas
productivas basadas en la produccion de sabila, como esquemas de organizacion
dinamicos, acceso a financiamiento, capacitacion, transferencia de tecnologia, sistemas
de informacién, inteligencia de mercado y demas tipos de politicas y apoyos que
impulsen la competitividad y productividad de todos los eslabones de la cadena de la
sabila. México por ser el lider requiere del establecimiento de politicas alineadas a esas
tendencias a fin de conservar la postura que hasta el momento le han permitido las
ventajas competitivas basadas en costos y condiciones geograficas. En lo particular la
realizacion de estudios para determinar cuéles son los factores que hacen competitivas

a las empresas en la industria de la sabila.
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1.3 ESTUDIOS EMPIRICOS SOBRE LA ORGANIZACION EN LA INDUSTRIA
DE SABILA

Los estudios que analizan la relacion de la estructura organizacional de la empresa y la
competitividad estd4 limitada y mas aun en el ambito nacional donde el sector
agroindustrial se encuentra desarrollado, normalmente adoptan modelos que son
influenciados por la moda o por la tendencia de los mercados y competencia
internacional, propios del proceso de globalizacion.

De la revision de la literatura disponible destacan los trabajos guiados por el modelo de
Porter, el cual identifica que una organizacion debe contar con cuatro variables para
lograr una posicion competitiva mundial: Condicion de los factores de produccion;
estrategia, estructura organizacional y ambiente competitivo; contexto local que
incentive la competencia y la mejora continua; condicion de la demanda con clientes y
necesidades especificas; y finalmente, vinculos fuertes con empresas relacionadas

como proveedores y clusters de solido desarrollo (Porter 1982, 25-49).

Camison, Boronat y Villar (2010, 97-98) revisaron los estudios reportados para derivar
la posible relacion de la estructura organica de las PYMES y sus ventajas estratégicas;
del analisis concluyeron que en mercados globalizados las estructuras propias de las
PYMES (independiente, empresa ensanchada y distrito industrial) ofrecen ventajas
estratégicas para la competencia entre si mismas, que confrontan la competencia con
estrategias basadas mas en la diferenciacion que en la reduccion de costos; y que su
naturaleza organizativa les imprime capacidades en cuanto a flexibilidad, innovacion,
desarrollo de conocimientos organizativos, emprendimiento e implantacién de sistemas

de gestion de calidad.
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Respecto a la forma en cOmo se organizan las empresas en la industria de la sabila los
estudios son escasos, y solo se refieren a ella como una variable a considerar como

parte de la descripcion de la industria. Entre estos se tienen los siguientes:

Pifia (2004, 41-47) realiz6 un estudio exploratorio de tipo descriptivo en la que
caracterizd el sistema productivo de sabila en el estado de Falcén, Venezuela,
partiendo del concepto de clUster utilizado por Porter (1988, 78), quien lo adapt6 de la
idea original de Alfred Marshall, en 1920 le llamé distrito industrial, descrito como un
conjunto de empresas e instituciones conexas, afines a una actividad economica,
interrelacionadas en funcién de rasgos comunes y complementarios entre si, sobre un
espacio geografico particular ya sea local, regional o nacional. El autor describe los
agentes y entidades que conforman el circuito de la sabila desde la produccion primaria
hasta la comercializacion, asi como sus interrelaciones desde un enfoque funcional, sin

llegar a describir la estructura organizativa de las entidades o empresas.

En los resultados menciona que el productor de sabila en algunas ocasiones actua
como cosechador y procesador de la hoja de sabila, lo cual representa una integracion

vertical, no formal (Pifia, 2004, 52).

Alvarez (2005, p.45) identifica en la industria de la sébila un desarrollo con estructuras
organizacionales dominantemente verticales, con un agrupamiento de departamento en
base a funciones. Las empresas procesadoras y manufactureras del Valle del Rio
Grande en Texas estan integradas de manera vertical: producen hoja de sébila,
obtienen gel o jugo 1X, concentran el gel, manufacturan productos finales, distribuyen y
son mayoristas de sus productos y los venden al consumidor. Con menos frecuencia se
tienen estructuras hibridas que combinan modelos de integracion vertical y horizontal.
En el 57.2 % de las empresas se encuentran estructuras verticales, que incluyen desde
la produccién de hoja hasta la venta al consumidor final. El resto consiste en un grupo
formado por las empresas mas pequefias (42.8%) que realizan actividades de

produccion de gel y jugo sin concentrar a partir de la hoja de sabila.
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En el ambito nacional Alvarez (2003, p. 158-159) al caracterizar las empresas que
conformaban la etapa de transformacién de hoja de sébila en Tamaulipas encuentra
una gran variacion en sus formas de organizacion, destacando las diferencias entre las
empresas de capital nacional y las extranjeras: Las empresas de capital extranjero,
forman parte de un conglomerado de empresas de talla mundial, cuyo objetivo central
es producir materias primas para otra subsidiaria ubicada principalmente en Texas,
U.S.A.; el soporte tecnologico de procesos es autogenerado y protegido por patente;
poseen mayor capacidad de operacion; y estan integradas de forma vertical y
horizontal. Por otra parte, las empresas nacionales son empresas unicas que atienden
necesidades de materias primas de clientes del mercado internacional; compran la
tecnologia, la magnitud de la escala de operacion es de mediana a pequefia y muestran

escaso grado de integracion vertical hacia abajo.
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1.4. EL PROBLEMA

Existen en México empresas transnacionales y nacionales que se dedican al
procesamiento y elaboracién de productos, desde la produccién primaria, intermedios o0
productos terminados, y son ellas mismas, en la mayoria de los casos, las que se
encargan de vender sus propios productos y los exportan. Mientras que algunas de
estas empresas emergentes alcanzan el éxito, otras por el contrario, desaparecen

durante sus primeros afos de vida.

En un mundo competitivo las empresas buscan industrias que realicen actividades y
oportunidades de negocio donde puedan invertir aprovechar los incentivos y aplicar sus
capacidades para innovar y mejorar su posicion. Generar una ventaja competitiva que
perdure en el tiempo y le permita alcanzar el éxito es el proposito de la mayoria de las
empresas. El resultado se logra elaborando y llevando al mercado productos de
calidad.

La certificacion es un factor de éxito en las empresas productoras y procesadoras de
sabila, pues dan fe de la calidad y pureza de las materias primas y productos finales de
sabila. La certificacion de productos es un factor clave para que el consumidor final
tenga la confianza de comprar los productos de sabila, ya que esto puede ser la
diferencia para que se realicen las ventas y la empresa alcance el éxito. Sin embargo,
alcanzar niveles de excelencia en la produccion de productos de calidad certificada
exige la concurrencia de varios factores o condiciones: elementos de planeacion y
organizacion eficaces, capacidad directiva, capacidad de innovacion, recursos humanos
comprometidos, condiciones favorables de la industria con relacién a los otros sectores,

integracion de cadenas de suministro y distribucion, etc.

En la historia de la certificacién de productos de sabila, se han identificado empresas y
patrones de comportamiento diversos: Empresas que se han esforzado por mantener e
incrementar el nimero de productos y materias primes de sabila, otras que han entrado
al sistema de certificacion IASC con muchos productos pero han perdido sus sellos en
los afios siguientes y muchas empresas han empezado con dos o tres productos y los

han incrementado muy lentamente. De la observacién de estos resultados surge la
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pregunta de la posible existencia de una relacion entre las caracteristicas y estrategias
de las empresas y el resultado de ser empresas exitosas y altamente competitivas.

1.5 OBJETIVOS

Para esta investigacion se establecieron los siguientes objetivos:

1. Analizar las caracteristicas de las empresas de la industria de la sabila, en

particular las referentes a su estructura organizacional.

2. Determinar los factores asociados a éxito de las empresas y la creacion de

ventajas competitivas.

1.6 HIPOTESIS

Hi: Las empresas de la industria de sabila sustentan su capacidad para competir en el
mercado en innovacion y la reduccion de costos en el suministro de materias primas,

elementos presentes en su disefio organizacional.

H,: Al menos una de las siguientes caracteristicas de las empresas lideres en la
industria de la sabila estd asociada al éxito de sus operaciones: Permanencia de la
empresa (Perm.EM), la trascendencia de su filosofia y mision (Elem.DM), posicién de la
planta de manufactura y produccion de materia prima (Dist.CyPM), grado de integracion
vertical (Grad.IV), integracion horizontal (Inte.H), amplitud y presencia en los mercados
(Paises.D), numero de empleados (Num.E), pertenencia a un corporativo (Tipo E),
certificacion de productos y operaciones (Dife.Cert), la condicion actual de su
certificacion IASC (Cert.l1A2018), el total de certificaciones de calidad obtenidas en su
historia (ACert.Inst), su capacidad para innovar y crear nuevos productos (Cap.Marcas)

y capacidad para crear productos diversos (Div.Productos).
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CAPITULO I
REVISION DE LITERATURA

2.1 CONCEPTOS

2.1.1 Organizacion

Su objetivo principal es crear la estructura idénea, conjugando logica y eficiencia para
gue la institucion trabaje como una sola, logrando asi el prop6sito comun. Define a la
organizacion como la identificacién, clasificacion de actividades requeridas, conjunto de
actividades necesarias para alcanzar objetivos, asignacion a un grupo de actividades a
un administrador con poder de autoridad, delegacion, coordinacién, y estructura

organizacional Koontz y Weihrich (1999).

2.1.2 La Estructura Organizacional

Estructura Organizacional es “la distribucion formal de los empleos dentro de una
organizacion, proceso que involucra decisiones sobre especializacion del trabajo,
departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de control, centralizacion vy
formalizacién” (Robbins, 2005, p. 234).

Por medio del disefio de una estructura organizacional se logra la obtencion de los
objetivos predeterminados, tomando en cuenta la filosofia organizacional (mision,
vision, valores y objetivos estratégicos), asi como los recursos materiales, humanos,
financieros y tecnoldgicos; ayuda a armonizar los recursos de la empresa, de manera
gue las tareas se lleven a cabo de acuerdo a los objetivos organizacionales

establecidos.

26



La estructura organizacional desempefia tres funciones basicas.

Primero, y fundamentalmente, las estructuras estan para producir resultados
organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales. Segundo, las estructuras estan
disefladas para minimizar, o al menos regular, la influencia de las diferencias
individuales sobre la organizacion. Las estructuras se imponen para garantizar que los

individuos se adaptan a las exigencias de la organizacion y no al contrario.

Tercero, las estructuras son el medio en el cual se ejerce el poder (las estructuras
conforman también o determinan qué posiciones tienen poder), en el cual se toman
decisiones (el flujo de informacién que se requiere para tomar una decision esta
determinando, en gran medida, por la estructura) y en el cual se llevan a cabo las

actividades de las organizaciones.

Una estructura organizacional nunca debe considerarse en forma estatica, ya que debe
estar disefiada para responder en cualquier momento a las perspectivas de sus

miembros en un futuro.

La Importancia de la Estructura Organizacional

La importancia de la estructura organizacional (Guillermo de Haro) se encuentra en que
ésta nos ayuda a definir qué se debe hacer y quién debe hacerlo. La estructura es una
de las bases de la organizacion (o de la desorganizacion) de las actividades de una
empresa. Una buena estructura permitird una mejor integracion y coordinacion de todos
los integrantes de una empresa. Al estar mejor organizados se lograra un mejor
aprovechamiento de los recursos lo que a la larga puede hacer una empresa mas

eficiente.
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2.1.4 Elementos para Definir la Estructura de una Organizacién

Una organizacion se crea para alcanzar un objetivo y la alta direccion es quien define
ese proposito. De esta manera, las empresas y organizaciones a través del Director
General (Chief Executive Officer) (CEO) moldean y dan forma al disefio de la
organizacion, junto con la definicion de las metas y las estrategias, a fin de adaptarse a
un entorno en constante cambio (Daft 2007, p. 56). Existen mdultiples enfoques y
modelos para lograr un objetivo y desde la perspectiva de cada Director, la mejor
estructura para una organizacion es aquella que ofrece la mejor oportunidad para

alcanzar los objetivos de la compafiia (DuBrin 2000, p. 211; Daft 90-122).

Para Hodge (2003) la estructura reconoce dos elementos clave: la diferenciacion y la
integracion. La diferenciacion es el desglose del trabajo para llevarlo a cabo en una
serie de tareas. Segun Strategor (1995), la diferenciacion se explica sobre la base de

las siguientes 4 dimensiones:

e La naturaleza de los objetivos, que pueden ser medidos en términos cuantitativos
(coste, rendimiento, plazo) o cualitativos (calidad de servicio, innovacion).

e El horizonte temporal del trabajo: a corto o largo plazo.

e La naturaleza de la orientacion de los individuos: que pueden estar mas
concentrados en la tarea que deben realizar, o0 en sus relaciones con los demas.

e El grado de formalizacion de la estructura, en el sentido antes definido.

Segun Hodge (2003) la diferenciaciéon puede ser horizontal (departamentalizacion),

vertical (jerarquizacion), o por dispersion espacial.

La integracion es el proceso de coordinacion necesaria entre las diferentes tareas para
asegurar la consecucion de todas las metas de la organizacion. Para Hodge (2003) la
integracion es el método o las estructuras que se utilizan para coordinar tareas. La

integracion se puede dar de 2 formas: horizontal (o diversificacion) o vertical.
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2.1.5 Ventajas de una Organizacion Eficiente

Segun ldalberto Chiavenato, eficiencia "significa utilizacion correcta de los recursos
(medios de produccién) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacion E=P/R,
donde P son los productos resultantes y R los recursos utilizados". La eficiencia es
necesaria pero no es suficiente. Debe haber eficacia, especialmente en lo relacionado
con la consecucion de objetivos y resultados. La eficacia, relacionada con los fines y
propésitos, es el grado en que la administracion consigue sus objetivos.

Chiavenato (2002, p. 369) “una estructura organizacional es eficaz cuando facilita a la
persona la consecucion de los objetivos y es eficiente cuando se consigue con recursos

0 costos minimos”.

Se comprueba que la eficiencia de la empresa es mucho mayor que la suma de la
eficiencia de sus trabajadores, y que ella debe alcanzar mediante la racionalidad, es

decir, la adecuacion de los medios (6rganos y argos) a los fines que se desea alcanzar.
Para tener eficiencia en la organizacion se debe tener:

e Personas y recursos de naturaleza tangible e intangible propio de las
diferentes redes de flujos de la organizaciones

e Personas competentes 0 con capacidades, es decir con actitudes, aptitudes
(conocimientos), habilidades y experiencias.

e Eliminando el trabajo entre el cliente y la persona que afiada valor y que
pertenezca a la organizacion

e Actuando con flujos rapidos, efectivos y continuos de actividades que afiadan
valor al producto o al servicio para el cliente con procesos eficientes, via analisis
de actividades y de valor.

e Organizacion horizontal, plana, ajustable y flexible, con personas motivadas,
comprometidas y con capacidad efectiva de decisibn o con poder y liderazgo.

(empowerment) Orientacion hacia el cliente
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Una Empresa eficiente, posee mayor productividad que sus rivales, y por tanto,

menores Costos.

4

Fuente: Idalberto Chiavenato. Administracion Proceso Administrativo. Teoria, proceso y practica. (2001). Pag.129.

Figura 6 Relacion entre Eficiencia y Eficacia

2.1.6 Liderazgo

El autor Brown en: Sanchez, Vazquez, J.F en “Liderazgo: Teorias y aplicaciones”
(2010) lo define como: “aquella influencia que es positiva para todo el grupo, es decir,
gue ayuda al grupo a llevar a término su propdsito, a conseguir objetivos, a mantener

un buen funcionamiento, y a adaptarse a su entorno”.

El liderazgo esta, estrechamente relacionado con el poder pero involucra mucho mas

gue simplemente el poder asignado a una posicion en la organizacion, o el poder
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solicitado por un miembro o miembros de la misma. Se puede presentar en todos los
niveles de la organizacién pero su impacto sobre ella varia de acuerdo con el nivel al
cual se ejerce. El liderazgo en la cuspide de la organizacion produce el mayor impacto
sobre la misma, y se puede presentar en todos los niveles de la organizacion pero su
impacto sobre ella varia de acuerdo con el nivel al cual se ejerce. Como responsable
gue tiene la capacidad de coordinar, organizar y sobretodo, motivar un equipo de gente
para que sigan su visibn y consigan sus objetivos y metas, ha de reunir tres
capacidades para poder crear, consolidar e incrementar su posicion. El lider debera
crear mision y vision en el grupo; esto lo mantendra unido, evitara la entropia y

dificilmente se fragmentara dicho grupo por falta de perspectivas.

2.1.7 La Ventaja Competitiva

De acuerdo con Porter, el concepto de Ventaja Competitiva estd estrechamente
relacionada con las actividades que realiza una empresa, donde lo que diferencia a una
empresa de otra es el conjunto de actividades que lleva a cabo y cuales actividades son
desempeiadas por la empresa de mejor forma que los competidores. Estas actividades
conforman la cadena de Valor de la empresa, que no es mas que el orden logico del
conjunto de actividades que realiza una empresa. Un concepto mas adecuado para
medir la existencia de ventajas competitivas a nivel de empresas es el de creacién de
valor, donde se compara el retorno obtenido de la empresa con el costo de capital de
los recursos invertidos en ella, o en términos mas generales se coteja el precio del
producto con el costo de oportunidad de proveerlo. Una empresa tendra una ventaja
competitiva cuando las asimetrias en sus actividades le den acceso a obtener un

retorno mayor al costo de oportunidad de los recursos invertidos en ella.
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2.2 TEORIAS

2.2.1 Administracion y Proceso Administrativo

La palabra “Administracion” viene del latin Administratione que significa accion de
administrar, y el término “Administrar” estd compuesto por ad y ministrare que significa

“servir”, llevando un sentido que es una actividad cooperativa.

La administracion es una ciencia y como tal requiere de una serie de herramientas que
le ayuden a desarrollarse de la mejor manera posible. Una de las herramientas que el
Administrador debe aplicar son los métodos cuantitativos.

La Administracion puede definirse de diversas formas. Frederick Taylor, quien fue el
primero en publicar una obra especifica sobre administracion, no dio definicion acerca
de la misma, tan solo se limité a sefialar que. “El principal propésito de la administracion
debiera consistir en asegurar el maximo de prosperidad para el patron, unido al maximo

de prosperidad para cada trabajador”.

Agustin Reyes Ponce la comenta de dos maneras: “es el conjunto de reglas para lograr
la maxima eficiencia en las formas de estructura y manejar un organismo social”’ y
segundo “es la técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en la

coordinacion de las cosas y personas que integran una empresa’.

El Proceso Administrativo

El estudio de la Administracion se hace mas facil cuando se divide en funciones
administrativas. El cual se conoce como el proceso administrativo. Este ha sido un
modelo a seguir durante generaciones, el cual fue desarrollado y utilizado a finales del
siglo XIX y principios del XX por Henry Fayol, y a partir de este momento se le ha

identificado como la estructura basica de la practica administrativa.

El proceso administrativo se define como una consecucion de fases o etapas a través
de las cuales se lleva a cabo la practica administrativa. Algunos autores que estudian

dicho proceso lo han dividido de acuerdo con su criterio en diferentes etapas, pero solo
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se refiere al grado de andlisis del proceso, ya que el contenido es el mismo que
manejan todos. Entre las mas relevantes estan cinco: Planificacion, la coordinacion, la

Organizacion, la Direccion y el Control.

La Planificacion: Que significa la investigacion para garantizar los resultados de la
finalidad que se pretende. Esta significa “ver hacia el futuro”. Para planificar se utilizan
toda clase de métodos y técnicas cientificas. Dice Reyes Ponce “La planeacion fija con
precision lo que va hacerse, consiste por lo tanto , en fijar el curso concreto de la accién
gue ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros

necesarios para su realizacién”.

La actividad de planificar tiene gran importancia, pues primero hay que establecer
cuales son las necesidades, para posteriormente de establecerlas ver hacia adelante o
en el futuro, las acciones que tenemos que realizar para cubrir las necesidades. El
Autor Reyes Ponce, hace una enumeracion de las razones, por las cuales planear es

tan importante como hacer indica:

e La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion.

e Asi como en la parte dinamica, lo central es dirigir, en la mecanica el centro es
planear: si administrar es “hacer a través de otros”, necesitamos hacer planes
sobre la forma como esa accion habra de coordinarse.

e Todo plan tiende hacer economico; desafortunadamente, no siempre lo parece,
porque todo plan consume tiempo, que por lo distante de su realizacion, puede
parecer innecesario e infecundo.

e Todo control es posible si no se compara con un plan previo. Sin planes se

trabaja a ciegas.

El mismo autor le impone a la planificacion 3 principios basicos: el de la Precision,
Flexibilidad y de la Unidad.

Coordinacion: La Coordinacion significa la armonizacion de toda la organizacion y sus
componentes, en los que se puede involucrar tanto a 6rganos centralizados como a
organos descentralizados de la Administracion. Algunos autores como Reyes Ponce,

analizan a la coordinacion como la integracion y explica que integrar es obtener y
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articular los elementos materiales y humanos que la organizacién y la planeacion
sefiala como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social.
Dice el Autor que la planeacién nos dice que debe hacerse y cuando; la organizacion

nos sefiala quiénes, donde y cédmo debe realizarlo.

Reyes Ponce, establece 3 principios sobre la importancia que tiene la integracion

(nosotros la conocemos como la coordinacion):

e Es el primer paso practico de la etapa dinamica y, por lo mismo, ella depende en
gran parte que la teoria formulada en la etapa constructiva o estéatica, tenga la
eficiencia prevista y planeada.

e Es el punto de contacto entre lo estético y lo dinamico; lo tedrico y lo préctico.

e Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse la operacién de un organismo social
es una funcion permanente, porque en forma constante hay que estar integrando
el organismo, tanto para proveer a su crecimiento normal, ampliaciones, etc.,
como para sustituir a los hombres que han salido por muerte, renuncia, etc., a las
maquinarias que se han deteriorado, los sistemas que resultan obsoletos, etc.

La Organizacion: “Terry define la organizacion diciendo: es el arreglo de las funciones
gue se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y la
responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las
funciones respectivas”. La organizacion es la estructura técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los

planes de la administracion.

Organizacién implica “estructurar la organizacion”, corresponde a la mecanica
administrativa y se refiere también a como se van a ejercer las funciones de la
administracion, los niveles de jerarquia y las actividades que se han de realizar dentro
de la administracion. Son la tareas que se van a realizar, las personas con las que se
cuenta, como deben ser agrupadas las tareas y finalmente como se van tomar las

decisiones.

La Direccidon: el Autor Reyes Ponce dice: “la palabra “direccion”, viene del verbo

“dirigere” este se forma a su vez del prefijo “di”, intensivo, y “regere”: regir, gobernar.
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Este dltimo se deriva del sanscrito “raj”, que indica “preeminencia”. La direccion es el
corazon o esencia de la administracion.

La direccion dice que, “es aquel elemento de la administracion en que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador,
ejercida basandose en decisiones, ya sea tomadas directamente, ya con mas
frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigila simultdneamente que se cumpla en la

forma adecuada todas las ordenes emitidas”.

El Control: dice Agustin Reyes, que el control: “Es la medicion de los resultados
actuales y pasados, en relaciones con los esperados, ya sea total o parcial, con el fin de
corregir, mejorar y formular nuevos planes”. Implica que las tareas se realicen conforme
a las normas establecidas, los medios de control deben estar bien establecidos, sobre

gue personas o instituciones deben implementar el control.
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Fuente: Idalberto Chiavenato. Administracion en los nuevos tiempos.

Figura 7 Funciones Administrativas
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La Planeacion, la Organizacion, Integracion, la Direccién y el Control constituyen el
denominado proceso administrativo. Cuando se consideran por separado forman
funciones administrativas. El proceso administrativo es un medio de integrar diferentes
actividades para poner en marcha la estrategia empresarial. Después de definir los
objetivos empresariales y formular la estrategia que la empresa pretende desarrollar-
analizando el ambiente que rodea la empresa, la tarea que debe desempefarse y la
tecnologia que se utilizard, asi como las personas involucradas-, debe administrarse la

accion empresarial que pondra en practica la estrategia seleccionada.

Fuente: Idalberto Chiavenato. Administracion Proceso Administrativo teoria, proceso y practica. Pag.133.

Figura 8 Proceso administrativo como medio de ejecucidn de la estrategia empresarial
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2.2.2 La Direccién y la Planeacion Estratégica

La direccién estratégica es aquella que consigue dirigir toda la empresa a la
consecucion de las ventajas competitivas (Jarillo, 1991). Tanto la planeacion como la
direccion estratégica han sido respuestas adecuadas a momentos y entornos diferentes

en el tiempo y de cierta forma son una construccion te6rica continua.

CONMCEPTOS

Como Sistema

Horizonte

Elaboraciéan v
adopcion de las
decisiones

Perfil del

Proceso
directivo

Estructuras
Organizativas

Enfoque de los
cambios del
entormo

Maturalera de las
variables

FLAMEACIOMN

Proceso
estructurado de
previsian

Definea largo plazo

Centralizadas &N
los alto niveles de
la organizacidan v
por wnidades de
expertos.

Racional
tecnocratico

Mecanicistas

Ex=statico: los
cambios son
parametros
esperados

Unidireccionales:
-Técnico-
ECcOonNOMicas.

DMIRECCIOM
Proceso no
estructurado de

naturaleza flexible ¥
oportunista

Cambiante, a corto,
mediano ¥ largo
plazo.

Descentralizadas,
procesa partici pativo
e integrativo detoda
la organizacian.

Creativo v flexible

Crganicas

Proactivo, incorpora
los cambios como
oportunidades.

Multidireccionales:

-Econémico-
Tecnolagicas

-Socio-culturales.

-politico-legales.
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Figura 9 Planeacion Estratégica Vs. Direccion Estratégica
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La planeacién estratégica es la planeacion realizada en el nivel institucional de una
empresa. Los dirigentes, en el nivel institucional de una empresa, cumplen la tarea

primordial de enfrentar la incertidumbre generada por los elementos incontrolables e

Imprevisibles desde el ambiente de tareas y el ambiente general. Al estar al tanto de las
amenazas ambientales y las oportunidades disponibles para la empresa y desarrollar
estrategias para enfrentar estos elementos ambientales, los dirigentes del nivel
institucional requieren un horizonte temporal proyectado a largo plazo, un enfoque
global que incluye la empresa como totalidad integrada por recursos, capacidad y
potencialidad y, en especial, requiere tomar decisiones basadas en juicios y no solo en
los datos. La planeacion estratégica no es un mecanismo para elaborar planes, es una
herramienta para administrar y para ordenar los cambios. Esta debe llegar hasta las
areas de la empresa que apuntan al desarrollo y no a las que solo pueden manejar

verbos en tiempo presente.

Robert Cope (Cope, 1991, pag. 29) concibe la Planeacion Estratégica como una
"exploracion en busca de direccion para toda la empresa”. Esta planeacion enfatiza la
necesidad e importancia de proponer rutas al desempefio organizacional bajo
esquemas de competitividad que superen los esfuerzos y acciones de los otros
participantes en el mercado. Enrique Ogliastri define la Planeacion Estratégica como
(Ogliastri, 1994, pag. 31) "nombre que se da a un conjunto de contribuciones
encaminadas a la orientacion general de una empresa... y cuyo proposito esencial

radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo”.

Mientras la estrategia empresarial se orienta hacia lo que la empresa debe hacer para
conseguir los objetivos empresariales, la planeacion estratégica trata de especificar
como lograr esos objetivos. Se trata de establecer lo que la empresa debe hacer antes
de emprender la accion empresarial necesaria. Esto significa que la empresa en
conjunto debe involucrarse en la planeacion estratégica: todos sus niveles, recursos,
potencialidad y habilidad, para lograr el efecto sinérgico de interaccion de todos estos

aspectos.
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Figura 10 Etapas de la planeacion estratégica
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2.2.3 Factores que Determinan la Ventaja Competitiva y el Exito de las
Empresas

La principal meta de una compariia es desarrollar ventajas competitivas que le permitan
ganar mercado, habilidades de la organizacion para sobrepasar el rendimiento de sus
rivales. Para lograr la preciada ventaja competitiva existen una serie de factores que
propician su adquisicion: la eficiencia, calidad, innovacion y Capacidad de satisfacer al
cliente, pueden considerarse como las cuatro dimensiones principales de formacién de

ventaja competitiva.

Es menos probable que la imitacion se dé si la empresa esta combinando sus ventajas
en una estrategia mixta creativa, entendida como una combinacion de estrategias
puras; por eso las estrategias con mas probabilidad de éxito seran las que conjuguen
muchos recursos y capacidades y que estén relacionados con la ventaja en costes, la
ventaja en diferenciacion o ambas. Las empresas deben ser capaces de proteger sus
ventajas de la imitacion de sus competidores, por lo que es necesario que los
competidores no puedan imitar con facilidad los recursos criticos de la empresa (Amit y
Schoemaker, 1993; Barnery, 1991.

En una primera fase, la investigacion se centr6 en el analisis de la influencia de
variables relacionadas con los entornos generales y especificos; posteriormente, a
comienzos de los afios ochenta, los trabajos en esta materias se reorientaron al mostrar
qgue, si bien las variables externas influyen en el logro de una ventaja competitiva, es
mucho mayor la incidencia de las variables internas. Que la empresa cuente con una
gran cantidad de recursos y que sean numerosas las posibilidades para su gestion,
llevan a los investigadores a plantearse la necesidad de estudiar con mas detenimiento
la parte interna de las organizaciones para tratar de determinar cuales son realmente
los factores que explican la ventaja competitiva.

El medir el Exito competitivo de una forma correcta, se considera mas idonea la
utilizacion de una medida multidimensional de naturaleza cuantitativa y cualitativa

debido a que la naturaleza de la competitividad se ve afectada por un gran de variables
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de naturaleza tanto tangible como intangible, imposible de reflejarse en una medida

unidimensional como es la rentabilidad econémica (Daily y Dalton, 1992:28; Kotey y

Meredith, 1997).

Indicad ores financieros

Alvarcr y Garcia, 1996

FUENTE
INDICADORES CUANTITATIVOS OBJETIVA SUBJETIVA MIXTA

Schmalenses, 1985, Covin et al., 1990; Peters v Waterman,
Fumelt, 1991; Galdn v Gadenne, 1998, Alvarez | 1982; Camistn, 1997,

Imdicadores Rutahil'l!ad Vecino, 1997; M::\Ga!lan v Garcia, 1996; Pelham,_ | 1999 2001; Donmrosoro

econbmicns eCcOnGmica ¥ 1.:"cnc|'h:1'= 1997; Manri ¥ 1997, 2000 e al | 2001
Michacls, 1998
McGehan, 1999

P roduactivid ad Marbella, 1998 Alvarez ¥ Garcia, 1996 | Camisén, 1997, 2001

Marbella, 1998 Covin etal . 1990; Camisdn, 1997, 2001

Indicadores de crecimiento

Cliffordy Cavanagh, | Covin ezal.. 1950; Camisén, 1997, 2001,
De las ventas 1985; Acar. 1993 Alvarez ¥ Garcia, 1996 | Donrrosoro eral.. 2001
Wijewardena y Cooray, | Pelma, 2000

1995

Del nimero de
empleados

Apar, 1993

Domrrosoro ar al., 2001

D los benefficios

Clifford v Cavanagh,
1985; Kallcbeg v

Paig v Litteel, 2002

Leicht, 1991
De parti das «del Peters ¥ Waterman,
balance 1982
Die la cuota «de Chang y Singh, 2000 Camizén, 1997, 2001
mercado
Indicadores de Camisén, 1997
actividad
Internacicnali- Domerosore et al., 2001
zacion
Grado de | Marbella, 1998
innovacicn
Indices de | Kay, 1903 Peters v Waterman,

Otros creacion de 1982; Camisén, 1907,

riqueza o valor 2001
Q de Tobin Wemerdfelt y

Montgomery, 1988;

MecGahan, 1999

INDICADOERES CUALITATIVOS

r ‘Jl.._"llb

SUBJETIVA

MIXTA

Capacidad de innovacidn

Peters v Waterman, 1982

Satisfacci én de empleados Paig v Littrell, 2002 Camisdn, 2001
Sahcfaed én de clientes Camistn, 2001
Contribucidn socioccondmica Camisdn, 2001

Sahisfacd én del propietari o de la empresa con los resultados

Covin ar al., 1990; Luk, 1996

nimero de empleados

Posicidn competitiva de la empresa

Satisfacci on del propietari o de la empresa con el crecimiento de las Luk, 1996
ventas
Satisfacc én del propietario de la empresa con el erecimiento del Luk, 1996

Pmg, 1996; Camizon, 1997,
2001

Fuente: Factores explicativos del éxito competitivo: el caso de las PyMES del estado de Veracruz. P4g.39.

Figura 11 Indicadores de medida del éxito competitivo
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En cuanto a la fuente de obtencién de datos mas apropiada, la literatura ha seguido
diversos medios para identificar y medir el desempefio organizativo, segun la fuente de
informacion utilizada para obtener los datos, se pueden distinguir entre fuentes

objetivas y subjetivas (Camis6n,1999).

La utilizacion de una escala multidimensional, que incluya tanto variables cuantitativas
como cualitativas, y el uso de fuentes subjetivas nos van a permitir una medida mas

precisa del éxito competitivo.

Rumelt (1991), sostiene que la aptitud de la empresa para obtener resultados
superiores depende fundamentalmente de su habilidad para adquirir y coordinar
recursos situando al efecto empresa y al marco tedrico que lo sustenta, la teoria de

recursos y capacidades (Grant, 1996), en el centro del analisis de la competitividad

empresarial
Factor resaltado Autores
) e Birley y Westhead, 1990, Huck y I\-r.IcEweu; 1991; Viedma, 1992; Acar,
RECURSOS financiera 1993; Yusuf, 1995; Alvarez y Garcia, 1996; Gademme, 1998; Watren y
TANGIBLES ) Hutchinson, 2000.
Recursns tecnologic s Alvarez v Gareia, 1996; Donrosoro ef al, 2001
Inovacion ‘\-’Iicdma; 1992; Puig, 15?96; Camelo ef al., 1999; Donrrosoro et al., 2001;
Pil y Holwelg, 2003; Ribeiro, 2003.
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Fuente: Factores explicativos del éxito
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competitivo: el caso de las PyMES del estado de Veracruz.

Figura 12 Principales factores de éxito competitivo
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2.2.4 Modelo de Porter

Las Cinco Fuerzas de Porter es un modelo holistico que permite analizar cualquier
industria en términos de rentabilidad. La fortaleza de las fuerzas competitivas en una
industria determina el nivel de la inversion e impulsa el rendimiento al nivel del libre
mercado y, por tanto, la capacidad de las empresas para sostener rendimientos por

encima del promedio.

Las cinco fuerzas competitivas- entrada, riesgo de sustitucion, poder de negociacion de
los compradores, poder de negociacion de los proveedores y rivalidad entre los
competidores actuales- reflejan el hecho de que la competencia en un sector industrial
no se limita en absoluto a los participantes bien establecidos. Los clientes, los
proveedores, los participantes potenciales y los sustitutos son todos “competidores” de
las empresas y su importancia dependera de las circunstancias del momento. En un
sentido mas amplio, podriamos designar la competencia como rivalidad ampliada o

extensa. De ahi el nombre de “Modelo de Competitividad Ampliada de Porter”.

Propuesto por Michael Porter en 1979, este modelo perfila un esquema simple y
practico para poder formular un analisis de cada sector industrial. A partir del mismo la
empresa puede determinar su posicion actual para seleccionar las estrategias a seguir.
Segun este enfoque seria ideal competir en un mercado atractivo, con altas barreras de
entrada, proveedores débiles, clientes atomizados, pocos competidores y sin sustitutos
importantes. El andlisis de la competencia sirve no solo para formular la estrategia
corporativa, sino que contribuye ademas a planear las finanzas, el marketing, el analisis
de valores (acciones) y muchos otros aspectos. Las cinco fuerzas competitivas
combinadas rigen la intensidad de la competencia y la rentabilidad en una industria; la
fuerza o fuerzas mas poderosas predominan y son decisivas desde el punto de vista de

la formulacion de estrategias

La clave para disefar una estrategia es penetrar en la superficie y analizar la fuente de
cada una. Cuando se conocen las causas de la presion competitiva, se evidencian las

fuerzas y debilidades principales de la compafiia, se consolida su posicionamiento en el
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sector industrial. Algunas importantes caracteristicas econémicas y técnicas de

industria rigen la solidez de las fuerzas competitivas.

una

Poder de negociacion
de los proveedores

PROVEEDORES

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
ompresas

COMPETIDORES
DE LA INDUSTRIA

&

Rivalidad entre
empresas actuales

Poder de negociacion
de los compradores

COMPRADORES

Amenaza de productos
0 servicios susfitutos

SUSTITUTOS

Fuente: Estrategia competitiva técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia, Michael E. Porter, Pag.20.

Figura 13 Fuerzas que impulsan la competencia en la industria

Riesgo de que entren mas participantes: los nuevos participantes en una industria

aportan mas capacidad. Ello puede hacer que se reduzcan los precios o que se inflen

los costos de las compafias establecidas. Las empresas que al ingresar en una

industria se diversifican adquiriendo compafiias de otros mercados utilizando a menudo

Sus recursos para revolucionar. Las adquisiciones cuyo fin es obtener una posicion en

el mercado quiza deban ser consideradas como ingreso. El riego de que ingresen mas

participantes en una industria dependera de las barreras actuales contra la entrada y

también de la reaccion previsible por parte de las empresas ya establecidas. El riego

sera escaso si las barreras son importantes o si las nuevas empresas esperan una gran

represalia de los competidores bien consolidados.
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Barreras contra la entrada

o Economias de escala: indican las reducciones de los costos unitarios de un
producto (de la operacién o funcidon necesarias para producir un bien), a medida que
aumenta el volumen absoluto por periodo. Disuaden el ingreso de otras empresas, ya
gue las obligan a efectuar grandes inversiones exponiéndose a una reaccion violenta
por parte de la competencia o bien invertir poco y adoptar una ventaja de costos,
opciones ambas poco atractivas. Entre las actividades o funciones compatibles en que
pueden conseguirse economias de escala son: fuerza de ventas, sistemas de
distribucién y compras. Los beneficios de esta categoria de actividades o funciones son
muy grandes, si hay costos conjuntos: estos ocurren cuando una compaifiia que
produce un bien deben tener la capacidad intrinseca de producir también el bien. Un
tipo especial de barrera contra la entrada, basada en economias de escala, se da
cuando la integracion vertical genera ahorros, es decir, cuando se opera en etapas
consecutivas de produccién o de distribucion.

o Diferenciacion del producto: significa que las empresas ya establecidas gozan de
identificacion de marca y lealtad de los consumidores, obtenidas por medio de la
publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de productos o simplemente, por el
hecho de haber sido los primeros en entrar en la industria. La diferenciacion levanta una
barrera contra el ingreso de otras compariias, pues las obliga a efectuar grandes
inversiones para ganarse la lealtad de los clientes de la competencia. Es un esfuerzo
gue suele originar pérdidas de inicio de operaciones y a menudo dura largo tiempo.

o Necesidades de capital: la necesidad de invertir grandes recursos financieros
para competir crea una barrera contara la entrada, sobre todo si se requiere capital para
publicidad, investigacion o desarrollo anticipados que entrafian riesgos 0 son
irrecuperables. A veces requieren capital no solo las plantas sino también las
actividades como crédito al consumidor, inventarios o cobertura de las pérdidas de
inicio de operaciones.

o Costos cambiantes: los costos que paga una vez el comprador cuando cambia el
producto de un proveedor por otro. Entre ellos se encuentran a veces los costos de
reentrenamiento a los empleados, el de nuevo equipo auxiliar, el costo y el tiempo de
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probar o evaluar otra fuente, etc., cuando los costos del cambio son elevados, lo
nuevos competidores deben ofrecer una mejora importante de costos o desempefio, Si
quieren que el comprador los prefiera al anterior proveedor.

o Acceso a los canales de distribucion: es cuando la nueva empresa necesita
garantizar la distribucién de su producto. Como los canales ordinarios de distribucién ya
hacen negocio con los competidores, si quieren que acepten su producto habra de
persuadirlos mediante descuentos, bonificaciones por publicidad cooperativa y otros
medios, los cuales aminoran las utilidades. Cuanto mas limitado sean los canales a
través de los cuales un producto se vende al menudeo o al mayoreo y cuanto mas
estén ligados a los competidores actuales, evidentemente sera mas dificil entrar en la
industria.

o Politica gubernamental: el gobierno puede limitar y hasta prohibir el ingreso en
industrias, aplicando controles como requisitos para conceder la licencia y restringiendo
el acceso a materias primas (terrenos o montafias de carbon para construir areas de

esquiar).

Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales: la rivalidad entre los
competidores adopta la conocida forma de manipular para alcanzar una posicion,
recurriendo a tacticas como la competencia de precios, las guerra de publicidad, la
introduccion de productos y un mejor servicio o garantias a los clientes. La rivalidad se
debe a que uno o mas competidores se sienten presionados o ven la oportunidad de
mejorar su posicion. En la generalidad de las industrias, las tacticas competitivas de
una compainiia influyen profundamente en las otras y, por tanto, provoca represalias o
esfuerzos por contrarrestarlas, las compafilas son mutuamente dependientes. Los
rivales igualan pronto y facilmente las reducciones de precio; una vez hecho esto
disminuyen los ingresos de todos ellos, a menos que la elasticidad de precios de la

demanda sea lo bastante flexible.
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La rivalidad intensa proviene de varios factores estructurales que interactuan

entre si:

o Competidores numerosos o de igual fuerza: cuando existen muchas compaiiias,
tiende a ver disidentes o rebeldes y algunas compafiias suelen pensar que pueden
introducir tacticas sin que se enteren las demés. Aun cuando existan relativamente
pocas, si tienen un tamafio y recursos mas o menos similares, surge la inestabilidad
pues estan propensas a luchar entre si y cuenta con suficientes recursos para tomar
represalias en forma sostenida y vigorosa.

o Lento crecimiento de la industria: esto hace que las compafiias que desean
expandirse vea la competencia como un juego por alcanzar una mayor participacion en
el mercado.

o Altos costos fijos o de almacenamiento: estos causan fuertes presiones en las
campafas para que utilicen toda la capacidad; esto a su vez produce una escala rapida
de reduccion de precios cunado existe capacidad ociosa. un problema relacionado con
costos fijos altos se presenta cuando resulta dificil o caro almacenar el bien.

o Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes: cuando el bien o servicio se
percibe como una mercancia 0 casi mercancia, la decision del comprador se basara
principalmente en el precio y en el servicio, apareciendo entonces presiones para
competir intensamente en esas dos areas.

o El aumento de la capacidad en grandes incrementos: cuando las economias de
escala indican la necesidad de acrecentar la capacidad en gran proporcion, estas
adiciones desestabilizan permanentemente el equilibrio de oferta/demanda en la
industria, sobre todo cuando existe el riesgo de amontonarlas.

o Competidores diversos: los competidores con diferentes estrategias, origen,
personalidad y relacidon con sus compafiias matrices tienen metas y estrategias también
diferentes para competir; a veces incluso chocan unos con otros.

o Importantes interese estratégicos: en una industria, la rivalidad se torna todavia
mas inestable, si varias compariias buscan a toda costa el éxito en ella.

o Barreras solidas contra la salida: son factores de caracter econémico, estratégico
y emocional que le permiten a las compafias competir en la industria, aunque obtengan

rendimientos bajos y hasta negativos sobre la inversiéon
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Presion proveniente de los productos sustitutos: todas las compafiias de una
industria compiten con las industrias que generan productos sustitutos. Los sustitutos
limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial, pues impone un techo a los
precios que pueden cobrarse rentablemente en él. Cuanto mas atractiva sea la opcién
de preciso que ofrecen los sustitutos, mayor sera el margen de utilidad. La posicion
frente a los productos sustitutos requiere a veces acciones colectivas de la industria.
Los sustitutos que merecen especial atencion son aquellos que: 1) estdn sujetos a
tendencias que mejoran su relaciéon de precio-desempefio con el producto de la
industria, 2) los que generan industrias que obtienen altas utilidades.

Poder de negociacion de los compradores: los compradores compiten con la
industria cuando la obligan a reducir los precios, cuando negocian una mejor calidad
mas servicios y cuando enfrentan los rivales entre si. El poder de los grupos
importantes de compradores depende del nimero de caracteristicas de su situacion de
mercado y del valor relativo de su compra en relacion con la industria global. Un grupo

de compradores sera poderoso si se cumple las siguientes condiciones:

o El grupo esta concentrado o compra grandes volumenes en relacion con las
ventas del proveedor: si un cliente realiza gran parte de compras, crecera la importancia
de la transaccion. Los que adquieren grandes voliumenes son fuerzas muy poderosas,
si la industria se caracteriza por elevados costos fijos.

o Los productos que compra el grupo a la industria representan una parte
considerable de los costos o de las adquisiciones que realiza: los compradores tienden
a invertir los recursos necesarios para buscar un precio favorable y efectuar una
compra selectiva.

o Los productos que el grupo adquiere en la industria son estandar o
indiferenciados: con la seguridad de que siempre encontraran proveedores, los
compradores pueden enfrentar una compafiia contra otra.

o El grupo tiene pocos costos cambiantes: ligan el comprador a determinados

vendedores. En cambio el poder de aquel crece, si cambian los costos de estos.
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o El grupo obtiene bajas utilidades: grandes incentivos para disminuir los costos de
la compra.

o Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion hacia
atrds: si estan parcialmente integrados o ponen en riesgo la integracién hacia atras,
estan en condiciones de exigir concesiones.

o El producto de la industria no es decisivo para la calidad de los productos del
grupo ni para sus servicios: cuando el producto de la industria influye profundamente en
la calidad de los que genera el cliente, este generalmente muestra menor sensibilidad al
precio.

o El grupo tiene toda la informacion: cuando el cliente conoce perfectamente la
demanda, los precios de mercado e incluso los costos de proveedor, suelen darle una

mayor ventaja negociadora que cuando carece de estos datos.

Poder de negociaciéon de los proveedores: los proveedores pueden ejercer poder de
negociacion sobre los participantes de una industria, si amenazan con elevar los
precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios que ofrecen. De ese modo, los
mas poderosos reducen drasticamente la rentabilidad de una industria incapaz de
recuperar los incrementos de costos con sus precios. Un grupo de proveedores es

poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:

o El grupo estda dominado por pocas compafias y muestra mayor concentracion
gue la industria a la que le vende: los proveedores que venden a clientes mas
fragmentados casi siempre influiran profundamente en los precios, en la calidad y en las
condiciones de la transaccion.

o El grupo de proveedores no esta obligado a competir con otros productos
sustitutos para venderle a la industria: se controla el poder de proveedores aiun mas
grande y poderoso, si compiten con sustitutos.

o La industria no es un cliente importante para el grupo de proveedores: cuando
los proveedores venden a varias industrias y una de ellas no representa una proporcion

importante de las ventas, estaran mas propensos a ejercer el poder.
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o El producto de los proveedores es un insumo importante para el negocio del
comprador: el insumo contribuye al éxito del proceso de manufactura o a la calidad del
producto del cliente.

o Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han acumulado
costos cambiantes: los costos cambiantes de los compradores les impiden enfrentar a
los proveedores entre si.

o El grupo de proveedores constituye una amenaza seria contra la integracion
vertical: entonces puede coartarse la capacidad de la industria para mejorar los

términos con que realiza las compras.

Una buena estrategia competitiva emprende acciones ofensivas y defensivas con el fin
de lograr una posicion defendible contra las cinco fuerzas competitivas. En términos

generales, contamos con varia formas o métodos para hacerlo:

o Posicionar la compafiia de modo que sus capacidades ofrezcan la mejor defensa
posible en contra de las actuales fuerzas competitivas.

o Influir en el equilibrio de fuerzas con tacticas estratégicas, mejorando asi la
posicion relativa de la compafia.

o Previniendo los cambios de los factores en que se basan las fuerzas y tomando
las medidas pertinentes, aprovechando con ello el cambio al seleccionar una estrategia

adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes que los rivales lo reconozcan.

2.2.5 Teoria de la Ventaja Competitiva

El alcanzar y sostener la ventaja competitiva es una cuestion crucial para el éxito y la
supervivencia de las empresas. Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de
la empresa que la diferencia de la competencia directa dentro de su sector. Una
empresa obtiene ventajas competitivas cuando consigue realizar esas actividades
estratégicamente importantes mejor o mas econdmicamente que sus competidores.

Cada una de las actividades puede ser fuente de ventaja competitiva, por si sola o en
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combinacién con otras actividades, de ahi también la importancia de los eslabones
entre actividades.

Para Ghemawat (1986) y Teece (1990), la ventaja competitiva se sitia en alguna de las
siguientes categorias:

e El tamafio en un mercado bien definido

e El mejor acceso a los recursos basicos y/o los consumidores

e Las restricciones impuestas a la situacion de los rivales

e El aprovechamiento de las caracteristicas idiosincraticas (modo de ser que

distingue de los demas) de muchos recursos y formas organizativas.

Por eso para definir, construir y mantener la ventaja competitiva se debe combinar el
analisis de la industria con el desarrollo y evaluacion de los recursos internos de las
empresas. Segun Porter (1980), los dos tipos basicos de ventaja competitiva son:
costes bajos y diferenciacion — combinados con el panorama de actividades para las
cuales una empresa trata de alcanzarlas, los lleva a tres posibles estrategias genéricas
para lograr el desempefio sobre el promedio de un sector industrial: liderazgo de
costes, diferenciacion y enfoque. Cada una de las estrategias genéricas implica una
ruta fundamentalmente diferente para la ventaja competitiva, combinando la eleccién
sobre el tipo de ventajas competitiva buscada con el panorama del objetivo estratégico

en el cual se llevara a cabo la ventaja competitiva.

Para que una empresa logre una real capacidad de generar valor a largo plazo su
estrategia empresarial debe enfocarse en trazar un plan de ventaja competitiva
sostenible en el tiempo. Diferentes estrategias, dependiendo de factores como el tipo de
industria, el tamafio de la empresa y la naturaleza de la competencia, pueden brindar

ventaja en el liderazgo en costo, la diferenciacion y el enfoque.
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Al encarar las cinco fuerzas o factores de la competencia, disponemos de tres
estrategias genéricas de gran eficacia para lograr un mejor desempefio que los

contrincantes en una industria:

e Liderazgo global en costos
e Diferenciacion

e Enfoque o concentracion

Las estrategias genéricas tienen por objeto superar los rivales en la industria, en
algunos sectores industriales la estructura significa que todos los integrantes pueden
obtener altos rendimientos, mientras que en otras el éxito de una estrategia genérica

apenas bastara para conseguir rendimientos aceptables en sentido absoluto.

o El Liderazgo en Costos: consiste en alcanzar el liderazgo en costos globales
mediante un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este objetivo basico.
Exige la construccion agresiva de instalaciones de escala eficiente, la busqueda
vigorosa de reduccidn de costos a partir de la experiencia, un control riguroso de gastos
variables y fijos, evitar las cuentas de clientes menores y minimizar los costos en areas
como investigacion y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y otras. La posicion de
costos bajos aporta a la compariia rendimientos superiores al promedio en su industria,
no obstante la presencia de potentes fuerzas competitivas. Para alcanzar el liderazgo
en costos globales se requiere una participacion relativa considerable en el mercado u
otras ventajas.

o La diferenciacion: diferencia el producto o servicio que ofrecemos, creando asi
algo que en la industria entera se percibe como unico. Las formas en que se logran son
muy diversas: el disefio o la imagen. cuando se logra esto se convierte en una
estrategia util para conseguir rendimientos superiores al promedio. La diferenciacion
brinda proteccién en contra de la rivalidad porque los clientes son leales a la marca y

porgue disminuye la sensibilidad al precio.
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o El enfoque: este procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado
particular. Se basa en la suposicidbn de que la compafiia podran prestar una mejor
atencion a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas extensos.
De ese modo se diferencia al satisfacer mas satisfactoriamente las necesidades de un

mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas metas.

VENTAJA ESTRATEGICA

Singularidad percibida
por el consumidor Posicion de costos bajos

LIDERAZGO EN COSTOS
GLOBALES

Toda la industria DIFERENCIACION

, Solo un segmento ENFOQUE O CONCENTRACION

OBJETIVO ESTRATEGICO

Fuente: Estrategia competitiva técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia, Michael E. Porter, Péag.
56.

Figura 14 Estrategias genéricas
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CAPITULO Il

MATERIALES Y METODOS

3.1 OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de estudio son las empresas que se dedican al procesamiento y manufactura
de materias primas y productos finales de sabila, en particular a su forma de
organizacion y la relacion de sus variables para que puedan obtener una ventaja

competitiva.

3.2 FUENTES DE INFORMACION

Para la investigacion se buscO y analizo literaturas referentes a las formas de
organizacion que adoptan las empresas para alcanzar sus objetivos y metas, en
especial sus estrategias de desarrollo y logros para una posicion competitiva en el
mercado. Esta informacién fue obtenida de los sitios Web de la las empresas
registradas por el International Aloe Science Council (IASC) en sus procesos de

certificacion y publicados en su sitio de Internet (http://www.iasc.org/) y la informacién

disponible en los bancos de informacion y centros de documentacion del pais (ITESM,
UAAAN, Universidad Autdbnoma de Chapingo, Colegio de Posgraduados, ITAM, etc.).
También se consultaron documentos de investigacion relacionados con la sabila en
formato electréonico, tesis electronicas, libros, reportes de dependencias

gubernamentales, revistas y periodicos digitales.
3.3 DISENO DE LA MUESTRA
El estudio se basé en una muestra de empresas pertenecientes a la industria de la

sabila, las cuales fueron seleccionadas de forma aleatoria a partir de un listado de

empresas elaborado por el IASC (ver Cuadro 2).
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Cuadro 2 Lista de Empresas participantes para la Investigacion

No. Compaiiia Clase de Producto Producto Sitio Web
LR Health & Beauty . . e
1 Systems GMBH Personal Care Aloe Vera Self Tanning Lotion Visit Site
2 Specchiasol SRL Personal care Aloe Vera Gel + A,C,E Visit Site
3 Aloecorp Raw Material Loesyn® Visit Site
4 Lily of the Desert Supplement Aloe Vera Gel Inner Fillet Visit Site
5 Medline Industries, Inc. Gloves Triumph Surgical Gloves Visit Site
6  Miracle of Aloe Personal Care Miracle Hand Repair Cream Visit Site
7 ;?ﬁ::ir Living Products Beverage Aloe Vera Juice Drink Visit Site
8 Improve USA, Inc. Raw Material 705 Aloe Vera Gel Spray-Dried Powder 200X Visit Site
9 Mexpo International, Inc. Gloves Blossom Nitrile Textured Powder Free, Non-Sterile Visit Site
Exam Gloves w/Aloe -
10 Seychelles Organics, Inc.  Supplement Organic Aloe Vera Gel Unflavored Visit Site
11 Cosway (M) SDN.BHD.  Personal Care Bioglo Pure Aloe Skin Perfecting Cleanser with Visit Site
Protective Bioecolia
12 élc\)/e Jaumave S.A. de Raw Material Aloe Vera Leaf Spray Dried Powder 200X Visit Site
13 RBC Life Sciences, Inc. Supplement TruAloe® Aloe Vera Juice Drink Berry Flavor Visit Site
14 Aloe Laboratories Raw Material Aloe Vera Leaf Juice Concentrate 3X Visit Site
15 Aloevin Corporation Supplement Aloe M.P. Plus Visit Site
16 Terry Laboratories, LLC Raw Material Aloe Vera Leaf Gel 1X (WLGO001) Visit Site
17 Aloe Vera Group APS Beverage Drikke Aloe Vera Aeble - Aloe Vera Juice Visit Site
18 Aloe Queen Raw Material Aloe Vera Inner Leaf Spray Dried Powder 200X Visit Site
19 Specchiasol SRL Supplement Aloe Vera Pure Juice Visit Site
20 The Hain-Celestial Group  Personal Care Alba Botanica Very Emollient After Sun Gel 98% Visit Site
21 Quantum Labs Gloves Soft Skin Soft Powder Free Nitrile Examination Visit Site
Gloves —
. . 1X Filtered Whole Leaf Aloe Vera Juice - .
22 Lily of the Desert Raw Material (TO01XB1SP1-C) Visit Site
23 Y_unna_n Evergreen' Raw Material 100:1 Aloe Vera Inner Leaf Freeze Dried Powder Visit Site
Biological Corporation
24 Hainan Aloecorp Co., Ltd. Raw Material Aloe Vera L. Gel Powder (AA8010WQN) Visit Site
25 Herbalife Supplement AloeMax Visit Site
26 élc\)/e Jaumave S.A de Raw Material Intra Folium Aloe Vera Concentrate 10X (Inner Leaf)  Visit Site
27  Laboratorios 2000 S.A. de Raw Material Aloe Vera Inner Leaf 40X Concentrate, gel 1X Visit Site

C.v.

Fuente: Productos certificados por Consejo Internacional de Ciencia del Aloe (IASC) 2016.

En principio el tamafio de la muestra se establecié a un nivel de 31 empresas,
considerando su disefio y organizacion estructural, informacion que se derivé de la
revision y analisis de datos reportados en su pagina Web. Al analizar la informacion de

las compafias, cuatro de las empresas no contaron con informacion suficiente o se
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http://lrworld.com/en/
http://www.specchiasol.it/
http://www.aloecorp.com/
http://www.lilyofthedesert.com/
http://www.medline.com/home.jsp
http://www.miracleofaloe.com/
https://www.foreverliving.com/
http://www.pharmachemlabs.com/divisions/improve-usa
http://www.mexpo-glove.com/
http://dynamichealth.com/
http://www.cosway.com.my/
http://www.aloejaumave.com/
http://www.rbclifesciences.com/
http://www.aloelabs.com/
http://www.aloevin.com/
https://www.terrylabs.com/
http://www.aloevera.dk/
http://www.aloequeen.com/
http://www.specchiasol.it/
http://www.albabotanica.com/
http://www.quantumlabs.com/
http://www.lilyofthedesert.com/
http://www.evergreen-aloe.cn/
http://www.aloecorp.com.cn/
http://www.herbalife.com/
http://www.aloejaumave.com/
http://www.lab2000.com.mx/

reportd error en el acceso del sitio Web, por lo que la muestra final se integré por 27

empresas.

3.4 VARIABLES A ESTUDIAR
El estudio se realiz6 considerando 13 variables y escalas de medicion indicadas a

continuacion:

Variable Dependiente

Certificacion de las materias primas y de productos finales (Cert.MPyPF): cantidad
de materias primas y de los productos finales que han sido certificados durante una
serie de aflos por el Consejo Internacional de la Ciencia del Aloe (International Aloe
Science Council) (IASC). Una empresa es exitosa cuando posee las capacidades y
recursos que le permiten crear, producir y llevar a los mercados (de materias primas de
sabila y/o de productos finales de sabila) productos de alta calidad certificada, de
manera dinamica y sostenible, de tal manera que le permite incrementar su cuota de
mercado y acrecentar sus ventajas competitivas. En este sentido se entiende que las
empresas lideres tienen mas productos certificados en comparacion a sus seguidores,
porque la calidad no se obtiene de manera fortuita y gratuita, sino que es resultado de
un conjunto de estrategias y esfuerzos sostenidos por la empresa para crear valor y

diferenciarse de la competencia.

Variables Independientes

Permanencia de la Empresa en el mercado (Perm.EM): son la cantidad de afios que
lleva la empresa, desde el momento que comenzé a operar hasta el 2018.

Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor tiempo en el negocio la experiencia acumulada

permite resolver mas problemas y se incrementa el valor del capital humano.

Elementos de la declaracién de la Mision (Elem.DM): es la razon de ser de toda
empresa y en ella menciona lo que trata de hacer por sus clientes en la actualidad,
dentro de esta variable esta la Vision, filosofia y valores que son aspectos que estan

muy ligados a la esencia de la empresa y de hacia donde quiere llegar en un futuro.
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Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor capacidad de planeacion, con una direccidn
visionaria y efectiva, propicia la adopcion y practica de valores significativos, se logra
mayor efectividad en los resultados.

Escala de valoracion:

Misidén: 1 si la empresa mencionaba una mision declarada y 0 si no la mencionaba
Visién: 0.50 si mencionaba una vision declarada y O si no la mencionaba

Filosofia: 0.25 si mencionaba una filosofia declarada y 0 sin no la mencionaba

Valores: 0.25 si mencionaba valores declarados y O si no los mencionaba

Distancia entre el cultivo y la planta de proceso de manufactura (Dist.CyPM): se
refiere a la condicion de cercania entre las fuentes de abasto de materias primas (hoja
de sabila) y las plantas procesadoras de productos finales. El punto de referencia es su
ubicacion con relacion al mercado de productos finales de sabila mas grande del mundo
(Estados Unidos).

Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor cercania a la planta procesadora (Texas,
U.S.A.) mayor control sobre los sistemas de abasto y produccion. La condicion de

cercania a sus mercados aumenta la rentabilidad y el éxito de las empresas

Dandole los siguientes valores:

Planta de proceso de manufactura: 0.25 para aquellas empresas que tuvieran sus

plantas de proceso de manufactura localizadas en paises diferentes a Estados Unidos,
0.50 para aquellas empresas que tuvieran sus plantas localizadas dentro de Estados
Unidos (excepto Texas), y 1 para aquellas empresas que tuvieran sus plantas
localizadas dentro del estado de Texas.

Cultivo: 0 para aquellas empresas que no cuentan con cultivo de sébila, 0.25 para
aquellas empresas que tuvieran sus cultivos en paises diferentes a Estados Unidos,
0.50 para aquellas empresas que tuvieran sus cultivos en México, 0.75 para aquellas
empresas que tuvieran sus cultivos en Estados Unidos especificamente en Texas y 1

para aquellas empresas que tuvieran cultivos tanto en México como en Texas.

57



Grado de Integracion Vertical (Grad.IV): se refiere a que tanto pueden hacerse cargo
de funciones de suministro de insumos y de distribucion y venta de productos finales.
En la industria de la sabila la integracion vertical se caracteriza en las siguientes etapas:
P=produccién agricola, M;= manufactura de gel o jugo, Mj,=manufactura de
concentrados, Ms=manufactura de productos finales, Di=distribucién al consumidor y
D,=distribucion al mayoreo. Se dividié a la integracidén vertical en, integracion hacia
atras e integracion hacia adelante; esto sirvié para asignarle valores a la variable. Valor
de 0 a las empresas que solo cubrian una parte de la cadena productiva, ya sea
integracién hacia atras o integracién hacia adelante y 1 para aquellas empresas que
presentaban integracion hacia atras y hacia adelante.

Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor integracion de la cadena mayor seguridad para

obtener sus resultados y metas.

Integracion Horizontal (Inte.H): se refiere a cuando la empresa matriz crea filiales con
la misma funcion parar atender un mercado mas amplio, cubrir mas segmentos y
aumentan su participacion. Dandole los siguientes valores:

0 para aquellas empresas que no tuvieran integracion Horizontal y 1 para las que si
tuvieran integracion Horizontal.

Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor diversificacion el riesgo corporativo y del

negocio se reduce y esto impacta en la rentabilidad y el logro de las metas.

Paises de Distribucion (Paises.D): La Distribucidon se refiere al nimero de paises en
los que estan presentes los productos derivados del aloe vera de las empresas.
Signo Esperado: (+) Positivo. A presencia en diversos paises del mundo sus ingresos

aumentan y mejora la rentabilidad del negocio, y el éxito de las empresas.

Numero de Empleados (Num.E): Son la cantidad de empleados que laboran en cada

una de las diferentes compafiias.
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Signo Esperado: (+) Positivo. A mayor capacidad de RH, mayor tamafo de la empresa
y posibilidad de obtener economias de escala, incrementan su competitividad y
efectividad de lograr sus resultados.

Tipo de Empresa (Tipo.E): se refiere a como esta definida una empresa, si es una
corporacion o no lo es. Dandole los siguientes valores: 0 para aquellas empresas que
no son un corporativo y 1 para las que si lo son.

Signo Esperado: (+) Positivo. En un mundo globalizado las habilidades y capacidades
asociadas al desarrollo de un grupo corporativo, se pueden trasferir a sus filiales

generando ventajas competitivas.

Diferentes Certificaciones (Dife.Cert): son las distintas certificaciones que las
empresas procesadoras de sabila han adquirido a lo largo de su estancia en el
mercado.

Signo Esperado: (+) Positivo. Un mayor numero de productos certificados significa
mayor capacidad de innovacion de la empresa certificada y un mayor compromiso con
la calidad y la satisfaccion del consumidor. A mayor confianza mayor disposicion a
pagar por parte del consumidor lo cual representa una ventaja competitiva y un

aumento del rendimiento econémico.

Certificacion de las instalaciones por parte del (IASC) en el 2018 (Cert.IA2018): las
compafias que tienen certificadas sus instalaciones o productoras de sabila por el
IASC en el 2018.

Signo Esperado: (+) Positivo. Contar con las instalaciones y procesos certificados
genera confianza de los consumidores en los productos que elabora la empresa y da la
certeza de que no habra fallos ni errores en los productos. Con lo anterior se reducen

pérdidas de materiales, tiempo y uso eficiente de las instalaciones.

Afos de Certificacion de las instalaciones por parte del (IASC) (ACert.Inst): son las
certificaciones de sus instalaciones que han conseguido obtener las empresas a lo

largo de los afios.
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Signo Esperado: (+) Positivo. La permanencia de una certificacion en las instalaciones

marca un compromiso de la empresa con su cultura de calidad.

Capacidad para crear marcas (Cap.Marcas): se refiere al potencial de cada empresa
para crear marcas que atraigan la atencion del mercado. Cuantificando las marcas que
se mencionan que tengan registradas.

Signo Esperado: (+) Positivo. Junto a la capacidad de innovacion de la empresa, las
marcas y las patentes garantizan que la ventaja competitiva creada por la empresa sera
mantenida por un tiempo razonable evitando la fuga de ideas por copia o imitacion.

Diversificacion de productos (Div.Productos): la habilidad de sacar al mercado
nuevos productos que van dirigidos a los distintos clientes y engrandece la categoria de
sus productos. Enumerando cuantos productos diferentes se tiene para los distintos
tipos de clientes en el mercado.

Signo Esperado: (+) Positivo. La estrategia de segmentar mercados y cubrir los mas

atractivos manifiesta la capacidad comercial, técnica y financiera de la empresa.

3.5 SUPUESTOS TEORICOS DEL MODELO

La pregunta crucial de la investigacion cuestiona sobre los factores que inciden sobre
los resultados economicos de las empresas procesadoras de sabila y en especial
aquellos que estan ligados al llamado “éxito” de las empresas. Los factores que estén
asociados a la generacion de una ventaja competitivas son claves para posicionar a
una empresa como lider de la industria en la que participa (modelo de Porter). Asi
también, la creacion de una compafia visionaria que perdure en el tiempo, a partir
de un modelo de planeacion estratégica y una direccion efectiva son recursos ligados al
éxito de las empresas. En esencia el punto de partida para el éxito es construir una
organizacion que posea las caracteristicas que le permitan crear ventajas competitivas

gue perduren.
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Cada empresa para obtener resultados superiores depende de sus habilidades,
estrategias y ventajas y de como las ejecuta. Para poder determinar los factores que
expliquen la ventaja competitiva se necesita conocer la estructura interna de cada

empresa.

En la industria de la sabila se ha identificado la relacion entre el liderazgo y la capacidad
de innovar y producir materias primas y productos finales de sabila de alta calidad. De
hecho, la certificacion de los insumos y los productos se asocia a la capacidad de las
empresas para incrementar su cuota de mercado (ventaja competitiva). Por esta razon,
ante la dificultad de obtener informacién directa y de primera mano (mediante
entrevistas a los directivos de las empresas), se optd por considerar un supuesto
fundamental para explicar y representar el éxito de una empresa de la industria de la
sabila en funcion a la capacidad para crear nuevos productos, con la calidad suficiente
para pasar por procesos de alta exigencia, y sobrepasen los estandares de la
certificacion IASC (materias primas; procesos abasto, produccion, distribucion y venta;
instalaciones; y comportamiento ético), manteniendo su presencia en los mercados y
asegurando la satisfaccion del cliente. De esta manera, el nUmero de materias primas y
productos finales de sabila certificados ante el IASC, se toma como variable proxima del

exito y liderazgo de las empresas (Variable Dependiente).

Por otra parte, el qgué hacen las empresas y como se conforman las empresas de la
industria de la sabila para llegar al resultado del éxito, representan las estrategias. Cada
una de estas estrategias, acciones, ideologia central (creencias, valores y propdsitos),
para preservar el nucleo y estimular el progreso, constituyen elementos de la estructura
(modelos de organizacién), que permiten a las empresas realizar su mision y alcanzar

su vision.

Las variables explicativas del éxito de las empresas en la industria de la sabila, se
tomaron de la informacién declarada por cada empresa en su pagina Web. Las
interaccién de estas variables juegan un papel importante; desde la organizacion y
planeacién gque se tiene para poder concretar una vision, misién que va de la mano con
sus aspectos filoséficos y valores; como es que el grado de integracion de una industria

pueda hacer la diferencia entre una y otra; la capacidad de produccion de sus productos
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por el esfuerzo de su personal y a los diferentes paises que pueden llegar los productos
con su amplia gama de diversificacibn de productos. Sin olvidar esos rigurosos
estandares de calidad para poder seguir vigente en los mercados al pasar de los afios.
Existieron otros mas aspectos que se querian tomar como una variable relevante, como
lo es las ventas obtenidas de cada industria, pero al no contar con la suficiente
informacion proporcionada por sus paginas principales no se pudo definir esa

informacién como una variable.
3.6 PROCEDIMIENTOS Y CALCULOS

Los datos obtenidos se ordenaron y se integraron a una base de datos usando una hoja
de calculo de Excel de Microsoft, la cual fue aplicada para el Andlisis de Correlacion y la

corrida del modelo de regresion lineal mediante Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO).

El analisis de correlacion genera los elementos e indicadores estadisticos para
determinar previamente las variables independientes que seran probadas en el modelo.
El andlisis de correlacion a través de la estimacion del coeficiente R de Pearson se
estima la intensidad de la asociacion entre dos variables. Por otra parte se requiere un
modelo de regresion lineal multiple, que expligue como se relacionan las variables entre
si (dependiente e independientes) y cual es la contribucion de las variables

significativas sobre el efecto total (variable dependiente).

3.6.1 Analisis de Correlacion

El Coeficiente de Correlacién; desarrollado por Karl Pearson es un indice estadistico
gue mide la relacién lineal entre dos variables cuantitativas. A diferencia de la
covarianza la correlacion de Pearson es independiente de la escala de medida de las
variables. El calculo del coeficiente de correlacion lineal se realiza dividiendo la

covarianza por el producto de las desviaciones estandar de ambas variables:

(> xv) - (3 X)XY)
IS xH -y -]

Dénde:
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n= numero de pares de observaciones.

> X=suma de los valores de la variable X.

> Y=suma de los valores de la variable Y.

(>X%= Suma de los valores de X elevados al cuadrado.
(>X)?= Cuadrado de la suma de los valores de X.
(>Y?)= Suma de los valores de Y elevados al cuadrado
(>Y)?= Cuadrado de la suma de los valores de Y.

> XY= Suma de los productos de Xy Y.

El valor del indice de correlacion varia en el intervalo [-1, +1]:

e Sir=0, no existe ninguna correlacion. El indice indica, por tanto, una independencia
total entre las dos variables, es decir, que la variacion de una de ellas no influye en
absoluto en el valor que pueda tomar la otra.

e Sir=1, existe una correlacion positiva perfecta. El indice indica una dependencia
total entre las dos variables denominada relacion directa: cuando una de ellas
aumenta, la otra también lo hace en idéntica proporcion.

e Si0<r<1, existe una correlacion positiva.

e Sir=-1, existe una correlacion negativa perfecta. El indice indica una dependencia
total entre las dos variables llamada relacion inversa: cuando una de ellas aumenta,
la otra disminuye en idéntica proporcion.

e Si-1<r<0, existe una correlacién negativa.

Significacién del coeficiente de correlacion de Pearson

Para realizar el contraste:
Ho:p=0
Hi:p=0

Se construye el siguiente estadistico de contraste:

Que sigue una distribucion t-Student con n — 2 grados de libertad.
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3.6.2 Analisis de Regresion
Por otra parte se requiere un modelo de regresion lineal multiple, que explique cémo se

relacionan las variables entre si (dependiente e independientes) y cudl es la
contribucion de las variables significativas sobre el efecto total (variable dependiente).
El modelo supone una relacién lineal entre la variable dependiente y variables

independientes, que se expresa como:

(1) Y=Bo + B1X1 + B2Xo +...+ BuXk+ €

Dénde: Y es lavariable dependiente o explicada
X1, X2, X3, Xk son las variables independientes o explicativas
B1, B2, Bs, Bk representan los coeficientes de la ecuacion a estimar

£ es el término de error.

El modelo planteado se supone cumple con los supuestos del modelo lineal clasico, que

son los siguientes:

e La media de las perturbaciones es cero= E (u)=0

e Las perturbaciones tienen una varianza constante (supuesto de
Hoscedasticidad)= var (u;)= o

e Las perturbaciones con diferentes subindices no estan correlacionadas entre si
(Supuesto de no autocorrelacion)=E (u; u))=0 i#j

e Los regresores se distribuyen independientemente de la perturbacion aleatoria=
E(X u)=0

e La relacion entre el regresando, los regresores y el error es lineal en los
parametros= y= B+ B2Xs +...+ BiXk+ U

e La perturbacién u tiene una distribucién normal= u; ~NID (0, 6*) i=1,2,...n
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Segun Gauss-Markov establece que el método de estimacion de Minimos Cuadrados
Ordinarios (MCO) va a producir estimadores 6ptimos, en el sentido que los parametros

estimados van a estar centrados y con minima varianza.

Mediante un modelo con el grado de ajuste aceptable y con las pruebas de (F) y (t) con
valores significativos es un instrumento que abstrae de la realidad los componentes
mas importantes que describen y explican las relaciones de dependencia ente la Y y las
xs de un fenémeno real como el Exito de las empresas y los factores asociados a él; y
en la mayoria de las veces permite predecir su comportamiento, y como en nuestro
caso derivar inferencias estadisticas para soportar decisiones sobre hipétesis de
investigacion. Las pruebas estadisticas mas importantes para la investigacion son el
Coeficiente de determinacién (R?), la prueba de (F), y la prueba de (t) para los

parametros estimados.

El Coeficiente de Determinacién multiple, R? es la porcién de la variacion explicada
por la regresion. Equivale a la suma de cuadrados segun la regresion, dividida entre la
suma de cuadrados total.

RZ _ SSR
SS total

El error estandar multiple de estimacion también puede obtenerse directamente a
partir de la tabla ANOVA.

SSE

Sy.123 = m

En términos estadisticos la precision de un estimador se mide de acuerdo a su error
estandar con el cual se construye una variable t que sigue el tipo de distribucién de t de
student y permite establecer intervalos de confianza sujetos a un determinado nivel de

probabilidad. El valor P es la probabilidad de encontrar un valor estadistico de prueba
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igual o mayor, cuando Hy (hipotesis nula) es verdadera. En general si p es menor de
0.05 se acepta el modelo de regresion es significativo, en caso de lo contrario seria
nulo. La distribucién F indica el valor mdximo del valor estadistico de prueba que
ocurriria si Ho fuera verdadera, a un nivel se significancia seleccionado; el cociente

tendra un valor superior a 1 para que indique una relevancia estadistica.

La prueba de (F), indica el nivel de significancia al que se rechazé la hipétesis de que

todos los coeficientes de la regresion son iguales a cero.

La prueba de (t), indica el nivel de significancia al que se rechazé la hipétesis de que los

coeficientes (parametros), no son iguales a cero.
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CAPITULO IV

RESULTADOS ESTADISTICOS Y ECONOMICOS

4.1 RESULTADOS ESTADISTICOS

4.1.1. Determinacién de variables

Partiendo de un grupo de 13 variables independientes y una dependiente se efectud un
andlisis de correlacion (ver Anexo 1). Del Anexo 1, se elaboré un resumen de las
variables explicativas cuya relacion con la variable explicada fue mas intensa, segun el
valor de r reportado. De acuerdo a los datos son las variables Afios de Certificacion de
las Instalaciones (ACert.Inst), Elementos de la Declaracion de la Mision (Elem.DM), y
Distancia entre el Cultivo y la Planta de Proceso de Manufactura (Dist.CyPM), quiénes
cumplian esa condicién, con un comportamiento directamente proporcional (positivo),
con relacion a la variable Certificaciones de las Materias Primas y Productos Finales
(Cert.MPyPF).

Cuadro 3 Analisis de correlaciones con las variables explicativas

Correlaciones

Cert. MPyPF | Elem.DM [ Dist.CyPM Tipo.E ACert.Inst
Cert.MPyPF Correlacion de Pearson 1 .385* .342 -.046 .562*%
Sig. (bilateral) .048 .081 .822 .002
N 27 27 27 27 27
Elem.DM Correlacion de Pearson .385* 1 -.238 -.073 113
Sig. (bilateral) .048 231 716 575
N 27 27 27 27 27
Dist.CyPM Correlacion de Pearson .342 -.238 1 -.133 .178
Sig. (bilateral) .081 .231 .508 374
N 27 27 27 27 27
Tipo.E Correlacion de Pearson -.046 -.073 -133 1 -.391*
Sig. (bilateral) .822 716 .508 .044
N 27 27 27 27 27
ACert.Inst Correlacion de Pearson .562*4 113 .178 -.391* 1
Sig. (bilateral) .002 .575 374 .044
N 27 27 27 27 27

*. La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

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



4.1.2 Relaciones funcionales

De acuerdo a las variables antes planteadas, se formula la siguiente relacién funcional

de respuesta al Exito de las Empresas Procesadoras de Sabila en la ecuacion (2).

(2) Cert. MPyPF= (3o + B1 Perm.EM + 3, Elem.DM + 33 Dist.CyPM + B4 Grad.lV + Bs
Inte.H + B¢ Paises.D + B Num.E + Bg Tipo.E + B¢ Dife.Cert + 1o Cert.IA2018 +
B11 ACert.Inst + B1, Cap.Marcas + B1z Div.Productos + ¢

El modelo cumple con los requisitos y supuestos clasicos que de acuerdo a Kmenta
(1980).

La relacion funcional (2) que representa a la variable éxito de las empresas y como se
mencion6 en la metodologia, es representada por una variable proxima que se
denomina Cert.MPyPF, fue estimada con Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO)
utilizando el programa Regresion Lineal del Paquete Estadistico SPSS ver. 15.0 para
Windows. La base de datos utilizada para alimentar el programa de estimacion se
presenta en el Cuadro 3., mientras que el proceso de medicion de cada variable se

tiene en el conjunto de anexos 2-9.

Después de multiples ensayos se determiné que los dos mejores resultados para
estimar la variable Cert. MPyPF se daban con dos funciones que presentaban la

siguiente estructura:
(2.1) Cert. MPyPF= 0o+ a; ACert.Inst + a, Elem.DM + a 3Dist. CyPM + ¢
(2.2) Cert. MPyPF= 3o + B1 ACert.Inst + B, Elem.DM + (33Dist.CyPM + B 4Tipo.E + €

Donde ay B son los parametros de las ecuaciones de regresion y nos dan las medidas
en gque los cambios unitarios de las variables explicatorias afectan a la variable

explicada. La € son los el término aleatorio de error.
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4.1.3 Ecuacion de Regresion, Supuestos Estadisticos y Métodos de
Estimacion

La estimacion de los modelos (2.1) y (2.2) mediante MCO y el Paquete estadistico
SPSS genera los resultados que se presentan en los Anexos 10y 11.

El modelo de regresion con mejor ajuste a la forma lineal fue el (2.1) con una F= 8.928
y una significancia de 0.000. El modelo cuenta con una R? de 0.538, que se considera
bueno, contando con los predictores de la variable dependiente Cert. MPyPF a las
variables ACert.Inst, Elem.DM, Dist.CyPM. EI ANOVA muestra que en el modelo con
significancia  <0.05. Los cambios en la variable Cert.MPyPF son explicadas

significativamente por el conjunto de efectos predictivos identificados (ver Cuadro 4).

Cuadro 4 Coeficientes estimados para el Modelo 2.1

VARIABLE VARIABLES EXPLICADAS

EXPLICADA

Cert. MPyPF Elem.DM Dist.CyPM ACert.Inst

Coeficientes 55.036 54.034 8.120
(19.385) (22.324) (2.633)

Valor de t 2.839 2.420 3.084

Sig. .009 .024 .005

Valor de F 8.928

Sig. 0.000

R’=.538

R? corregida=
478

Fuente: Elaboracion propia
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Los valores de los coeficientes estimados presentan los signos esperados y con niveles
de t entre 2 y 3 siendo significativos p= <0.05, lo cual es evidencia suficiente para
aceptar la hipétesis de que el valor de los coeficientes de las variables usadas en la
regresion son diferentes de cero.

Substituyendo el valor de los coeficientes estimados en la funcion (2.1), se deriva las
ecuaciones de regresion (No estandarizada y Estandarizada), que se presentan a

continuacion:

Funcion Estimada

Coeficientes No Estandarizados

(2.1 E) Cert. MPyPF= -48.821 + 8.120 ACert.Inst + 55.036 Elem.DM + 54.034 Dist.CyPM
Coeficientes Estandarizados
(2.1 E) Cert. MPyPF= 0.420 ACert.Inst + 0.361 Elem.DM + 0.450 Dist.CyPM

R?=0.538; F =18.928 (0.000)

A fin de mejorar la capacidad explicativa del modelo original (2.1 E) se agrego a dicho
modelo la variable independiente Tipo.E, generando el modelo (2.2 E) y los siguientes

resultados de la regresion:

El modelo estimado (2.2 E) muestra una F calculada de 7.924 con un grado de

significancia <0.05., un Coeficiente de Determinacién R? =0.59 y Coeficientes de las

70



Variables Predictivas presentan los signos esperados y valores de t entre 1.6 y 3.6, con

valores de t aceptables (ver Cuadro 5). Las variables independientes ACert.Inst,

Elem.DM, Dist.CyPM conservan niveles de p=<0.05 similares al modelo original (2.1 E),

mientras que variable Tipo.E tiene una p= 0.108, inferior a las otras tres, pero aporta un

aumento en el Coeficiente de Determinacién de 0.538 a 0.590.

Cuadro 5 Coeficientes estimados para el Modelo 2.2

VARIABLE VARIABLES EXPLICADAS

EXPLICADA

Cert. MPyPF Elem.DM Dist.CyPM Tipo.E ACert.Inst

Coeficientes 56.679 56.977 40.817 9.792
(18.691) (21.568) (24.362) (2.725)

Valor de t 3.032 2.642 1.675 3.594

Sig. .006 .015 .108 .002

Valor de F 7.924

Sig. .000

R*=.590

R2

corregida=.516

Fuente: Elaboracion propia
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Funcién Estimada

Coeficientes No Estandarizados

(2.2 E) Cert. MPyPF= -82.338 + 9.792 ACert.Inst + 56.679 Elem.DM + 56.977 Dist.CyPM +
40.817 Tipo.E

Coeficientes Estandarizados
(2.2 E) Cert. MPyPF= 0.543 ACert.Inst + 0.432 Elem.DM + 0.381 Dist.CyPM + 0.249 Tipo.E
F=7.924 (.000)

R2 =0.59

Aparte de la variable Tipo E, que se acaba de mencionar ninguna de las cuatro
variables binarias (0,1) que se utilizaron y probaron en la investigacion como variables
independientes alcanz6 valor de t mayor a 1, o en su caso no obtuvieron el signo

esperado en el coeficiente, por lo que fueron desechadas de los modelos de prueba.
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Cuadro 6 Matriz de Doble Entrada de Variables

Distancia Certificacion Afios de
.. .. |Permanencia| Eementos entre el de las Certificacién .
Certificacién ) Grado de ” : . ’ ; - capacidad } e
de las dela dela cultivoy la Integracion Integracion | paises de | Numero de | Tipo de Diferentes [Instalaciones de las aracrear Diversificacion
No. |Nombre (MP)y (PP) Empresaen | Declaracion plantade Ve?rtical Horizontal |Distribucién| Empleados | empresa |Certificaciones | por parte del |Instalaciones pmarcas de Productos
Y el Mercado de Mision | proceso de (Inte.H) (Paises.D) (Num.E) (Tipo.B) (Dife.Cert) (IASC) en el | por parte del (Div.Productos)
(Cert.MPyPF) (Grad.lV) (Cap.Marcas)
(Perm.EM) (Eem.DM) | Manufactura 2018 (IASC)
(Dist.CyPM) (Cert.IA2018) [ (ACert.Inst)
1 |LRHealth & Beauty Systems 186 33 175 075 0 0 28 1 3 1 4 5 15
GMBH 600
2 [Specchiasol SRL 60 45 1 0.5 1 1 2 130 0 3 0 2 4 43
3 [Aloecorp 394 30 1.25 15 1 1 30 190 1 8 1 12 8 8
4 |Lily of the Desert 68 47 0 2 1 0 40 100 0 5 1 4 1 11
5 [Medline Industries, Inc. 24 39 1.25 0.5 0 1 90 600 1 4 0 0 41 26
6 |Miacle of Aloe 53 37 1.25 1 0 0 1 30 0 1 0 0 1 15
7 Forever Living Products Int'l 57 20 0 15 1 1 %0 1 5 0 0 . 9
Inc. 600
8 [Improve USA, inc. 131 39 1 2 1 1 2 80 1 13 0 0 8 5
9  [Mexpo International, Inc 12 26 0 0.5 0 0 1 100 1 1 0 0 5 1
10 [Seychelles Organics, Inc. 6 24 0 0.5 0 1 2 80 1 5 1 2 1 12
11 |Cosway (M) SDN. BHD 63 39 0.25 0.25 0 1 2 300 1 0 0 11 51
12 |Aloe Jaumave S.A. de C.V. 157 29 15 0.75 1 0 6 90 0 10 1 12 0 4
13 |RBC Life Sciences, Inc. 6 27 1 1 0 1 10 100 1 1 0 0 20 9
14 |Aloe Laboratories 84 28 0 175 1 0 1 80 1 5 1 12 2 16
15 [Aloevin Corporation 6 15 0 0.5 0 0 4 100 1 2 0 0 2 1
16 |Terry Laboratories, LLC 131 45 0.75 15 0 0 60 80 0 5 1 4 2 30
17 |Aloe Vera Group APS 113 29 0.25 125 0 1 18 250 0 2 1 12 1 9
18 |Aloe Queen 44 19 0 15 0 0 2 100 1 4 1 2 0 11
19 [Specchiasol SRL 60 45 1 0.5 1 1 2 130 0 3 0 2 4 43
20 |the Hain-Celestial Group 20 39 1 0.5 0 0 1 300 1 1 1 4 6 37
21 |Quatum Labs 15 39 0 0.5 0 0 3 120 1 1 0 0 1 8
22 |Lily of the Desert 68 47 0 2 1 0 40 100 0 5 1 4 1 11
23 |Yunnan Evergreen Biologcal 45 19 0 05 0 ) 0 4 1 12 0 17
Corporation 300
24 |Hainan Aloecorp Co.,Ltd 13 30 0.25 125 1 1 40 350 0 10 1 4 2 4
25 |Herbalife 9 38 175 05 0 1 94 600 1 3 1 2 23 18
26 |Aloe jaumave S.A de C.V. 157 29 15 0.75 1 0 6 90 0 10 1 12 0 4
27 |Laboratorios 2000 S.A. de C.V. 10 59 1 0.75 0 0 1 150 0 2 1 5 0 5
Promedios 7377777778 34.66666667| 0.657407407( 0.981481481( 0.44444444) 0.444444444] 22.81481481| 214.8148148| 0.5555556 4.333333333| 0.592592593( 4.111111111| 7.037037037 15.66666667

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 RESULTADOS DEL MODELO EMPIRICO

4.2.1 Prondstico

La aplicacion del modelo 2.2 E para pronosticar el éxito de las empresas (Cert. MPyPF)
si sb6lo se conoce el valor de las variables predictoras ACert.Inst, Elem.DM,
Dist.CyPM. y Tipo de E se logra mediante la sustitucién de esos valores en la ecuacion

mencionada.

(2.2 E) Cert. MPyPF=-82.338 + 9.792 ACert.Inst + 56.679 Elem.DM + 56.977 Dist.CyPM +
40.817 Tipo.E

Para fines demostrativos se consideran los valores medios de las variables estimadas

en la muestra de empresas analizadas en el estudio (n=27).

Valores observados: t, Elem.DMy Dist.CyPM.

Promedio de Elem.DM = 0.6574
Promedio Dist.CyPM = 0.9815
Promedio Tipo E = 0.5556
Promedio de ACert.Inst =4.1111

Substituyendo estos valores en la ecuacién

Cert.MPyPF = -82.338 + 56.679(Elem.DM) + 56.977(Dist.CyPM) + 40.817(Tipo.E) +
+9.792(ACert.Inst)

Cert.MPyPF = -82.338 + 56.679(.6574) + 56.977(.9815) + 40.817(.5556) +9.792(4.1111)

Cert. MPyPF =73.7778= -82.338 + 37.260 + 55.922 + 22.677 + 40.255
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Valor Pronosticado: Cert. MPyPF = 73.776
Valor Observado Cert. MPyPF = 73.7778

La eficiencia predictiva del modelo 2.2 E es suficiente pues la diferencia entre los valores
predichos y los observados es minima.

4.2.2 Elasticidad

La elasticidad se define como el cambio porcentual de la variable dependiente
ocasionado por un cambio porcentual de la variable independiente. Los parametros de
una regresion lineal indican en cuantas unidades cambia la variable dependientes ante
el cambio unitario de la variable independiente o explicativa (manteniendo todo lo
demas constante). Para esta investigacion se calculo la elasticidad de la variable
Cert.MPyPF con respecto a cada uno de los factores que la determinan: ACert.Inst,
Elem.DM, Dist.CyPM y Tipo.E. Al contar con una ecuacion estimada que establece la
relacion entre estas variables, permite cuantificar los efectos combinados o aislados de
las variables independientes sobre la variable independiente. Recuérdese que la
variable Cert. MPyPF, se interpreta como la meta de las empresas que se encuentran
en el segmento de mercado que se analiza en el estudio (una empresa exitosa crea

valor e incrementa su cuota de mercado).

Elasticidad para las variables del Modelo 2.1

(2.1 E) Cert. MPyPF= -48.821 + 8.120 ACert.Inst + 55.036 Elem.DM + 54.034 Dist.CyPM

La pendiente o razén de cambio de cada variable est4 dada por la primera derivada de
Cert.MPyPF con relacién a cada una de las variables ACert.Inst, Elem.DM, Dist.CyPM,
de laec. (2.1).
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d Cert. MPyFP 8.120- dpCert. MPyFP 55 036: dCert. MPyFP £4.034
dACert.Inst =’  0Elem.DM  ~" 7 09Dist.CyPM ~ "

Con los valores promedio de cada una de las variables se aplican en la formula de

elasticidad:
ay

x
b= 7

Dénde:
Y= es el coeficiente de la variable dependiente

X = son los valores de los coeficientes de las variables independientes

= son los valores de promedios de las variables en la muestra.

=i &R

Haciendo los ajustes correspondientes se tiene por ejemplo:

d Cert. MPyFP
E cert.Mpyrp+ Acert.mst = 9ACert Inst (ACert.Inst)/(Cert. MPyFP);

Substituyendo valores se tiene:

E cert.MpyFp+ Acert.nst = 8.120 (04.1111) = 0.45

73.7778

=55.036 (0.6574) = 0.49

73.7778

=54.034 (0.9815) = 0.72

73.7778

E Cert.MPyFPx Elem.DM

E Cert.MPYFPx Dist.CyM
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Los valores estimados para las elasticidades de cada una de las variables incluidas en

el modelo (2.1) se presentan en el cuadro 7.

Cuadro 7 Elasticidades para cada variable del modelo 2.1

1. Modelo
Cert.MPyPF Elem.DM Dist.CyPM ACert.Inst
Valor de la Elasticidad 0.49 0.72 0.45
Error Estandar (0.12168) (0.10669) (0.88407)

Fuente: Elaboracién propia

Las elasticidades del modelo 2.1 se pueden interpretar de la siguiente manera: Si se
suponen cambios en la variable Elem.DM, como un incremento del 10%, y el resto de
las variables permanecen constantes, entonces el impacto en la variable
Certificaciones de las Materias Primas y Productos Finales sera un incremento del
4.9% (elasticidad de 0.49). Un cambio similar de la variable Dist.CyPM se trasmitira en
la variable Cert. MPyPF del 7.2%, mientras que la variable ACert.Inst tendra un impacto
mas pequefio de 4.5%. Como se aprecia en el Cuadro 7, las variables que determinan
el éxito de las empresas de la industria de la sabila, son ligeramente inelasticas
(elasticidades menores a 1), lo cual parece estar asociado a que los cambios en los
factores que influyen Cert. MPyPF tienen resultados perceptibles en el mediano y largo
plazo. Estos cambios en los factores ACert.Inst, Elem.DM, Dist.CyPM, implican la
implementacion de estrategias asociadas al desarrollo de capacidades en el factor

humano y la capacidad tecnologica.
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Elasticidad para las variables del Modelo 2.2

En el Cuadro 8, se presentan los resultados para el calculo de las elasticidades en

modelo (2.2), son similares a los explicados para el caso de las elasticidades

correspondientes al modelo (2.1).

Cuadro 8 Elasticidades para cada variable del modelo 2.2

1. Modelo
Cert.MPyPF Elem.DM Dist.CyPM Tipo.E ACert.Inst
Valor de la Elasticidad 0.50 0.75 0.30 0.54
Error Estandar (0.12168) (0.10669) (0.09745) (0.88407)

Fuente: Elaboracion propia

X1=56.679 (0.6574) = 0.50
73.7778

X3=40.817 (0.5556) = 0.30
73.7778

X2=56.977 (0.9815) = 0.75
73.7778

X4=9.792 (4.1111) =0.54
73.7778
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4.3 DISCUSION DE RESULTADOS

4.3.1 Los Factores Responsables del Exito

Los resultados de la regresién del modelo establecen la importancia de los factores
que inciden sobre el éxito de las empresas, como lo indican los valores de las
elasticidades calculadas en la seccién 4.2.2 es en orden decreciente: primero, la
distancia entre la planta de procesamiento y el centro de abasto de materias primas
(Dist.CyPM)(0.75); enseguida, se encuentra el tiempo que la empresa ha mantenido
certificadas sus instalaciones (procesos ajustados a la obtencion de productos de
calidad) (0.54); en tercer lugar, pero cerca del segundo se encuentran los elementos
considerados en declaracion de la mision de la empresa, el cual se aprecia como un
garante del compromiso del cuerpo directivo y el personal de la empresa con sus
principios y sus clientes (0.50); y finalmente, la condicion de pertenencia o0 no a un
corporativo o tipo de empresa, el cual representa un soporte para transferir de una
empresa a otra ventajas en forma de tecnologias, rutinas, procedimientos, que pudieran

representar la diferencia entre el éxito y el fracaso al confrontar a la competencia.

Los resultados en lo referente a la participacion de la variable Dist.CyPM, coinciden con
lo mencionado por Ghemawat (1986) y Teece (1990) Citado por Porter (2008), en el
sentido de que la ventaja competitiva que presentan las empresas en la industria de la
sabila esta asociada al mejor acceso a los recursos basicos y a los consumidores, ya
gue el posicionamiento del centro de manufactura de productos finales en Texas
resume esta caracteristica, pues se encuentra dentro del espacio geografico del
mercado de productos de sabila mas grande del mundo que son los Estados Unidos de
América y a corta distancia de la primera zona productora a nivel mundial de materias

primas de sabila que es el estado de Tamaulipas, México.

Por otra parte la variable afios durante los cuales las instalaciones de la empresa se
han mantenido certificados (IASC) (Acert. Inst), es otra de las variables responsables

del éxito de las empresas, segun los resultados de este estudio. Al respecto, se puede
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inferir que producir calidad es consecuencia de un conjunto de estrategias y acciones
vinculadas a participacion de recursos intangibles como la innovacion y calidad, que
requiere el desarrollo de las habilidades y capacidades en los activos humanos de la
empresa por periodos prolongados y manteniendo politicas enfocadas a la preservacion
del nucleo (desarrollar directivos desde adentro) y la mejora continua con un fuerte
contenido de creatividad y tecnologia. La accion de la innovacion, la calidad y la
tecnologia para crear ventajas competitivas es consistente con lo expresado por
Aragén, A.S. y Rubio, A.B (2005). Estos mismos autores relacionan la ventaja
competitiva de las empresas y su éxito a las capacidades directivas, lo cual es un
elemento que se comparte en los resultados de la investigacion y que se condensa o
capta a traves de la variable elementos de la Declaracién de la Misién (Elem.DM.).

El impacto sobre el logro del éxito que tiene la variable Tipo.E y que en el modelo de
regresion (2.2.), considera la condicion de pertenencia o no de la empresa de la
industria de la sabila, al ser significativo, es un resultado que se alinea con la idea de
gue la rentabilidad de la empresa se debe a tres tipos de efectos: efecto empresa,
efecto corporativo y efecto de la industria (ver Tarzijan, 2008, p 52-56). En este sentido
explica que “las caracteristicas particulares de una empresa o de un grupo econoémico,
tales como sus rutinas, procedimientos, administracion y mecanismos de evaluacion de!
desempeio” se trasfieren o heredan de una empresa o otra dentro del corporativo, de
tal manera que estos factores de grupo y no los de la empresa receptora son los que
crean la base de la ventaja competitiva. Esto es lo que segun los resultados del modelo
explica el por qué las empresas que poseen esas caracteristicas figuran como las

lideres del segmento.

4.3.2 Factores de Exito y el Modelo de Porter

Segun Michael Porter “Estrategia es construir una posicién uUnica y valiosa en el
mercado, sobre la base de un conjunto de actividades especificas y Unicas que posea

una empresa. La vinculacion entre estructura y estrategia es clave, habiéndose
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considerado habitualmente que la estrategia determina a la estructura; o una posible

influencia reciproca entre ambos conceptos.

Como se puede entender la estrategia debe proveer una guia para las decisiones que
debe tomar una empresa; como lo es sus objetivos y metas que debe cumplir. En esta
fuerza esta presente una de las variables que resultaron significativas para esta
investigacion; Elementos de la Declaracion de la Mision (Elem.DM), la formulacién de
una Misién y Vision son importantes para saber qué hacer, como hacerlo, que se va
hacer, a donde se quiere llegar, y la forma en como se hace para llegar a donde se
quiere. Si no se tiene en claro estos primeros puntos no se puede hacer la eleccion de
caminos de accién y mucho menos poder llegar a un Resultado, teniendo fuerzas
negativas que no seran capaces de crear Rivalidad entre los competidores; pues no se
podra realizar una estrategia clara y fortalecer la entrada de Productos Sustitutos, que
necesitan de una estrategia y planificacion en conjunto de la compafiia para que la
competencia no iguale la calidad de sus productos, y asi conservar la lealtad de sus
consumidores. De igual Forma el Tipo de Empresa (Tipo.E) en la busqueda de
resistencia de la estrategia, implica que el entorno corporativo de una empresa sea
consistente en su estrategia; al ser el productor de bajos costos aumentando el tamafio
de la produccion o introduciendo un nuevo eslabon en la etapa de la cadena de

produccion de la empresa.

El Poder de los Factores esta ligado con la formulacion estratégica de las empresas;
pues la construccidon de la mision tiene que estar realizada en forma consistente con los
recursos y capacidades de la empresa, analisis de la industria y de su entorno. Dada la
Formulacién de su misién y objetivos, la empresa busca la diferenciacion de sus
competidores. Los Afos de Certificacion de las instalaciones por parte del IASC
(ACert.Inst) resultan una fuerza positiva, haciendo mas complicada la entrada de
nuevos competidores que introduzcan productos sustitutos y a su vez manteniendo la

satisfaccion y lealtad de los demandantes.

Otro de los factores que afectan la Rentabilidad de las empresas es el rol que tiene el
area geografica en el desempefio de las empresas y de las industrias. Porter argumenta

gue los paises difieren no solo en los factores de produccion, sino también de sus
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capacidades para crear, mejorar, y sostener la innovacion y el desarrollo que se
requiere para aumentar la productividad en determinadas industrias. No todos los
factores que pueden hacer exitosa una empresa estan presentes en todos los paises;
generando diversidad en las ventajas competitivas disponibles para las empresas
ubicadas en los distintos paises. Asi como lo es Distancia entre el Cultivo y la Planta
de Proceso de Manufactura  (Dist.CyPM) que para esta investigacion resulto
estadisticamente significativa; que de acuerdo a la costa distancia que hay entre el
cultivo de sébila y su principal mercado (E.U), resulta una ventaja que otros paises
productores no podran igualar. Pero sin olvidar que su principal mercado tiene un gran

Poder de Comprador, por los grandes voliumenes de materia prima que compra.

El atractivo de un mercado para una empresa es menor a medida que mayor es el
grado de Rivalidad entre Empresas que existe en el mercado. Como ya se menciono
antes, las interacciones que existen entre los elementos de las fuerzas provocan la
mucha o poca rivalidad entre los competidores. La influencia de otros elementos extras
como la casualidad que es la que interviene sobre todo en las condiciones de los
factores, como son los fenOmenos naturales que cambian la calidad de los factores
provocando una debilidad frente a los competidores. Asi como el Gobierno, quien en
muchas ocasiones se encarga de eliminar barreras de entrada que facilitan a la
creacion de productos sustitutos y una mayor rivalidad. El cambio o la obtencién de
una fuerza negativa contribuyen a la modificacion de todas las fuerzas por su estrecha

conexién entre si.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en esta investigacion se puede concluir lo

siguiente:

La demanda de sabila es cada vez mayor por sus ya conocidos usos Yy
beneficios; es por eso que las compafias que se dedican a su produccion y
fabricacion de derivados estan mas interesadas en seguir vigentes en el gusto
de los clientes; con ello sus dirigentes estan en busca de encontrar ventajas
competitivas para con sus competidores, al surgir este tipo de problema, se
encontrd que el estar certificado es un punto a favor que influye al momento de
elegir y comprar un producto deriva del Aloe Vera. Por lo tanto se cree que las
certificaciones de sus productos y materias primas son un factor clave del éxito

en las empresas procesadoras de sabila.

En esta investigacion se identificé la estructura organizacional de las empresas
procesadoras de sabila, y se encontré que la forma en que estan estructuradas
representan factores de influencia para con el grado de certificacion, por lo que

los objetivos planteados fueron alcanzados.

Se encontro que la influencia de determinadas variables formuladas a partir de
su forma de estructura organizacional de cada empresa ayudaba a la explicacion
de las certificaciones de las materias primas y productos finales. Tales variables
son: Elementos de la Declaracion de la Misidén, Distancia entre el Cultivo y la
Planta de Proceso de Manufactura, Tipo de Empresa y Afos de Certificacion de

las Instalaciones por parte del (IASC).
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En lo que respecta a la cantidad de explicacion que aporta cada variable, se
calculo su elasticidad de ese modo se encontré que la variable que contribuia a
un mayor grado de explicacion era la Distancia entre el Cultivo y la Planta de
Proceso de Manufactura, seguida de Afios de Certificacion de las Instalaciones
por parte del (IASC), en tercer lugar Elementos de la Declaracién de la Misién y

finalmente el Tipo de Empresa.

Se encontré que la formulacion de variables realizadas a partir de su forma de
estructura organizacional influian a la explicacibn de sus certificaciones de
materias primas y productos finales, al igual que se encontr6 que existen
diferencias en sus estructuras organizacionales de las empresas nacionales en
comparacion de las lideres en el mercado; esto tal vez porque han aplicado
estrategias distintas que finalmente les han resultado exitosas y posicionarlas
mejor en el mercado. Por lo que se puede concluir que existen evidencias para

aceptar las hipotesis planteadas (H1y H»).
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5.2 RECOMENDACIONES

En cuestion de la informacién de las estructuras Organizacionales que tienen las
empresas procesadoras, se obtuvo de fuentes secundarias, para lo que se tuvo
una limitada informacion y tal vez no tan certera, para lo seria importante que
para futuras investigaciones se realicen cuestionarios y/o entrevistas con las
empresas, esto con el fin de obtener una mejor informacién y mas veraz.

Con propoésito de conocer mas a fondo que ocasiona un éxito en las empresas
de sabila, tal vez se requeriria realizar nuevas investigaciones; ampliando la
cantidad de muestra, utilizando la informacion brindada por los cuestionarios
antes mencionados a las empresas y generando mas variables que no fueron
contempladas; esto con el fin de poder encontrar otros o mayores factores de
éxito que no se encontraron en esta investigacion.

En lo que respecta a la diferencia de estructura organizacional de las empresas
lideres y las empresas nacionales, el gobierno deberia tomar parte en constante
y mayor a poyo a las empresas, esto porque en nuestro pais se cuenta con los
lugares aptos para el desarrollo de las materia prima, solo falta mejorar e innovar
en las empresas dedicadas al proceso de la materia prima, para no tener que
exportarla y tener que comprar el producto terminado a mayor precio, cuando en

el pais se podria procesar y comprar a menor precio y con la misma calidad.

85



BIBLIOGRAFIA

Alvarez, M.G. 2003. Potencialidades para la produccion y comercializacion.

Integral de la Sabila en Jaumave Tamaulipas. México

Aragon, A. S. & Rubio, A. B. (2005). Factores explicativos del éxito competitivo:
el caso de las PyMES del estado de Veracruz. Contaduria y Administracion No.
216. Pag. 36, 39,40, 41y 42.

Asocialoe Asociacion Nacional de Empresarios del Aloe
Recuperado de https://asocialoe.com/el-mercado-del-aloe-vera-mundial-sequira-

creciendo-hasta-2026/

Benavides, C. G. Universidad Autonoma de Tamaulipas, Instituto de Ecologia y
Alimentos & FUNDACION PRODUCE TAMAULIPAS A.C. Caracterizacion de la
cadena productiva de la sabila en México e identificacion de las demandas
Tecnoldgicas. 2004. Pag. 6, 7, 8, 14, 15, 16, 21.

Recuperado de http://ecologia.uat.edu.mx/paginaiea/documentos/sabila.pdf

Cadena productiva Sabila. Santa Marta Febrero de 2007 Pag. 7, 8, 9,16y 179.
Recuperado de https://sioc.minagricultura.gov.co/Sabila/Documentos/004%20-
%20Documentos%20Competitividad%20Cadena/D.C.%202007%20Febrero%20-
%?20Caracterizacion%20del%20Gremio%20Sabilero.pdf

Castro M. E. (2010). Las Estrategias Competitivas y su Importancia en la Buena
gestion de las Empresas. Ciencias Econémicas, 28 (1), 247-276. Pag. 257, 258
Recuperado de

https://revistas.ucr.ac.cr/index.php/economicas/article/viewFile/7073/6758

86


https://asocialoe.com/el-mercado-del-aloe-vera-mundial-seguira-creciendo-hasta-2026/
https://asocialoe.com/el-mercado-del-aloe-vera-mundial-seguira-creciendo-hasta-2026/
http://ecologia.uat.edu.mx/paginaiea/documentos/sabila.pdf
https://sioc.minagricultura.gov.co/Sabila/Documentos/004%20-%20Documentos%20Competitividad%20Cadena/D.C.%202007%20Febrero%20-%20Caracterizacion%20del%20Gremio%20Sabilero.pdf
https://sioc.minagricultura.gov.co/Sabila/Documentos/004%20-%20Documentos%20Competitividad%20Cadena/D.C.%202007%20Febrero%20-%20Caracterizacion%20del%20Gremio%20Sabilero.pdf
https://sioc.minagricultura.gov.co/Sabila/Documentos/004%20-%20Documentos%20Competitividad%20Cadena/D.C.%202007%20Febrero%20-%20Caracterizacion%20del%20Gremio%20Sabilero.pdf
https://revistas.ucr.ac.cr/index.php/economicas/article/viewFile/7073/6758

Centro de Informacion Forestal, Agricola y Pecuaria para la Innovacion
Tecnolégica en el Noreste (Inifapcirne). Sabila Condiciéon: Riego y Temporal
Ciclo: Perenne.

Recuperado de http://www.inifapcirne.gob.mx/Biblioteca/Paquetes2012/133.pdf

Chiavenato, I. (2001). Administracion; teoria proceso y practica. Tercera edicion.
Lily Solano Arévalo. Colombia. Pag. 3,8, 11, 131, 132,133, 147, 148, 149,150
Recuperado de
http://www.academia.edu/13324010/Administracion_teoria proceso_y practica

3ra edicion - ldalberto Chiavenato

Chicaiza Calderdn J. C. (2011). Exportacion de Penca de Séabila como Producto
no Tradicional en su Estado Natural desde Ecuador hacia Miami-Estados Unidos
Via Aérea. (Tesis de ingenieria, Escuela Politecnica del Ejército)

Recuperado de
http://repositorio.espe.edu.ec/xmlui/bitstream/handle/21000/4118/T-ESPE-

057050.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Corporation Wiki. La corporacion que proporciona transparencia corporativa y
datos Histéricos de las empresas.

Recuperado de https://www.corporationwiki.com/

Fred R. David. (1997). Conceptos de Administracion Estratégica. Quinta Edicion.

Pearson Educacion, México. Pag.91, 97

Fred R. David (2008).Conceptos de Administracion Estratégica. Décimo primera
edicion. Pearson Educacion, México. Pag. 62

Recuperado de https://www.slideshare.net/ ACMR25/conceptos-de-

administracion-estrateqgica

Flores, M. D. H. (2014). Estudio de inteligencia competitiva para la cadena
productiva de la sébila. Pag. 11

87


http://www.inifapcirne.gob.mx/Biblioteca/Paquetes2012/133.pdf
http://www.academia.edu/13324010/Administracion_teoria_proceso_y_practica_3ra_edicion_-_Idalberto_Chiavenato
http://www.academia.edu/13324010/Administracion_teoria_proceso_y_practica_3ra_edicion_-_Idalberto_Chiavenato
http://repositorio.espe.edu.ec/xmlui/bitstream/handle/21000/4118/T-ESPE-057050.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.espe.edu.ec/xmlui/bitstream/handle/21000/4118/T-ESPE-057050.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.corporationwiki.com/
https://www.slideshare.net/ACMR25/conceptos-de-administracion-estrategica
https://www.slideshare.net/ACMR25/conceptos-de-administracion-estrategica

Recuperado de
https://www.researchgate.net/publication/298649585 ESTUDIO DE INTELIGEN
CIA COMPETITIVA PARA LA CADENA PRODUCTIVA DE LA SABILA

Global Cosmetic Industry Magazine Recuperado de http://www.gcimagazine.com

Hank Schultz Noticias y Analisis sobre suplementos, Salud y Nutriciébn- América
del Norte (NUTRA ingredients-usa). 2016. IASC dice que el mercado mundial del
aloe contintia expandiéndose.

Recuperado de http://www.nutraingredients-usa.com/Suppliers2/IASC-says-

global-aloe-market-continues-to-

expand/?utm source=newsletter daily&utm medium=email&utm campaign=27 -
Sep-2016&c=BFJSSC4%2BVcahV9B5GOp43mEOaSC4kfUe&p2=

Jairo, G. I. C. Cadenas Productivas. Enfoques y Precisiones Conceptuales Pag.
9,10, 11, 12,13, 16
Recuperado de https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/5137653.pdf

Medel, Z. A.E. & Ortiz, V.J.R. (2006). Estudio de Factibilidad para el Cultivo de
Sabila (Aloe Vera) en San Luis Potosi. (Tesis de Licenciatura, Universidad
Auténoma de San Luis).

Recuperado de https://es.scribd.com/document/222197728/Estudio-de-
Factibilidad-Para-La-Sabila

Mexican Business Web. 2012. Oportunidades de negocios en Meéxico.
Tamaulipas hace negocios de la sabila.

Recuperado de https://www.mexicanbusinessweb.mx/14534/tamaulipas-hace-

negocios-de-la-sabila/

88


https://www.researchgate.net/publication/298649585_ESTUDIO_DE_INTELIGENCIA_COMPETITIVA_PARA_LA_CADENA_PRODUCTIVA_DE_LA_SABILA
https://www.researchgate.net/publication/298649585_ESTUDIO_DE_INTELIGENCIA_COMPETITIVA_PARA_LA_CADENA_PRODUCTIVA_DE_LA_SABILA
http://www.nutraingredients-usa.com/Suppliers2/IASC-says-global-aloe-market-continues-to-expand/?utm_source=newsletter_daily&utm_medium=email&utm_campaign=27-Sep-2016&c=BFJSSC4%2BVcahV9B5GOp43mEOaSC4kfUe&p2
http://www.nutraingredients-usa.com/Suppliers2/IASC-says-global-aloe-market-continues-to-expand/?utm_source=newsletter_daily&utm_medium=email&utm_campaign=27-Sep-2016&c=BFJSSC4%2BVcahV9B5GOp43mEOaSC4kfUe&p2
http://www.nutraingredients-usa.com/Suppliers2/IASC-says-global-aloe-market-continues-to-expand/?utm_source=newsletter_daily&utm_medium=email&utm_campaign=27-Sep-2016&c=BFJSSC4%2BVcahV9B5GOp43mEOaSC4kfUe&p2
http://www.nutraingredients-usa.com/Suppliers2/IASC-says-global-aloe-market-continues-to-expand/?utm_source=newsletter_daily&utm_medium=email&utm_campaign=27-Sep-2016&c=BFJSSC4%2BVcahV9B5GOp43mEOaSC4kfUe&p2
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/5137653.pdf
https://es.scribd.com/document/222197728/Estudio-de-Factibilidad-Para-La-Sabila
https://es.scribd.com/document/222197728/Estudio-de-Factibilidad-Para-La-Sabila
https://www.mexicanbusinessweb.mx/14534/tamaulipas-hace-negocios-de-la-sabila/
https://www.mexicanbusinessweb.mx/14534/tamaulipas-hace-negocios-de-la-sabila/

Michael E. P. (2008). Estrategia Competitiva técnicas para el andlisis de los
sectores industriales y de la competencia. Trigésima octava reimpresion México.
Pag. 6, 13, 20, 21,22, 23, 24, 25, 26, 29, 33, 34, 35, 36, 39, 40, 41, 42, 43, 44,
45, 46,

Recuperado de https://es.slideshare.net/100001755865772/estrategia-
competitiva-65178967

Paz, P. J. I. (2005). Planeacion y la Direccion estratégica: futro de la empresa
colombiana. Revista EAFIT, 105 P&g. 2, 13

Recuperado de
http://web.archive.org/web/20021216232259/www.eafit.edu.co/revista/105/paz.ht

ml

Perfil Economico Aloe Vera o Sabila 2011. Pag. 5 ,6 y 7. Gerencia de
Investigacion de Mercados Sub-gerencia de Estadisticas Dominicana Exporta.
Recuperado de

http://www.ceird.gov.do/estudios economicos/estudios productos/perfiles/aloe v

era.pdf

Parra M. C.F. & Andrea del pilar Liz. (2009). La estructura organizacional y el
disefio organizacional, una revision bibliografica. Gestion & Sociedad. Pag. 100,
102, 103

Recuperado de
http://www.academia.edu/32052809/GESTI%C3%93N_and SOCIEDAD La_est
ructura_organizacional y el dise%C3%B1o_organizacional una_revisi%C3%B
3n_bibliogryeC3%A1lfica

Patifio D.M.J. (2016). Identificacién del Nivel de Industrializacion del Aloe Vera

en Colombia. (Tesis de licenciatura).

89


https://es.slideshare.net/100001755865772/estrategia-competitiva-65178967
https://es.slideshare.net/100001755865772/estrategia-competitiva-65178967
http://web.archive.org/web/20021216232259/www.eafit.edu.co/revista/105/paz.html
http://web.archive.org/web/20021216232259/www.eafit.edu.co/revista/105/paz.html
http://www.ceird.gov.do/estudios_economicos/estudios_productos/perfiles/aloe_vera.pdf
http://www.ceird.gov.do/estudios_economicos/estudios_productos/perfiles/aloe_vera.pdf
http://www.academia.edu/32052809/GESTI%C3%93N_and_SOCIEDAD_La_estructura_organizacional_y_el_dise%C3%B1o_organizacional_una_revisi%C3%B3n_bibliogr%C3%A1fica
http://www.academia.edu/32052809/GESTI%C3%93N_and_SOCIEDAD_La_estructura_organizacional_y_el_dise%C3%B1o_organizacional_una_revisi%C3%B3n_bibliogr%C3%A1fica
http://www.academia.edu/32052809/GESTI%C3%93N_and_SOCIEDAD_La_estructura_organizacional_y_el_dise%C3%B1o_organizacional_una_revisi%C3%B3n_bibliogr%C3%A1fica

Recuperado de
http://repository.lasalle.edu.co/bitstream/handle/10185/21166/12092012 2016.pd

f?sequence=1

Pifia, Z. H. & Morales, A. (2012). Dinamica evolutiva del cultico de Aloe vera L.
en el estado Falcon, Venezuela. Cuadernos del CENDES, 29 (80), 65-99.
Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=40325107003

RICHARD H. Hall. (1983).0Organizaciones: estructura y proceso. Primera Edicion.
Editorial Dossat, S. A. Espafia. Pag.52, 53,156 y 157

Recuperado de
http://www.inap.org.mx/portal/images/RAP/organizaciones%?20estructura%20y%

20proceso.pdf

Roblero, V. & Alvarez, M. & Aguirre V. & Fuentes, R. (2012). Perfil del
Consumidor de Productos de Sabila (Aloe barbadensis Miller) en Monterrey,
N.L. México. Agraria, 9 (1): 33-41.

Recuperado de
http://www.uaaan.mx/agraria/attachments/category/57/Revista_Agraria_Vol(9) N

o(1).pdf

Rojas, C.C.A. (2013). Estudios de Mercados para Productos con Valor Agregado
a Partir de la Red de Productos de Sabila de la Provincia del Alto Ricaurte y el
Occidente del Departamento de Boyaca. Recuperado de
http://docplayer.es/12432810-Camilo-andres-rojas-contreras.htmi

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.
(SAGARPA). La Sabila, un vegetal rentable, Tamaulipas, Boletin. 2012. Pag. 1-2.
Recuperado de
http://www.sagarpa.gob.mx/Delegaciones/tamaulipas/boletines/2012/septiembre/
Documents/B0572012.pdf

90


http://repository.lasalle.edu.co/bitstream/handle/10185/21166/12092012_2016.pdf?sequence=1
http://repository.lasalle.edu.co/bitstream/handle/10185/21166/12092012_2016.pdf?sequence=1
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=40325107003
http://www.inap.org.mx/portal/images/RAP/organizaciones%20estructura%20y%20proceso.pdf
http://www.inap.org.mx/portal/images/RAP/organizaciones%20estructura%20y%20proceso.pdf
http://www.uaaan.mx/agraria/attachments/category/57/Revista_Agraria_Vol(9)_No(1).pdf
http://www.uaaan.mx/agraria/attachments/category/57/Revista_Agraria_Vol(9)_No(1).pdf
http://www.sagarpa.gob.mx/Delegaciones/tamaulipas/boletines/2012/septiembre/Documents/B0572012.pdf
http://www.sagarpa.gob.mx/Delegaciones/tamaulipas/boletines/2012/septiembre/Documents/B0572012.pdf

Sandoval, A. P. & GOmez, L. F. & Samaniego, G. & Ricardo J.A. & Ruiz T. J.
(2009). Caracterizacion del proceso de industrializacién y comercializacién de la
Séabila: Estudio de caso. Revista Chapingo Serie Zonas Aridas, 88) 241-246.
Péag. 242.

Recuperado de
https://chapingo.mx/revistas/phpscript/download.php?file=completo&id=MTc3MA

Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera. Cierre de la Produccién
Agricola (2003-2016). Anuario Estadistico de la Produccién Agraria.
Recuperado de http://nube.siap.gob.mx/cierre_agricola/

Tarzijan, M.J. (2008).Fundamentos de estrategia empresarial. 1* edicion.
Alfaomega Grupo Editor, S.A. México, D.F. Pag. 71,110.

91


https://chapingo.mx/revistas/phpscript/download.php?file=completo&id=MTc3MA
https://chapingo.mx/revistas/phpscript/download.php?file=completo&id=MTc3MA
http://nube.siap.gob.mx/cierre_agricola/

ANEXOS



1. Cuadro de Correlaciones de variables totales consideradas en el Modelo

Correlaciones

Cert. MPYPF | Perm.EM | Elem.DM [ Dist.CyPM Grad.lV Inte.H Paises.D Num.E Tipo.E Dife.Cert | Cert.lA2018 | ACert.Inst | Cap.Marcas | Div.Productos

Cert. MPYPF Correlacion de Pearson 1 -039 .385* 342 375 .046 .005 -041 -046 A481* 301 562* =127 -093

Sig. (bilateral) .848 .048 .081 .054 .818 982 .837 822 .011 27 .002 529 646

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Perm.EM Correlacion de Pearson -039 1 244 150 .090 .067 91 .081 -.337 -081 -073 -231 132 .369

Sig. (bilateral) .848 220 457 .655 738 341 .689 .085 .687 716 247 510 .058

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Elem.DM Correlacién de Pearson .385* 244 1 -.238 -.047 133 114 273 -073 .183 .058 113 .180 .148

Sig. (bilateral) .048 220 231 817 507 573 .168 716 361 772 575 .368 462

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Dist.CyPM Correlacion de Pearson 342 .150 -.238 1 441* -072 159 -.230 -133 AT6* 284 178 -072 -.349

Sig. (bilateral) .081 A57 231 .021 720 429 248 508 .012 152 374 722 .074

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Grad.lV Correlacién de Pearson 375 .090 -.047 A441* 1 .100 .064 -141 -400* .674*4 135 441* -090 -072

Sig. (bilateral) .054 .655 817 .021 620 751 484 .039 .000 502 .021 .655 722

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Inte.H Correlacién de Pearson .046 .067 133 -072 .100 1 275 347 .200 139 -.320 -220 .533*4 271

Sig. (bilateral) 818 738 507 720 .620 .165 .076 317 488 103 269 .004 172

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Paises.D Correlacion de Pearson .005 191 114 159 064 275 1 .728* 045 .099 113 -077 .700* .010

Sig. (bilateral) .982 .341 573 429 751 .165 .000 .823 623 575 .702 .000 962

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Num.E Correlacién de Pearson -041 .081 273 -.230 -141 .347 .728* 1 .303 -109 .010 -133 .706* 167

Sig. (bilateral) .837 .689 .168 .248 484 .076 .000 124 587 962 509 .000 406

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Tipo.E Correlacion de Pearson -.046 -.337 -073 -133 -400* .200 045 .303 1 -.186 -.287 -391* 458* -044

Sig. (bilateral) 822 .085 716 508 .039 317 823 124 353 147 .044 .016 827

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Dife.Cert Correlacion de Pearson 481* -081 183 A76% .674*4 139 .099 -109 -.186 1 .298 .382* -076 -355

Sig. (bilateral) 011 .687 .361 .012 .000 488 623 587 .353 132 .050 .706 .069

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Cert.IA2018 Correlacién de Pearson .301 -073 .058 .284 135 -.320 113 .010 -.287 .298 1 .689*% -410* -216

Sig. (bilateral) 127 716 772 152 502 .103 575 962 147 132 .000 .033 279

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

ACertlInst Correlacién de Pearson .562* -231 113 178 A441* -.220 -077 -133 -.391* .382* .689* 1 -.382* -202

Sig. (bilateral) .002 247 575 374 021 269 702 509 .044 .050 .000 .049 312

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Cap.Marcas Correlacion de Pearson -127 132 .180 -072 -.090 .533*4 .700* .706*4 458* -076 -410* -382* 1 131

Sig. (bilateral) 529 510 .368 722 .655 .004 .000 .000 .016 .706 .033 .049 515

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Div.Productos  Correlacién de Pearson -093 .369 148 -.349 -072 271 010 167 -044 -.355 -216 -202 131 1
Sig. (bilateral) .646 .058 462 .074 722 172 962 406 827 .069 279 312 515

N 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

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

Fuente: Elaboracion Propia en SPSS
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2. Datos para la variable dependiente Certificaciones de Materias Primas y Productos Finales en afios
Consecutivos y No Consecutivos

No. [EMPresas 1996 | 1997 | 1998| 1999 | 2000|2001 | 2004| 2005| 2006 | 2007| 2008 | 2012 | 2013| 2018 cert- p.r. | CETtITiCACION Total de
M.P. Certificaciones

1 |Aloecorp 0 394 394
2 |Aloe Jaumave ofo|jJ]O0O|O0)|8|14|12]9|8|8]|9|9]|7 83 74 157
3 |Aloe Laboratories, Inc. 0 84 84
4 |Aloevin Corporation of0]|]0fO ojofofo0o0]1]1 1 1 1 1 6 0 6
5 |Aloe Vera Group APS o|lofoO0O]J]O|O0]|0(|17|19]|19|20|20| 11| 4 | 3 113 0 113
6 |Aloe Queen 0 44 44
7 |Cosway o(2(|2]J]of|0o]|]0f0|10] 012|212 | 8 | 9|10 63 0 63
8 [Forever Living Products Int’l Inc. olO0|O0]f|O ojofo|lO]O]j]O]O]O 0 | 56 56 1 57
9 [Hainan Aloecorp CO.,LTD 0 13 13
10 [Hainan-Celeste El Group ol0|O0fO ojJofO0O|O0O]O0O]O0O] 0] ®6 6| 8 20 0 20
11 |Herbalife o|lofojofojJOofoOo|O]|2|2]2]1 111 9 0 9
12 [Improve USA, Inc. 0 131 131
13 |Laboratorios 2000 S.A de C.V 0 10 10
14 |Lily of The Desert ofofojof|O0|4|4|4]|6|4]6|]0|O0]|38 36 32 68
15 [LR Health & Beauty SystemsGMBH | 0 | 0 | O | O 0O|J]0f[O0O|O0]5]|]5]5]60]|60]|51 186 0 186
16 [Medline Industries of0]|0fO o(ofOo| 4| 4]|4] 4|3 3| 2 24 0 24
17 [Mexpo International, INC. ojojojofofofojoj1|1]1]|3(|3]3 12 0 12
18 [Miracle of Aloe ofofojofoOo|Of3|3]|9|7|12|7|7]|F®6 53 0 53
19 |Quantum Labs ofofojofoOo]J]OoOfO|O]|]2|2]2]|]3]|3]3 15 0 15
20 |RBC Life Sciences, INC ofofojofoOo]JOoOfO|jOjO|jOjO|3|2]|1 6 0 6
21 |Seycchelles Organics, Inc. o|l0|O0fO ojofojo0ojoO0ojoOo]J0O0]O 0| 6 6 0 6
22 |Specchiasol olofojofO0O|]Of|O|15|25|8 | 8|7 |7]|O 60 0 60
23 |Terry Laboratories, Inc. 0 131 131
24 |Yunnan Yuanjiang Evergreen Co. 0 45 45

*Los 0 en la columna de Certificacion de P.F. significa que esas empresas solo tuvieron certificacion de M.P.

Fuente: Elaboracion Propia
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Para la variable Elementos de la Declaracion de la Misibn se consideraron

siguientes valores para cada uno de los elementos.

3. Valores paralos Elementos de la Declaracion de Misién

Elementos de la

declaraciéon de

mision

Misién

Visién

Filosofia

Valores

Valores

0.50

0.25

0.25

Descripcién

La razén de ser de la empresa

Hacia donde se dirige la
empresa

Refleja las creencias y los
valores que debe guiar a los
miembros de la organizacion
para llevar a delante el

negocio.

son  estructuras de la
conciencia sobre las que se
construyen el sentido de la
vida en diferentes aspectos

Razén

Por el hecho de que se
considera el conjunto de los
elementos, y con una mayor

relevancia.

Se le dio ese valor por que se
consideré que es una parte del
conjunto de lo que viene siendo
la misién

Se les dio ese valor por que se
consider6 gue  son los
elementos que terminan de
complementar a la Mision y

visién en un todo.

Nota: el conjunto de Mision, Visién, Filosofia y Valores conforman la variable final.
Fuente: Elaboracion Propia

Dando como resultado final

para la declaracion de la mision, tal como se puede observar en el siguiente cuadro.

los

los valores de cada uno de los elementos considerados

95



4. Valores para la variable Elementos de la Declaracion de Mision

Elementos Elementos
No. Empresas Misién  Visién  Filosofia  Valores Dec(lj:rlj:i(’)n No. Empresas Misién  Visién  Filosofia  Valores Dectlja?r;?:ién
de Misién de Mision
LR Health &
Beauty Aloevin
1 Systems 1 0.5 0 0.25 1.75 15 Corporation 0 0 0 0 0
GMBH
. Terry
2 gg‘ic‘:h'aso' 1 o0 0 0 1 16 Laboratories, 0 05 025 0 0.75
LLC
Aloe Vera
3 Aloecorp 1 0 0.25 0 1.25 17 Group APS 0 0 0.25 0 0.25
4 ULlyofthe 0 0 0 0 0 18 AloeQueen 0 0 0 0 0
Desert
Medline Specchiasol
5 Industries, 1 0 0 0.25 125 19 SEL 1 0 0 0 1
Inc.
Miracle of the Hain-
6 1 0 0.25 0 1.25 20 Celestial 1 0 0 0 1
Aloe
Group
Forever
Living Quatum
7 Products 0 0 0 0 0 21 Labs 0 0 0 0 0
Int’l Inc.
Improve Lily of the
8 USA, inc. 1 0 0 0 1 22 Desert 0 0 0 0 0
Yunnan
Mexpo Evergreen
9 International, 0 0 0 0 0 23 .. . 0 0 0 0 0
Biological
Inc .
Corporation
Seychelles Hainan
10 Organics, 0 0 0 0 0 24 Aloecorp 0 0 0 0.25 0.25
Inc. Co.,L.td
Cosway (M) .
11 SDN. BHD 0 0 0.25 0 0.25 25 Herbalife 1 0.5 0 0.25 1.75
Aloe Aloe
12 Jaumave 1 0.5 0 0 15 26 jaumave S.A 1 0.5 0 0 15
S.A.de C.V. deC.V.
RBC Life Laboratorios
13 Sciences, 1 0 0 0 1 27 2000 S.A. de 1 0 0 0 1
Inc. C.V.
14 Aloe 0 0 0 0 0

Laboratories

Fuente: Elaboracion propia
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En la variable Distancia entre el cultivo y la planta de proceso de manufactura se dividio

en dos partes, asignando valores.

5. Valores para planta de proceso de manufactura y ubicacidn del cultivo

Variable Valores Descripcion Razén Variable Valores Descripcion Razén
Para aquellas
Para aquellas empresas que
empresas que no reportan o
0.25 se localicen 0 no se encontré
en otros la informacion
paises. de
plantaciones.
Para aquellas
empresas que
Planta de tiengn Sus
proceso de 0.25 cultivos en
manufactura otros paises
que no sea los
Estados
Unidos.
Para aquellas
empresas que
El lugar en donde  se localicen Se refiere al lugar Para aquellas
se encuentra dentro de g empresas que
. en donde estan :
0.5 ubicada |a planta Est‘ados Cultivo 0.5 ubicadas las tienen sus
donde se Unidos, . cultivos en el
’ plantaciones de .
manufacturan los  cualquier L Pais de
materia prima o
productos. estado, México.
excepto
Texas.
Para aquellas
empresas que
tienen sus
0.75 cultivos en los
Estados Unidos
especialmente
en Texas.
Para aquellas Para aquellas
empresas que empresas que
se localicen tienen sus
1 dentro de 1 cultivos en los
Estados Estados Unidos
Unidos en especialmente
especial en en Texas y
Texas. México.

Nota: los valores dados son en forma ascendente de acuerdo a la cercania del mercado (Estados Unidos)

Fuente: Elaboracion propia

Dando como resultado final los valores de la distancia entre el cultivo y la planta de

proceso de manufactura, como se puede observar en el siguiente cuadro.
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6. Valores para la variable Distancia entre el cultivo y la planta de proceso de

manufactura
Distancia Distancia
Planta de cuel?itvrg eIIa Planta de cuel?itvrg eIIa
No. Empresas proceso de Cultivo | 3& No. Empresas proceso de Cultivo | )é
manufactura planta de manufactura planta de
proceso de proceso de
Manufactura Manufactura
LR Health & .
1 Beauty Systems 0.25 05 0.75 15 é'gre‘g?aﬁon 05 0 05
GMBH p
Terry
2 Specchiasol SRL 0.25 0.25 0.5 16 Laboratories, 0.5 1 15
LLC
Aloe Vera
3 Aloecorp 0.5 1 1.5 17 Group APS 0.25 1 1.25
4 Lily of the Desert 1 1 2 18 Aloe Queen 1 0.5 15
Medline Specchiasol
5 Industries, Inc. 0.5 0 0.5 19 SRL 0.25 0.25 0.5
the Hain-
6 Miracle of Aloe 1 0 1 20 Celestial 0.5 0 0.5
Group
Forever Living
7  Products Int’l 0.5 1 15 21 Quatum Labs 0.5 0 0.5
Inc.
8 _Improve USA, 1 1 2 22 Lily of the 1 1 2
inc. Desert
Yunnan
g Mexpo 0.5 0 05 o3 Evergreen 0.25 0.25 05
International, Inc Biological
Corporation
Seychelles Hainan
10 Oryanics e 05 0 05 24 Aloecorp 0.25 1 1.25
ganics, nc. Co.,Ltd
11 gﬁ%""ay (M) SDN. 0.25 0 0.25 25 Herbalife 05 0 05
Aloe Jaumave Aloe jaumave
12 SA deCV. 0.25 0.5 0.75 26 SAdeC.V. 0.25 0.5 0.75
. Laboratorios
13 RBCLife 1 0 1 27 2000 S.A. de 0.25 05 0.75
Sciences, Inc.
C.V.
14 Aloe Laboratories 1 0.75 1.75

Fuente: Elaboracion propia
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7. Valores para la variable Grado de integracion Vertical

Variable

Integracion

Valor

Valor Descripcion

Razén

Grado
integracion
vertical

P = Produccion
agricola

M1 = Manufactura
gel o jugo

M2 = Manufactura

concentrados

M3 = Manufactura
productos finales

D1= Distribucion al
consumidor

D2 = Distribucién
al mayoreo

0.50

0.25

0.25

0.25

0.25

0.50

Integracion
hacia atras

Integracion
hacia
adelante

Se refiere a las
diferentes
etapas de los
eslabones de la
integracion
vertical

0 si cuenta

con una parte

de la

integracion y

1 si cuenta

con la

integracion

vertical

completa

Se consider6 que la
parte de la
producciéon es un
poco mas
importante que las
etapas posteriores.

Se consider6 que
las etapas de
manufactura de los
concentrados, jugos,
productos finales y
la distribuciéon no
tenian un mayor
valor que el de la
produccién, puesto
que ya es mas
comun que las
empresas  realicen
esta parte de la
cadena de valor.

Se consider6 que
esta Ultima etapa es
también importante
como la de la
produccion, es por
eso que se le dio
ese valor, y por el
hecho de que no
todas las empresas
cubren este aspecto.

Fuente: Elaboracion propia

Al saber los valores que adquirird cada una de las etapas de la cadena se desglosa el

resultado final de esta variable, mostrado en el cuadro siguiente.
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8. Valores para la variable Grado de Integracion vertical

P= M1= M2 = M3 = D1= D2 = Grado de
Produccion Manufactura Manufactura Manufactura Distribucion Distribucion Integraci
No. Empresas agricola gel o jugo concentrados productos al al mayoreo 6n
finales consumidor Vertical
1 LR Health & Beauty Systems 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
GMBH
2 Specchiasol SRL 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
3 Aloecorp 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
4 Lily of the Desert 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
5 Medline Industries, Inc. 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
6 Miracle of Aloe 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
7 Forever Living Products Int’l Inc. 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0 1
8 Improve USA, inc. 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
9 Mexpo International, Inc 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
10 Seychelles Organics, Inc. 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
11 Cosway (M) SDN. BHD 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
12 Aloe Jaumave S.A. de C.V. 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
13 RBC Life Sciences, Inc. 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
14 Aloe Laboratories 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0 1
15 Aloevin Corporation 0 0 0 0.25 0.25 0 0
16 Terry Laboratories, LLC 0.5 0.25 0.25 0 0 0 0
17 Aloe Vera Group APS 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
18 Aloe Queen 0.5 0.25 0.25 0 0 0 0
19 Specchiasol SRL 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
20 the Hain-Celestial Group 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
21 Quatum Labs 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
22 Lily of the Desert 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
23 Yunnan Evergreen Biological 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
Corporation
24 Hainan Aloecorp Co.,Ltd 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
25 Herbalife 0 0 0 0.25 0.25 0.5 0
26 Aloe jaumave S.A de C.V. 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 0.5 1
27 Laboratorios 2000 S.A. de C.V. 0.5 0.25 0.25 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia
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9. Certificaciones de las Instalaciones por parte del (IASC) en afios consecutivos y ho consecutivos

Instalacién Localizacion 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2017 | 2018 | total
Aloecorp Broomfield, CO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Aloevin Corporation DeBary, FL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Aloe Jaumave Tamps., Mexico 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Aloe Laboratories Harlingen, TX 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Aloe Queen McAllen, Texas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Aloe Vera Group ApS Denmark 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Cosway (M) SDN BHD Kuala Lumpur, Malasia. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Forever Living Products Int’l Inc. Tempe, AZ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Grupo Hain-Celestial, The Culver City, CA 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4
Hainan Aloecorp Hainan, China 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4
Herbalife Los Angeles, California. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Improve USA, Inc. Texas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Laboratorios 2000 S.A. de C.V. Jalisco, Mexico 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 5
Lily of the Desert Organic Mercedes, TX 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4
Aloeceuticals
LR Health & Beauty Systems Ahlen, Germany 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4
MedlineGIrr?(?:stries, Inc. Mundelein, Ill. Estados 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Unidos
Mexpo International, Inc. Hayward, CA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Miracle of the Aloe Dallas, Texas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Quantum Labs Minneapolis, MN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
RBC Life Sciences, Inc. Irving, Texas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 / 0 0 0
Seychelles Organic, Inc. Brooklyn Nueva York 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Specchiasol, Verona Italia Verona ltalia 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 2
Terry Laboratories Melbourne, FL 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4
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Yunnan Evergreen Biological Yunnan, China 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Co,, Ltd
Fuente: Elaboracién propia
10.Cuadros de salida de Regresion de las variables ACert.Inst, Elem.DM vy Dist.CyPM
Resumen del modeld
Estadizticos de cambio
R cuadrado Error tip. de la Cambio en Sig. del Durbin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacian R cuadrado Cambio en F gl gl2 cambio en F Watzon
1 7338 233 ATE o0.88756 238 2928 3 23 000 1675
a. Variables predictoras: (Constante), ACert.Inst, Elem.DM, Dist. CyPK
b. Wariable dependiente: Cert. MPyFF
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados al cuadratica F Sig.
1 REQFES“:'” 96060702 3 32020234 8.9 -'ikI'EE del gl'dfil:l:
Residual 22489 965 23 3586520
Total 178550 667 26

a. Variables predictoras: (Constante), ACert.Inst, Elem.DM, Dist. CyPM
b. Variable dependiente: Cert. MPyPF

Coeficientes
Coeficientes
Coeficientes no estandarzad Intervalo de confianza para Estadsticos de
estandarizados oS B al 85% colinealidad
Limite
Modelo B Error tip. Bsta t Sig. Limite inferior SANpErion Tolerancia FIv
1 {Constant=) -48.821 25.906 -1.832 116 -110.887 13.045
Elem. DM 56,038 15.285 420 2839 Rric] 14.935 85137 218 1.089
Dist. CyPM 54024 22.324 il 2420 024 T.852 100.216 20 1.110
ACert.Inst 8120 2833 45D 3.084 005 2673 13 588 243 1.061

3. Variable dependiente: Cert. MPyPF
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11.Cuadros de salida de Regresion de las variables ACert.Inst, Elem.DM, Dist.CyPMy Tipo.E

Resumen del modeld

Estadisticos de cambio

R cuadrado Error tip. de la Cambio en =ig. del Curkin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacion R cuadrado Cambio en F gl gl2 cambio en F Watson
1 Jsg 380 516 57.88507 580 7.924 4 22 000 1.609
d. Variables predictoraz: (Constante), ACert.Inst, Elem DM, Dist.CyPM, Tipo E
b. Variable dependiente: Cert. MPyPF
ANOVAE
suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F =il
1 Regresion 105304042 4 | 28343738 7.924 noo=
Residual 73155724 22 3325.280
Total 178550.657 28

a. Variables predictoras: (Constante), ACert.Inst, Elem.OM, Dist.CyPM, Tipo.E
b. Variable dependiente: Cert. MPyPF

Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad Intervale de confianza para Estadizticos de
estandarizados o5 B al 95% colinealidad
Limite
Modelz B Emor tip. Bets t Sig. Limite inferior | supericr | Tolerancia FIv
1 {Constante) -B2.338 35.083 -2.348 n2g -155.055 -9.821
Elem.CM 58.679 18.891 432 3032 008 17.918 95,443 218 1.082
Dist.CyPM 58977 21.588 381 2842 015 12.248 101.705 895 1.118
Tipo.E 40,817 24382 243 1.875 08 -BTaT 91.341 B2 1.190
ACert. Inst 8,792 2725 543 3,584 00z 4141 15.443 818 1.225

8. Warigble dependiente: Cert MPyPF
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