ANALSIS DE LA CADENA DE VALOR DE LAS EMPRESAS
EXPORTADORAS DE AGUACATE®

Jaime Apolinar Martinez Arroyo™*
Irma Cristina Espitia Moreno**
Marco Alberto Valenzo Jiménez**

Resumen

En este articulo se analiza la calidad y la gestiéon ambiental en las actividades que
desempefian los viveristas, productores, empacadores y transportistas, los cuales
forman la cadena de valor en las empresas que exportan aguacate a los Estados
Unidos de América. Las exportaciones de aguacate en el 2011 a E.U. han
disminuido en un tres por ciento con respecto al afio anterior. El analisis se realizé
de todo el modelo de variables propuestas, este plano de analisis permite conocer

el origen de  los resultados.
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Abstract

This article analyzes the quality and environmental management activities
performed by the growers, producers, packers, and shippers, who form the value
chain enterprises that export avocados to the United States of America. Avocado
exports in 2011 to U.S.A have decreased by three per cent over the previous year.
The analysis was performed on all proposed model variables; this level of analysis

allows knowing the origin of the results.

Keywords: value chain; quality; environmental management; competitive

advantage.
Clasificacion JEL: FF18; M16; N56; Q17.

1. Introduccion

Este trabajo analiza las actitudes de los agentes de la cadena de valor de las
empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan, desde la
perspectiva de la calidad y la gestion ambiental, también se describe la problematica
destacando la pérdida de participacién en el mercado norteamericano que estas
empresas han experimentado en el periodo del afio 2011, por lo tanto, este trabajo
esta dirigido a la busqueda de ventajas competitivas para estos agentes econémicos.

En la revision de la literatura se abordan perspectivas de las diferentes fuentes
de ventaja competitiva y se utiliza esencialmente la teoria de la ventaja competitiva
basada en los recursos de la organizacién, ya que, bajo este enfoque es donde el
objeto de estudio puede o no establecer su ventaja competitiva ante sus
competidores.

Hoy en dfa el ambiente de los negocios es mas competitivo y hostil, de tal
manera que cada ventaja competitiva de la empresa se erosiona rapidamente y es
superada por el rapido ritmo de competencia (Grimm, Lee, & Smith, 2006). Los
mercados estan en un estado constante de flujo y desequilibrio, es decir, el
ambiente actual de los negocios se encuentra lejos de ser estable y predecible.

Sin embargo, la mayorfa de las economias emergentes tienen ventajas
comparativas en el suministro de trabajo y tierra y la explotaciéon de ciertos
recursos naturales y ventajas climaticas sobre los pafses mas desarrollados. Este es
el caso del cultivo y exportacion de aguacate, el cual goza de una alta demanda en
el mercado nacional e internacional.
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En los dltimos afios el progreso econémico de la industria del aguacate en
México se ha incrementado notablemente, presentando grandes oportunidades de
desarrollo, destacando la entrada a nuevos mercados internacionales como Japon y
la Unién Europea (especialmente en Francia y Espafia) enviando el producto en
fresco, al mismo tiempo, los productos derivados del aguacate como aceites,
productos cosméticos para la piel y cabello, y de igual manera la comercializacién
de la pulpa en la industria restaurantera.

México es el principal productor, exportador y consumidor de aguacate en el
mundo, con una produccién de mas de un millén de toneladas al afio y aporta el
42% del aguacate que se cultiva a nivel mundial. Las exportaciones de aguacate en
2008, rebasaron las 200 mil toneladas en fresco (Agropecuaria, 2008). Y en el
siguiente periodo 2009 exporté mas de 300 mil toneladas a los Estados Unidos,
Japén, Canada, Centroamérica.

El resto del contenido de este trabajo esta estructurado de la siguiente manera:
se abordan aspectos de la problematica del sector aguacatero del Estado de
Michoacan, de igual manera, se revisan algunas referencias tedricas que respaldan
esta investigacion; en las que destacan las teorias de los negocios internacionales, la
cadena de valor, la ventaja competitiva temporal y sostenida, la calidad y finalmente
la teorfa de la gestion ambiental. Asi también, se aborda la metodologia utilizada
en la investigacién, posteriormente se muestran los resultados del estudio y
finalmente las conclusiones.

2. Problematica

Para Bonales y Sanchez (2003), el sector aguacatero se caracteriza por su poca
organizacion, siendo ésta una de sus principales debilidades, ademas es indudable
que algunas ventajas comparativas traducidas en ventajas competitivas de los
productores y exportadores de aguacate (Sanchez, 2007), han sido emuladas y en
ocasiones mejoradas por algunos paises productores y competidores en los
mercados internacionales del aguacate, por ejemplo, Israel consigue rendimientos
de casi 20 toneladas por hectarea (Naamani, 2007), mientras los productores de
aguacate en Michoacan apenas logran pasar las diez toneladas por hectarea.
Ademas, cuando se analiza con detalle el exitoso desempeno exportador de
este producto se descubren debilidades frente a otros competidores extranjeros,
sobre todo en el mercado norteamericano, principalmente son mas notables en
cuanto al desarrollo tecnolégico y la tecnificacion de la produccion. Como ejemplo

de lo anterior, la inspecciéon que realizé el Departamento de Agricultura de los
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Estados Unidos de América (USDA) a las huertas de aguacate certificadas para la
exportacion ubicada en Uruapan Michoacan, encontré la presencia del gusano
barrenador en 1,800 hectareas (Arellano, 2008), lo que representa violaciones al
incumplimiento de las normas de inocuidad que rigen las buenas practicas agricolas
(BPA) acordadas por ambos gobiernos y lo que trajo como consecuencia que esa
misma cantidad de hectareas sean eliminadas del programa de exportacién por
visores o inspectores de las Secretarfas de Agricultura de Estados Unidos y México
lo que representa una disminucién de la exportaciéon de la fruta y como
consecuencia, una disminucién en la generacién de divisas para la poblacién.

Otro factor que afecté las exportaciones michoacanas fueron los conflictos
internos entre productores y empacadores, debido principalmente a la falta de
acuerdos acerca del precio del aguacate y también por el cambio de administracién
de la Asociacién de Productores Exportadores de Aguacate de Michoacin
(APEAM).

Por otro lado, segin funcionarios de APEAM han detectado un aumento de
la competencia por el mercado norteamericano con el ingreso de aguacate
proveniente de Pert, Colombia, Nueva Zelanda y Espafia. Finalmente, en el mes
de febrero de 2011, se detectaron residuos de agroquimicos no permitidos en la
fruta enviada para su comercializacién en Japén y Estados Unidos. A pesar de todo
lo mencionado anteriormente se exporté mas aguacate al mercado norteamericano
en la temporada 2010-2011 (ver tabla 1).

Tabla 1

Movilizacién de aguacate en el mercado de USA

Origen Avance Temp. 2009-2010 Avance Temp. 2010-2011 ;/(j_ll)life‘e“da 09-10vs
MEXICO 203,841 210,703 3%
CHILE 134,400 52,429 -61%
CALIFORNIA 38,830 144,093 271%
TOTAL 377,07 407,225 8%

*Cifras en toneladas.

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

A pesar de lo mencionado anteriormente, en este periodo las exportaciones
michoacanas de aguacate a los Estados Unidos, ha perdido participacion en este

mercado (ver figura 1). En el periodo 2009-2010, se tenfa una participacion del
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54.1% en el mercado, y para el periodo 2010-2011 el porcentaje fue de 51.7% de
participacién de los exportadores michoacanos de aguacate en el mercado

norteamericano.

Figura 1
Movilizacion de aguacate en el mercado de USA.

54.10% 51.70%

35.40%

12.90% 10.30%

México Chile California

W 2009-2010 2010-2011

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

Ante la problematica planteada, en este articulo se plantea el siguiente objetivo de
investigacién asi como los resultados de la medicién de la Calidad y la Gestién
Ambiental en las actividades de los agentes econémicos de la cadena de valor del

aguacate (viveristas, productores, empacadores y transportistas).

Objetivo de Investigacion

Determinar en qué medida la calidad y la Gestion Ambiental son las principales
variables que inciden en la ventaja competitiva de los eslabones de la cadena de
valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan.
3. Referencias teoricas

El marco tedrico que sustenta esta investigacion esta formado por la teoria en

negocios internacionales, cadena de wvalor, ventaja competitiva temporal y
sostenida, calidad y gestién ambiental (ver figura 2) El marco tedrico que respalda
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esta investigacién se formé de la revisién de la literatura, las cuales contribuyen
explicando y entendiendo la manera de cémo las empresas pueden ser mas
competitivas, por lo tanto, el propdsito de este trabajo es buscar una mejor forma
de competir de estas empresas mediante la identificacién de fuentes de ventajas
competitivas, ademas, es indudable que las condiciones naturales donde se cultiva

este fruto son mejores que la de sus competidores directos.

Figura 2
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Fuente. elaboracién propia con base en el marco tedrico.

3.1 Negocios internacionales

La exportacién ha sido empleada extensivamente por las empresas como una
estrategia de internacionalizacién (Lu & Beamish, 2001). La forma de entrar en el
mercado ha sido la piedra angular de la empresa como una estrategia de ingreso a
los mercados internacionales (Tse, 1997). La seleccion de un modo de iniciacién
adecuado es una estrategia fundamental y cuando una empresa se expande al
mercado extranjero, la forma de ingresar ha sido considerada como uno de los
factores de éxito.

Del mismo modo, entrar en los mercados internacionales se plantea como un
indicador significativo del desempeno de las empresas emprendedoras de negocios.
El proceso de internacionalizaciéon de las empresas ha sido estudiado
esencialmente en dos contextos, uno, enfocindose en aquellas empresas que son
desarrolladas y dos, aquellas provenientes de las economias en desarrollo
(Li, 2007).
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Por lo que se refiere a la habilidad de las empresas para obtener el éxito en los
mercados extranjeros, es en gran medida, una funcién de las capacidades y
competencias internas de la empresa, entendiéndose por capacidades internas la
habilidad superior de ciertas empresas pata crear nuevo conocimiento que conduce
al desarrollo de capacidades organizacionales (Wu, 2007) y que consisten en
competencias criticas y rutinas incorporadas. La motivacion inicial para emprender
negocios internacionales es el deseo de ampliar mercados y darle proyeccion al

negocio esperando tener resultados exitosos en una negociacién internacional.
3.2 Cadena de valor

El concepto de “cadena de valor” es relativamente nuevo en el sector
agroalimentario mundial, quizas los ejemplos mas recientes e ilustrativos de
formacién de cadenas de valor como una estrategia competitiva, provienen de
Holanda, con la formacién de la Fundacién para la Competencia de Cadenas
Agroalimentarias.

Sin embargo, un prondstico de la importancia que tendran las cadenas de
valor para la mejora de las ventajas competitivas de las empresas agroindustriales
en el corto plazo es el realizado por el Dr. David Bell, director del programa de
negocios de agroindustria de la Universidad de Harvard y el cuil menciona lo
siguiente.

“El futuro no serda un agricultor compitiendo contra otro  agricultor, o un distribuidor
compitiendo con otro distribuidor, o un detallista compitiendo contra otro detallista, serd una
cadena de valor compitiendo con otra cadena de valor” Bell D. , 2004, pag. 32).

HEs necesario remarcar, que el analisis de la cadena de valor es un método
utilizado para descomponer la cadena en cada una de las actividades que la
conforman, y en la cual se buscan las actividades que agregan valor al producto
final. El enfoque de la cadena de valor analiza las particularidades entre los
distintos eslabones que la componen y su finalidad es conocer los factores que
estan incidiendo sobre las ventajas competitivas, valorando su incidencia relativa,
para poder definir prioridades y estrategias de accién concertadas entre los
diferentes actores. Por consiguiente, es muy importante considerar la identificacion
de las bases de las ventajas competitivas de la cadena de valor del aguacate que
faciliten el desempefio de los diferentes agentes econémicos.

No basta que un eslabon de la cadena alcance la competitividad deseada, ya
que se requiere que toda la cadena o sistema lo logre (Venegas & Loredo, 2008).

Dicho de otra forma, el analisis de la cadena de valor es esencialmente un sistema
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de creacién de valor, es una herramienta analitica que facilita la identificacion y la
evaluacién de las alternativas estratégicas (Walters & Rainbird, 2007). Habtia
también que decir que la cadena de valor es una unidad importante de andlisis para
comprender las ventajas competitivas de la empresa (Nations, United, 2007). La
figura 3 muestra los agentes que componen la cadena de valor del aguacate.

Figura 3

Cadena de valor del aguacate

Viveristas Poductores Empacadores Transportistas
Fuente: elaboracién propia.
3.3 Ventaja competitiva temporal y sostenida

El concepto desventaja competitiva ha tomado un lugar central en las discusiones
de la estrategia de negocio. Las declaraciones acerca de la ventaja competitiva
abundan, pero una definicién precisa es dificil de alcanzar. El uso de la ventaja
competitiva en la literatura es sinénimo de creacién de valor (Rumelt, 2003). La
ventaja competitiva que han logrado obtener algunas empresas a través de la
adopcion de la estrategia, tiene sus inicios en el concepto basico de finales de 1930,
denominado “adaptacién competitiva” (Alderson, 1937), en la cual, las actividades
intelectuales y las relaciones con los proveedores son las principales fuentes de
ventaja competitiva. Esta es una de las primeras literaturas sobre la competencia en
la que el autor afirmé que un aspecto fundamental de la adaptacién competitiva es
la especializacién de los proveedores para cumplir con la variacién en la demanda
del comprador.

En este sentido, Barney (1991), argumenta que una ventaja competitiva es
lograda, cuando una empresa implementa una estrategia de creacion de valor, que
no ha sido simultineamente implementada por cualquiera de los competidores
actuales o potenciales. Por lo tanto, la ventaja competitiva no es algo que “se
tiene”, sino que “se alcanza”; no es simplemente algo que nos hace distintos de la
competencia, sino implica obtener una rentabilidad mas alta que ella. La ventaja
competitiva puede ser creada de numerosas maneras, por ejemplo, por tamafio de

empresa, localizacion, acceso a los recursos (Ghemawat,1986).
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Dicho de otra manera, la ventaja competitiva se puede crear combinando la
dotacién de recursos de los cuales la empresa dispone, aplicando una estrategia
adecuada en la cual involucre estos recursos, los conocimientos y habilidades de los
duefios y trabajadores, asi como las oportunidades del entorno. En la busqueda de
la ventaja competitiva, se establecen aquellas decisiones y acciones que permitan la
sobrevivencia, rentabilidad y evolucion de la empresa, por medio del uso
inteligente de todos los recursos de la organizacién (Morales & Pech, 2000).

3.3.1 Ventaja competitiva sostenida

La ventaja competitiva sostenida es una ventaja que casi todas las organizaciones
buscan y tratan de desarrollar (Cheney & Jarrett, 2002). Esta es definida por Bar-
Eli, Galily & Israeli, (2008) como “aquella que la competencia no puede copiar o
simular”. De igual manera Barney (2001), la conceptualiza como: “el beneficio
prolongado de la aplicaciéon de algunas estrategias tnicas de creacién de valor no
implementadas simultdneamente por cualquier competidor actual o potencial y con
la incapacidad para duplicarlos beneficios de esta estrategia". Ademds, deben
poseer cuatro atributos: rareza, valor, la imposibilidad de ser imitada, y su
incapacidad para ser sustituido. Continuando con Barney, éste argumenta que una
empresa que posea un recurso particularmente valioso y que es obtenido en
circunstancias histéricas tnicas, puede obtener una ventaja competitiva sostenida,
puede mejorar la eficiencia y la eficacia de una manera que las empresas
competidoras no pueden competir de esa manera y que estos no pueden imitarla a
través del tiempo.

Los recursos de la empresa desde esta perspectiva incluye: todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos de la empresa, informacién,
conocimiento etcétera, los cuales permiten que la organizacién implemente
estrategias para hacerla mas eficiente (Daft, 1983). Sin embargo, no todos los
recursos tienen el potencial para crear una ventaja competitiva sostenida. La
naturaleza dinamica del entorno empresarial, especialmente en relacién con la
influencia de los competidores, clientes, la regulacién, la tecnologia y la oferta de
financiamiento es tal, que el logro de la ventaja competitiva es algo dinamico, en
términos de que algunas empresas en algunas circunstancias, son capaces de lograr
una ventaja competitiva sostenida y algunas empresas en algunas industrias sélo
logran una ventaja competitiva temporal. Un argumento que se ha presentado es
que no todos los elementos inciertos del medio ambiente actian en la misma
direccién sobre los recursos estratégicos, la ventaja competitiva y el desempefio de
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la organizaciéon (O’Shannassy, 2008). Sostener una ventaja competitiva
permanentemente, es muy dificil, particularmente en la era de la incertidumbre, de
la crisis y del impacto del internet en el comportamiento de los consumidores.
Como se observa en los anteriores conceptos, la definicién de la ventaja
competitiva ha tenido una evolucién a través del tiempo. Hay que mencionar que
las explicaciones tedricas de la ventaja competitiva de la empresa han sido
dominada por dos escuelas teéricas: laque se centra en la industria, (OIE)
Industrial Organization Economics (Organizaciéon Industrial Econdmica) y
aquellos que se centran sobre la empresa en particular en los recursos y
capacidades unicos (resource-based theories, teorfas basadas en los recursos).

3.3.2 La organizacién industrial econémica

La escuela de la estrategia dominante hasta la década de 1980 fuela Industrial
Organization Economics (OIE)(Hoskinsson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999). Se trata de
un campo de la economia que se ocupa de la estructura de los mercados, el
comportamiento de las empresas, y los beneficios sociales y costos asociados con
las diversas formas de estructura del mercado y el comportamiento de la empresa
(Tirole, 2003). Por lo tanto, una empresa con una posicién de mercado atractivo
puede ejercer poder en el mercado (Teece, 1984) y el monopolio de las utilidades
(Mahoney & Pandian, 1992).

Es decir, con la finalidad de ganar poder en el mercado sobre sus rivales, las
empresas que compiten pueden formar carteles (Noguera & Pecchecnino, 2007), o
entrar en acuerdos coludidos (Porter, 2005), ambas podrian considerarse como
formas de cooperacién entre empresas, dentro del marco de trabajo de la OIE. Por
lo tanto, desde la perspectiva de la OIE, la cooperacién entre empresas es fuente
de una posicién mas favorable en el mercado y obtener poder de las relaciones en
el mercado. En suma, la OIE propone que a fin de que las empresas obtengan
ventaja competitiva debe buscar posiciones en las cuales puedan aprovechar la
influencia del poder del monopolio sobre otros jugadores en el mercado, mientras
que el panorama competitivo se ha convertido sustancialmente mucho mas
dinamico en las recientes décadas.

3.3.3 La teorfa de la empresa basada en los recursos

A diferencia de la opinién de Porter acerca de que la empresa es un conjunto de
actividades, el principio central de la teorfa basada en los recursos (TBR) es que
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una empresa es un conjunto de recursos idiosincrasicos y capacidades
(Wernertfelt,1984); (Peterat M. , 1993). De igual manera, Acedo, Barroso y Galan
(2006), mencionan que las teorfas basadas en los recursos cuentan con un marco de
trabajo tedrico muy amplio que abarca varias corrientes de pensamiento diferentes,
que cubren las teorfas tradicionales, la teorfa basada en el conocimiento (TBC), y la
teorfa de las capacidades dinamicas (TCD). La teoria basada en los recursos (TBR),
describe la ventaja competitiva de la manera siguiente: las empresas son
heterogéneas en lo que respecta a los recursos y capacidades que poseen
(Barney 1991). A su vez, la ventaja competitiva de una empresa se basa en los
recursos valiosos, raros, imperfectamente imitable y los recursos no sustituibles
que posee, es decir, los atributos de algunos de los factores productivos, en este
caso, los recursos, son mas eficientes por lo tanto, son superiores a otros, y las
empresas dotadas de estos recursos son capaces de producir mas econémicamente
hablando y/o para satisfacer mejor las necesidades del cliente y asi obtener
mayores utilidades (Castanias & Helfat 1991; Spanos & Lioukas, 2001). Los
recursos que contempla este enfoque son: los activos de la empresa, el
conocimiento, las capacidades, los procesos y los atributos que permiten a la
organizaciéon formular e implementar sus estrategias de una forma mas eficaz y
eficiente (Wernerfelt, 1995). Si bien la teorfa basada en los recursos se centra
principalmente en los recursos internos y en las capacidades de la empresa,
también parece incluir el supuesto de que, entre empresas cooperativas las
relaciones son una fuente de recursos y capacidades complementarias que se
pueden utilizar para lograr una configuracién 6ptima de los recursos (Grant &
Baden-Fuller, 2004).

Por otra parte, las teorfas basadas en los recursos, ve a las alianzas como un
vehiculo para la adquisiciéon de recursos, capacidades y conocimientos
(Hamel, 1991). La razén principal detras de la cooperacion entre empresas desde la
petspectiva basada en los recursos, es la potencial creaciéon de valor proveniente de
los recursos de las diferentes empresas asi como de las capacidades que se ponen

en comun para crear una mayor ventaja competitiva sostenida.
3.4 Calidad

El movimiento de la calidad de los ultimos 20 afios ha hecho hincapié en un
enfoque sistematico para la mejora de la calidad y la productividad dentro de la
fuerza de trabajo. Tal filosoffa tienen como énfasis la mejora continua, ademas de
la mentalidad de hacerlo correctamente a la primera vez, reduciendo al minimo
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desechos, re-procesos y defectos y un equilibrio entre el tiempo, dinero y calidad.
De igual manera, estas filosofias también hacen hincapié en la importancia de la
calidad en todos los procesos relacionados con la productividad, incluyendo los
recursos humanos y otras areas funcionales dentro de la organizacién
(Beatty, 2000). Cierto es que la calidad es el resultado de componentes dinamicos
tangibles e intangibles y no hay duda de que este concepto depende ampliamente
de la gente.

El fomento de una actitud de trabajo en conjunto con los clientes internos,
clientes externos, proveedores y todos los otros socios del negocio es esencial para
esta filosoffa. La cooperaciéon de los socios internacionales del negocio es
igualmente importante.

Por otro lado, fue a finales de los afios 40 y principios de los 50s cuando
surgieron diferentes conceptos sobre la calidad por ejemplo, Pepsi Co., definié la
calidad como “la produccién de bienes o servicios sin defectos”. De igual forma,
Larson & Luthans, (2006) conceptualizaron la calidad, como la mejora continua.

Cabe sefialar que desde un punto de vista estratégico, existe una triangulacién
entre el éxito organizacional, la satisfaccion de los clientes y la calidad. Por lo tanto,
la calidad puede también definirse como todos los esfuerzos estratégicos para
satisfacer las expectativas y necesidades de los consumidores.

Cierto es que en sus inicios, la gestién de la calidad sélo se referia a aquellas
practicas destinadas a reducir los costos operativos y mejorar los procesos de
produccién, el concepto de calidad evolucioné al implementatlo en los eslabones
de la cadena de valor de una empresa. El resultado de esta evolucién fue la mejora
en las actividades de los procesos en la cadena de valor generando un valor
agregado que les permite a las organizaciones satisfacer las necesidades de los
clientes.

Resulta importante remarcar que actualmente, el tema de la satisfaccion del
cliente se ha convertido en tema central entre las empresas de todo el mundo
(Talib & Ghoreshi, 2011), de tal manera que, cuando el desempefio organizacional
muestra una ganancia significativa, no es por esfuerzos individuales, es el resultado
de la mejora de los procesos y de la sinergia del desempefio del equipo.

La mejora de la calidad en los procesos significa mejor calidad de los
productos y servicios y por consecuencia, el incremento en la satisfaccion del
cliente. Ademis, es necesario generalizar en todos los niveles de la organizacion, asi
como en todos los departamentos y en cada persona la importancia que representa
para la empresa la entrega de valor al cliente (Lakhe & Mohanty, 1994).
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Por lo tanto, en esencia la gestion de la calidad total (GCT), practicamente
consiste en el control de la calidad, enfatizando sobre los controles de procesos
para satisfacer los requerimientos de los clientes y el aseguramiento de la calidad
(R.S.M, Zhao, & Xiao, 2004), incluyendo una gran diversidad de técnicas
estadisticas tales como el muestreo por monitoreo y graficos de control.

Fue hasta finales de la década de 1980, que la mayor parte de las
recomendaciones sobre la gestion de calidad se presentaron sobre las
prescripciones de la base de expertos (Sila & Ebrahimpour, 2002), las cuales no
eran cientificamente confiables en la busqueda estructural de la ventaja competitiva
Sin embargo, para muchos estudiosos, la calidad es un medio fundamental para
mejorar los beneficios de las empresas y asegurar su competitividad, mediante la
mejora continua y la satisfaccién del cliente (Garvin, 1984). El mejor rasgo de
excelencia en el servicio al cliente es darle a éste, un producto que cubra sus
expectativas, que le satisfaga plenamente, ajustado a sus descos y necesidades.
Cuando el objetivo de la organizacién es la calidad, ésta debe crear una vision de
conjunto que oriente a todos los miembros de la organizacién en sus decisiones
hacia un fin comun, la calidad de toda la organizacién (Latzko, 1988).

Al respecto conviene afiadir que el proceso de implantaciéon de un programa
de calidad total involucra a todos los empleados: desde el presidente de la
compafifa hasta los empleados de limpieza y todos los proveedores y clientes
externos. Este compromiso incluye la mejora continua y la manufactura esbelta,
reingenierfa y seis sigma (Soltani, Lai, & Gharneh, 2005). Por lo tanto, un sistema
de gestion de calidad es necesario para que una empresa fabrique un producto de
calidad que cumpla o supere los requerimientos del cliente (Elshennawy, 2004).

Deming describe que el principal objetivo de la Administracién de la Calidad
es desarrollar y mantener una ventaja competitiva a través de una eficiencia mayor.
Esta eficiencia es manifestada en la reducciéon de los costos y la mejora
de la satisfaccion del cliente (Deming, 1982). Simultineamente, algunos
estudios han demostrado que la Administraciéon de la Calidad puede
generar una ventaja competitiva basada en los costos o en la
diferenciacién (Reed, Lemak, & Montgomery, 1996) la cual algunas veces es
sostenida.

En este mismo sentido, y de acuerdo con evidencia obtenida por
Powell (1995), indica que las empresas que adoptaron la Administraciéon de la
Calidad, obtuvieron una ventaja competitiva sobre las empresas que no la
adoptaron. En este mismo sentido, Chang (2005) expresa que la administracién del
sistema de calidad puede ser el vehiculo de la mejora continua de una organizacién
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para mantener la ventaja competitiva en el mercado. Sin embargo, conviene
advertir que la Administracion de la Calidad cubre todos los niveles de la
organizacion y requiere de una implementacién efectiva y eficiente. Segun
Kano (2007) se trata de "efectividad desde la petrspectiva del cliente" y "eficiencia
desde el punto de vista de la empresa.”

Para concluir, es importante remarcar que la Administracion de la Calidad
Total es una estrategia de negocios que conduce al logro de una ventaja
competitiva cuando es implementada adecuadamente.

3.5 La gestién ambiental

La degradacién del medio ambiente alcanza actualmente niveles sin precedentes en
la historia y la pobreza afecta a una parte importante de la poblacién mundial. No
es extraflo, por lo tanto, que estos problemas se cuenten hoy entre los principales
desafios a los que se enfrenta la comunidad internacional (Tortella, 2006). El
consumo de bienes y energfa asociado al crecimiento econémico también ha
producido una gran cantidad de desperdicios superando el tiempo que setia
necesatio para que los ecosistemas los asimilaran y nulificaran de forma natural. La
degradacién contemporanea ha alcanzado tal magnitud que hasta los estudios mds
serios advierten que de continuar, el porvenir de las futuras generaciones puede
verse amenazado (Comisiéon Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, 1992).
Y de manera alarmante, tanto las sociedades de alto consumo de los paises
desarrollados como la pobreza de los paises en desarrollo, representan una
amenaza para el medio ambiente.

La comunidad empresarial internacional se enfrenta a muchos problemas
medioambientales. Desde los efectos de la sobrepoblacién y el incremento de la
industrializacion, hasta la pérdida de especies protegidas y espacios naturales en
peligro de extincion.

Pero su mayor problema se encuentra relacionado con los problemas
medioambientales, pues durante muchos afios las organizaciones han rehuido
considerar estos temas como estratégicos. No obstante, son cada vez mas las
organizaciones que desarrollan practicas de gestion medioambiental para reforzar
tanto su compromiso social, as{ como su competitividad. Entre las principales
motivaciones que aducen las organizaciones a la hora de desarrollar e implantar
sistemas de gestion medioambiental son: el cumplimiento de las regulaciones
impuestas por las autoridades, el fomento de la imagen de la
organizacion (Dias-Sardinha & Reijnders, 2001), la posibilidad de conseguir alguna
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ventaja competitiva (Van Der Linde & Porter, 1995), la presion significativa de
alguno de los multiples grupos de interés, el establecimiento de relaciones cordiales
con los mismos (Xie & Hayase, 2007).

Asimismo, los consumidores, la comunidad local y los grupos ecologistas han
fomentado la consideracion de los asuntos medioambientales dentro del proceso
de toma de decisiones (Berry & Rondinolli, 1998). Industrias como la energética,
minera o quimica y la agricultura se enfrentan a un mercado globalizado con una
fuerte competencia mundial y a muchas presiones, donde unos persiguen
rendimientos empresariales positivos en el corto plazo y otros, mejorar las
operaciones de la organizacién en pro de la sostenibilidad (Sharma, 2005).

Por ello, como resultado de la creciente presién de las organizaciones no
gubernamentales, autoridades locales, nacionales e internacionales, los
consumidores, competidores y otras partes interesadas, la responsabilidad
ambiental de una empresa ha adquirido una importancia sin precedentes. Esta
tendencia ha provocado que un numero creciente de empresas introduzca la
dimension del cuidado al medio ambiente a su estrategia competitiva.

Indudablemente, el cuidado al medio ambiente y su impacto en los negocios
permiten tener una visién clara de los cambios contemporineos en la ventaja
competitiva. Esta es una razén de enorme peso y verdad, debido a que los temas
ambientales son importantes en la actualidad y claramente representativos de las
condiciones actuales de los negocios y en el futuro (Berchicci & King, 2007).
Algunas investigaciones han argumentado que una estrategia medio ambiental
proactiva crea barreras de entrada para la competencia y es una fuente de ventajas
competitivas en los mercados (Aragon-Correa & Sharma, 2003).

En esta era de la economia del conocimiento, lo que decide la ventaja
comparativa de un pafs y la ventaja competitiva, es la competitividad del
conocimiento, el cual se refiere a la capacidad de lograr crecimiento econémico
sostenido, basado en la produccién, diseminacién y aplicaciéon del conocimiento
por medio de la generacién de conocimiento e innovacién en materia ambiental
(Zeng, 2009). Ademas, ante la necesidad creciente de las empresas de buscar
nuevas fuentes de ventaja competitiva, es indiscutible que el conocimiento en
gestién ambiental en determinadas condiciones, puede ser una fuente importante
para mejorar el rendimiento de la ventaja competitiva (Grenhaug & Geir, 2007).

Por lo tanto, la ventaja competitiva de un pais, inevitablemente se reflejara
en la ventaja del conocimiento. La expansién y la complejidad del
conocimiento en la dindmica del ambiente competitivo, han hecho cada

vez mas dificil para una sola empresa con tener y capitalizar todos los
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conocimientos relevantes (Pateli, 2009), de tal manera que las empresas se
especializan y utilizan las relaciones inter empresariales y las redes para

complementar su conocimiento (Das & Kumar, 2010).
4. Metodologia de investigacion

El presente articulo emana de una investigacién cientifica y tiene un disefio
descriptivo-correlacional, ya que describe al objeto de estudio y segundo porque
determina la correlacién que tienen las variables independientes con la variable

<

dependiente “ventajas competitivas en la cadena de valor” de las empresas
exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan. La figura 4 muestra el
modelo de variables utilizado en esta investigacién asi como las dimensiones e

indicadores.
4.1 Modelo de variables

El modelo de variables utilizado en esta investigacién se muestra en la figura n°4
formado por variable independiente diferenciacién, dimensiones calidad con los
indicadores certificadores de calidad y procesos y la gestién ambiental con los
indicadores insumos, legislaciéon y procesos cuya medicién y resultados se observa

a continuacion.

Figura 4
Modelo de variables

VeIl Dimensiones Indicadores faiiable
independientes Dependiente

Certificados de calidad
Calidad
Procesos

1
J
1
)

Ventaja
competitiva
en la
Cadena de
valor

Diferenciacion

Gestion

Legislacion
Ambiental

Procesos

Fuente: elaboracién propia.
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4.2 Universo

En esta investigacién cientifica el universo de estudio estd formado por los
eslabones de la cadena de wvalor, viveristas, productores, empacadores y
transportistas, representadas por los duefios, gerentes, administradores o el jete de
produccién de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Utruapan,
Michoacin. Una vez identificado el wuniverso se seleccioné la muestra
representativa, en la cual se establecié un nivel de confianza del 95% y un nivel
maximo de error del 5%.

4.3 Escala de Medicién

La medicién es el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores
empiricos (Hernandez Sampieri & Fernandez, 2010). Para ello, se necesita un
instrumento de medicién adecuado que registre los datos observables que
representen verdaderamente los conceptos o variables de las que se estin
presentando, con el objeto de medir las variables que afectan las ventajas
competitivas.

4.4 Escala de tipo Likert

En el instrumento de medicién se utilizé6 una escala tipo Likert 22, También se
agreg6 una pregunta complementaria, en la parte derecha del mismo y consiste en
cuestionar a la persona encuestada, qué tan importante, o por el contratio, sin
importancia, tendria esa actividad para la empresa en la obtencién o generacion de
ventajas competitivas para la empresa, independientemente de que no las realice
(ver figura 5).

22 Este método fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los afios treinta. Se trata sin embargo, de un
enfoque vigente y bastante popularizado.
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Figura 5

Escala de medicion tipo Likert utilizada en esta investigacion

1 2 3 4 5 Muy importante
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy alto | |mortante
Sin importancia

Fuente: elaboracién propia.

5. Resultados del estudio

Aspectos vitales posteriores a la elaboracién del cuestionario son la medicién de la
contiabilidad y validez. Se dice que un cuestionario es confiable cuando mide con
la misma precisién, da los mismos resultados, en sucesivas aplicaciones realizadas
en situaciones similares (Santillana, 1998). La confiabilidad del instrumento de

medicién, calidad y gestién ambiental se observan en la tabla n°2.

Tabla 2
Medicion de la confiabilidad
Variable Alfa de Cronbach
Cuestionatio aplicado .962
Calidad .909
Gestion Ambiental .920

Fuente: elaboracién propia.

5.1 Indice de correlacion de Pearson

El coeficiente de correlacién de producto-momento de Pearson (1), indica con la
mayor precisién cuando dos cosas estin correlacionadas, es decit, hasta qué punto
una variacion en una corresponde con una variacién en otra, la figura 6 muestra el
coeficiente de correlacién de Pearson y determinacién del modelo de variables.
Tradicionalmente, esta mediciéon en la investigacion cientifica se realiza para
conocer o determinar el nivel de impacto o relacién que tienen las variables
independientes con la variable dependiente, obteniendo un porcentaje y la
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interpretacién correspondiente. Esta medicién en cierta manera resulta corta o
limitada, ya que, comunmente se omite por alguna razén, medir la relacioén de las
dimensiones e indicadores con la variable dependiente.

El modelo de medicién de la correlacién mostrado en la figura 6 muestra la
relacién de los indicadores, dimensiones y variable independiente con la variable
dependiente, permitiendo conocer con mayor precision cual es el origen de los
resultados. Asi por ejemplo, en los indicadores de la dimensién de calidad se
observa que el de mayor relacién con la variable dependiente es “certificados de
calidad” (933 de correlacién), lo que representa ser el indicador con mayor
relacién con la variable dependiente impactando en la dimensién calidad y desde
luego en la variable independiente. Al conocer esta informacién, la posible toma de
decisiones puede realizarse con mayor certidumbre.

Figura 6

Coeficiente de correlacion de Pearson y determinacion investigacion

[ dependiente ] [ Independiente ] [ DIFFEREERES ] -

.748 .559
Procesos
933 .870
Certificados de calidad
< 936
0O Calidad
Q .876
[oR
M |.954 .
S |< DIFERENCIACION
Q .910
Q.
D 685 Gestion ambiental
é 469
— .532 .283
(@) Insumos
- .671 .450
Procesos
.614 .376 o
Legislacion

Correlacién de Pearson
Coeficiente de determinacién

Fuente: elaboracién propia.
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5.2 Resultados generales de la variable independiente

La medicién muestra evidencia de la relacién significativa que existe entre las dos
variables, la dependiente “ventajas competitivas en la cadena de valor” y la variable
independiente “diferenciacion” cuyo resultado en la correlacion de Pearson es de
0.954 y un coeficiente de determinacién de 0.910.

5.3 Resultados generales de la dimensién Calidad

El andlisis de la dimensién Calidad arroja que tiene una media de 306.7
localizandose en el rango de A/#, sin embargo con una marcada tendencia hacia el
nivel inmediato anterior de Regular, tal y como se observa en la tabla n°3. Lo que
indica que la calidad tiene un nivel importante en todos los eslabones de la cadena
de valor del aguacate, es decir, es importante para estas empresas tener un
certificado de calidad, asi como también es relevante que sus proveedores cuenten
con certificacion. Igualmente, para estas organizaciones es significativo que sus
empleados trabajan bajo las normas de calidad. Por consiguiente, los encuestados
estan convencidos de que contando sus empresas con una certificacién de calidad

se obtiene una ventaja competitiva.

Tabla 3
Dimensién calidad
1) muy bajo 2) bajo 3) regular 4) alto 5) muy alto
10 18 26 34 1 42 50
Fuente: elaboracién propia en base a la Investigacion de campo. I
36.7

5.4 Resultados de los indicadores de calidad

La dimensién de Calidad, esta formado por los indicadores certificados de calidad
y procesos. Por lo tanto, el analisis de la informacién proporciona el siguiente
resultado del indicador de certificados de calidad: la media es 18, estableciéndose
en el rango de A/, infiriéndose que los certificados de calidad son importantes
para las empresas de la cadena de valor, como una fuente importante de ventaja

competitiva patra sus organizaciones (ver tabla 4).
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Tabla 4

Indicador certificados de calidad

1) muy bajo

2) bajo

3) regular

4) alto

5) muy alto

5

9

13

17

t

21

25

Fuente: elaboracién propia en base a la Investigacién de campo.

1o

El segundo indicador de esta dimensién es Procesos, el cual tiene una media

de 17.1 cayendo en el rango de Al (ver tabla 5),

infiriéndose que, para las

organizaciones de la cadena de valor, el establecimiento de certificados de calidad

en sus procesos les darfa una ventaja competitiva.

Tabla 5

Indicador procesos

1)muy bajo

2) bajo

3) regular

4) alto

5) muy alto

5

9

13

17

f 21

25

Fuente: elaboracién propia en base a la Investigacién de campo.

5.5 Dimension Gestion Ambiental

17.1

El proceso y analisis de la informacién de la dimensién Gestibn Ambiental,

muestra que la media es de 37.9 (ver tabla n°6) ubicandose en la escala en el rango

de Bajo. Por lo tanto, en base a los resultados y de acuerdo con los encuestados esta

dimension no representa una prioridad para los eslabones de la cadena de valor del

aguacate, vislumbrando que no es reconocida como una fuente de ventaja

competitiva para los eslabones de la cadena.
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Tabla 6
Dimensién gestion ambiental
1)muy bajo 2) bajo 3) regular 4) alto 5) muy alto
17 30.6 1 44.2 57.8 79.8 85

Fuente: elaboracion propia en bas@a la Investigacion de campo.

5.6 Indicadores de la Dimensién Gestiéon Ambiental

La dimensiéon Gestion Ambiental estda formada por los indicadores Insumos,
Procesos y Legislacién. La tabla n°® 7 muestra los resultados del indicador Insumos,
en la cual se observa que tiene una media de 13.8 ubicandose en el rango de Bajo.
Por lo tanto, se interpreta que los agentes de la cadena de valor no tienen un
compromiso en cuanto a la implementacién de politicas de cuidado al medio
ambiente, de igual forma, no se exige a sus proveedores que tengan politicas de
cuidar el ambiente. Asi pues, no es importante este tema para las empresas, y
ademas no consideran a la gestion ambiental como una fuente posible de ventaja
competitiva para sus organizaciones.

Tabla 7

Indicador insumos

1) muy

bajo 2) bajo 3) regular 4) alto 5) muy alto

6 10.8 15.6 20.4 25.2 30

Fuente: elaboracién propia en base a la Investigacién de campo.

13.8

El segundo indicador de esta dimension es Procesos, que tiene una media de
8.6, cayendo en el rango de Bajo, de acuerdo con la informacion recolectada, las
empresas de la cadena no tiene implementado ningiin mecanismo para cuidar el

medio ambiente en los procesos, tampoco se capacita al personal sobre la gestion
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ambiental y a sus clientes y proveedores no les exigen que tengan una politica de
cuidar el medio ambiente (tabla n° 8).

Tabla 8
Indicador procesos
1) muy bajo 2) bajo 3) regular 4) alto 5) muy alto
4 7.2 f 10.4 13.6 16.8 20

Fuente: elaboracién propia en lixse a la Investigacion de campo.

8.6

El ultimo indicador de esta dimensién es Legislacion, el analisis de la
informacién muestra una media de 15.4 ubicandose en el rango de Bagjo, por lo
tanto, de acuerdo con la informacién colectada, las empresas de la cadena restan
importancia a la legislacién sobre cuidado al medio ambiente, tampoco perciben
algtin posible beneficio para sus organizaciones al respetar la legislacién ambiental,
se desconoce la legislacién en materia de cuidar el ambiente y no correlacionan la
obtencién de una ventaja competitiva con la implantacién de politicas de cuidar el

medio ambiente en sus empresas (tablan®9).

Tabla 9
Indicador legislacion
1) muy bajo 2) bajo 3) regular 4) alto 5) muy alto
7 12.6 ? 18.2 23.8 29.4 35

Fuente: elaboracién propia en base a Ila Investigacion de campo.

Es indudable que la medicién de los indicadores proporcioné informacion
rica y clara que ayuda al investigador a conocer el origen de los resultados
obtenidos. En este caso qué actividades son fuentes de ventaja competitiva para

las empresas de la cadena de valor del aguacate.
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6. Conclusiones

Las organizaciones aguacateras enfrentan una competencia masiva interna y
externa y compiten por una mejor posicion en el mercado y por sobrevivir,
emplean técnicas conocidas, las rutinas son consagradas por el tiempo con habitos
basados en la experiencia. La toma de decisiones viene de los procesos sobre la
base de las experiencias pasadas que da el trabajo, la confianza y el instinto.

Es importante subrayar que las empresas que forman parte de la cadena de
valor del aguacate deben tomar como principios la calidad y la gestién ambiental y,
por consiguiente, deben ser administradas con base en estrategias basadas en estas
variables independientes para sobrevivir y sobre todo, competir.

Las actividades destinadas a la gestiéon ambiental son pobres y en algunos
casos inexistentes, por lo tanto los agentes deben considerar a estas actividades
como prioritarias para hacer de su empresa, una entidad mas competitiva. Es
evidente que las compafifas tienen diferentes capacidades para manejar la calidad y
la gestién ambiental y éstas se traducen en beneficios diferentes para los clientes.

Un aspecto importante que aporta esta investigacion es que la medicion se
realizé de las variables independientes, dependientes, dimensiones e indicadores,
por lo tanto, permite conocer el origen de los resultados del fenémeno investigado,
ya que medir el impacto de los indicadores en las dimensiones y de éstas en las
variables independientes, muestra con claridad su nivel de influencia.

Como se mencioné anteriormente, las empresas exportadoras de aguacate
cuentan con ventajas comparativas, basadas en los recursos naturales donde se
cultiva este fruto (condiciones climaticas, calidad de suelo, hidrologfa...), son
factores que permiten que en esa region se tengan hasta dos floraciones por aflo, es
decir, se tiene aguacate todo el afio a diferencia de otros pafses como Chile y los
Estados Unidos que solo obtienen este fruto durante un solo periodo por
temporada. Sin embargo, ante las amenazas constantes de la aparicién de nuevos
competidores en la escena internacional y también de cardcter nacional, es
necesario continuar con la busqueda de la ventaja competitiva sostenida.

Si analizamos los recursos naturales de la franja aguacatera, éstos cumplen con
ciertas caracteristicas para crear una ventaja competitiva sostenida, en otras
palabras, tienen recursos valiosos, raros, imperfectamente imitables y no
sustituibles, porque la doble floracién por temporada es tGnica en el mundo, el
suelo de tipo volcanico con sus condiciones climatolégicas, la enorme cantidad de
agua, entre otros factores, son caracteristicas que proporcionan una ventaja

comparativa a estos productores.
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Sin embargo es necesario convertirlas en ventajas competitivas sostenidas. Por
esto, como se ha dicho anteriormente, es necesario cambiar el plano de anilisis
para lograr el objetivo planteado, es decir, lograr una ventaja competitiva sostenida
y por lo tanto proponemos lo siguiente:

Dado que la calidad del aguacate depende de diversos factores, pero
principalmente, a los relacionados con el clima, el suelo y el agua, mediante un
estudio quimico-biolégico con nuevas tecnologias, es decir, un estudio
Bromatolégico, en el cual se determinan los componentes del fruto a nivel
molecular complejo y las cualidades como sabor, nivel graso, color.

Por lo que darfa como resultado que el aguacate michoacano esta conformado
con componentes especiales en su fisiologia con caracteristicas benéficas tanto para
la salud como para la belleza humana, de ahi que después de un procesamiento
adecuado e incluso, con la utilizacién de métodos de la herbolaria tradicional, se
garantizara la pureza y efectividad de cada producto.

Asi pues, el resultado de las caracteristicas unicas del aguacate michoacano
podtia ser comparado con el fruto de otros paises productores como Chile, Israel y
California, que obviamente, por sus diferentes condiciones y formas de cultivo,
estarfan en franca desventaja con el producto nacional.

Por lo tanto, mediante una campafia publicitaria se promocionatria esa
diferencia, dando como resultado el establecimiento de una ventaja competitiva
sostenida para el aguacate michoacano, la cual jamas podtia ser imitada, ni igualada,
caracteristicas a las que la teorfa basada en los recursos hace referencia, ademas,
bajo esas condiciones se promoveria el establecimiento de la denominacién de
origen, y también la creacién de una marca distintiva, con la finalidad de establecer

una verdadera diferencia entre los aguacates de México y los de otros pafses.
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