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Resumen

El objetivo de la investigacion se centra en analizar la relacion entre los recursos,
las estrategias comerciales y el desempefio de las unidades de produccion de
tomate de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca. Como proponen la
Teoria Basada en los Recursos y la Teoria de la Competencia Basada en la
Ventaja de Recursos, algunos recursos son estratégicos y permiten obtener una
ventaja comparativa y competitiva, repercutiendo directamente sobre el
desempeiio; sin embargo, no basta con poseer recursos, estos deben ser
aprovechados para concebir e implementar estrategias comerciales que permitan
lograr un desempefio superior. A partir de la aplicacion de 118 encuestas
aplicadas a duefios/encargados/representantes legales de invernaderos, Yy
mediante analisis de regresiones, se encontrd una relacion positiva y significativa
entre los recursos y el desempefio de las unidades de produccion, asi como un
efecto de mediacién parcial de las estrategias comerciales en esta relacién. Esta
investigacion contribuye a la generacion de literatura sobre el estudio del
desempefio en el sector agricola, un sector poco estudiado desde el &mbito de las
ciencias sociales, y permite corroborar empiricamente argumentos tedricos que
plantean los efectos positivos de los recursos sobre el desempefio, asi como la
mediacién de las estrategias comerciales en esta relacion. Desde la perspectiva
practica, podran identificarse recursos estratégicos que, por una parte, contribuyen
de manera directa al desempefio de las unidades de produccién y por otra, son
criticos para el desarrollo de estrategias comerciales explicitas, y finalmente
repercuten sobre su desempefio. Asi, productores y responsables de la politica
publica tendran la posibilidad de trabajar de manera direccionada para conseguir
estos recursos y gestar esquemas solidos comercializaciéon, desarrollados sobre la
propia base de recursos de las unidades de produccién, impulsando asi el

crecimiento y desarrollo del sector.

Palabras clave: desempefio, recursos, comercializacion de productos agricolas,

unidades de produccién de tomate de invernadero.



Abstract

The objective of the research is to analyze the relationship between resources,
marketing strategies and performance of production units of greenhouse tomato in
the Valles Centrales de Oaxaca. As the Resource Based View and the the
Resource Advantage Theory of Competition propose, some resources are strategic
and which allow to build a comparative and competitive advantage directly
iImpacting on their performance, but not enough to have resources, these should
be exploited to design and implement marketing strategies that achieve superior
performance. From the application of 118 surveys of owners / managers / legal
representatives of greenhouses, and using regression analysis, we found a
significant positive relationship between resources and performance of production
units, with the partial mediation effect of marketing strategies. This research
contributes to the generation of literature on the study of performance in the
agricultural sector, which has been little studied from the social sciences, and
empirically corroborates theoretical arguments regarding the positive effects of
resources on performance with the mediation effect of marketing strategies. From
a practical perspective, may be identified strategic resources on the one hand,
contribute directly to the performance of production units and on the other, are
critical for the development of marketing strategies, and ultimately affect their
performance. Thus, producers and public policy makers will be able to work in a
routed for these resources and to build solid marketing schemes, developed on the
basis of resources own production units, promoting the growth and development of

the sector.

Keywords: performance, resources, marketing of agricultural products, production

units of greenhouse tomato.
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Introduccién

Lograr un desempefio superior se ha convertido en uno de los objetivos prioritarios
de las empresas. Asi, el desempefio es una variable muy estudiada en el ambito
de la administracién, sin embargo, ambigua en la literatura en cuanto a su
concepto y operacionalizacion. La medicion del desempefio a partir dela
combinacion de medidas objetivas y subjetivas, tanto de tipo financiero como no
financiero, puede facilitar un analisis mas profundo de esta variable, sin embargo,
esto dependerd de las condiciones y caracteristicas particulares de las unidades

de analisis.

A lo largo del tiempo, distintos campos de estudio han explicado el desempefio
empresarial, y desde la gestion estratégica, la Teoria Basada en los Recursos
(Resource-Based View) ha tomado relevancia como una teoria popular para la
explicacion de la heterogeneidad del desempefio a nivel organizacional. Esta
teoria estratégica se basa en el supuesto de que las empresas dentro de una
industria son heterogéneas con respecto a los recursos que controlan, y que estos
recursos no son perfectamente moviles entre empresas, por lo que la
heterogeneidad puede ser sostenible y de larga duracién (Barney, 1991). Bajo,
esta perspectiva, los recursos tangibles e intangibles se convierten en la piedra
angular del desempefio de las organizaciones, aunque se reconoce que no todos
los recursos tienen la misma importancia estratégica o el potencial de ser una
fuente de desempefio, es importante conocer, en las unidad de analisis
especificas estudiadas, cuales si cumplen este cometido, para procurar su

obtencién y desarrollo.

Por otra parte RBV también propone que los recursos le permiten a la empresa
concebir e implementar estrategias de creacion de valor que le permitirAn mejorar
su desempeiio (Barney, 1991), convirtiendo a la estrategia comercial en una

variable mediadora en la relacion recursos-desempefio.
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En este sentido, todas las estrategias de una empresa construidas sobre su base
de recursos (Morgan, 2012; Varadarajan, 2011; Varadarajan & Jayachandran,
1999; Walker, Boyd, Mullins, & Larréché, 2005). Estas estrategias incluyen la
estrategia comercial, que es considerada incluso, como el factor de prediccion
superior del desempefio (Gautam & Singh, 2011) y cuyo tradicional esquema de
medicion es el marco de las 4P’s, propuesto en 1964 por McCarthy, pero por
Kotler a través de sus multiples publicaciones. Asi pues, los recursos y las
estrategias comerciales, son considerados dos factores que influyen en el

desemperio de las organizaciones.

La literatura demuestra que bajo la propuesta de RBV se han desarrollado una
serie de modelos tedricos para explicar las relaciones entre los recursos, las
estrategias de negocios y el desempefio empresarial (Beleska, Glaister, & Stride,
2011; Edelman, Brush, & Manolova, 2005 ), sin embargo, como ya se menciono,
existen argumentos tedricos que permiten predecir que asi como las estrategias
de negocios median la relacion entre los recursos y el desempefio, las estrategias
comerciales también pueden jugar ese papel (Morgan, 2012; Varadarajan, 2011),
pero muy pocos intentos se han hecho por poner a prueba estos modelos

empiricamente.

Con el propoésito de estudiar las relaciones entre los recursos, las estrategias
comerciales y el desempefio, y contribur, aunque en minima medida, al llenado del
vacio empirico existente, se propone realizar un estudio empirico de las unidades
de produccién de tomate rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca,
existiendo ademas, otras razones concretas para la eleccion de ésta unidad de

analisis.

La agricultura es una actividad econdémica basica del Estado de Oaxaca, y durante
las cuatro dltimas décadas se ha observado una tendencia creciente en la
implementacion de invernaderos para la produccion de tomate rojo, siendo Valles

Centrales la region productora mas importante de esta hortaliza a nivel estatal
3



(Oficina Estatal de Informacion para el Desarrollo Rural Sustentable (OEIDRUS),
2011).

Aun cuando se trata de una misma zona geografica, existe una gran
heterogeneidad en el desempefio de las unidades de produccion, y segun un
estudio realizado por el Comité Estatal Sistema Producto Tomate (CESPTO)
(2011), las unidades de produccién presentan distintos niveles de desempefio:
muy bajo, bajo, medio, alto y muy alto nivel, donde cerca del 72% se ubica por
debajo del nivel medio. Asi pues, desde la perspectiva tedrica de RBV, el
desempefio de una unidad de produccién puede ser entendido como el resultado
de su particular nivel de recursos y estrategias comerciales empleadas (David,
Morales , & Rodrigues, 2000), por lo que es importante probar empiricamente este
planteamiento. Ademas, es necesario sefialar que es la carencia de estrategias
comerciales efectivas uno de los mayores problemas del sector (CESPTO, 2011;
Romero, Huerta, & Reyes, 2008).

Desde esta perspectiva, esta investigacion busca conocer y analizar la relacion
directa entre los recursos y el desempefio de las unidades de produccion de
tomate rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca, pero también
busca conocer empiricamente, si la estrategia comercial media la relacion entre

estas variables.

La investigacién permite identificar cuéales son aquellos recursos que contribuyen
en mayor medida al desempefio de manera directa e indirectamente a través de
las estrategias comerciales, de tal manera que, las unidades de produccién
puedan esforzarse en obtenerlos o desarrollarlos., ademas los distintos érganos
de gobierno podran conocer, de manera mas certera, cuales son estos recursos
para facilitar su acceso a los productores a través de sus multiples programas de
apoyo. Asi se contribuird al mejoramiento del desempefio de las unidades de
produccion y al fortalecimiento del sector, fuente potencial de crecimiento y

desarrollo econémico para el Estado.



La estructura del documento se desarrolla de la siguiente manera: En el Capitulo
Introductorio se desarrolla el planteamiento del problema, se caracteriza, define y
enmarca tedricamente el problema de investigacion; y se presenta la pregunta de

investigacion.

Enseguida, se hace referencia a la justificacién de la investigacion; se presentan
las razones por las cuales se propone la realizacion del estudio y las
contribuciones tedricas y practicas que ofrece. El objetivo general y los objetivos

especificos de la investigacidon se plantean posteriormente a ello.

En el Capitulo | se desarrolla el contexto de la investigacion, se desataca la
importancia de la produccién de tomate rojo de invernadero, y se dan a conocer
las caracteristicas basicas de las unidades de produccion de tomate de
invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca.

En el Capitulo I, se expone la Teoria Basada en los Recursos (RBV), piedra
angular de la presente investigacion y sus antecedentes; ademés se dan a
conocer los planteamientos de la Teoria de la Competencia Basada en la Ventaja
de Recursos (R-A Theory) como teoria complementaria, que esta formulada sobre
los supuestos de heterogeneidad e inmovilidad de recursos propuestos por RBV,
pero gestada en el seno del marketing. Se realiza una revision general de la
conceptualizacion de las variables del estudio, se presenta evidencia teédrica y
empirica que respalda la relacién entre las variables, y se plantean las hipotesis de
investigacion Se propone el modelo de investigacion que en términos generales
establece que los recursos influyen directamente en el desempefio de las
unidades de produccion, pero también lo hacen de manera indirecta a través de
las estrategias comerciales. Por ultimo, se realiza una conceptualizacion de las

variables del estudio con base en una revision de la literatura.



El Capitulo Il corresponde a la metodologia. Se presenta el tipo y disefio de la
investigacion; se expone como se disefio el cuestionario final y la técnica
empleada para la recoleccién de informacién en campo, También, se identifica la
poblacién, se calcula la muestra y expone el método de muestro empleado, A
continuacion se dan a conocer las caracteristicas basicas de las unidades de
produccion y de los productores agricolas, a partir de la informacion obtenida en
campo. Se operacionalizan las variables de estudio y se analiza su validez y

confiabilidad para determinar las dimensiones que las constituyen.

En el Capitulo 1V, se presentaran los resultados y la discusién de la investigacion.

Las pruebas de hipoétesis fueron realizadas con los siguientes métodos: (1) para
probar la relacion directa y positiva entre los recursos y desempefio planteada en
la Hipdtesis 1, se realizd una correlacion bivariada de Pearson, una correlacion
parcial controlando por las variables antigiedad y tamafio y un modelo de
regresion lineal; y (2) para probar el efecto mediador de las estrategias
comerciales en la relacion recursos-desempefo, planteada en la Hipotesis 2,
siguiendo la metodologia de Baron y Kenny (1986), se realizaron una serie de
modelos de regresion lineal y multiple. Los analisis estadisticos se realizaron con
ayuda del programa SPSS 21.0, y para confirmar los resultados de los modelos de
regresion, se realizé un path model con apoyo del paquete estadistico EQS 6.2.
En un apartado siguiente, los resultados fueron discutidos, contrastandolos con los

resultados obtenidos en investigaciones similares.

Como ultimo Capitulo se sefialan las conclusiones, implicaciones académicas y
practicas del estudio, principales limitaciones y recomendaciones para futuras

investigaciones.



Planteamiento del
Problema



Planteamiento del problema

La agricultura protegida, y con ella la produccion de hortalizas como el tomate rojo
de invernadero, representan un motor importante de crecimiento y desarrollo
econodmico y social en el Estado de Oaxaca (Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA), 2010). En los Valles
Centrales, region productora mas importante de esta hortaliza a nivel estatal, el
uso de sistemas de produccién bajo invernadero paulatinamente ha cobrado
relevancia, obedeciendo a las necesidades de garantizar la calidad e inocuidad del
producto y obtener volimenes de produccién y rendimientos superiores
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO),
& Banco Interamericano de Desarrollo, 2007). De este modo, se pasa de cero
hectareas de superficie invernada en 1990, a 58.08 hectareas de invernadero
registradas en el 2008 (OEIDRUS, 2011). Actualmente, son cada vez mas los
productores que desarrollan este tipo de emprendimientos econémicos, ya que los
invernaderos son una alternativa viable para superar la produccion generada en
los minifundios, aumentando la calidad y rendimiento de los cultivos, logrando un
mayor control climético y disminuyendo la incidencia de plagas y enfermedades
(Moreno, Aguilar, & Luévano, 2011; OEIDRUS, 2011).

SAGARPA (2010) y OEIDRUS (2011), reportan que a partir del afio 2008, las
unidades de produccién de tomate de invernadero de los Valles Centrales de
Oaxaca reportan un rendimiento por hectarea superior a la media nacional, por lo
que, teniendo en cuenta el claro potencial econémico que la actividad simboliza,
hoy en dia, diversas instituciones gubernamentales emprenden acciones para el
fomento de dicha actividad, disefiando politicas, estrategias, programas vy
proyectos para incentivar, difundir y mejorar la operacion de las unidades de

produccion, a partir de apoyos que permiten un mayor acceso a los recursos.

Asi, algunos productores han desarrollado capacidades que los hacen expertos en
la fase de produccion, sin embargo, como lo reconoce el CESPTO (2011),
Pramanik & Prakash (2010), y Romero et al. (2008), la gran mayoria de los
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productores agricolas son pobres en capacidades comerciales, o que propicia que
la comercializacion se convierte en uno de los mayores problemas del sector.
Aunado a ello, los apoyos gubernamentales en temas de capacitacion y
seguimiento en la fase de comercializacion, muy a menudo son nulos o carentes
de efectividad, y la ausencia de esquemas de comercializacion definidos se hace

evidente en el sector.

Se reconoce entonces que los apoyos gubernamentales en la fase de produccion
son importantes, sin embargo es necesaria la definicion de apoyos
complementarios que permitan superara las deficiencias en torno a la
comercializacion e impulsar el crecimiento y desarrollo del sector. Para ello, es
importante que los responsables politicos y los propios productores agricolas,
identifiquen y comprendan cuales son algunos factores que permiten a las
unidades de produccion competir con éxito en el mercado y lograr un desempefio

superior.

Es entonces interesante plantearse, ¢cuéles son algunos factores criticos que
inciden en el desempefio de estas unidades de produccion?, y cuestionarse ¢ Por
gué algunas unidades de produccién han logrado un desempefio superior y otras
no han logrado despegar, aun estando ubicadas en una misma zona geografica? y
¢ Qué factores consideran los productores agricolas para desarrollar sus

estrategias comerciales?

Los defensores de la Teoria Basada en los Recursos (RBV) sugieren que los
recursos heterogéneos e inmoviles que una empresa controla son la fuente de su
ventaja competitiva y desempeiio (Barney, 1991, 2001; Wernerfelt, 1984).
Estudios empiricos previos se han realizado principalmente en el contexto de la
empresa convencional, donde se ha probado la relacion entre los recursos y el
desempeiio (Beleska et al., 2011; Eddleston, Kellermanns, & Sarathy, 2008;
Kaleka, 2012; Lahiri, Kedia, & Mukherjee, 2012; Oliver, & Black, 2011; y Widener,
2006); sin embargo, existe una carencia de este tipo de investigaciones en el

contexto de las unidades de produccién agricola bajo invernadero, lo que expone
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la necesidad de su desarrollo para conocer especificamente cuales son los

recursos que influyen en su desempenio.

Asi, los recursos se convierten en la piedra angular del desempefio de las
empresas (Morgan, 2012); sin embargo, se reconoce que no todos los recursos
tienen el mismo potencial de ser fuente generadora de desempeiio (Barney, 1991)
y, dado que cada empresa tiene una mezcla diferente de recursos, es
precisamente su utilizacion estratégica la que permitira explicar las diferencias en
el nivel de desempefio de las unidades de producciéon (Beleska et al., 2011). Asi
pues, como plantea RBV, lo que hace valioso a los recursos es que le permiten a
la empresa concebir e implementar estrategias de creacion de valor que
contribuyen a su desempefio (Barney, 1991). En este sentido, como también
expone también la Teoria de la Competencia Basada en la Ventaja de Recursos
(R-A Theory), los recursos de las empresas son la base para la generacion de una
oferta de valor para el mercado, y contribuyen al logro de un desempefio superior
(Hunt & Morgan, 1995); ademas, dicha oferta de valor se traduce en las
estrategias comerciales de la empresa, que son incluso consideradas como el

factor superior de prediccion del desempefio (Gautam & Singh, 2011).

A patrtir de los argumentos de RBV, se han presentado en la literatura una serie de
modelos tedricos para la explicacion del desempefio, pero pocos intentos se han
hecho para probarlos empiricamente. En este sentido, recientes argumentos
tedricos apuntan a que los recursos de la empresa son factores determinantes de
las estrategias comerciales, y que éstas, a su vez, son responsables del nivel de
desemperio logrado (Morgan, 2012; Varadarajan, 2011), lo que supone un efecto
mediador de las estrategias comerciales en la relacion recursos-desempefio. Sin
embargo, estos argumentos no se han probado empiricamente, por lo que es
necesario desarrollar un trabajo que cumpla este propdésito y contribuya a la
generacion de referentes empiricos sobre el tema. Y, en el contexto de las
unidades de produccion, los resultados permitirdan dar a conocer cémo los

recursos influyen en la formulaciéon de las estrategias comerciales, pero sobre todo
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cuales son considerados como estrategicos para coadyuvar en la busqueda de un

desempefio superior.

Asi pues, los recursos y las estrategias comerciales, son considerados dos
factores que influyen en el desempefio de las unidades de produccion. A partir de
los argumentos de RBV es necesario desarrollar y probar un modelo relacional de
los recursos, las estrategias comerciales, y el desempefio de las unidades de
produccion, validar empiricamente sus relaciones hipotéticas y asi dar respuesta a
la siguiente pregunta de investigacion: ¢Como se relacionan los Recursos, las
Estrategias de Comercializacion y el Desempefio de las unidades de produccion
de tomate rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca?
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Justificacion

Esta investigacion ofrece una serie de contribuciones, tanto tedricas como
practicas, para el estudio del desempefio, en el contexto de las unidades de
produccion de tomate de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca, las

cuales justifican su desarrollo.

El desempefio es una variable fuertemente estudiada en las ciencias sociales; sin
embargo, su estudio se ha enfocado mas hacia el contexto de las empresas
convencionales, dejando un vacio en el &ambito del sector agricola y, mas
concretamente, en el contexto de las unidades de produccion de tomate de

invernadero.

Con el planteamiento de RBV, que indica que las empresas dentro de una
industria son heterogéneas con respecto a los recursos que controlan, que estos
no son perfectamente maviles entre empresas y son fuente de ventaja competitiva,
se plantea una relacién directa entre los recursos y el desemperio, la cual ha sido
estudiada empiricamente en pasadas investigaciones. Sin embargo, la gran
mayoria de los estudios han sido desarrollados en el contexto de la empresa
convencional, existiendo una necesidad imperiosa de corroborarlo en el contexto
de las unidades de produccién agricola, contribuyendo asi al desarrollo de

literatura sobre el tema.

Por otra parte, en la literatura, se pueden localizar argumentos tedricos que
proponen la mediacion de las estrategias comerciales en la relacion recursos-
desempeiio, como los de Morgan (2012) y Varadarajan (2011), quienes
consideran que el desempefio es resultado de la aplicacion de las estrategias
comerciales de las organizaciones y estan constituidas sobre su conjunto Unico de
recursos; sin embargo, se hace notar también que muy pocos intentos se han
hecho por poner a prueba estos modelos empiricamente, por lo que esta

investigacion ayuda a reforzar y corroborar los planteamientos teodricos antes
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sefalados. De este modo, la investigacion también permite estudiar la estrategia
comercial en el sector agricola, que es un tema muy poco estudiado en este
contexto; y siendo la comercializacién uno de los principales problemas que
agueja al sector, proporcionar elementos para identificar el modelo de estrategia
comercial mas aplicable representa una gran oportunidad para el mejoramiento del
desempefio de las unidades de produccién y contribuye a la generacion de

valiosos conocimientos cientificos.

Asi, con la consideracion de que los recursos y las estrategias comerciales son
dos factores que influyen en el desempefio de las unidades de produccion, es
necesario probar un modelo relacional entre las variables. Desafortunadamente,
en la literatura, la validacion empirica del modelo propuesto y sus relaciones
hipotéticas es practicamente inexistente, por lo que la investigacion contribuye, en
cierta medida, a llenar el vacio que se tiene en el estudio del modelo de
investigaciébn. Dado que se trata de un estudio confirmatorio, es importante
también conocer cuéales son las dimensiones especificas para la medicidén de las
variables estudiadas y comprobar si las dimensiones propuestas en la literatura

empresarial son aplicables al contexto especifico de la investigacion.

Las aportaciones practicas del estudio seran: conocer cuales son los tipos de
recursos que tienen una relacion directa con el desempefio de las unidades de
produccion; conocer si, efectivamente, los recursos son considerados factores
determinantes de las estrategias comerciales y cuéles son estos recursos, asi
como saber cudles son las estrategias comerciales que influyen en el desempefio

de las unidades de produccion. Dichas aportaciones se resumen en la Tabla 1.

De este modo, las implicaciones practicas del estudio son particularmente
importantes para los productores de las unidades de produccion de tomate rojo de
invernadero y, de manera genérica, para el sector agricola. Las aportaciones de la
investigacién serviran a los productores para conocer cuales son los recursos que

tienen mayor influencia en el desempefio de sus unidades de produccion. Asi,
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conociendo sus propias ventajas y limitaciones, podran desplegar esfuerzos mas
puntuales para obtenerlos o desarrollarlos y explotarlos, para obtener mejores
resultados de manera directa, o para desarrollar mas eficientes estrategias de

comercializacion.

Instituciones Gubernamentales Federales y Estatales, como la SAGARPA y la
Secretaria de Desarrollo Agropecuario, Forestal, Pesca y Acuacultura (SEDAFP),
tienen entre sus multiples objetivos crear programas de fortalecimiento de la
actividad e incentivacion de la produccion agricola. Esta investigacion les sera (util
para disefiar politicas, estrategias, programas y proyectos que ofrezcan a los
productores acceso a recursos realmente necesarios, reduciendo asi inversiones
innecesarias. Con base en los resultados de este estudio, las instituciones
publicas podran gestar programas mas realistas, que estimulen la
comercializacion, asi como politicas publicas realmente orientadas al
fortalecimiento del sector, dando una mayor certeza en la continuidad de la
actividad, reduciendo los indices de abandono de las unidades productivas. De
este modo, se contribuird a la mejora en la calidad de vida del sector y al PIB
Nacional, mediante el uso mas eficiente de recursos y la adopcion de mejores
estrategias comerciales que potencien la produccién y permitan mejores

resultados para las unidades de produccién.

Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG’s) seran beneficiadas con esta
investigacion, especialmente el Comité Estatal Sistema Producto Tomate de
Oaxaca, conformado por los eslabones Proveedores de Insumos y Proveedores
de Infraestructura, Maquinaria y Equipo, Productores, Comercializadores y
Prestadores de Servicios Profesionales. ElI CESPTO es el o6rgano rector y de
concertacion para la toma de decisiones que busca lograr un mejor
eslabonamiento en el Sistema Producto Tomate, en coordinacion con las
instituciones agropecuarias a nivel Federal y Estatal (CESPTO, 2011). Se espera
gue los resultados de esta investigacion proporcionen elementos para facilitar que

los proveedores de insumos e infraestructura oferten los recursos de capital fisico
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necesarios; los productores desarrollen las capacidades necesarias para organizar

y emplear sus recursos y decidir sobre la contratacion de los servicios de asesoria

necesarios; y los comercializadores identifiquen las estrategias comerciales mas

adecuadas, o se logren desarrollar capacidades para que sean los propios

productores quienes sean capaces de comercializar sus productos, sin necesidad

de intermediarios. Toda esta informacion podra ser difundida a las organizaciones

regionales que integran el Comité.

Tabla 1. Aportaciones de la investigacion y posibles cursos de accion

Aportacion de la
Investigacion

Grupos de accion y posibles cursos de accion.

Productores

Instituciones
Gubernamentales
Federales y Estatales

Instituciones No
Gubernamentales

Productores de tomate
rojo de invernadero

SAGARPA - Federal
SEDAFP - Estatal

Comité  Estatal

Sistema

Producto Tomate de Oaxaca

(CESPTO)

Conocer cuales | Identificar recursos | Disefiar estrategias,
son l0s recursos | necesarios para un mayor | programas |y  politicas
qgue inciden en el | desempefio y trabajar | publicas integrales, para
desempefio de las | puntualmente para | ofrecer acceso a recursos
unidades de | obtenerlos o | realmente necesarios.
produccion desarrollarlos, con una

mayor seguridad en la

inversion.
Conocer cuales | Identificar elementos | Gestar programas realistas
son y como los | concretos para el | de comercializaciébn con
recursos tienen | desarrollo estrategias | base en los recursos de las
relacion con las | comerciales con mayor | unidades de produccion.

estrategias
comerciales

Conocer cudles
son y como las
estrategias

comerciales se
relacionan con el
desempefio de las
Unidades de
Produccion.

potencial de éxito y que
puedan desarrollarse con
base en los recursos
actuales.

Mejorar el eslabonamiento del

Sistema Producto
Proveedores de
Proveedores

Tomate:
Insumos y

de

Infraestructura, Maquinaria y

Equipo,
Comercializadores
Prestadores  de

Productores,

y

Servicios

Profesionales, para lograr un

mejor desempefio de
unidades de produccion.

las

Fuente: Elaboracién Propia.
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Objetivos



Objetivos.

Objetivo General.

e Analizar la relacion entre los Recursos, las Estrategias Comerciales y el
Desempefio de las unidades de produccién de tomate de invernadero de

los Valles Centrales de Oaxaca.

Objetivos Especificos

° Determinar la relacion entre los Recursos y el Desempefio de las
unidades de produccién.

° Determinar si existe un efecto mediador de las Estrategias Comerciales
en la relacién entre los Recursos y el Desempefio de las unidades de

produccion.
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l. Contexto de la Investigacion

1.1. Generalidades

Los procesos de urbanizacion, globalizacion y las transformaciones demogréficas
han configurado un nuevo entorno para el sector agropecuario mexicano,
caracterizado por cambios tecnolégicos que redundan en mejoras de la
productividad, nuevos cultivos, modificaciones genéticas que mejoran las
variedades de los productos, nuevos esquemas organizacionales que dinamizan
las formas de comercializacion y modifican los métodos de insercion en el
mercado mundial e incluso, el surgimiento de nuevos esquemas de desarrollo
rural, siendo estas condiciones mas manifiestas en el subsector agricola
(Escalante y Rello, 2000, Ibarra y Acosta, 2003, citado en Escalante & Catalan,
2008). En este sentido, las unidades de produccién agricola, entendidas como
una organizacién que ocupa un lugar delimitado en el tiempo y el espacio, en
donde prevalecen determinadas relaciones de disefio, organizacién, toma y
ejecucion de decisiones, tecnologia, produccion, especializacion vy
comercializacion, con el fin de obtener un resultado econémico y social
beneficioso (Iciarte, 2010), desarrollan nuevos esquemas de emprendimientos

econdémicos, donde la agricultura protegida toma relevancia.

La agricultura protegida puede ser definida como un sistema de produccién que se
realiza bajo estructuras construidas con la finalidad de evitar las restricciones que
el medio ambiente impone para el desarrollo 6ptimo de las plantas (Bastida, 2006
citado en Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion, 2009).

La agricultura protegida en México tiene sus inicios en los 70’s, cuando se
utilizaba para la produccion de flores. En 1980 se empezé a usar para la
produccion de plantulas y trasplantar a campo abierto. No fue sino hasta 1985,
cuando se empezaron a utilizar invernaderos para el cultivo de hortalizas. Durante

los siguientes 15 afios hubo un crecimiento lento; para finales de los 90’s se
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empezd a dar un crecimiento acelerado en la instalacion de invernaderos para el
cultivo de hortalizas (Asociacion Mexicana de Horticultura Protegida A. C., s.f.).
Invernaderos, mallas sombra, macro tlneles, micro tdneles y mallas térmicas son
los tipos de estructuras donde se desarrolla este tipo de actividad agricola, siendo
mas representativos los invernaderos, que son lugares cerrados y estaticos para la
produccién de cultivos, dotados de una cubierta exterior translicida, permitiendo el
control de la temperatura, humedad y otros factores ambientales para favorecer el
desarrollo de las plantas (Invernadero, s.f.). En México, la mayor parte de los
invernaderos son utilizados para el cultivo de hortalizas, especialmente, tomate
rojo (SAGARPA, 2009).

El tomate rojo es el segundo producto horticola mas consumido mundialmente
después de la papa. El tomate rojo es cultivado en los tipos saladette, beef, cereza
y pera, con diversas variedades, cuya denominacion corresponde al nombre
comercial asignado por la compafiia responsable de la distribucion de la semilla de
anaquel, mas que por una caracteristica especifica ( SAGARPA, 2010). En la
Tabla 2 se muestran las caracteristicas taxondémicas y morfologicas, valor

nutricional y tipos de tomate rojo.

Figura 1. Tomate rojo. Lycopersicum esculentum Mill.

Saladette (Roma) e_ef (B?I)

Cherry (Cereza)

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la SAGARPA. Disponible en http://www.sagarpa.gob.mx
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Tabla 2. Taxonomia y morfologia, valor nutricional y tipos de tomate rojo

Nombre Comun

Tomate Rojo, Jitomate (En la presente investigacion se
considerard como Tomate Rojo)

Familia Solanéaceas.
Especie Lycopersicum Esculentum Mill.
Tipo arbustivo, de cultivo anual. Hay variedades de
Planta crecimiento limitado (determinadas) y de crecimiento limitado
(indeterminadas).
. Sistema Raiz principal (corta y débil), raices secundarias (numerosas
Taxonomiay | pagicular y potentes) y raices adventicias.
Morfologia — - -
Tallo Principal Eje con un grosor que oscila entre 2 cm y 4 cm.
Compuesta por foliolos peciolados, lobulados y con borde
Hoja dentado, en numero de 7 a 9 y recubiertos de pelos
glandulares.
Flor: Es perfecta, regular e hipogina. Consta de 5 o mas sépalos
' e igual niumero de pétalos de color amarillo.
Bi o plurilocular, con un peso que va de unos pocos
Fruto miligramos hasta 600 gramos. Esta constituida por el
pericarpio, el tejido placentario y las semillas.
Por 100 g de |Energia (Calorias) 20.0, Proteinas 1.2 g, Fibra 0.7 g, Calcio
Valor ; L
Nutricional sustrato 7._0 mg,_H|erro 0.6 mg, C_aroteno 0.5 mg, _Tlamlna 0.06 mg,
comestible. Riboflavina 0.04 mg. Niacina 0.6 mg, Vitamina C 23 mg.
Es pequefio y de piel delgada. Se agrupan en ramilletes de
Cherry (cereza) 15 a méas de 50 frutos. Tiene sabor dulce. Existen de color
rojo y amarillo.
Variedad italiana, color rojo intenso, fruto ovalado de tamafio
Saladette (Roma) . . X
homogéneo con alta resistencia por sus paredes gruesas.
) Fruto en forma de pera, tamafio mediano, resistencia
Tipo Pera intermedia. Tienen excelente conservacién, muy buen sabor
y color rojo atractivo.
Fruto de gran tamafio (peso promedio de 150 a 250 gr.) y
Beef (Bola) baja consistencia. Presenta maduracidn precoz y corto ciclo
de cultivo bajo invernadero.
Otros Marmande, Vemone, Mone_ymake_r, Muc_hamiel, Pometa
Tardio, San Marzano, Cocktail, Ramillete, Liso, entre otros.
N Las variedades corresponden a los nombres comerciales
. ombre . . .
Variedad Comercial asignados por las compafiias semilleras que se encargan de

la investigacion y desarrollo de las semillas.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de SAGARPA, 2010. Disponible en

http://www.sagarpa.gob.mx
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1.2. La produccion de tomate rojo de invernadero en México

El sector econdmico primario en Meéxico (agricultura, ganaderia, recursos
forestales, pesca y caza) aporta el 4.11% del PIB Nominal Nacional,
representando la agricultura el 69.19% del total del sector, lo que equivale al
2.84% del PIB Nominal, con $394,599 millones de pesos reportados al segundo
trimestre del 2011 (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), 2011),
con una PEA estimada al tercer trimestre del 2011 de 6.7 millones de personas,
que representan el 7% de la PEA nacional y el 17 % del total de la poblacién
nacional (INEGI, 2011). Los datos de aportacion al PIB Nacional y PEA estimada
dan cuenta de una baja productividad del sector, comparandose con el sector
secundario y terciario que aportan el 36.2 y 61.4% del PIB Nominal; con una PEA
de 11 y 28 millones de personas, respectivamente (INEGI, 2011).

Derivado de las transformaciones profundas del sector, la agricultura protegida, y
con ella la produccion agricola en invernadero, ha cobrado relevancia durante las
cuatro ultimas décadas. Como medio para incentivar la actividad, el Gobierno
Federal y Estatal pusieron en marcha diversos programas de apoyo a la inversion
para incrementar los niveles de capitalizacion de las unidades econdémicas, a
través de apoyos complementarios para la inversibn en equipamiento e
infraestructura; siendo estas acciones una de las respuestas al por qué de la

tendencia creciente de esta actividad.

Con datos del afio 2008, SAGARPA reportd en el 2009 un total de 8,569 hectareas
de agricultura protegida; de las cuales el 44% correspondian a invernadero. El
38% de la produccion agricola en invernadero correspondia a tomate rojo, siendo
el producto horticola méas cultivado bajo dichas condiciones; Sinaloa es el estado
con mayor produccion a nivel nacional, posee el 30% de la superficie total de
invernaderos y el 37% de la produccion nacional de tomate rojo (SAGARPA,
2009). En el afio 2009, México se consolidé como el décimo productor de tomate

rojo a nivel mundial, con una produccién anual en ese afio de 2,043,815 toneladas
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(FAO, 2011). EIl tomate rojo es la hortaliza de mayor exportacion, representa el
37% del valor total de las exportaciones de legumbres y hortalizas y el 13% del
valor total de las exportaciones agropecuarias nacionales (SAGARPA, 2010).

La produccion de tomate rojo sigue una tendencia de crecimiento anual, existiendo
periodos de retroceso; sin embargo, estas disminuciones de produccién suelen
recuperarse debido a la importancia comercial de la hortaliza. Se registra un
incremento anual importante en el rendimiento que, en gran medida, es producto
de la utilizacién de invernaderos, que va de 19.01 Ton/Ha en 1980 a 43.73 Ton/Ha

reportadas en 2010 (Tabla 3 y Gréfica 1).

Tabla 3. Tendencias de la Produccion Anual de Tomate Rojo en México. Periodo 1980-2010.

(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) | ($/Ton) ('\Iﬂggz:)e
1980 72,491 60.472.00| 1,320,628 10.01 5 7,224
1085 73.878 69,329.00| 1,616,394 2331 53 85,847
1990 85,506 81,545.00| 1,885.277 2312| 781 1,471,595
1995 79,019 75.739.00| 1,041,231 2563| 1,321 2,564,225
2000 75,899 74.628.72| 2,086,030 27.95| 3.836 8,002,226
2005 74,355 71,085.65| 2,246.246 31.60| 4414 9,014,273
2006 66,509 63.953.73| 2,093,432 32.73| 5882| 12314414
2007 66,635 64.779.41| 2425403 37.44| 4753| 11,527,680
2008 57,248 5504237 | 2,263,202 4046| 5611| 12,699,613
2009 53,573 52.383.63| 2,043,815 39.02| 5986| 12,233,406
2010 54,511 52,088.59| 2,277,791 43.73| 6,536 14,887,128

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del Sistema de Informacion de Agricultura Protegida de la
SAGARPA. 1980-2010. Disponible en: http://www.siap.gob.mx

De acuerdo a datos del Sistema de Informacion de Agricultura Protegida de la
SAGARPA, existe una tendencia a la baja de la produccion de tomate rojo a cielo
abierto propiciada en buena medida por el uso de invernaderos, decremento mas
acentuado a partir del afio 2000. De la produccion total reportada, se estima que
en el 2010 solo el 8.08% correspondia a dicha modalidad, con 184,093.38
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toneladas. Se reportd también una superficie sembrada de 9,532.5 hectareas,
17.48% de la superficie total, reflejando también una reduccion en dicha practica

de cultivo tradicional con respecto a afios anteriores (Gréfica 2).

Gréfica 1. Tendencias de la Produccién de Tomate Rojo a Nivel Nacional. Periodo1980-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010. Disponible en:
http://www.siap.gob.mx

Gréfica 2. Tendencias de la produccion de Tomate Rojo Cultivado a Cielo Abierto en México.
Periodo 1980-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010. Disponible en:
http://www.siap.gob.mx
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En 2009, México exportd 1,136,300 toneladas de tomate rojo, siendo el tercer pais
exportador mas importante de la hortaliza a nivel mundial, por ello se debe trabajar
para fortalecer la posicion como exportador y la soberania alimentaria; las
importaciones fueron por 49,788 toneladas (FAO, 2011). México no es un
importador trascendental de tomate en el ambito mundial; sin embrago, en los
altimos afios se ha observado una tendencia a la alza en los volumenes de
importacion debido a que los precios nacionales son mas altos con respecto al de
otros paises, tales como Estados Unidos, de donde México importa generalmente
el tomate rojo, y aunque es de menor calidad, la competencia es dificil para los
productores mexicanos en cuanto a precio (Comision Intersecretarial para el
Desarrollo Rural Sustentable (CIDRS), 2009).

1.3. La produccion de tomate rojo de invernadero en el Estado de
Oaxaca.

El estado de Oaxaca se localiza en la porcion sureste de la Republica Mexicana,
entre las coordenadas geograficas 18° 39’ y 15° 39’ de latitud norte, y entre los 93°
52" y 98° 32’ de longitud oeste, con una superficie total de 93 mil 793 km2
representando el 4.8% de la superficie total del pais (Figura 2). Limita al Norte con
los estados de Puebla y Veracruz, al Este con Chiapas, al Sur con el Océano
Pacifico y al Oeste con Guerrero. Su division municipal es de 570 municipios,
agrupados en 30 Distritos y éstos, a su vez, en 8 Regiones: Cafiada, Costa, Istmo,

Mixteca, Papaloapan, Sierra Norte, Sierra Sur y Valles Centrales (INEGI, s.f.).

Un pilar basico de la economia estatal es el sector agricola, caracterizado por ser
extensivo, de temporal, tradicional y de subsistencia, que absorbe el 51% de la
poblacién ocupada en el Estado, siendo en su mayoria poblacion rural (INEGI,
2000).
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Figura 2. Ubicacion Geografica del Estado de Oaxaca.

CaRacs Papaloagam

Mixteca

Sierra Norte
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Sierra Sur
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Fuente: Elaboracion propia con base en imagenes la Enciclopedia de los Municipios de México del
Instituto Nacional para el Federalismo. Disponible en http://www.e-
local.gob.mx/wb2/ELOCAL/ELOC_Enciclopedia

En Oaxaca, la proteccion de los cultivos, principalmente de hortalizas, se ha
convertido en una necesidad imperiosa ante la imposibilidad de producir en
condiciones de intemperie, esto explica el acelerado crecimiento de la superficie
cultivada bajo cubierta (Fundacién Produce Oaxaca A. C. , 2007). En el 2011, la
Oficina Estatal de Informacion para el Desarrollo Rural Sustentable (OEIDRUS),
reporté que al 31 de diciembre del 2008, en la Entidad, existian 1,236 unidades de
produccién con invernadero, de las cuales s6lo 890 estaban activas (72%), y de
este total activo 878 estaban destinadas al cultivo de tomate rojo (99% del total de

unidades de produccion activas).

En el afio 2011, la SAGARPA y la OEIDRUS, reportaron una produccion de
49,955 toneladas correspondiente al afio 2010, ocupando el lugar 19 en cuanto a
produccioén nacional (Tabla 4), siendo Valles Centrales la regiébn mas productiva de
la hortaliza (Tabla 5).
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Tabla 4. Tendencias de la Produccion Anual de Tomate Rojo en Oaxaca. Periodo 1980-2010.

| Sembrada | Cosechada | Produccion |Rendimiento | PMR | o 0duct, | Lugar a
Ane (Miles de | . "
(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) | ($/Ton) Pesos) nacional
1980 1,873 1,871 22,134 11.83 9 199 10
1985 1,251 1,226 14,412 11.76 84 1,207 14
1990 1,465 1,341 19,063 14.22| 2,121 40,437 14
1995 1,300 1,123 19,562 17.42| 2,952 57,742 14
2000 1,179 1,175 21,152 18.00| 4,559 96,440 15
2005 857 794 13,790 17.37| 9,252 127,583 17
2006 901 851 15,425 18.13| 8,985 138,587 18
2007 863 818 21,931 26.81| 8,951 196,296 18
2008 784 401 15,152 37.78 | 5,606 84,947 18
2009 775 396 16,331 41.26| 7,445 121,577 18
2010 797 788 49,955 63.42| 8,745 436,848 19

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010. Disponible en:
http://www.siap.gob.mx

Tabla 5. Producciéon de Tomate Rojo por Regiones Geograficas de Oaxaca. Afio 2010.

rfici rfici L. .. Valor
Regi6n ggr%%ra(zjz ngsf)eechgdz Frecieeion | [RerdimiErie | FAR Proqlic?c;én
(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) |($/Ton) (hé:egzs)e

Cafiada 72 72 1,285 17.94| 7,528 9,671
Costa 13 13 129 9.88| 6,323 812
Mixteca 90 90 3,071 34.07| 8,602 26,415
Istmo 108 104 613 5.89| 10,991 6,735
Tuxtepec 10 5 40 8.00| 4,500 180
Valles Centrales 504 504 44,819 88.93| 8,769 393,035
Total 797 788 49,955 63.42| 8,745 436,848

Fuente: OEIDRUS Oaxaca. Anuario Estadistico de la Produccion Agricola. 2010. Disponible en:
http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx

A partir del aflo 2005, se registra una tendencia a la baja de las superficies

sembradas; sin embargo, a partir de ese afio también se observa un incremento

en el rendimiento y en la produccién y, por consecuencia, un incremento en el

valor de la produccion. Esto se atribuye a que en los dltimos afios Oaxaca ha
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iniciado con la produccién en invernaderos, actividad que favorece la produccion,
pues crea condiciones ambientales favorables para el cultivo. En cuanto a la
produccion, existen periodos de crecimiento y de decrecimiento; sin embargo, en

el 2010, se observo un crecimiento acelerado de la produccion (Grafica 3)

Gréfica 3. Tendencias de la Produccién de Tomate Rojo en Oaxaca. Periodo 1980-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010. Disponible en:
http://www.siap.gob.mx

Oaxaca sOlo particip6é en el 2010 con el 2.19% de la produccion nacional (SIAP,
2011); sin embargo, registr6 un incremento en el rendimiento de la produccién
que, en buena medida, se debe al uso de invernaderos, que va de 17.73 Ton/Ha
en 2005 a 63.42 Ton/Ha en 2010. A partir de 2009, el rendimiento estatal es mayor
qgue el promedio nacional (Grafica 4). Es importante hacer notar el potencial
agricola del Estado que, de ser explotado, representaria un motor importante para

el desarrollo regional endogeno.
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Grafica 4. Rendimiento de la Produccién de Tomate Rojo a Nivel Nacional y Estatal.
Periodo 1980-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010. Disponible en:
http://www.siap.gob.mx

De este modo, la produccion de tomate rojo a cielo abierto presenta una tendencia
a la baja; con base en datos de la SAGARPA reportados en 2011, con respecto al
afio 2010 aproximadamente el 1% de la produccién total correspondia a dicha
modalidad de cultivo con 484.40 toneladas. Para ese mismo afo, se reporté una
superficie sembrada de 87 hectareas, 4.64% de la superficie total, reflejo del
crecimiento del niumero de invernaderos para la produccion de dicha hortaliza en
la entidad (Grafica 5).

Se estima que en 2010, en Oaxaca, se consumieron 35 mil toneladas de tomate
rojo, de los cuales el 68% fueron adquiridos fuera del Estado. En su gran mayoria,
fueron productores y comercializadores poblanos los responsables de la
satisfaccion de la demanda estatal. Esta situacion no se presento debido a la falta
de produccidon de la hortaliza sino a la deficiencia de esquemas comerciales y

condiciones competitivas de los productores locales (Nieto, 2011).
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Grafica 5. Tendencias de la produccion de Tomate Rojo Cultivado a Cielo Abierto en Oaxaca.
Periodo 1980-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SIAP de la SAGARPA. 1980-2010.
http://www.siap.gob.mx

1.4. Produccion de tomate rojo de invernadero en los Valles Centrales de

Oaxaca.

El contexto especifico para el desarrollo de la investigacion sera la denominada
Region Valles Centrales, conformada por 121 municipios, agrupados en 7 distritos
(Figura 3). Esta region se localiza entre las coordenadas geograficas 16° 23’y 17°
32’ de latitud norte, y entre los 96° 02’ y 97° 00’ de longitud oeste (INEGI, s.f.).

Los Valles Centrales es la regidn mas productiva de tomate rojo a nivel estatal,
aunque ocupa el segundo lugar en cuanto a la presencia de unidades de
produccion con invernadero, con el 30.6% del total de unidades, después de la
region de la Mixteca que posee el 33.3% de unidades productivas. A pesar de que
no se puede hablar de cifras exactas, en 2011 la OEIDRUS reporta que, hasta el
31 de diciembre de 2008, en la regidn existian 378 unidades de produccion, de las

cuales 303 estaban activas y de ellas 288 se dedicaban a la produccion de tomate
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rojo (Tabla 6). Las condiciones y recursos fisicos dominantes reportados en las

unidades de produccién se aprecian en la Tabla 7.

Figura 3. Ubicacion de la Regidn Valles Centrales de Oaxaca.
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Fuente: Elaboracion propia con base en imagenes la Enciclopedia de los Municipios de México del
Instituto Nacional para el Federalismo. Disponible en http://www.e-
local.gob.mx/wh2/ELOCAL/ELOC_Enciclopedia

Tabla 6. Unidades de Produccién con Invernadero en Valles Centrales. Invernaderos en

Operacién e Inactivos 2008.

Distrito Total -En Actividad : Con PrOdUCCiC?n

Activas | No Activas | de Tomate Rojo
Etla 65 48 18 47
Zaachila 16 15 2 14
Zimatlan 45 37 36
Centro 58 40 22 36
Tlacolula 68 52 21 47
Ejutla 65 57 8 57
Ocotlén 61 54 10 51
Total 378 303 90 288

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca — Invernaderos Datos Basicos 2008.

Disponible en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx/invernaderos2008.htm
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Tabla 7. Unidades de Produccién con Invernadero en Valles Centrales. Condiciones mas

Dominantes en los Invernaderos.

: Condicién mas Porcentaje
Factores Indicadores .
Dominante Respecto al Total

Inicio de Operaciones | 2006 32%

Condicion Muy Bueno 45%

Infraestructura Material Metélica 98%

Cortinas Laterales y Cenitales 44%

Cubierta Plastico 91%

. o Tipo En Fertilizacién 91%
Asistencia Técnica

Fuente Asesor Pagado 50%

Ri Clase de Riego Tecnificado 93%

iego

g Sistema de Riego Por goteo (cintilla) 69%

Insumos utilizados | Tipo de Insumo Fertilizantes quimicos 86%

Equipo de Medicién | Equipo Medidor PH 41%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca - Invernaderos Datos Bésicos 2008; y

Comité Estatal del Sistema Producto Oaxaca — Diagndstico Sistema Producto Tomate, 2011 (encuestas

aplicadas en el periodo mayo-julio, 2011).

Se estima que el 82% de los productores son hombres, y el 18% mujeres, con una

edad promedio de 41 afios y experiencia en la actividad de 2.8 afios (Tabla 8).

En cuanto a organizacion, la forma de trabajo mas representativa es la individual

(49%), seguida en menor porcentaje por el grupo de trabajo en los que las

actividades operativas son distribuidas entre sus miembros; la obtenciéon de los

recursos iniciales de inversion es por medio de Dependencias Federales/Estatales

y siendo el mercado local el lugar donde ofertan con mayor frecuencia sus

productos (Tabla 9).
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Tabla 8. Unidades de Produccién con Invernadero en Valles Centrales. Principales Atributos
de los Productores.

Atributos Promedio Maximo Minimo % mas alto
0, -
Edad 44 afos 81 afios 20 afios 56 A)~(31 50
afios
Escolaridad Primaria Primaria Sm. 47% (Primaria)
Estudios
Total Hombres 82% - - -
Total Mujeres 18% - - -
. . o (i
Actividad Complementaria S'e')“.’ra de Slerppra de Remesas 38% (§|¢mbra
Bésicos Bésicos de Bésicos)
Experiencia 2.8 afos 14 afios 0.8 afios | 54% (1-3 afos)
Porcentaje de los Ingresos Totales que
se Derivan de la Produccion de 32% 60% 10% 60% (41-60 %)
Tomate

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del CESPTO Diagnostico SPT, 2011 (encuestas aplicadas en el
periodo mayo-julio, 2011).

Tabla 9. Unidades de Produccién con Invernadero en Valles Centrales. Organizacion de las
Unidades de Produccion.

. Condiciéon mas Porcentaje Respecto
Factores Indicadores :

Dominante al Total
Organizacion | Forma Individual 48.68
Inversion Fuente Inicial de Apoyo Federal/Estatal 77.63

Recursos

Mano de obra | Fuente Familia 62.60
Oferta del Mercado Principal | Local 74.55
producto

Fuente: Comité Estatal del Sistema Producto Oaxaca — Diagndstico SPT, 2011 (encuestas aplicadas en el
periodo mayo-julio, 2011).

La OEIDRUS en 2011, reporta que al 31 de diciembre del 2008,
aproximadamente, el 19% del total de las unidades de produccion con invernadero
estaban abandonadas. EI CESPTO reporta solo un 6% de unidades productivas
en abandono para el 2011; sin embargo, técnicos en el cultivo con datos no
oficiales dan a conocer que aproximadamente el 30% de los invernaderos se
encuentran en esta situacion, siendo inversiones infructiferas totalmente, dados

los altos costos de infraestructura. La principal explicacion a este fendmeno es que
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los productores que abandonan la actividad son aquéllos que presentan por lo

menos uno de los siguientes problemas (CESPTO, 2011; Romero et al., 2008):

Ausencia de sistemas solidos de comercializacion que le permitan al
productor tener certeza en la venta de sus productos a precios justos, lo
que provoca desaliento en los productores y abandono de la labor. Ante la
ausencia de estos esquemas comerciales se ven obligados a abaratar su
produccion o incluso, en el peor de los panoramas, no logran colocar toda
su produccion, provocando que no puedan recuperar su inversion.

Las deficiencias en la administracion de las unidades de produccion,
asociadas a la falta de financiamientos adecuados. Los productores
carecen de sistemas organizativos que les permitan gestionar y eficientar
sus recursos, por lo que frecuentemente los ingresos generados de las
ventas no son correctamente invertidos y, generalmente, los
financiamientos del mercado son con intereses muy elevados y de dificil
acceso.

El deficiente asociacionismo, que aunque deberia ser un elemento a favor
del desarrollo, el hecho de compartir los costos, beneficios e incluso riegos
de manera colaborativa, puede llegar a convertirse en el elemento
detonador del abandono de la actividad, por desacuerdos, falta de
organizacién y la prevalencia de intereses personales que impiden la
convivencia y trabajo armonico.

El cultivo de tomate rojo no es la actividad principal del productor o tiene
actividades alternas o complementarias que le representan beneficios
mayores.

Poca experiencia. Algunos productores deciden tomar el reto de la
produccion sin tener los conocimientos minimos para desarrollar la
actividad. En algunos casos, solo se les presenta la oportunidad de obtener
apoyos para la compra de invernaderos y optan por aprovechar el beneficio

sin tener metas claras de desarrollo.
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En Valles Centrales no existen datos concretos de la produccion de tomate rojo a
cielo abierto, sin embargo tomando como referencia la produccién estatal en dicha
modalidad reportada por la SAGARPA en 2010, a través de su Sistema de
Informacién de Agricultura Protegida, y considerando que Valles Centrales es la
principal region productora de la hortaliza a nivel estatal, se estima que las
tendencias son semejantes (1% respecto a la produccion total) derivada de la

creciente produccion de la hortaliza en invernaderos.

En cuanto a la produccioén total de tomate rojo en los Valles Centrales, se registra
una tendencia creciente de las superficies cultivadas y un incremento en los
rendimientos por hectérea, con lo que se deduce un crecimiento de las unidades
de produccién con invernadero. En el Tabla 10 y Grafica 6 se puede observar la
tendencia creciente de la produccion de tomate rojo de invernadero. Es importante
mencionar que en 2010, en Valles Centrales, se produjo el 90% de la produccion
total estatal, siendo el tipo mas cultivado el tomate rojo saladette. Se registra un
incremento anual en el rendimiento de la produccién por arriba del rendimiento
promedio estatal derivado en buena medida de la adopcién de invernaderos para

el cultivo, lo que refleja el potencial agricola de la region (Gréfica 7).

Tabla 10. Produccidon de Tomate Rojo en los Valles Centrales de Oaxaca. Periodo 2005-2010.

Afo ggrelebr:;:jlz g:seeggll;:jea PIEEUEE e | MEmllEnio AR Pro\éilgéién
(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) | ($/Ton) ('\é',g:i:)e
2005|  580.00 572.75 10,995.00 1920 |10,000.00| 109,950.03
2006|  436.50 436.00 9,779.00 2243 | 944157 | 92,329.09
2007|  506.59 506.59 17,610.31 3476 | 9,802.10 | 172,619.66
2008|  395.98 395.98 22,167.07 55.08 | 0,637.84 | 213,642.77
2009|  440.96 440.96 24,146.06 5476 | 8,923.37 | 215,464.18
2010  503.98 503.98 44,818.75 88.93 | 8,769.43 | 393,034.78

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca y el SIAP de la SAGARPA.
Disponibles en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx y http://www.siap.gob.mx
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Gréfica 6. Tendencias de la Produccién de Tomate Rojo en los Valles Centrales. Periodo
2005-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca y el SIAP de la SAGARPA.
Disponibles en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx y http://www.siap.gob.mx

Grafica 7. Tendencia en el Rendimiento de la Produccion de Tomate Rojo en los Valles
Centrales. Periodo 2005-2010.
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca y el SIAP SAGARPA.
Disponibles en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx y http://www.siap.gob.mx

Respecto a algunos indicadores de la produccion de tomate de invernadero, se
destaca que la superficie cultivada es, en promedio, de 2,000 m? por unidad

productiva, con una superficie maxima de 15,000 m? y una minima de 250 m?. En
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el caso de la plantacién por m? se destaca una maxima de 10 plantas/m?, una

minima de 2 plantas/m?, y un promedio de 3.5 plantas/m? (Tabla 11).

Tabla 11. Indicadores productivos de la actividad agricola en condiciones de invernadero.

Atributos Promedio Méximo Minimo | Moda
Superficie m? 2,000.00 15,000.00 | 250.00 | 1,000.00
Planta m? 3.50 10.00 2.00 3.00
NUm. de racimos 12.50 30.00 4.00 12.00
Meses de cosecha 8.00 12.00 4.00 7.00
Costos de produccion | Por ciclo $570,000.00 | Anual $855,000.00 - -

Fuente: Diagnostico CESPTO 2011 (encuestas aplicadas en el periodo mayo-julio 2011).

1.5. Comercializacion de tomate rojo de invernadero.

Segun informacion del CESPTO, en el afio 2011, el 60% de los productores dice
conocer el precio al consumidor final mientras que el resto no tiene conocimiento
del dato. El 51.5 % afirma tener un comprador estable y el 48.5% busca nuevos
compradores cada temporada. El 63% lo comercializa a través de un intermediario
y el resto lo realiza de manera directa. Por la forma en que vende el producto el
82% lo vende a granel y el 18% empacado.

El CESPTO (2011) también informa que el desplazamiento del producto a nivel
nacional puede darse a través de los siguientes canales de distribucion:

e El productor envia el producto a la empacadora y ésta lo remite a centrales
de abasto y tiendas de autoservicio que canalizan el producto al
consumidor nacional.

e El productor, a través de intermediarios locales, mayoristas 0 minoristas,
envia su produccién a las grandes bodegas y a los mercados locales.

e EIl productor envia a la empacadora y ésta, a su vez, reenvia al agente
(bréker), quien canaliza la produccion a tiendas de autoservicio y
distribuidores al menudeo, que se encargan de remitir el producto al

consumidor en el extranjero.
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La entrega del producto a los intermediarios se realiza, por lo general, a pie de las
parcelas. Los intermediarios distribuyen el producto en toda la cadena o en parte
de ella puesto que son quienes poseen informacién sobre precios y ostentan el
control del canal de distribucién, mientras que los productores comercializan de
manera directa soOlo cuando tienen excedentes que no logran vender a los

intermediarios.

De acuerdo a los canales de distribucion empleados y cobertura de mercado,
existen tres tipos de intermediarios: locales, mayoristas y minoristas (CESPTO,
2011).

e Intermediarios comerciales locales. Conocidos también como acopiadores
de origen, tienen su ubicacion en las localidades donde se realiza la
produccion o cercanas a la misma.

e Comercializadores mayoristas. Estos se ubican en el Distrito Federal,
Puebla, Estado de México y en la Central de Abastos de Oaxaca, los cuales
compran el producto tanto a los productores a pie de su parcela como a
través de los acopiadores de origen, quienes cuentan con la infraestructura
y recursos necesarios para desarrollar su actividad.

e Comercializadores minoristas. Son organizaciones independientes que
asocian a productores a nivel micro para la distribucion del producto a los
consumidores finales (integradoras foraneas), es decir sirven como enlace

entre el productor y el consumidor final.

1.6. Problematica en la comercializacién de tomate rojo de invernadero.
Entre los grandes problemas que enfrenta el productor de tomate rojo esta la
comercializacion, tema que se debe estudiar, solucionar y difundir para que el

productor siga creyendo en el cultivo y no abandone la actividad (Gibert, 2007).

La deficiente organizaciéon impide a los productores acceder a los mercados con

mejores posibilidades de ventas a mejores precios (CIDRS, 2009), ésta es una
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situacion latente en los Valles Centrales de Oaxaca, donde el mercado local esta
saturado y ante la falta de conocimientos sobre el proceso de mercadeo y
aspectos relacionados con la logistica de distribucion del producto, no se tiene

acceso a nuevos mercados (CESPTO, 2011).

En Valles Centrales y en general en todo nuestro pais, la fase de comercializacion
de productos primarios esta, al parecer, irremediablemente atada a la presencia
del intermediario; esta relacion afecta negativamente tanto a productores como a
consumidores, por los altos margenes con que opera el aparato de intermediacion
(CIDRS, 2009).

S. G. Méndez (comunicacion personal, 10 de septiembre, 2011), representante no
gubernamental del CESPTO, expresa que, debido a que no se cuenta con canales
de comercializacion bien definidos y eficientes, los productores tienen que recurrir
a intermediarios para la colocacion de su producto en el mercado. En el afan de
que su producto no se pierda, comercializan a precios por debajo de los
promedios, quedando a merced de los acaparadores al no tener otra alternativa de
venta, lo que propicia que muchas veces solo alcancen a recuperar sus costos de
produccion o, en ocasiones, solo acumulen pérdidas; otro caso extremo sucede
cuando la produccion se desecha al no lograr su venta, considerando que es un
producto rapidamente perecedero, provocando desmotivacién y abandono de la
actividad.

Segun informacion del CESPTO (2011), algunos productores han realizado ventas
a otros estados y exportaciones a EU y Canada, sin embargo, se ha tenido poco
éxito debido a la falta de organizacion e ineficiencia productiva, razon por la cual

no se ha podido cumplir con el abasto continuo que demanda el comprador.

Es paradojica la situacion de la comercializacion del tomate rojo, ya que mientras
buena parte de la cosecha local no se puede comercializar provocando pérdidas

econdémicas para el productor, dos terceras partes del tomate que se consume en
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el Estado proviene del exterior. Nieto (2011) sefiala que en el 2010, en Oaxaca,
se consumieron 35 mil toneladas de tomate rojo, de los cuales 23 mil provenian de
fuera del Estado y so6lo 12 mil toneladas fueron producidas en la entidad, estos
resultados son reflejo de las ineficiencias existentes en cuanto a la
comercializacion del producto y a la falta de precios competitivos situacion que se

atribuye al uso ineficiente de los recursos.

Para aumentar la productividad de los cultivos del tomate una estrategia necesaria
es disminuir los costos de produccion a fin de ser mas competitivos via precio, ya
que actualmente debido a los precios mas elevados, buena parte del producto que
se consume en Oaxaca proviene de otros Estados de la Republica Mexicana, lo
que afecta seriamente al productor local (CIDRS, 2009). Dicha disminucién de
costos se lograra potenciando los recursos disponibles y con la eficiencia de
estrategias comerciales que redundaran en un mayor desempefio para las

unidades de produccién.

Otro aspecto importante indica que una buena clasificacion y presentacion del
producto favorece la comercializacién y propicia la obtencion de mejores precios
para el productor, teniendo como resultado un mayor prestigio (Von, 1983, citado
en CIDRS, 2009). Esta es otra debilidad del productor de los Valles Centrales, ya
gue canaliza el producto fresco a los intermediarios, sin que exista un proceso
minimo de valor agregado, no existe el etiquetado o nombre de marca que le

permita llegar a nuevos mercados en la busqueda de mayores beneficios.
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I. Marco Teérico

2.1 El desempefio en el campo de la gestidn estratégica

Lograr un mayor desempefio es uno de los objetivos prioritarios de las empresas,
y a lo largo del tiempo distintos campos de estudio han explicado el desempefio

empresarial.

En los afios 50°s, impulsado por Peter F. Druker (1954), el modelo “Administracion
por Objetivos” (APO) planteaba que para mejorar el desempefio, gerentes y
subordinados debian trabajar con una definicibn clara de objetivos,
responsabilizandose de funciones especificas; sin embargo se hacia énfasis en el
desempefio individual y en los resultados a corto plazo, careciendo de proyeccion

hacia el futuro (Naranjo, Mesa, & Solera, 2005).

Con el paso del tiempo y considerando los cambios en el entorno, otras
perspectivas tedricas surgieron para explicar el desempefio. Fue en la década de
los 60°s que hizo su aparicion la “gestién estratégica”, campo de estudio que ha
promovido ampliamente el estudio del desempefio y cuyo desarrollo ha dependido
de la construccién de teorias que ayuden a explicar y predecir el éxito y el fracaso
de las empresas (De Abreu, 2005; Rumelt, Schendel, & Teece, 1991).

Desde sus inicios, en este campo de estudio un marco general de investigacion
utilizado sugiere que el desempefio de una empresa es resultado de ‘“la
implementacion de estrategias que explotan sus fuerzas internas, respondiendo a
las oportunidades del ambiente, mientras neutraliza sus amenazas y evitan sus
debilidades internas” (Barney, 1991, pag. 99). Partiendo de este marco, segun De
Abreu (2005), el estudio del desempefio se ha desarrollado a partir de tres
perspectivas: Primeras Teorias sobre Gestion Estratégica, Teorias econdémicas, y

la Teoria Basada en Recursos.
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Entre los primeros trabajos relevantes que comienzan a dar cuerpo tedrico al area
de la gestidn estratégica se encuentran: Liderazgo en Administracion (Selznick,
1957), Estrategia y Estructura (Chandler, 1962), Estrategia Corporativa (Ansoff,
1965), y Politica de Negocios: Textos y Casos (Learnerd, Christensen, Andrews, y
Guth, 1965/1969). Estos trabajos plantearon la necesidad de lograr un equilibrio
entre las fortalezas y debilidades de la empresa y propusieron que el desempefio
era resultado de la aplicacion de estrategias construidas sobre las competencias

distintivas y sinergias de la empresa (De Abreu, 2005; Rumelt et al., 1991).

Sin embargo, la principal debilidad de estos primeros trabajos fue su concepcion
de las empresas como sistemas cerrados, y ante la necesidad de una base
tedrica mas estructurada, en la década de los 70°’s y 80’s, la economia de la
organizacién industrial (EOI) y la economia organizacional (EO) hicieron grandes

aportes al estudio del desempefio (De Abreu, 2005).

Bajo la EOIl y con el base en el paradigma Estructura-Conducta-Desempefio (E-C-
D) de Bain-Mason-Scherer, se sugiere que el andlisis de las empresas debe ser
fundamentalmente externo, siendo la unidad basica de andlisis la industria, méas
que la empresa individual (Alvarez, 2003; Barney, 1991; De Abreu, 2005; Hunt &

Morgan, 1995). Bajo ésta propuesta, “el desempefio de la empresa es
fundamentalmente una funcion del entorno industrial en el cual esta compite” (De

Abreu, 2005, pag. 121).

Porter (1980) ha sido el mayor exponente de esta perspectiva de producto-
mercado. Segun Porter (1980), para que una empresa mejore su desempefio debe
seguir una estrategia que se adecue a las caracteristicas de la industria en la que
actua, pudiendo competir de forma genérica reduciendo sus costos o0
diferenciandose de sus competidores. Sin embargo, Porter (1980) plantea su
teoria sobre dos supuestos basicos a veces dificiles de admitir : 1) las empresas
dentro de una industria son idénticas en términos de recursos estratégicos

perfectamente moviles que controlan y estrategias que persiguen, y 2) pueden
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desarrollarse recursos heterogéneos en una industria sélo por un corto periodo de
tiempo porque los recursos que la empresa usa para implementar sus estrategias

son altamente moéviles (Barney, 1991; Fong, 2005; Hunt & Morgan, 1995).

A partir de la década de los 80’s, surgié también el interés por estudiar la “caja
negra” de la empresa y conocer su funcionamiento interno; y bajo la EO, dos
corrientes tedricas generaron importantes aportes al estudio del desempefio: la
economia de los costos de transaccion (ECT) y la teoria de la agencia (TA) (De
Abreu, 2005). Bajo la ECT y considerando la transaccion diadica en el ambito de la
empresa como la unidad béasica de andlisis, Oliver E. Williamson (1985) enfatizaba
que para que una empresa logre un desempefio superior era necesario que
minimizara sus costos de transaccion (Arambula & Gomez, 1993; De Abreu,
2005). Por su parte, la TA postula que en las empresas, hay una frecuente
divergencia de intereses entre los accionistas (principales) y los directivos
(agentes) y sugiere que para evitar problemas de agencia y mejorar el
desemperio, se deben establecer mecanismos internos, regulatorios o basados en
el mercado que controlen e incentiven el comportamiento adecuado de ambas
partes (Alvarez, Arbesu, & Fé, 2000; De Abreu, 2005).

Aunque la EOI y la EO han contribuido ampliamente a explicar el desemperfio,
algunos autores proponen que resulta mas adecuado analizar las fortalezas y
amenazas internas de la empresa, argumentando que ellas poseen caracteristicas
propias que contribuyen a su ventaja competitiva y desempefio (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984).

Con estas consideraciones surge la Teoria Basada en Recursos (Resource-Based
View / RBV), término acufiado por primera vez en 1984 por Wernerfelt, pero
popularizado por Barney (1991). Bajo los supuestos de heterogeneidad e
inmovilidad de recursos, RBV propone que los recursos que las empresas
controlan, les permiten concebir e implementar estrategias que mejoran su

eficiencia y eficacia, y contribuyen mejorar su desempefio (Barney, 1991, 2001;
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Barney, Wright, & Ketchen, 2001). Con esta teoria se propone localizar los
determinantes del desempefio en las caracteristicas internas de la empresa,
porque el desempefio no es el resultado del posicionamiento de la empresa dentro
de un medio ambiente mas amplio, sino de ciertas caracteristicas intrinsecas y

unicas de la misma (Alvarez, 2003; Beleska et al., 2011).

De este modo, se han presentado distintas corrientes tedricas desarrolladas en el
campo de la gestidn estratégica que buscan explicar el desempefio de las
empresas. Sin embargo la evidencia empirica también sefiala que la varianza en
el desempefio se explica en mayor medida por las variables asociadas con la
empresa, tales como los recursos y estrategias, que por las asociadas por la
industria (Fong, 2005). Asi, RBV constituye una marco tedrico ampliamente
utilizado para la explicacion del desemperio tanto en el contexto de las pequefias y
medianas empresas (Beleska et al., 2011; Kaleka, 2012; Kerr, Way, & Thacker,
2005; Morgan, Vorhies, & Schlegelmilch, 2006), como en el de las grandes
corporaciones (Claver, Pertusa, & Molina, 2011; Jaakkola, Mdller, Parvinen,
Evanschitzky, & Muhlbacher, 2010; Taghian, 2010).

Considerando la evidencia empirica soportada por la teoria, para la presente
investigacién se retoma como teoria central la Teoria Basada en Recursos (RBV)
desde la perspectiva de Barney (1991), por considerarse un adecuado marco de
referencia para explicar el desempefo de las unidades de produccion de tomate
rojo de invernadero, toda vez de que en ese contexto la heterogeneidad en los

recursos y estrategias comerciales empleadas se hace presente.

2.2. Teoria Basada en los Recursos / Resource-Based View (RBV).

La principal aportacion de la Teoria Basada en Recursos (RBV) es quizas su
capacidad de reunir varias lineas de investigacién sobre economia, organizacion

industrial, ciencias de la organizacion y la estrategia en si misma; y ha sido
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fundamental en la mejora de la legitimidad del campo de la gestion estratégica
(Rugman & Verbeke, 2002).

Por ello, en los ultimos afios, RBV ha alcanzado una posicién preeminente entre
las teorias en el campo de la gestion estratégica (Lockett, Thompson, &
Morgenstern, 2009), y ha despertado interés entre los investigadores que estudian
los resultados empresariales (Morgan et al., 2006). De este modo, RBV se ha
convertido en una explicacion popular de la heterogeneidad del desempefio a nivel
de la empresa (Beleska et al., 2011; Fahy & Smithee, 1999; Fong, 2005; Kaleka,
2012; Morgan, 2012).

En cuanto al origen de la teoria, diversos autores consideran el trabajo de Penrose
(1959) como una fuerza muy influyente para el desarrollo de RBV, por su idea
seminal de mirar a las empresas como un amplio conjunto de
recursos y proponer que el crecimiento 6ptimo de la empresa implica un equilibrio
entre la explotacion de los recursos existentes y el desarrollo de otros nuevos
(Fahy & Smithee, 1999; Kor & Mahoney, 2004; Mahoney & Padian, 1992; Peteraf,
1993). Aunque otros autores como Rugman & Verbeke (2002) consideran que a
Penrose (1959) solo se le ha asociado con la teoria por haber sido citada por

Birger Wernerfelt, quien acufié por primera vez el término RBV en 1984.

Wernerfelt (1984) plantedé mirar a las empresas en términos de sus recursos en
lugar de mirarlas en términos de sus productos, y propuso que para que una
empresa tuviera altas tasas de rentabilidad por mas largos periodos de tiempo a
partir de sus recursos, éstos tenian que ser atractivos; ademas, la empresa debia
procurar la proteccién de una barrera de posicion de recursos. Lograr una barrera
de posicion de recursos implica que, al contar la empresa con ciertos recursos, los
costos y/o ingresos de las empresas que los adquieren posteriormente se ven
afectados negativamente; de este modo, la ventaja de poseer primero un

determinado recurso es considerada una fuente potencial de alta rentabilidad para
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la empresa. Sin embargo, y como el propio Wernerfelt lo sefial6, el documento fue

concebido como “un primer corte en una caja de pandora” (pag. 180).

Y en efecto, el concepto se mantuvo inactivo y hasta finales de la década de los
80"s se caracterizd por un proceso fragmentado de desarrollo (Fahy & Smithee,
1999; Wernerfelt, 1995). Fue a partir de la publicacion de Barney (1991) cuando
RBV empez6 a tomar relevancia en el campo de la gestion estratégica.

Segun Rugman & Verbeke (2002), la perspectiva moderna de RBV se basa tanto
en un componente descriptivo como en uno normativo. Desde una perspectiva
descriptiva, analiza el perfil de recursos distintivo de cada empresa, y por lo tanto
ayuda a entender las razones subyacentes de la existencia de rentas
heterogéneas a nivel de empresa; desde el componente normativo, se entiende
que el principal objetivo de gestion de una empresa es la obtencion de rentas
sostenibles, y por lo tanto se busca que los recursos sean creadores de
mecanismos de aislamiento, analogos a las barreras de entrada a nivel de la

industria.

En términos operativos, algunos autores proponen que el papel principal de RBV
en el campo de la gestidon estrategia, es su complementariedad a la escuela de
posicionamiento estratégico, basado en el paradigma Estructura-Conducta-
Desempefio (E-C-D) de Bain-Mason-Scherer que plantea que la estructura de la
industria afecta el comportamiento de la empresa y su desempefio, y que culminé
en 1980 con el libro sobre estrategia competitiva de Porter (Mahoney & Pandian,
1992; Rugman & Verbeke, 2002). Otros autores consideran que la propuesta de
RBV es totalmente contraria al modelo E-C-D, y que surgio por la insatisfaccion
cada vez mayor con el enfoque de Porter (1980), considerando que la unidad
basica para analizar el desempefio deberia ser la empresa y no la industria (Fahy
& Smithee, 1999).
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Al respecto, Barney (2001) reconoce que la aplicacion del marco E-C-D es dutil
para especificar las condiciones en que los diferentes recursos de la firma son
valiosos, pero comenta que su propuesta se ha centrado mas en una perspectiva
no basada en el modelo E-C-D. De este modo, expresa que Su propuesta se
construye sobre un marco alterno al modelo E-C-D, que no tiene por qué ser

necesariamente considerado como contrario.

Segun Barney (1991), la teoria descansa en dos supuestos fundamentales: 1) las
empresas dentro de una industria (o grupo) pueden ser heterogénea con respecto
a los recursos estratégicos que controlan, y 2) estos recursos pueden no ser
perfectamente movibles entre las empresas, y por lo tanto la heterogeneidad

puede ser de larga duracion.

RBV examina las implicaciones de estos dos supuestos, y sugiere que los
recursos que la empresa controla le permiten obtener una ventaja competitiva
sostenible con respecto a sus competidores (Barney, 1991; Barney, 2001; Barney
et al., 2001). Asi RBV considera los recursos especificos de la empresa en lugar
de las caracteristicas del mercado como la piedra angular de la ventaja
competitiva y el desempeiio de la empresa (Morgan, 2012).

Sin embargo, RBV reconoce que no todos los recursos de la empresa son de igual
importancia o tienen el potencial de ser una fuente de ventaja competitiva
sostenible. Segun Barney (1991) para tener ese potencial, los recursos deben
poseer cuatro atributos: valiosos, raros, imperfectamente imitables e insustituibles.
Los recursos deben ser valiosos, en el sentido de que permitan a la empresa
concebir e implementar estrategias que mejoren su eficacia y eficiencia, para
explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas en el ambiente; raros entre la
competencia actual y potencial de la empresa; imperfectamente imitables, ya sea
porque la habilidad de la empresa para obtener los recursos dependa de una
situacion histérica Unica, porgue la relacion entre recursos y ventaja competitiva es

tan ambigua que nadie sabe como duplicarla o por que puede ser un fenbmeno
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social muy complejo mas alla de la habilidad de las empresas para dirigirlo e
influirlo sistematicamente; y deben ser insustituibles, es decir no deben haber

recursos estratégicamente equivalentes.

Por su parte, Grant (1991) argumenta que para que un recurso sea fuente de
ventaja competitiva sostenible y desempefio de una empresa, debe contar con
cuatro caracteristicas particularmente importantes: durabilidad, transparencia,
transferibilidad y replicabilidad. Sin embargo, los atributos de los recursos
propuestos por Barney (1991) son los mas reconocidos en el marco de RBV y son
considerados como barreras a la duplicacion y la apropiabilidad de recursos (Fahy
& Smithee, 1999).

Segun Rugman & Verbeke (2002), los fundamentos de RBV se resumen en cuatro
caracteristicas: 1) el objetivo dltimo de la empresa es lograr un desarrollo
sostenido, es decir una rentabilidad superior a la de sus competidores; 2) los
recursos no son igualmente disponibles para todas las empresas; 3) los recursos
conducen a un mayor desempefio, en la medida en que son valiosos, raros,
inimitables e insustituibles; y 4) las combinaciones de recursos, a través de las
estrategias puede contribuir a un desempeno superior de la empresa.

No hay duda de que han sido muy valiosos los aportes de RBV en el campo de la
gestién estratégica, sin embargo se ha dedicado muy poca atencion a su
aplicacion en el campo de la comercializacion, siendo necesario identificar y
documentar como los recursos de la empresa contribuyen a la generacion y
mantenimiento de las formas especificas de valor para el cliente (Barney et al.,
2001; Srivastava, Fahey, & Christensen, 2001). En este sentido, Hooley,
Broderick, & Mdller (1998) critican la teoria por su enfoque hacia el interior, el cual

corre el riesgo de ignorar la naturaleza de la demanda del mercado.

Con estas consideraciones, el aporte de Hunt & Morgan (1995) con la Teoria de la

Competencia Basada en la Ventaja de Recursos (R-A Theory) es especialmente
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importante. R-A Theory, es una teoria interdisciplinaria desarrollando en el seno
del marketing, pero formulada sobre los supuestos de heterogeneidad e
inmovilidad de recursos planteada por RBV (Hunt & Duhan, 2002).

R-A Theory se desarrolla bajo las siguientes premisas: 1) La demanda es
heterogénea en y entre todas las industrias; 2) la informacion del consumidor es
imperfecta y costosa; 3) maximizar sus propios intereses es la base de la
motivacion humana; 4) el objetivo de la empresa es obtener un desempefio
financiero superior; 5) la informacion de la empresa es imperfecta y costosa; 6) la
empresa posee recursos financieros, fisicos, legales, humanos, organizacionales,
informacionales y relacionales; 7) los recursos de las empresas son heterogéneos
e imperfectamente moviles; 8) el papel de la direccion de la empresa es
reconocer, comprender, crear, seleccionar, implementar y modificar las
estrategias; 9) la dindmica de la competencia entre empresas provoca
desequilibrio, con innovacion endégena (Hunt & Morgan, 1995).

Para R-A Theory las industrias son vistas como colecciones de segmentos de
mercado, cada uno con una demanda significativamente heterogénea; las
empresas son poseedoras de recursos heterogéneos e imperfectamente moviles.
De este modo, cuando dicha inmovilidad y heterogeneidad de recursos se
combina con una demanda heterogénea de mercado, implica significantes
diferencias en cuanto a tamafos, alcances, y niveles de rentabilidad de las
empresas dentro de la misma industria (Hunt, 2011).

R-A Theory considera la competencia entre empresas COmoO un pProceso
desequilibrante y propone que cada empresa en el mercado tendra por lo menos
algunos recursos gue son unicos, que no son facilmente copiados o adquiridos y
gue pueden constituir una ventaja comparativa en recursos, a partir de la cual la
empresa puede generar una eficiente o eficaz oferta de valor para particulares
segmentos de mercado, llevandola a una posiciobn de ventaja competitiva y

consecuentemente a un desempefio financiero superior (Hunt & Morgan, 1995;
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Hunt & Morgan, 1997; Hunt & Duhan, 2002; Hunt & Arnett, 2003; Hunt, 2011). En
este sentido, la ventaja comparativa en recursos implica que los recursos se
perciban como de valor superior y se produzcan a menor costo con respecto a sus
competidores, mientras que la ventaja comparativa implica la provision de un
mayor valor para los clientes. Asi, R-A Theory sugiere que las empresas deben
desarrollar y explotar todos sus recursos tangibles e intangibles disponibles, que
les permitan producir valiosas ofertas de mercado (Hunt & Morgan, 1997).

Sin embargo la posicion competitiva de una empresa en el mercado y el
desempeiio financiero superior no surge por el solo hecho de poseer recursos
valiosos y de bajo costo, sino mas bien, es a partir de ellos que la gerencia debe
‘reconocer, comprender, crear, seleccionar, implementar y modificar sus

estrategias” (Hunt & Morgan, 1995, pag. 3).

De este modo, los recursos que la empresa controla son un factor clave para
maximizar su desempefio (Fahy & Smithee, 1999); pero lo que realmente hace
valiosos a los recursos es que permiten concebir e implementar estrategias de
creacion de valor (Barney, 1991) para lograr una posicion competitiva en el
mercado y, a partir de ello, obtener un desempefio superior (Hunt & Morgan,
1995). Es asi como la heterogeneidad en el desempefio de las empresas en un
mismo mercado es producto de su conjunto Unico de recursos, gestionados y
explotados a través de particulares estrategias de creacion de valor (Beleska et
al., 2011; Morgan, 2012).

Se reconoce entonces que la disparidad en el desempefio de las empresas, es
resultado de su heterogénea disposicion de sus recursos y estrategias de creacion
de valor. Asi, para procurar un desempefio superior, la empresa debe desarrollar
sus estrategias a partir de la correcta utilizacion de su base de recursos
disponibles. Para analizar el desempefio de una manera mas objetiva e
integrativa, es necesario considerar no sélo el tradicional desempefio medido en

términos financieros, sino incorporar también el desempeifio no financiero (Beleska
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et al., 2011; Leonidou, Katsikeas, & Samiee, 2002; Morgan, 2012; Varadarajan,
2011). Esta tendencia creciente responde al hecho de que los objetivos de las
empresas son distintos y, por lo tanto, los datos financieros no pueden
considerarse reflejo unico del nivel de desempefio logrado; ademas, el acceso a
informacion financiera es generalmente restringido y, en el caso de la pequefa

empresa, muchas veces inexistente.

En cuanto a los recursos se refiere, la misma definicién de recursos propuesta por
Hunt & Morgan (1995) con la R-A Theory propone clasificarlos en dos categorias:
tangibles e intangibles, siendo estos ultimos los que para los autores constituyen
la mayor fuente de ventaja competitiva y desempefio (Edelman et al., 2005;
Hughes & Morgan, 2007); esta misma clasificacion fue empleada por Wernerfelt
(1984).

Por otra parte, alcanzar una posicibn competitiva en el mercado y obtener un
desempefio superior, como mencionan Hunt & Morgan (1995), puede lograrse a
partir del disefio e implementacion de estrategias comerciales, pues constituyen el
conjunto de decisiones y acciones de la organizacién de cédmo competir en los
mercados y se constituyen sobre la base de recursos de la empresa (Varadarajan,
2011). En este sentido, el uso de la mezcla comercial: producto, precio, plaza y
promocién, se ha convertido por mucho en el paradigma dominante de gestion
comercial (Constantinides, 2006), y la literatura empirica revela la gran aceptacién
de este marco para el andlisis y medicidon de la variable estrategia comercial
(Gautam & Singh, 2011; Gomez, 1999; Leonidou et al., 2002; Paswan, Guzman, &
Blankson, 2011; Purnomo, Lee, & Soekartawi, 2010).

2.3. Variables del estudio

2.3.1. Desempefio
El desempefio ha sido analizado en una variedad de formas en la literatura, por lo

gue sus numerosas acepciones la convierten en una variable ambigua; sin
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embargo, en términos generales, su alcance tiene que ver directamente con el

logro de los objetivos de la empresa.

En sentido amplio, han sido varias las formas de definir el desempefio.
Fuertemente vinculado con el término de efectividad organizacional, Georgopoulos
& Tannenbaum (1957, pag. 535), en un estudio del sector industrial, definieron
desempefio como “el grado en que una organizacién, como sistema social, cumple
sus objetivos”. Mas tarde Yuchtman & Seashore (1967) lo definieron como la
capacidad que una organizacién tiene para explotar su entorno, para tener acceso

a recursos escasos.

La definicibn anterior da cuenta del desempefio como una capacidad, sin
embargo, segun la Real Academia Espafiola (2001), capacidad es la aptitud,
talento, cualidad que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo, por lo que
este adjetivo dificilmente refleja el sentido del desempefio en las organizaciones,

donde generalmente es considerada como una variable de resultado.

La propia naturaleza de la variable ha imposibilitado la existencia de un concepto
universalmente aceptado y a pesar de ser una variable muy estudiada en el
ambito de la gestion estratégica no puede afirmarse que exista un concepto Unico
y univoco, e incluso en buena parte de la literatura la definicibn es simplemente
inexistente. En términos generales la definicion mas apropiada localizada en la
literatura es la propuesta por Slater, Hult, & Olson (2010), quienes, en un estudio
en empresas manufactureras y de servicios en Estados Unidos, definen

desempefio como los resultados estratégicos de la unidad de negocios.

El desempeiio ha sido analizado desde diferentes enfoques, siendo el mas
utilizado el desempeifio financiero, que ha sido complementado con el desempefio
no financiero para un andlisis mas holistico. Para la definicibn y medicion de
desempenfo, otros autores consideran el desempefio objetivo y subjetivo (Chow,

Heaver, & Henriksson, 1994; Claver et al., 2011), o cuantitativo y cualitativo
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(Hernandez, Dominguez, & Mendoza, 2010) que mas que definir un enfoque,

hacen referencia al tipo y forma de obtencion de los datos.

Es frecuente que en la literatura las expresiones desempefio objetivo o
cuantitativo, subjetivo o cualitativo se consideren sinénimos del desempefio
financiero y no financiero, respectivamente, lo cual no es lo mas adecuado.
Enfatizando las cuestiones financieras de la empresa, el desempefio financiero y

no financiero resultan mas adecuados para analizar en sentido amplio la variable.

El término desempefio ha sido utilizado como equivalente del inglés performance,
que admite también la traduccion como rendimiento, por lo que es fuertemente
vinculado con los resultados financieros de la empresa y, en este sentido, diversos

autores han centrado sus estudios en un enfoque financiero del desempefio.

Barney (1991, 2001), y Barney et al. (2001) consideran el desempefio financiero
como las ganancias (rentas) obtenidas por la empresa. Otros lo consideran como
la rentabilidad lograda (Edelman et al.,, 2005; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984;
Widener, 2006). En ambos casos, el desempefio financiero es conceptualizado y
medido a partir de un solo indicador; sin embargo, un solo item puede no ser
capaz de proporcionar un adecuado analisis de la variable (Fuentes & Hurtado,
2002).

Para O’Keeffe, Mavondo, & Schroder (1998) el desempefio financiero “es el
resultado de la creacion y la inversion en los recursos que apoyan la creaciéon de

valor para los consumidores” (pag. 9).

Retomando la definicion de Coff (1999), Crook, Ketchen, Combs, & Tood (2008)
expresan que el desempefio financiero “es el resultado de un juego en dos etapas”
(pag. 1145). Segun los autores, en la primera etapa, el valor econdmico se genera
a partir de los recursos estratégicos de la empresa y, en la segunda etapa, este

valor econdmico es apropiado por los interesados.
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Para Kaleka (2012), el término desempefio “refleja la capacidad de la empresa
para utilizar y desplegar su conocimiento acumulado y responder a los cambios
del ambiente” (pag. 95), y lo conceptualiza en términos de tres dimensiones
principales: la eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad, con las cuales hacen

referencia al desempefio financiero.

Aunque las expresiones anteriores no presentan una definicion clara de
desempefio financiero, la utilizacion de indicadores financieros para su medicion
da cuenta de que parten de dicho enfoque. Otros estudios se han realizado bajo
la misma perspectiva, tanto en el contexto de las empresas convencionales
(Aragon, Hurtado, Sharma, & Garcia, 2008; Darnall, Henriques, & Sadorsky, 2008;
Hunt, 2011), como en el de los agronegocios (Arcas, & Ruiz, 2003; Davidova,
Gorton, Iraizoz, & Ratinger; 2001; Mauget, & Declerck, 1996; Wadsworth, & Bravo,
1992).

Otros autores proponen que es el andlisis del desempefio no financiero el
fundamental para allegarse de informacién clave especifica para lograr objetivos
estratégicos, aunque no proporcionan una definicion precisa del término (Ittner &
Larcker, 2003; Morgan et al., 2006; Morillo, 2004).

Para otros autores, utilizar un enfoque hibrido que analice el desempefio
financiero y no financiero se ha convertido en una necesidad para lograr una
valoracion mas certera de la variable debido a las limitaciones en cuanto a
disposicion y disponibilidad de registros financieros, sobre todo en el contexto de

la pequefia empresa.

En este sentido, para Venkatraman & Ramanujam (1986) el desempefio financiero
refleja el cumplimiento de los objetivos econdmicos de la empresa, mientras que el
desempeiio no financiero refleja mas concretamente los resultados operacionales

de la misma.
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Morgan et al. (2006) definen desempefio como el cumplimiento de los objetivos de
crecimiento de la empresa en el mercado objetivo y para analizarlo emplean sélo
la dimension eficacia de mercado, a partir de la cual analiza tanto aspectos

financieros como no financieros de la empresa.

Para otros autores, el desempefio es simplemente el conjunto de resultados
totales de la empresa y analizan la variable a partir de tres dimensiones:
satisfaccion, efectividad de mercado y rentabilidad; las dos primeras
correspondientes al desempefio no financiero y la ultima al desempefio financiero
(Reimann, Schilke, & Thomas, 2010; Vorhies, & Morgan, 2005).

Para Beleska et al. (2011) el desempefio es el reflejo del comportamiento
especifico de la empresa en el aprovechamiento de sus recursos y capacidades
en su contexto y en un punto dado del tiempo. Para el analisis de la variable
emplea tres dimensiones: resultados financieros, resultados estratégicos y
satisfaccion, con las dos ultimas hace referencia al desempefio no financiero de la

empresa.

Leonidou, Leonidou, Fotiadis, & Zeriti (2012), hacen una clara distincién entre las
dimensiones desempefio financiero y desempefio no financiero, refieriéndose a
éste ultimo como desempefio de mercado. Para estos autores, el desempefio
financiero se refiere a las rentas acumuladas por la explotacién de las ventajas
competitivas de la empresa, mientras que el no financiero es definido como la
capacidad de la empresa para satisfacer, desarrollar y retener a los clientes,
ofreciendo productos, servicios y otros elementos que se adapten a sus
necesidades. Otros estudios también se refieren al desempefio no financiero como
desempeiio de mercado, que, en términos generales, refleja el resultado del
comportamiento de compra de los clientes en el mercado (Morgan, 2012;
Varadarajan, 2011).
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Por otra parte, una definicion clara y simplista de desempefio es aportada por
Lahiri et al. (2012), quienes lo definen como los resultados financieros y no

financieros de la empresa.

Con este enfoque hibrido, Toledo, Luis, & Sanchez (2011) analizan el desempefio
financiero en funcion de la percepcion del duefio sobre el crecimiento econémico
de la empresa y el desempefio no financiero en funcion a la satisfaccién del
duefio. Sin embargo, incluyen una tercera dimension, el desempefio ambiental

refriéndose a la conducta ambiental de la empresa.

Otras investigaciones resaltan también la importancia de considerar el desempefio
ambiental de las empresas como un factor esencial para su éxito en el mercado;
lo hacen analizado en términos del esfuerzo corporativo de las empresas por
desarrollar ciertas actividades de proteccion al ambiente y prevencion de la
contaminacion (Sueyoshi, & Goto, 2010); asi como el comportamiento de la
empresa a favor de la aplicacion de ciertas practicas de proteccion ambiental
(Carmona, Céspedes, & De Burgos, 2004). De este modo, dado que la concepcién
de desempefio no financiero no es restrictivo, y considerando la importancia y
necesidad del cuidado del medio ambiente, es prudente considerar dentro de esta

dimensién los resultados de tipo ambiental de las empresas.

Asi, para procurar mayor integridad de la variable, resulta adecuado considerar el
desempeiio financiero y no financiero como dimensiones del desempefio. El
primero analizado en términos de los resultados de tipo econdmico (Beleska et al.,
2011; Leonidou et al., 2012; Morgan, 2012; Reiman et al., 2010); y el desempefio
no financiero medido en términos de los resultados operacionales (Venkatraman &
Ramanujam, 1986), ambientales (Carmona et al., 2004; Sueyoshi, & Goto, 2010;
Toledo et al., 2011), y de mercado (Leonidou et al., 2012; Morgan, 2012; Reiman
et al., 2010).
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En cuanto a los indicadores se refiere, definir indicadores universales para la
medicion de la variable es tarea complicada, por ello en los diferentes campos de
estudio el uso de distintas medidas de desempefio es totalmente vélido debido a
las diferencias en los objetivos de investigacion (Venkatraman & Ramanujam,
1986).

2.3.2. Recursos
Varias definiciones y clasificaciones de recursos han sido propuestas en la

literatura, argumentando en muchos casos que el desempefio de una empresa
depende en gran medida de su dotacién de recursos (Barney, 1991, 2001; Barney
et al., 2001; Grant, 1991).

Para Wernerfelt (1984) un recurso es todo aquello que pueda ser considerado
como una fortaleza o debilidad de una empresa. Mas formalmente, indica que los
recursos de una empresa pueden ser definidos como aquellos activos (tangibles e
intangibles) que estan vinculados semipermanentemente a la empresa. Esta
misma distincion entre recursos tangibles e intangibles es utilizada por Hughes &
Morgan (2007), para quienes recursos tangibles corresponden simplemente a
bienes fisicos y recursos intangibles a bienes no fisicos, siendo los Gltimos los mas
valiosos para lograr un desempefio superior. Al respecto Edelman et al. (2005)
comentan que los recursos intangibles cominmente se basan en los conjuntos de

conocimiento de la empresa y son la principal fuente de desempefio.

Leonidou et al., 2012 también consideran que los recursos se pueden dividir en
tangibles (reservas financieras, edificios, equipos) e intangibles (tecnologia,
recursos humanos, reputacion) y hacen hincapié en la importancia de la
adquisicion y el mantenimiento de ambos grupos de recursos para que la empresa

pueda diferenciarse de sus competidores y mantenerse en el mercado.

Retomando el concepto de Daft (1983), Barney (1991) expresa que los recursos

de la firma “incluyen todos los bienes, capacidades, procesos organizacionales,
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atributos de la firma, informacion, conocimientos, etc., controlados por la firma que
le permiten concebir e implementar estrategias que mejoran su eficiencia y
eficacia” (pag. 101). La definicion de recurso incluye también el concepto de
capacidad; es decir, para Barney, las capacidades de una empresa seran también
recursos con los que ésta cuenta, donde los recursos organizacionales son

considerados en mayor medida como capacidades.

Afos mas tarde, Barney (2001) presenta una definicibn mas simplista y a la vez
integrativa de recursos, al referirse a ellos como “los bienes tangibles e intangibles

que una firma usa para elegir e implementar sus estrategias” (pag. 54).

En algunas investigaciones, las capacidades son tomadas como constructos
independientes de los recursos, pero ambos se consideran determinantes en el
desempeiio de la empresa. Hacen referencia a los recursos como las entradas o
insumos para los procesos de la empresa, y las capacidades como los procesos
organizacionales que transforman los recursos en resultados (Beleska et al., 2011;
Grant, 1991; Kaleka, 2002; Kaleka, 2012; Lahiri et al., 2012; Morgan, Kaleka, &
Katsikeas, 2004). Otros estudios promueven que solo las capacidades son los
verdaderos factores criticos de la empresa (Rangone, 1999; Teece, Pisano, &
Shuen, 1997).

Considerando esta distincion entre recursos y capacidades, Barney et al. (2001),
consideran vélidos los argumentos; sin embargo, recalcan que las capacidades
son consideradas dentro de su definicibn de recursos. En este sentido y
considerando que en buena parte de la literatura los recursos, capacidades y
conocimiento estan estrechamente interrelacionados, Barney et al. (2001)
argumentan que los “recursos y capacidades pueden ser vistos como los
conjuntos de los activos tangibles e intangibles, incluyendo las capacidades de
gestion de una empresa, sus procesos organizativos y las rutinas, la informacién y

el conocimiento que controla” (pag. 625), y enfatizan que el conocimiento, la
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capacidad de absorcion a través de la experiencia y el aprendizaje son claves para

lograr un desempefio superior.

De este modo, en la literatura no hay un consenso respecto a qué activos de la
empresa constituyen un recurso y cuales una capacidad; asi, por ejemplo, lo que
para Kaleka (2012) y Morgan et al. (2004) constituye una capacidad informacional,
para Hunt & Morgan (1995), Hunt (2011), Morgan (2012), y Morgan et al. (2006)
constituye un recurso informacional, identificado como un recurso intangible. Por
ello, diversos autores se han dado a la tarea de desarrollar una serie de tipologias
de recursos que, en términos generales, corresponden a recursos tangibles e
intangibles, donde las capacidades son consideradas dentro de la segunda

clasificacion.

Bajo este planteamiento Morgan et al. (2006) definen recursos como los bienes
(tangibles o intangibles) que pueden ser vistos como fuente potencial de ventaja
competitiva de la empresa, e identifica seis tipos de recursos: reputacion,

financieros, humanos, culturales, relacionales e informacionales.

Para Widener (2006), recursos son los bienes fisicos y el resultado final de los
procesos de transformacion del conocimiento o del conocimiento mismo que es
transformado en propiedades intelectuales o activos intelectuales de la empresa, y

estudia los recursos fisicos e intelectuales de la organizacion.

Morgan (2012) considera que los recursos son los bienes tangibles e intangibles
controlados por la empresa y que tienen potencial de generar ingresos, y propone
que se dividen en nueve tipos: recursos del conocimiento, fisicos, financieros,
humanos, legales, organizacionales, reputacion, informacionales y relacionales. El
autor argumenta que a partir de los recursos de la empresa puede crear

interesantes ofertas de valor para el mercado.
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Con un razonamiento similar, Hunt & Morgan (1995) proponen que una ventaja
comparativa en recursos llevara a la empresa a obtener una posicién de ventaja
competitiva en el mercado, y definen recursos como “las entidades tangibles e
intangibles de la firma que le permiten producir eficientemente y/o eficazmente una
oferta de mercado que tiene valor para algun(os) segmento(s) de mercado” (pag.
6).

Hunt & Morgan (1995) proponen una clasificacion de siete tipos de recursos:
financieros, fisicos, legales, humanos, organizacionales, informacionales vy
relacionales; clasificacion retomada en otros estudios (Hunt & Morgan, 1997; Hunt
& Duhan, 2002; Hunt & Arnett, 2003; Hunt, 2011). Considerando la definicion de
recusos anteriormente citada, se pueden identificar dos categorias generales de
recursos dentro de las cuales se pueden considerar la tipologia propuesta por los
autores: recursos tangibles (financieros y fisicos) y recursos intangibles (humanos,
organizacionales, informacionales y relacionales). En este sentido, Hunt & Morgan
(1997) consideran que los recursos intangibles juegan un papel fundamental en el

logro de una posicién competitiva en el mercado.

Considerar la definicién y tipologia de recursos propuesta Hunt & Morgan (1995)
resulta adecuado cuando lo que se busca es explicar el posicionamiento
competitivo de la empresa en el mercado a partir de su conjunto Unico de
recursos. Ademas, la definicion es incluyente ya que, aunque soélo expresan
‘recursos”, el término circunscribe los activos fisicos, capacidades, procesos,

conocimientos y competencias controlados por una empresa.

2.3.3. Estrategias comerciales
Debido a que gran parte de la literatura sobre comercializacién se localiza en

idioma inglés, estrategia comercial, de mercadotecnia, o de marketing conllevan el
mismo significado; sin embargo, se opté por utilizar la expresion “estrategia

comercial” por el contexto mismo de la investigacion. Se recalca también que
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cuando en el documento se lea “mezcla comercial” se hara referencia a la mezcla

de marketing o mezcla de mercadotecnia.

Para empezar a definir el término es conveniente analizar cada una de sus partes.
Estrategia “es un patron fundamental de objetivos, despliegue de recursos e
interacciones, presentes y planeados, de una organizacion con los mercados,
competidores y otros factores del ambiente” (Walker et al., 2005, pag. 10). Para
Walker et al. (2005) una estrategia desarrollada adecuadamente contiene cinco
elementos fundamentales: alcance, metas y objetivos, despliegues de recursos,

identificacion de una ventaja competitiva sostenible y sinergia.

Por su parte Comercializacion es definida como la actividad, un conjunto de
instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que
tienen valor para los clientes, socios y la sociedad en general (American Marketing
Association, 2007).

Considerando el sentido general de ambas definiciones, diversos autores se han
dado a la tarea de conceptualizar estrategia comercial. Para Varadarajan &
Jayachandran (1999) la estrategia comercial, junto con la estrategia corporativa y
de negocios, determinan la posicion competitiva de la empresa y su desempefio
financiero. En este sentido, definen estrategias comerciales como las decisiones o
actividades que permiten a la empresa alcanzar o sostener una ventaja posicional

competitiva y mantener o mejorar su desempefio.

Para Arcas, & Ruiz (2003) las estrategias comerciales son las decisiones y fuentes
de ventaja competitiva a partir de las cuales la empresa determina sus acciones
de comercializacion, las comunica y las implementa para lograr sus objetivos de

mercado.

Walker et al. (2005) argumentan que “la funciéon principal de una estrategia

comercial es asignar y coordinar de forma efectiva los recursos y actividades de
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comercializacion para alcanzar los objetivos de la empresa dentro de un mercado

de producto especifico” (pag. 14).

Brodrechtova (2008) comenta que la estrategia comercial estd estrechamente
relacionada con las estrategias de negocio de la empresa, y se conceptualiza
sobre la base de las decisiones adoptadas en relacion con productos, clientes,

mercado y competidores clave.

Para Varadarajan (2011) la estrategia comercial, conceptualizada en el contexto
de las decisiones de como competir en los mercados elegidos se puede definir de

la siguiente manera:

La estrategia comercial se refiere al patron integrado de decisiones de la
organizacion que especifican sus opciones cruciales relativas a acciones
de comercializacion y asignacion de recursos de comercializacion entre
los mercados, segmentos de mercado y acciones de comercializacion,
para la creacién, comunicacion y entrega de un producto que ofrece
valor a los clientes en los intercambios con la organizacion y por lo tanto

el logro de determinados objetivos organizacionales (pag. 33).

Segun Morgan (2012) una estrategia comercial describe dénde, cuando, y como la
empresa competird en el mercado; sin embargo, la eleccién y ejecucién efectiva
de una estrategia requiere orientar de forma productiva el despliegue de los

recursos disponibles para el logro de los objetivos deseados.

Para Kotler (1995, pag. 74), “la estrategia comercial comprende los principios
generales a través de los cuales la direccion de comercializacion espera alcanzar
sus objetivos de comercializacion y de negocio en un mercado concreto”. De este
modo una estrategia comercial comprende decisiones basicas sobre la inversion,

mezcla comercial y la distribucion del gasto de comercializacion.
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A partir de la anterior consideracion, diversas definiciones de estrategia comercial
localizadas en la literatura se desarrollan en torno a la mezcla comercial, que es
definida como “el conjunto de herramientas de comercializacién que utilizan las
empresas para conseguir sus objetivos comerciales en relacién con un publico
objetivo” (Kotler, 1995, pag. 74).

En este sentido, el marco de las 4P’s (producto, precio, plaza y promocién) es
considerado el paradigma dominante de la mezcla comercial que tiene sus
origenes en 1964, cuando Borden identificé doce elementos de comercializacion
controlables que, adecuadamente gestionados, resultarian en una "operacion
rentable de negocio”. En ese mismo afio McCarthy reduce dichos elementos a un
simple marco de cuatro elementos: producto, precio, promocién y plaza; esta
mezcla comercial se ha convertido en el elemento predominante e indispensable
en la gestion de comercializacion de las empresas (Constantinides, 2006). Sin
embargo se reconoce que ha sido Kotler quien a partir de sus mudltiples

publicaciones ha popularizado el uso de la mezcla comercial.

Kotler & Armstrong (2001) definen cada una de las 4P’s de la manera siguiente:
Producto: es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la empresa ofrece
al mercado meta. Precio: se entiende como la cantidad de dinero que los clientes
tienen que pagar por un determinado producto o servicio. Plaza: también conocida
como posicién o distribucién, incluye todas aquellas actividades de la empresa que
ponen el producto a disposicion del mercado meta. Promocién: abarca una serie
de actividades encaminadas a informar, persuadir y hacer recordar las

caracteristicas, ventajas y beneficios del producto.

Con las consideraciones anteriores, Kotler & Armstrong (2001) sefialan que las
estrategias comerciales son acciones que se realizan en funcion de la mezcla
comercial de las 4 P’s (producto, precio, plaza y promocién), y que permiten

encaminar a los negocios con relativa permanencia hacia el éxito y su desarrollo.
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Otros autores mas han definido y medido la variable estrategia comercial en
funcion de la mezcla comercial de las 4P’s (Gautam & Singh, 2011; Gémez, 1999;
Leonidou et al., 2002; Purnomo, Lee, & Soekartawi; 2010).

Para Leonidou et al. (2002) la estrategia comercial es un conjunto de decisiones
que incluyen la seleccion y segmentacién de los mercados, y el desarrollo
posterior de los precios, distribucion y promocion de los productos en dichos
mercados. Con este mismo razonamiento, Slater et al. (2010) consideran que la
estrategia comercial tiene que ver con la creacion de una mezcla comercial que

permite a la empresa alcanzar sus objetivos en un mercado meta.

Para Gomez (1999), la estrategia comercial es una estrategia competitiva mas de

la empresa, orientada a obtener resultados adecuados en mercados competitivos.

Segun Gautam & Singh (2011), la estrategia comercial se define y mide en torno a
una mezcla comercial de producto, precio, plaza y promocion, basada en la
comprension de las necesidades de sus clientes para servirles mejor que sus
competidores; Mientras que para Purnomo et al. (2010) es la mezcla comercial de

las 4P"s que la empresa implementa para servir mejor a sus clientes.

Los anteriores argumentos y la evidencia empirica localizada en la literatura
sugieren que el marco de la mezcla comercial de las 4Ps: producto, precio,
promocion y plaza, puede resultar adecuado para la definicibn y medicion de la

variable estrategia comercial.

2.4. Planteamiento de las Hipétesis

2.4.1. Relacion entre los recursos y el desempefio
Las empresas construyen su ventaja competitiva por la utilizacién de un dnico

conjunto de recursos (Edelman et al., 2005; Widener, 2006); de este modo, las
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variaciones en el desempefio de las empresas son resultado de la heterogeneidad

de los recursos que posee.

Al respecto, Wernerfelt (1984) sostiene que algunos recursos vinculados de
manera relativamente permanente a la empresa pueden ser la base de su
competencia y conducir a una mayor rentabilidad y desempefio; por ello, la
empresa debe encontrar aquellos recursos que puedan sostener una barrera de
posicion de recursos que implica que la posesion de un recurso afecta a los costos
y/o ingresos de los adquirentes posteriores, puesto que directa o indirectamente
se hace mas dificil de alcanzar por los demas y por lo tanto constituye una ventaja
posicional para la empresa.

El argumento anterior sugiere una relacién positiva y significativa entre recursos y

desempefio, y diversos estudios han comprobado dicha relacion.

En un estudio multisectorial (empresas manufactureras y no manufactureras),
Widener (2006) analiza la influencia de los recursos humanos, estructurales y
fisicos en el desempefio de las empresas. Encuentra que, por la propia naturaleza
de las actividades del sector, en el sector no manufacturero solo los recursos
humanos influyen positivamente en el desempefio, mientras que en el sector
manufacturero ninguno de las tres categorias de recursos presenté un positivo y

significativo efecto sobre la variable.

Por su parte, Crook et al. (2008), a partir de un meta analisis de 126 estudios que
analizan la relacion entre recursos y desempefio, sefialan que el desempefio de
las empresas se ve reforzado en la medida en que poseen recursos estratégicos,
basicamente humanos y, aunque encuentran que esta relacion tiene un fuerte
apoyo, reconocen que la relacion se puede mejorar o debilitar por la inclusién de

importantes variables intervinientes.
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Eddleston et al. (2008) también contribuyen al estudio de la relacidn entre recursos
y desempeiio. Sus resultados demuestran que las empresas familiares pueden
lograr un mayor desempefio si los duefios poseen orientaciones colectivistas, pues
el altruismo es un recurso de gran alcance que puede dar lugar a una ventaja
competitiva que no es replicable en otras empresas. También recalcan que, dado
que las empresas familiares suelen ser criticadas por no buscar nuevas
oportunidades de negocios y no ser innovadoras, adquirir tecnologia es

particularmente importante para sobrevivir y crecer en los ambientes dinamicos.

Beleska et al. (2011) realizaron un estudio en el sector exportador y encontraron
que sOlo los recursos de gestion, los basados en el conocimiento y los
organizacionales estan directamente asociados con el desempefio de la empresa.
Los autores argumentan que la posesion de tecnologia avanzada, los
conocimientos en gestion y la actitud de la empresa son factores claves para su
éxito, pues fortalecen su capacidad para ampliar sus operaciones en un area
geografica y entrar a nuevos mercados y con ello lograr un desempefio superior.
Sin embargo, el aprovechamiento de las relaciones comerciales y con el gobierno
no se percibe como una oportunidad generadora de ventaja para las empresas;
por otra parte los recursos fisicos son percibidos como menos criticos, ya que

estdn mas disponibles y el acceso a ellos y su sustitucién es mas facil.

En el contexto de las empresas manufactureras industriales y de bienes de
consumo, Kaleka (2012) encuentra que los recursos financieros, de escala,
experienciales y las capacidades informacionales tienen efectos importantes sobre
el desempefio de las empresa, aunque encuentra que los efectos se dan en
diferente medida; concluye que es la acumulacién sustancial de experiencia la que
mayor influencia tiene sobre el desempefio; mientras que las relaciones juegan un

rol limitado como determinante del desempefio.

Por su parte Lahiri et al. (2012) en un estudio en empresas de servicios en la India

prueban que los recursos intangibles (humanos, organizacionales y relacionales)
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son determinantes del desempefio de las empresas. Con los resultados concluyen
que cuando el personal posee alta educacion, conocimiento y experiencia y estas
son institucionalizadas, se crea una cultura y estructura organizacional solida para
gue la empresa pueda mantener el control de sus operaciones y apoyados por

relaciones de valor mutuo con los clientes se logra un desempefio superior.

También en el contexto de las microempresas se ha probado la relacion recursos-
desemperio. Oliver, & Black (2011) encontraron que el desempefio (operativo o
productividad) es mayor en la medida que la microempresa cuenta con recursos
intangibles estratégicos, refiriéendose a estos Ultimos como las habilidades de
liderazgo y empresariales del lider fundador. Los autores exponen que un efectivo
lider fundador, posee las habilidades necesarias para tomar roles de mentor,
facilitador, innovador, agente, director, productor, supervisor y coordinador y asi
mantener una estructura empresarial competitiva y crecer, alcanzando un

desempefio superior.

Aun cuando la evidencia empirica que prueba la relacion directa y positiva entre
recursos y desempefio se ha desarrollado generalmente en el contexto de las
empresas convencionales, y es muy comudn que las unidades de produccién
agricola no presenten una estructura formal o esquema organizacional definido,
éstas si presentan ciertas caracteristicas de un emprendimiento y como unidades
econdmicas despliegan ciertas relaciones de disefio, organizacion, toma vy
ejecucion de decisiones respecto a su produccion, y comercializacion, y conciente
0 inconcientemente persiguen ciertos fines organizacionales, donde mejorar su

desemperio se convierte en una de sus prioridades.

Los anteriores argumentos junto con la evidencia empirica antes sefalada,

permiten plantear la siguiente hipétesis de investigacion:
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H1: Existe una relacion directa y positiva entre los recursos y el desempefio de las
unidades de produccion de tomate de invernadero de los Valles Centrales de

Oaxaca.

2.4.2. Efecto mediador de las estrategias comerciales

Aun cuando existe evidencia empirica de la relacion directa y positiva entre
recursos y desempefio, no todos los estudios coinciden con dichos resultados,
admitiendo la existencia de otras variables que median la relacion (Morgan et al.,
2006; Edelman et al.,, 2005). Las disparidades encontradas sugieren que los
recursos por si mismos sélo conducen a una ventaja posicional temporal, por lo
gue no aseguran el buen desempeiio de la empresa (Morgan et al., 2006). De este
modo, los recursos no son valiosos por si solos, su verdadero valor radica en el

hecho de que estan unidos a actividades estratégicas (Edelman et al., 2005).

Por otra parte, la literatura sugiere y ha demostrado que las estrategias
comerciales son determinantes del desempeiio de la empresa, e incluso son
consideradas como el factor de prediccion superior del desempefio (Gautam &
Singh, 2011).

Walker et al. (2005) argumentan que la estrategia comercial tiene un efecto
positivo importante en varias dimensiones del desempefio de la empresa, como

retorno sobre los activos, crecimiento en ventas y el éxito de nuevos productos.

Reforzando lo anterior, Hunt & Arnett (2006) sefialan que el desarrollo e
implementacion de estrategias comerciales adecuadas y su permanente
evaluacion y ajuste, conducen al éxito de mercado permitiendo mayor
productividad y crecimiento econdmico, que se traduce en un mayor desempefio

de la empresa. Otros estudios mas dan evidencia de la relacion positiva entre
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estrategias comerciales y desempeio (Oyedijo, Idris, & Aliu, 2012; Leonidou et al.,
2002; Slater et al., 2010; Zou & Cavusgil, 2002).

Aunque se considera que la estrategia comercial es una de
las principales determinantes del desempefio, se ha prestado poca atencion a los
factores que afectan o determinan dichas estrategias. Para analizar lo anterior,
Brodrechtova (2008) estudi6 diversos factores aislados obtenidos a partir de
distintas perspectivas teoricas: a) caracteristicas de la firma y objetivos (casos de
negocio); b) recursos de la empresa (RBV); c) relaciones de la empresa en su
mercado (teoria de redes); y d) instituciones formales e informales vinculadas a la
empresa (teoria institucional), encontrando que los factores relevantes que
influyen en las estrategias comerciales son los recursos de la empresa. Por ello, el
despliegue de recursos de la empresa es un componente basico de una estrategia

comercial bien desarrollada (Walker et al., 2005).

Lo anterior lleva a plantear que los recursos influyen en las estrategias
comerciales y éstas, a su vez, en el desempefio de la empresa. En este sentido,
las estrategias basicas de una empresa: estrategias corporativas, de negocios y
funcionales, como la estrategia comercial, son construidas sobre la base de
recursos de la empresa y permiten obtener una ventaja posicional competitiva que
influye en el desempefio de mercado y, finalmente, en el desempefio financiero de

la empresa (Varadarajan & Jayachandran, 1999; Walker et al., 2005).

Al respecto, Barney (1986) apunta que las empresas que no miran hacia el interior
para explotar los recursos que ya controlan al formular sus estrategias de
producto-mercado no pueden esperar un mejoramiento en su desempefio
economico. Por ello, formular una estrategias implica aprovechar al maximo los
recursos de la empresa para competir en los mercados elegidos, alcanzar las
metas de producto-mercado y lograr un desempefio superior respecto a los

competidores (Hughes & Morgan, 2007).
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Barney (1991, 2001) argumenta que los recursos de la empresa permiten concebir
e implementar estrategias que pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible
y favorecer su desempeiio. Bajo esta corriente, otros estudios analizan la
configuracion de recursos, las opciones estratégicas y sus implicaciones sobre el

desemperio de las empresas (Grant, 1991; Rangone, 1999).

De este modo, lograr una ventaja comparativa en los recursos permite a las
empresas lograr una mejor posicion de mercado, obteniendo asi una ventaja
competitiva y, por lo tanto, un desempefio financiero superior (Hunt & Morgan,
1995; Hunt & Arnett, 2003; Hunt, 2011; O’Keeffe et al., 1998).

En un estudio empirico, en el contexto de la pequefia empresa, Edelman et al.
(2005) encontraron que ni los recursos (humanos y organizacionales) ni la
estrategia de negocios (calidad/servicio al cliente) por si solos determinan el
desempeiio de las empresas; sin embargo, cuando probaron el efecto mediador
de las estrategias en la relacion recursos-desempefio el efecto fue altamente
significativo. Argumentan que la principal caracteristica de la pequefia empresa es
Su pobreza en recursos y, teniendo en cuenta estas limitaciones, éstos se deben

aprovechar al maximo y explotar a través de las opciones estratégicas.

En un estudio en el sector exportador, Beleska et al. ( 2011) también prueban la
mediacién de la estrategia de negocios en la relacion Recursos-Desempefio, y
encuentran que solo los recursos de gestion y basados en el conocimiento tienen
fuerte efecto sobre el desemperfio via la estrategia de negocios, no asi los recursos
fisicos, organizacionales y relacionales. Explican que el conocimiento profundo del
mercado y experiencia del equipo de gestion son la clave para facilitar una
implementacion exitosa de la estrategia de negocios lo que resulta en un positivo
desempefio empresarial. Sus resultados indican que la mera posesion de ciertos
recursos no produciria automéaticamente un mejor desempefio a menos que se

traduzca en estrategias adecuadas.
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Aunque en los trabajos antes citados se estudia el efecto mediador de la
estrategias de negocios (y no de las estrategias comerciales) en la relacién
recursos-desempefio, puede extrapolarse dicho efecto al conjunto de estrategias
implementadas por la empresa para buscar un desempefio superior, incluyendo la
estrategia comercial (Leonidou et al., 2002; Slater et al., 2010). Dichos
argumentos perminten predecir que asi como las estrategias de negocios median
la relacion entre los recursos y el desempefio, las estrategias comerciales también

pueden jugar ese papel en las unidades de produccion.

Por otra parte, la propuesta teérica de Morgan (2012), en términos generales,
apunta a que los recursos de la empresa son determinantes en las decisiones e
implementacion de estrategias comerciales que permiten una posicion ventajosa
de la empresa e influyen en su desempefio de mercado y financiero. Su propuesta
concuerda con Varadarajan (2011, pag. 34), quien indica que “mientras la
estrategia comercial conduce al desempefo superior de mercado y financiero, es

idiosincratica a los recursos que poseen las empresas”.

Con base en los anteriores argumentos se plantea la hipétesis 2:

H2: Las estrategias comerciales median la relaciobn entre los recursos y el
desempefio de las unidades de produccion de tomate de invernadero de los Valles

Centrales de Oaxaca.

2.5. Modelo de Investigacion

Con base en las hipotesis planteadas, y una vez identificadas las dimensiones y
en su caso sub-dimensiones de las variables, el modelo conceptual propuesto
supone que el desempefio financiero y no financiero de las unidades de
produccion de tomate rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca es
directamente afectado por los recursos tangibles e intangibles que las unidades de

produccion controlan. Sin embargo, el desempefio también se ve indirectamente
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afectado por los recursos a través de las estrategias comerciales producto, precio,
plaza y promocion, que las unidades de produccion conciben e implementan; de
este modo las estrategias comerciales median la relacion ente los recursos y el

desempeiio (Figura 4).

Figura 4. Modelo de Investigacién

Recursos Desempefio
e Tangibles H1 ¢ Financiero
e Financieros ¢ No financiero
e Fisicos « Resultados
e Intangibles : ambientales
e Legales Estrateglas ¢ Resultados
e Humanos comerciales operacionales
e Organizacionales e Producto ¢ Resultados de
e Informacionales e Precio mercado
« Relacionales e Plaza /[\
e Promocién
H2
2.6. Conceptualizacion de las variables

Para efectos de la presente investigacion, y con base en la literatura consultada,
las variables del estudio desempefio, recursos y estrategias comerciales, seran

conceptualizadas de la siguiente manera:

2.6.1. Desempefio
Para procurar una definicion suficientemente integral del desempefio, con base

investigaciones que consideran al desempefio como una variable de resultado
(Beleska et al., 2011; Lahiri et al.,, 2012, Leonidou et al., 2012; Morgan, 2012;
Reiman et al.,, 2010; Toledo et al., 2011; Venkatraman & Ramanujam,1986) y
adaptando el concepto al contexto de la investigacion, desempefio se define
como: el conjunto de resultados financieros y no financieros de la unidad de

produccion.

A patrtir de las propuestas de los autores antes mencionados, se consideraran el
desempeiio financiero y el desempefio no financiero como dimensiones de la
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variable y adaptados al contexto de investigacion, seran definidos de la siguiente

manera:

Desempefio financiero: es el conjunto de resultados de las unidades de
produccion expresados en términos de flujo de capital y/o dinero, obtenidos en un

periodo determinado.

Desempefio no financiero: es el conjunto de resultados operacionales,

ambientales y de mercado de la unidad de produccion en un periodo determinado.

2.6.2. Recursos
Adaptando la definicion propuesta por Hunt & Morgan (1995) y retomada en otros
estudios (Hughes & Morgan, 2007; Hunt & Morgan, 1997; Hunt & Duhan, 2002;
Hunt & Arnett, 2003; Hunt, 2011), al contexto de investigacién, recursos sera
definido como: los bienes tangibles e intangibles a disposicion de la unidad
de produccién que le permiten producir eficiente y/o eficazmente una oferta

gue tiene valor para algun(os) segmento(s) de mercado.

Con base en la definicion anterior, para efectos de la presente investigacion se
consideraran como dimensiones de la variable, los recursos tangibles y recursos

intangibles.

Sin embargo, para procurar un analisis mas profundo de la variable, se retoman
como subdimensiones, la clasificacion de recursos propuesta por Hunt & Morgan
(1995) (recursos financieros, fisicos, legales, humanos, organizacionales,
informacionales y relacionales), los dos primeros correspondientes a la categoria
recursos tangibles y los siguientes cinco a la categoria intangibles. Por las
implicaciones de caracter practico que con los resultados de la investigacion se
pretenden obtener, es conveniente el empleo de dicha clasificacion de recursos

por su mayor enfoque hacia el entorno de mercado.
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De este modo, las dimensiones y subdimensiones de la variable recursos,
adaptadas al contexto de la investigacién, con base en los aportes de Hunt &
Morgan (1997) y Morgan (2012), seran definidos de la siguiente manera:

Recursos tangibles: conjunto de activos fisicos y financieros disponibles para
invertir, con los que cuenta la unidad de produccion para realizar sus actividades

de produccién y comercializacion.

e Recursos financieros: conjunto de activos monetarios disponibles para
invertir en las actividades de produccion y comercializacion de la unidad de
produccion.

e Recursos fisicos: conjunto de activos materiales con los que cuenta la
unidad de produccién para realizar sus actividades de produccion y

comercializacion.

Recursos intangibles: conjunto de activos no fisicos con que cuenta la unidad de
produccion, incluye el aprendizaje organizacional, conocimientos, habilidades y
capacidades de los productores y trabajadores, informacién, relaciones e
instrumentos basados en la legislacién que proveen proteccion para los recursos y
productos de la unidad de produccion.
e Recursos organizacionales: conjunto de caracteristicas de la unidad de
produccién que sirven de guia y coordinan los esfuerzos para alcanzar sus
fines organizacionales tales como sus competencias, controles, politicas y
cultura.
e Recursos humanos: conjunto de conocimientos, habilidades vy
capacidades de los productores y trabajadores de la unidad de produccion.
e Recursos informacionales: conjunto de datos que pueden ser
transmitidos sin pérdida de integridad y descifrar conocimientos para

mejorar el desempefio de la unidad de produccion.
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e Recursos relacionales: conjunto de conexiones de la unidad de
produccion con las distintas entidades con las cuales desarrolla relaciones
de intercambio respecto a sus funciones de produccion y comercializacion.

e Recursos legales: conjunto de instrumentos basados en la legislacion, que
proveen proteccidn para otros tipos de recursos y productos de la unidad de

produccion.

2.6.3. Estrategia comercial

A patrtir de las definiciones aportadas por Gautam & Singh (2011), Kotler (1995),
Leonidou et al. (2002), Purnomo et al. (2010) y Slater et al. (2010), y adaptando el
concepto al contexto de investigacion, estrategia comercial serd conceptualizada
como: el conjunto de decisiones y acciones conscientes e inconscientes,
alrededor de la mezcla comercial (producto, precio, plaza y promocion), y
basadas en un conocimiento relativamente profundo del entorno de
mercado, encaminadas al cumplimiento de ciertos fines comerciales de la

unidad de produccién.

En relacién a las dimensiones de la variable estrategia comercial, se considerara
el marco de la mezcla comercial de las 4P’s (Producto, Precio, Plaza y
Promocién), y con base en los aportes de Kotler & Armstrong (2001), seran

definidas de la siguiente forma:

Producto: es el conjunto de atributos tangibles e intangibles que la unidad de
produccion ofrece consciente e inconscientemente a su(s) segmento (s) de
mercado meta.

Precio: es el conjunto de politicas para la determinacion de la cantidad de dinero
que los clientes deben pagar a la unidad de produccion por su producto y los

servicios asociados a éste.
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Plaza: es el conjunto de elementos que permiten a la unidad de produccién poner
su producto y los servicios asociados a éste a disposicion de su(s) segmento (S)
de mercado meta.

Promocion: es el conjunto de decisiones y acciones encaminadas a informar,
persuadir y hacer recordar las caracteristicas, ventajas y beneficios del producto

su(s) segmento (s) de mercado meta.
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Ill. Metodologia



1. Metodologia

En el presente capitulo se describe el tipo y disefio de investigacion realizada, la
poblacién, muestra y método de muestreo, las caracteristicas basicas de las
unidades de produccidén agricola encuestadas, el disefio del instrumento de
medicion, la operacionalizacion de las variables de estudio y finalmente la validez

y confiabilidad de las escalas.

3.1 Tipo y disefio de la investigacion

3.1.1. Tipo de investigacion
El tipo de investigacion se eligié en funcion de los objetivos que se pretenden

alcanzar, los recursos y el tipo especifico de problema que se pretende abordar.
Segun la clasificacion de Grajales (2000), existen diversos tipos de estudios,
dentro de los cuales puede clasificarse la presente investigacion, y se mencionan
a continuacion:

e Retrospectivo parcial: se contdé con una parte de la informacién contenida
en estudios y bases de datos; sin embargo, el resto se obtuvo a partir de la
aplicacion de entrevistas y encuestas.

e Transversal: las variables involucradas en el estudio se midieron una sola
vez y en forma simultanea, sin que se pretenda hacer nuevamente la
medicion.

e Descriptivo: se cuenta con una poblacion, la cual se describe en funcién a
un grupo de variables. Se tienen hipétesis referidas a la busqueda de
asociaciones entre las variables dentro de la misma poblacion.

e Observacional: s6lo se describe y mide el fendmeno estudiado, sin que
existan modificaciones a voluntad propia de ninguno de los factores que
intervienen en el proceso.

e Empirico: se basoé en la experiencia y en la observacion de los hechos.
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e Mixto (Cualitativo — Cuantitativo): se recolectaron, analizaron y vincularon
datos cualitativos y cuantitativos en el mismo estudio, obtenidos a partir de

la aplicacion de entrevistas y encuestas respectivamente.

3.1.2. Disefio de la investigacion
La presente investigacion sigue una metodologia deductiva que consistié en tres

fases:

En una primera fase, se realizO una revision de articulos cientificos, libros,
periodicos, bases de datos, paginas web y demas fuentes de informacién
secundaria para desarrollar el marco teérico, modelo de investigacion y marco

contextual del trabajo de investigacion.

Posterior a ello, se realiz6 la recolecciéon de la informacién primara. Esta segunda
fase comprendio el periodo del 4 al 13 de julio del 2012, donde, bajo un guion de
entrevista con los temas centrales a abordar (Ver Anexo 1), se realizaron
entrevistas a profundidad a duefios de siete unidades de produccién, que fueron

examinadas mediante un analisis de contenido con el programa WEFT QDA.

A partir de los resultados obtenidos en las entrevistas y de la revision de literatura
donde han abordado las variables del estudio (Ver Anexo 2), se disefi6 un
cuestionario con preguntas cerradas de valoracion que se califican a través de una
escala Likert de cinco puntos (donde: 1-Totalmente en desacuerdo, 5-Totalmente
de acuerdo), escalas Tipo Likert de cinco puntos (donde: 1-Pésimo, 5-Excelente /
1-Nada, 5-Mucho / 1-Nunca, 5-Siempre), y dicotomicas (Si/No), que fue aplicado
a duefios, encargados, y/o representantes legales de 8 unidades de produccién

seleccionadas por conveniencia (Ver Anexo 3 Cuestionario Piloto).

Una vez validado y corregido el cuestionario empleado en la prueba piloto, como
tercera etapa en el periodo del 15 de octubre al 28 de diciembre del 2012, se

aplicé el cuestionario definitivo a 118 unidades de produccién, conteniendo
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preguntas cerradas de valoracion que se califican a través de una escala Likert de
cinco puntos (donde: 1-Totalmente en desacuerdo, 5-Totalmente de acuerdo),
escalas Tipo Likert de cinco puntos (donde: 1-Pésimo, 5-Excelente / 1-Nada, 5-
Mucho /  1-Nunca, 5-Siempre), y dicotomicas (Si/No). El cuestionario final conto

con un total de 111 reactivos (Ver Anexo 4 Cuestionario Final).

Concluida la recoleccién de la informacion de campo, mediante el uso del paquete
estadistico Statistical Package of the Social Science (SPSS) version 21 se hizo un
analisis factorial para validar las escalas y determinar su confiabilidad; para la
prueba de hipétesis se realizd6 un andlisis de correlacién lineal, correlacién
bivariada de Pearson, regresion lineal y regresion multiple para analizar y discutir
los resultados de las relaciones entre variables y, finalmente, elaborar las
conclusiones de la investigacion. El paquete estadistico Structural Equation
Modeling Software (EQS) version 6.2 también fue empleado para corroborar las
estructuras factoriales, para el calculo del coeficiente de confiabilidad RHO y para
confirmar los resultados de los modelos de regresion mediante un path analisis.
La informacién obtenida en las entrevistas a profundidad fue utilizada para ilustrar

los resultados estadisticos obtenidos.

3.2. Disefio del instrumento de medicion
Para la recoleccion de informacion se utilizé la técnica de la encuesta, a partir de

la aplicacion de un cuestionario con preguntas cerradas de valoracién, que se
califican a través de una escala Likert de cinco puntos (donde: 1-Totalmente en
desacuerdo, 5-Totalmente de acuerdo), escalas Tipo Likert de cinco puntos
(donde: 1-Pésimo, 5-Excelente / 1-Nada, 5-Mucho / 1-Nunca, 5-Siempre), y
dicotémicas (Si/No).

El instrumento de recoleccion de informacion empleado se disefié de la siguiente

manera:
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Primeramente, se desarrolld un cuestionario empleado en la prueba piloto; éste
fue disefiado a partir de la revision de literatura (Ver Anexo 2) y los resultados
obtenidos a partir de entrevistas a profundidad, que se realizaron durante el
periodo del 4 al 13 de julio del 2012, a duefios de siete unidades de produccion, y
gue fueron examinadas mediante un analisis de contenido con el programa WEFT
QDA, donde, bajo un guion de entrevista, se abordaron temas centrales
relacionados con las variables de estudio (Ver Anexo 1).

El cuestionario empleado en la prueba piloto conté con un total de 111 preguntas
de las cuales 4 correspondian a los datos generales de ubicacion de la unidad de
produccion, 10 a los datos generales de la unidad de produccion, 8 a los datos
generales del encuestado, 23 median desempefio, 43 recursos y 23 median

estrategias comerciales (Ver Anexo 3 Cuestionario Piloto).

El cuestionario piloto fue aplicado a duefios, encargados, y/o representantes
legales de 8 unidades de produccion seleccionadas por conveniencia, 5 ubicadas
en el Distrito Tlacolula y 3 en el Distrito de Zimatlan. Para contestar dicho
cuestionario se requirié de 60 a 90 minutos; debido a que con la aplicacién de la
prueba piloto se buscaba validar el instrumento de recoleccién de informacion se
analizé a detalle cudl era la reaccion y comprension del encuestado ante las
preguntas realizadas, y se les permitié expresar algunas opiniones adicionales en
preguntas que ellos consideraban importante resaltar, para detectar la necesidad
de posibles adecuaciones al mismo e identificar informacion importante a
considerar en el cuestionario final. En general, esta etapa considerada como
prueba piloto sirvid para hacer una evaluacién de la validez del instrumento de

recoleccion de informacion y adecuarlo al contexto de investigacion.

En la prueba piloto, desempefio se midié con 23 preguntas (V1-V23), integrado
por las dimensiones desempefio financiero (V1-V8) y desempefio no financiero,
este ultimo integrado por las sub dimensiones resultados operacionales (V9-V12),

ambientales (V13-V18) y de mercado (V19, V23). Analizando la claridad,
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precision y comprension de cada uno de los items, se procedio a realizar algunas
modificaciones al cuestionario, detectdndose que sélo algunos los reactivos
correspondientes a la dimensién desempefio financiero presentaron problemas de
comprension, por lo que se realizaron cambios en la redaccion de los mismos para
el instrumento de recoleccion de informacién final (Tabla 12). Los items
correspondientes a los resultados operacionales, resultados ambientales y

resultados de mercado permanecieron igual.

Tabla 12. Validez de la variable desempefio — Modificaciones de los reactivos

Cuestionario piloto

Cuestionario final

DESEMPENO FINANCIERO

Por favor diga qué tan de acuerdo esta con
las siguientes afirmaciones:

En el ciclo agricola anterior, los ingresos
obtenidos en su unidad de produccion...

Por favor diga qué tan de acuerdo estd con
las siguientes afirmaciones:

En el ciclo agricola anterior, los ingresos
obtenidos en mi unidad de produccion...

Han permitido cumplir plenamente sus objetivos
y expectativas econdémicas

Me permitieron cumplir plenamente mis objetivos
econoémicos

Me permitieron cumplir plenamente mis
expectativas economicas

Fueron mayores que sus costos de produccion y
comercializacion

Fueron mayores que mis costos de operacion
(incluye costos de produccibn mas costos de
comercializacion)

Han permitido adquirir bienes personales y
familiares (vehiculos, casas, terrenos...)

Me permitieron adquirir bienes personales y
familiares (vehiculos, casas, terrenos...)

Han dado las ganancias que necesita para
mejorar la vida de su familia

Me dieron las ganancias que necesito para
mejorar la vida de su familia

Fueron suficientes para dedicarse de lleno a la
actividad y no buscar otras fuentes adicionales
de ingresos

Fueron suficientes para dedicarme de lleno a la
actividad y no buscar otras fuentes adicionales
de ingresos

Fueron suficientes para reinvertir y continuar con
la operacion de su unidad de produccién en el
ciclo agricola actual

Fueron suficientes para reinvertir y continuar con
la operacion de mi unidad de produccion en el
ciclo agricola actual

Fueron suficientes para pagar sus créditos y
préstamos

Fueron suficientes para pagar mis deudas
(créditos y préstamos)

Han permitido mejorar la operacion de su unidad
de produccion (adquirir nueva tecnologia,
maquinaria, equipo y/o herramientas de trabajo,
crecer en superficie...)

Me permitieron mejorar la operacion de mi
unidad de produccion (adquirir nueva tecnologia,
maquinaria, equipo y/o herramientas de trabajo, crecer
en superficie...)

Recursos se midi6 con 43 preguntas (1.3-1.6...V24-V62), integrado por la

dimensién recursos tangibles, integrada por las sub dimensiones: recursos fisicos
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(V1-V8) y recursos financieros (V-31-V35); y la dimension recursos intangibles,
integrada por las sub dimensiones: recursos organizacionales (V36-V44), recursos
humanos (V45-V52), recursos informacionales (V53-V57), recursos relacionales
(V58-V61), y recursos legales (V62... 1.3-1.6).

Con la aplicacion de la prueba piloto se detectdé que algunos items de ambas
dimensiones de la variable recursos (recursos tangibles y recursos intangibles)
presentaron algunos problemas de comprension, por lo que se realizaron cambios
en su redaccion y se presentaron ejemplos para clarificar los items. Para el
disefio del instrumento de recoleccién de informacion final, ademés, se vio la
necesidad de eliminar dos items que resultaron repetitivos para los encuestados;

otros items no presentaron ningun problema de comprensiéon (Tabla 13)

Tabla 13. Validez de la variable desempefio — Modificaciones de los reactivos.

Cuestionario Piloto Cuestionario Final
RECURSOS TANGIBLES
e RECURSOS FiSICOS
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué tanto usted:

o Adquirié tecnologia y equipamiento moderno o5 Adquirid6 nueva tecnologia y/o equipamiento
para desarrollar sus actividades para desarrollar sus actividades

25 Tuvo acceso a las materias primas que 26 Tuvo acceso a los insumos agricolas que
requeria para la produccion requeria para la produccion
Dispuso de equipo de transporte para realizar Dispuso de equipo de transporte para realizar

26 | sus actividades de produccion y | 27 | sus actividades (Incluye actividades de produccion
comercializacion y comercializacion)

30 Tuvo una ubicacion estratégica respecto a su 31 Tuvo una ubicacion estratégica respecto a su
mercado principal mercado

e RECURSOS FiISICOS
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, qué tanto usted:

Tuvo la capacidad de obtener recursos
34 | financieros adicionales cuando tuvo una | 35
emergencia

RECURSOS INTANGIBLES

° RECURSOS ORGANIZACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué tanto usted y todo su personal:

Tuvo acceso a recursos financieros adicionales
en caso de una emergencia

Tuvieron una idea clara de los objetivos de
37 | operacién que querian lograr (Incluye objetivos
econdmicos y de produccion)

Tuvieron una idea clara de los objetivos
economicos y operativos que querian lograr




Realizaron esfuerzos significativos para Realizaron esfuerzos significativos para
37 | alcanzar sus objetivos econémicos y | 38 | alcanzar sus objetivos de operacion (Iincluye

operativos objetivos econémicos y de produccion)

Ofrecieron y adoptaron a menudo e ideas Pusieron en préactica nuevas ideas para
38 | valiosas para mejorar la productividad de la | 39 | mejorar la productividad de la unidad de

unidad de produccion

produccion

e RECURSOS HUMANOS

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué tanto usted y todo su personal:

Demostraron tener los conocimientos
Demostraron  tener los  conocimientos necesarios acerca de la labor de
46 | necesarios acerca de la labor de | 47 | comercializacion (conocimiento del mercado, de
comercializacion los procesos de negociacion y de construccion de
relaciones con intermediarios y clientes...)
Fueron capaces de solucionar los problemas
a7 Fueron capaces de solucionar los problemas 48 | Que se presentaron durante la produccion
que se presentaron durante la produccion (control de plagas, reparacion de sistemas de riego,
suministro de insumos agricolas...)
Tuvieron la habilidad de resolver los problemas
49 | de produccion que se presentaron durante el Se elimino
periodo de cultivo
Tuvieron la habilidad para hacer frente a
Tuvieron la habilidad para hacer frente a cualqwe,r problema de gomerC|aI|zaC|on que se
50 | cualquier problema de comercializacién que se | 50 Ipresctanto %urlantedeltpenodo de vedntla (rﬁF“"TO ge
presenté durante el periodo de venta a entrega del producto por averias del veniculo dé
transporte o bloqueos, busqueda de nuevos clientes
por cancelacion de pedidos)
52 El personal nuevo recibié capacitacion formal 52 Recibieron capacitacion para realizar su
para realizar su trabajo trabajo
e RECURSOS RELACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué tanto usted:
Tuvo y mantuvo buenas relaciones con el Mantuvo buenas relaciones con el gobierno,
58 | gobierno, que le beneficiaron en sus | 58 | que le beneficiaron en sus actividades de
actividades de produccion y/o comercializacion produccién y/o comercializacién
Tuvo y mantuvo buenas relaciones con los Mantuvo  buenas relaciones con sus
59 | intermediarios, que le beneficiaron en sus | 59 | intermediarios y/o clientes, que le beneficiaron
actividades de produccién y/o comercializacion en sus actividades de comercializacién
Tuvo y mantuvo buenas relaciones con sus Mantuvo buenas relaciones con  sus
60 | proveedores de materias primas, que le | 60 | proveedores de insumos, que le beneficiaron
beneficiaron en sus actividades de produccion en sus actividades de produccion
Tuvo y mantuvo buenas relaciones con sus
61 | clientes, que le beneficiaron en sus actividades Se elimino
de comercializaciéon
Mantuvo buenas relaciones con otros
. . roductores agricolas, que le beneficiaron en
Seincluyo 61| P 9  d

sus actividades de
comercializacion

produccién  y/o
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Finalmente, la variable estrategias comerciales se midio con 23 preguntas (V63-

V85), integrado por las dimensiones producto, precio, plaza y promocion.

Analizando la claridad, precision y comprension de cada uno de los items por

parte de los entrevistados se detectd que algunos items de las dimensiones

precio, plaza y promocion, presentaron algunos problemas de comprension, por lo

que se realizaron cambios en su redaccion y se presentaron ejemplos para

clarificar los items. Para el disefio del instrumento de recolecciéon de informacion

final, ademas, se determind la necesidad de eliminar algunos items que no

aplicaron al contexto de investigacion, se agregaron otros, y el resto permanecio
igual (Tabla 14).

Tabla 14. Validez de la variable estrategias comerciales-Modificaciones de reactivos.

Cuestionario Piloto Cuestionario Final

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, con qué frecuencia:

Vendié Gnicamente al contado

Se eliminé

Vendi6 a crédito, estableciendo distintos
plazos segun el mercado al que se dirigié el
producto

En el ciclo agricola anterior, en su unidad

69

Vendid sélo a crédito

70

PLAZA

de pr

Establecid distintos plazos de crédito segun el
mercado al que se dirigi6 el producto

oduccion, con qué frecuencia usted:

Vendi6 su producto en distintos mercados

74

Vendié su producto en distintos mercados
(mas de un mercado)

Vendid directamente a los consumidores

Se eliminé

Identific6 aquellos intermediarios que le
generan mayores margenes de ganancia y
solo comercializo su producto a través de ellos

Identific6 aquellos intermediarios que le

generan mayores margenes de ganancia

Comercializé su producto s6lo a través de

77 | aquellos intermediarios que le generaron
mayores ganancias
78 Camblo_ de clientes para mejorar sus Se eliminé
ganancias
En el ciclo agricola anterior ¢Cudl fue el En el ciclo agricola anterior ¢Cual fue el
principal mercado al cual usted sirvi6? principal mercado al cual usted sirvio?
(1) Local (1) Local
go | (@) Regional 79 | (2) Regional
(3) Nacional (3) Nacional (Estados colindantes)
(4) Fronterizo (4) Nacional (Resto de los Estados)

Internacional

()

Internacional

)




PROMOCION

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, con qué frecuencia usted:

Utiliz6 material promocional para dar a

Utiliz6 distintos medios de publicidad para conocer  su producto (Tarjetas  de

81 80 . g .
ofrecer su producto presentacién, logotipos en medios de
transporte...)
Desarroll6  promociones atractivas para
85 | promover su producto e incrementar sus Se elimin6

ventas

Contact6 a clientes y/o intermediarios

Se incluyo 84 .
potenciales para ofrecerles su producto

Entregd muestras de su producto a posibles

Se incluyo 85 clientes y/o intermediarios

Para hacer una evaluacion preliminar de la confiabilidad (consistencia interna y
varianza explicada) del cuestionario empleado en la prueba piloto y mejorarlo, se
realiz6 también un andlisis de factores mediante la técnica de componentes
principales con rotacion Varimax y normalizacion de Kaiser, considerando como
cargas validas los items que tuvieron una carga =0.5, que discriminaron entre
cada uno de los componentes de la variables; sin embargo, aunque se analizaron
los resultados, estos no resultaron totalmente determinantes dado el tamafio

insuficiente de la muestra.

Al respecto Morales (2011) sefala que una muestra pequefia no garantiza
encontrar una estructura factorial clara, y los resultados tienen un valor puramente
descriptivo: indican cdmo se agrupan las variables en esa muestra, pero no dejan
de ser hipotesis que habra que confirmar en otras muestras. Ademas, el autor
expresa que este tipo de confirmacion tiene mas que ver con la validez I6gica o
aparente que con la experimental; y sugiere que el significado de lo que medimos

hay que corroborarlo con criterios externos.

Una vez hechas las modificaciones correspondientes, se estructur6 el cuestionario
final empleado en la investigacion, el cual conté con un total de 111 preguntas, de
las cuales 4 correspondian a los datos generales de ubicacion de la unidad de
produccion, 10 a las caracteristicas generales de la unidad de produccion, 8 a los
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datos generales del encuestado, 24 midieron desempefio, 42 recursos y 23

median estrategias comerciales (Ver Anexo 3. Cuestionario Piloto).

Este cuestionario, finalmente, fue aplicado a 118 duefios, encargados y/o
representantes legales de las unidades de produccion de tomate de invernadero
de los Valles Centrales de Oaxaca, durante el periodo comprendido del 15 de
octubre al 28 de diciembre del 2012.

3.3. Técnicas para la recopilacion de la informacion
El instrumento de medicion empleado en la presente investigacion fue la encuesta.

La forma de recopilacion de la informacion fue cara a cara (face to face
interviews); el cuestionario se aplicé personalmente a los duefios, representantes
legales o encargados de las unidades de produccion, debido a que ellos son los
que conocen de manera mas exacta el funcionamiento y sobre todo los resultados
obtenidos en sus unidades productivas, lo que procura mayor veracidad en los

datos obtenidos.

Se optd por realizar las encuestas personalmente por las propias caracteristicas
sociodemogréficas de la region; ademas, dado que se trata de una investigacion
descriptiva y observacional, la encuesta aplicada personalmente es una buena
técnica de recopilacién de informacion para tal fin y reduce el sesgo de respuesta
porque se puede lograr el convencimiento del entrevistado para contestar el
cuestionario, pero sobre todo, se observan sus reacciones, interés presentado al
responder el cuestionario y se detectan patrones de respuesta que puedan afectar

la calidad de la informaciéon recabada.

3.4. Poblacién, muestray método de muestreo

3.4.1. Identificacién de la poblacion
La poblacién de este estudio corresponde a las unidades de produccion de tomate

rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca. Para identificar la
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poblacion total se consultd el documento “Invernaderos, datos basicos 2008”
publicado por la Oficina Estatal de Informacién para el Desarrollo Rural
Sustentable de Oaxaca - OEIDRUS (2011), por ser hasta ahora la Unica fuente

formal de informacion identificada.

Segun OEIDRUS (2011), en el Estado de Oaxaca existen un total de 1,236
unidades de produccion, de las cuales 890 se encuentran activas (72%) y el resto,
346, se encuentran fuera de operacién (28%). Del total de las unidades de
produccion activas, 878 se dedican a la produccion de tomate rojo en invernadero
(99%). Estas se encuentran distribuidas a lo largo de 7 regiones del Estado,
siendo Valles Centrales la Region con mayor presencia de unidades de
produccion dedicadas a la produccion de dicho cultivo, con 289 unidades (Tabla
15).

Tabla 15. Unidades de produccion activas dedicadas a la produccién de tomate rojo de
invernadero en el Estado de Oaxaca (por Regiones)

Regién N° de U.P. % respecto
al total
Cafada 36 4
Costa 18 2
Istmo 8 1
Mixteca 274 31
Sierra Norte 113 13
Sierra Sur 131 15
Valles Centrales 298 34
Total 878 100

Nota: El Estado de Oaxaca esté dividido en 8 regiones, pero en la
Region del Papaloapan no existe registro de unidades de produccion.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca — Invernaderos Datos Basicos 2008.
Disponible en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx/invernaderos2008.htm

Para la seleccion de las unidades de produccion incluidas en la muestra se
tomaron en cuenta los siguientes criterios de seleccion:
1. Ubicacion geogréafica: que las unidades de produccion estén ubicadas
dentro de los limites geogréficos de la Region Valles Centrales de Oaxaca.

2. Producto cultivado: que las unidades de produccion produzcan tomate rojo.
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3. Tipo de estructura de proteccion empleada: que las unidades de produccion
cultiven solo en invernadero (no aplica otro tipo de estructura de proteccién
como macro tunel, micro tlnel, casa sombra, etc.).

4. Status de operacion. Que se encuentren activas al momento de la

encuesta.

Se identificd una poblacion de 298 unidades de produccion que cumplian con
estos criterios en la Region Valles Centrales de Oaxaca, las cuales se encuentran

distribuidas en los 7 Distritos que conforman la Regién (Tabla 16).

Tabla 16. Unidades de produccion activas dedicadas a la produccién de tomate rojo de
invernadero en los Valles Centrales de Oaxaca - (Poblacién finita por Distrito)

. Poblacién | % respecto
LIS finita it

Centro 38 13
Ejutla 56 19
Etla 48 16
Ocotlan 54 18
Tlacolula 50 17
Zaachila 15 5
Zimatlan 37 12

Total 298 100

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de OEIDRUS Oaxaca — Invernaderos Datos Basicos 2008.
Disponible en: http://www.oeidrus-oaxaca.gob.mx/invernaderos2008.htm

3.4.2. Determinacion del tamafio de la muestray método de muestreo
3.4.2.1. Tamafio de la muestra

A partir de la identificacion de la poblacion finita, el tamafio de la muestra se
determiné a través de la férmula estadistica para poblacion finita (Ecuacion 1) con

un margen de error del .07 (+/- 7%) y un nivel de confianza de 95%.

Ecuacion 1. Formula para determinaciéon del tamafio de la muestra (Poblacién finita)

n= N
e? (N-1)

I+ @ pq

Fuente: Morales (2011, pag. 10)
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Donde:

n=tamano de la muestra

z= valor normal estandar al nivel de confianza de 95%= 1.96
p= probabilidad de éxito = 0.5

g= probabilidad de fracaso= 0.5

N= tamafio conocido de la poblacion= 289

e= error muestral = 0.07 (+/-7%)

Sustituyendo la féormula:

n= 298
.07% (298-1)
1+ (1.96) (0.5)(0.5)

n=118

El tamafio de la muestra debe ser de 118 unidades de produccion, distribuidas en

los 7 Distritos que conforman la region Valles Centrales de Oaxaca.

3.4.2.2. Muestreo por cuotas
Para garantizar que cada Distrito esté adecuadamente representado en la muestra

final, se opt6 por realizar un muestreo por cuotas. Considerando el porcentaje que
el nimero de unidades de produccion de cada Distrito representa respecto al total,
mediante una regla de tres simple, se determiné el tamafio de la submuestra para
cada uno de los Distritos, donde la suma total de las submuestras es igual al

tamafio de la muestra total (Tabla 17).
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Tabla 17.

Distribuciéon de la muestra por Distritos (Muestreo por cuotas)

Distrito Pot_)la_lcién % respecto Submyes_tra

finita al total por Distrito
Centro 38 13 15
Ejutla 56 19 22
Etla 48 16 19
Ocotlan 54 18 21
Tlacolula 50 17 20
Zaachila 15 5 6
Zimatlan 37 12 15
Total 298 100 118

Fuente: Elaboracion propia

3.4.3. Caracterizacion de la unidad de analisis

Las unidades de produccion de tomate de invernadero son unidades econdmicas
dedicadas a la produccion y comercializacién de tomate rojo en el contexto de la

agricultura protegida, y emplean superficies invernadas para la produccion.

En su mayoria, son unidades econdmicas mas especializadas en el tema de
produccion que en el de comercializacidén; regularmente, son organizaciones de
tipo familiar, cuya administraciéon es mas bien empirica. Precisamente, lo que
diferencia a una unidad de produccion de una empresa convencional es que la
primera no tiene una estructura funcional formal; la carencia de controles
administrativos, contables y financieros es una practica comuan, asi como la toma
de decisiones rapidas e intuitivas; desarrollan politicas de comunicacion informales
y sus procesos de seleccion de personal, cuando asi lo requieren, son poco
metodicos; en general, se rigen por una manera tradicional de llevar a cabo sus
actividades, y los principios de administracion se ejecutan de manera empirica e

inconsciente.

Sin embargo, al igual que en las empresas convencionales, su actividad simboliza

una fuente de ingresos para el productor agricola y su objetivo es, basicamente,
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econdémico: generar utilidades, logar una rentabilidad, hacer dinero para poder

satisfacer sus necesidades, sobre todo familiares.

También, como una empresa, su objetivo es producir un bien, en este caso tomate
rojo, y para lograrlo poseen recursos que emplean para tal fin, y siguen el principio
de satisfacer una necesidad. Son unidades economicas-sociales, donde los
factores tierra, trabajo y capital estan presentes y se coordinan para alcanzar sus

fines lucrativos.

Es importante mencionar que, actualmente, algunas unidades de produccion estan
en el proceso de transicién hacia un enfoque mas empresarial: han comprendido
que una mejor forma de administrarse a partir de una planeacion, direccion,
organizacién y control, les permitira operar de manera mas productiva y lograr
mejores resultados. Claramente, estas unidades de produccion han superado la
barrera de soOlo especializarse en la produccion y cuentan con recursos e
infraestructura necesarios para operar en forma semejante a la de una empresa
convencional: tienen objetivos organizacionales claros y formales, procedimientos
de operacion definidos, controles administrativos, una estructura organizacional
clara con departamentalizacién por funciones, e informacién de mercado que les

permite competir en mejores condiciones.

De esta manera, identificamos nuestra unidad de analisis como la unidad de
produccién de tomate rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca, y se
define como la unidad econémica que ocupa un lugar delimitado en el tiempo y el
espacio, en donde prevalecen determinadas relaciones de disefio, organizacion,
toma y ejecucion de decisiones (Iciarte, 2010), que se dedica a la produccion y
comercializacion de tomate rojo en invernadero y esta ubicada dentro de los

limites geograficos de la Region Valles Centrales de Oaxaca.

En la presente investigacion se aplicaron 118 cuestionarios completos a duefios,
encargados y/o representantes legales de las unidades de produccion, logrando

cubrir el 100% del tamafo de muestra determinada.
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El desarrollo del trabajo de campo se realiz6 como a continuacion se indica: del
total de unidades de produccién por Distrito reportadas por OEIDRUS y que
cumplieron con los criterios de seleccidbn antes mencionados, se visitaron un
namero de unidades de produccion por Distrito suficientes para cumplir con las
cuotas establecidas, de acuerdo con la Tabla 17, eligiéndose por conveniencia,
siguiendo rutas carreteras con mejor acceso a los poblados. Una vez ubicada una
unidad de produccion se procedia a buscar a los duefios, encargados o
representantes legales, mostrando una carta de presentacion del CIIDIR Unidad
Oaxaca y de la Secretaria de Desarrollo Agropecuario, Forestal, Pesca y
Acuacultura del Estado de Oaxaca, y se explicaba al posible encuestado la
finalidad de la aplicacion de la encuesta. Una vez obtenido su consentimiento se
procedia a la aplicacion del cuestionario; los items se leian textualmente como
aparecian en la encuesta, presentando al encuestado una papeleta donde se
marcaba la escala utilizada para la respuesta, con la intension de lograr una mejor
concentracion y entendimiento. La aplicacion de cada cuestionario requirio de un

tiempo aproximado de 30 minutos.

Los cuestionarios se aplicaron en los Distritos de la siguiente manera:
primeramente, se cubrieron el total de cuestionarios establecidos en la submuestra
en el Distrito de Tlacolula; posteriormente, en el Centro, seguido de Zimatlan,

Zaachila, Etla, Ocotlan y, finalmente, se aplicaron en Ejutla.

En todos los Distritos se visitd un namero mayor de unidades de produccién al
seflalado para cada submuestra, esto debido a que en algunos casos no se logré
localizar al duefio, encargado o representante legal, por diversas razones, tales
como la ausencia de horarios formales de trabajo, o que la unidad de produccion
se encontraba fuera de periodo de cultivo y estaban abandonadas o sélo se
encontraba algun trabajador realizando labores de limpieza. Sin embargo, en
términos generales, se observdé muy buena disposicibn por parte de los

encuestados para participar en el proceso.
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En el Distrito Centro, de un total de 38 unidades de produccién, se encuestaron
13, pero se visitaron 21. En el Distrito Ejutla, de un total de 56 unidades de
produccion, se visitaron 26, para, finalmente, lograr 22 encuestas completas. Por
su parte, de 48 unidades de produccion ubicadas en el Distrito Etla, se visitaron 24
unidades y se encuestaron 19. En el Distrito Ocotlan se identificé un total de 54
unidades de produccion, de las cuales se visitaron 25 vy, finalmente, se
encuestaron 21. En el Distrito Tlacolula, de un total de 50 unidades de produccion,
se encuestaron 20, pero se visitaron 26. De 15 unidades de produccion ubicadas
en el Distrito Zaachila, se visitaron 7 unidades de produccion y se encuestaron 6.
Y, finalmente, en el Distrito Zimatlan, de un total de 37 unidades de produccion, se

encuestaron 15 de 18 visitadas (Tabla 18).

Tabla 18. Total de Unidades de Produccidn visitadas y encuestadas

Distrito Poblacién “UP. Encuestas

finita visitadas realizadas
Centro 38 21 15
Ejutla 56 26 22
Etla 48 24 19
Ocotlan 54 25 21
Tlacolula 50 26 20
Zaachila 15 7 6
Zimatlan 37 18 15
Total 298 147 118

Fuente: Elaboracion propia
3.5. Caracteristicas basicas de la unidad de anédlisis y unidad de

respuesta encuestadas.

3.5.1. Caracteristicas basicas de las unidades de produccion
encuestadas

A continuacion se presentan algunas caracteristicas basicas de las unidades de
produccion de tomate rojo de invernadero encuestadas: tamafio, antigiiedad en

operacion, y posesion de registros de marca, certificaciones, registros
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fitosanitarios de sus productos y registro fiscal ante la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.

En cuanto al tamafio, se encuestaron unidades de produccidon con areas de
invernadero que van desde los 350 m?, hasta los 80,000 m? (8 hectareas). Con
los datos obtenidos, se observa que el 83% de las unidades de produccion

encuestadas poseen una superficie de invernadero menor de 5,000 m? (Tabla 19).

Tabla 19. Tamafo de las unidades de produccién encuestadas

Tamafio (m2) Frecuencia 0 e PEEIY
al total
De 0 a 5,000 98 83
Mas de 5,000 a 10,000 9 8
Mas de 10,000 a 50,000 10 8
Mas de 50,000 hasta 80,000 1 1
Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la antigiiedad en operacion de la unidad de produccion, se

observé que este dato varia de 1 hasta 11 afios (Tabla 20).

Tabla 20. Antigliedad en operacién de las unidades de produccién encuestadas

Antigliedad en operacion = .| % respecto
~ recuencia
(afos) al total
0a3 35 30
4da’ 81 68
8all 2 2
Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la posesion de registros de marca, certificaciones, registros
fitosanitarios de sus productos, y registro fiscal ante la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico de las unidades de produccion encuestadas se observan los
siguientes datos resumidos en la Tabla 21, donde puede observarse que solo el
8% de las unidades de produccion cuentan con registro de marca de sus
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productos, caracteristica que puede servir para diferenciar y dar valor agregado a

un producto en el mercado respecto al resto.

Tabla 21. Registros comerciales y legales de las unidades de produccién encuestadas

Siposee No posee
Concepto .| % respecto ; i
Frecuencia Frecuencia [ respecto al
al total
total
Registro de marca 9 8 109 92
Certificacion 20 17 98 83
Registro fitosanitario 18 15 100 85
Registro ante S.H.C.P. 68 58 50 42

Fuente: Elaboracion propia

3.5.2. Caracteristicas basicas de los productores agricolas encuestados.

Dado que la unidad de respuesta en la presente investigacion corresponde a los
duefios, encargados y/o representantes legales de las unidades de produccion, es
importante dar a conocer que, efectivamente, se cumplié esta condicion y solo se
encuestaron a aquellas personas que ocuparan alguno de los puestos antes
mencionados; en su gran mayoria (89%), se encuestd a los duefios de las

unidades de produccion (Tabla 22).

Tabla 22. Puesto del encuestado

Puesto del encuestado Frecuencia %;?fth?to
Duefio 89 75
Encargado 8 7
Representante legal 21 18

Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las caracteristicas propias de los encuestados, se pudieron conocer

datos como género, edad y escolaridad. Respecto al género, se observa que el

98



92% de los encuestados corresponden al masculino, y solo el 2% al género

femenino (Tabla 23).

Tabla 23. Género del encuestado

Género del encuestado Frecuencia %;ﬁgg;to
Femenino 9 8
Masculino 109 92

Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

La edad de los encuestados oscilé entre los 27 y 72 afios, de las 118 personas

encuestadas, 41 tienen entre 20 y 39 afios (35%), 58 tienen entre 40 y 59 afios

(49%), y solo 19 tienen entre 60y 79 afios (16%) (Tabla 24).

Tabla 24. Edad del encuestado

Edad del encuestado = .| % respecto
~ recuencia
(afos) al total
20a 39 41 35
40 a 59 58 49
60 a 79 19 16
Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al grado de estudios, se observa que el 43% de los encuestados
sélo tiene educacion primaria, mientras que el 19% tiene escolaridad a nivel de
licenciatura; sin embargo, de estos Ultimos, en su mayoria sus estudios
corresponden carreras profesionales del ambito agricola y s6lo una persona en el
19%

escolaridad bachillerato o técnico y 5% cuenta con algun posgrado, también en el

ambito econdmico. El cuenta con escolaridad secundaria, 14% con

ambito agropecuario (Tabla 25).
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Tabla 25. Escolaridad del encuestado

Escolaridad del ._ | % respecto
encuestado ATEEUECE al total

Primaria 51 43
Secundaria 22 19
Bachillerato/Técnico 16 14
Licenciatura 23 19
Posgrado 6 5

Total 118 100

Fuente: Elaboracion propia

3.6. Operacionalizacion de las variables

3.6.1. Desempefio
Desempefio se definio operacionalmente como el grado en que la unidad de

produccion obtuvo resultados de tipo financiero, operativo, ambiental y de

mercado, que le permitieron lograr sus objetivos, en el ciclo agricola anterior.

Considerando los aportes de Beleska et al. (2011), Lahiri et al. (2012), Leonidou et
al. (2012), Reiman et al. (2010), Toledo et al. (2011) y Venkatraman & Ramanujam
(1986), dos dimensiones se emplean para medir la variable desempeiio:
desempeiio financiero y desempefio no financiero, y para medir esta variable se

usa una escala Likert de 5 puntos (Tabla 26).
Desempefio financiero: es el grado en que la unidad de produccion logro
resultados expresados en términos de flujo de capital y/o dinero, en el ciclo

agricola anterior.

Desempefio no financiero: es el grado en que la unidad de produccion obtuvo

resultados operacionales, ambientales y de mercado, en el ciclo agricola anterior.
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e Resultados operacionales: es el grado en que la unidad de produccion
conté con adecuada calidad, rendimiento y salud del cultivo, asi como con
instalaciones adecuadas para operar, en el ciclo agricola anterior.

e Resultados ambientales: es el grado en que la unidad de produccion
realizé acciones tendientes a la conservacion y aprovechamiento del agua y
suelo, en el ciclo agricola anterior.

e Resultados de mercado: es el grado en que el productor agricola se sintié
contento con la demanda de mercado, volimenes de venta, y obtencion y

retencion de clientes, en el ciclo agricola anterior.

Para la medicion de la variable desempefio se buscé conocer la percepcion de los
encuestados (duefios, encargados o representantes legales de las unidades de
produccion) respecto a sus resultados de tipo financiero, ambiental, operacional y

de mercado logrados en su unidad de produccion.

Se opté por medir el desempefio financiero a partir de la percepcion del
encuestado debido a que en la gran mayoria de las unidades de produccion es
comun observar la ausencia de registros contables y estados financieros que
permitan el calculo de razones financieras. Los resultados operacionales, como el
caso del rendimiento de la unidad de produccion, también se midieron a partir de
la percepcion del encuestado, debido a que en este contexto la mayoria de las
unidades de produccién no cuentan con registros confiables de sus volimenes de

produccién que permitan una apropiada estimacion de este tipo de resultados.
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Tabla 26. Operacionalizacién de la variable Desempefio

. . Sub-
Dimension . . . Escala
dimension Iltems
(1) Totalmente en desacuerdo
Desempefio (2) En desacuerdo
Financigro V1-V9 (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(4) De acuerdo
(5) Totalmente de acuerdo
(1) Pésimo
(2) Malo
Resultados V10-V13 | (3)Regular
operacionales (4) Bueno
D_esempeﬁo No (5) Excelente
Financiero Resultad
esultados
ambientales V14-vi9 (1) Nada
5) Mucho
Resultados de V20-V24 (5)
mercado
3.6.2. Recursos

Recursos se defini6 operacionalmente como el grado en que la unidad de
produccion dispuso de los bienes tangibles e intangibles necesarios para realizar

sus actividades de produccion y comercializacion durante el ciclo agricola anterior.

Considerando los aportes de Hunt & Morgan (1995), Hunt & Morgan (1997), Hunt
& Duhan (2002), Hunt & Arnett (2003) y Hunt (2011), dos dimensiones se emplean
para medir la variable recursos: recursos tangibles (recursos fisicos y financieros)
y recursos intangibles (recursos humanos, organizacionales, informacionales y

relacionales) (Tabla 27).

Para medir esta variable se usa una escala tipo Likert de 5 puntos: 1 (nada) a 5

(mucho).

Recursos tangibles: Es el grado en que la unidad de produccion dispuso de los
activos fisicos y financieros necesarios para invertir en sus actividades de

produccion y comercializacion, durante el ciclo agricola anterior.
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e Recursos financieros: Es el grado en qué la unidad de produccién dispuso
y/o tuvo acceso al dinero necesario para invertir en las actividades de
produccion y comercializacion, durante el ciclo agricola anterior.

e Recursos fisicos: Es el grado en que la unidad de produccion dispuso de
activos materiales al servicio de las actividades de produccién vy

comercializacion, durante el ciclo agricola anterior.

Recursos intangibles: Es el grado en que la unidad de produccion dispuso de los
activos no fisicos necesarios para apoyar sus actividades de produccion y de
comercializaciéon, en el ciclo agricola anterior, incluye el aprendizaje
organizacional, conocimientos, habilidades y capacidades de los productores y
trabajadores, informacion, relaciones e instrumentos basados en la legislacion que

proveen proteccidn para los recursos y productos de la unidad de produccién.

e Recursos organizacionales: Es el grado en que la unidad de produccion
contdé con una guia y coordinacion de esfuerzos para alcanzar sus fines
organizacionales, en el ciclo agricola anterior.

e Recursos humanos: Es el grado en que el productor agricola y los
trabajadores de la unidad de producciébn poseyeron y demostraron
conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para realizar las
actividades especificas de produccion y comercializacion, en el ciclo
agricola anterior.

e Recursos informacionales: Es el grado en que la unidad de produccién
buscé, tuvo acceso, y/o generd datos para emplearlos en sus actividades
de produccién y comercializacién, en el ciclo agricola anterior.

e Recursos relacionales: Es el grado en que la unidad de produccion
desarroll6 conexiones con otras entidades para establecer relaciones de
intercambio respecto a sus funciones de produccidén y comercializacion, en

el ciclo agricola anterior.
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e Recursos legales: Es el grado en que la unidad de produccion conté con
instrumentos legales para proteger otros tipos de recursos y productos de la

unidad de produccion, en el ciclo agricola anterior.

La medicién de la variable recursos se realizd a partir de la declaracion del
encuestado respecto a la disponibilidad de recursos con que la unidad de
produccion dispone para realizar sus actividades de produccion |y

comercializacion.

Tabla 27. Operacionalizacién de la variable Recursos

. ., Sub-
Dimension . ., . Escala
Dimension items
Recursos fisicos V25-V31
Recursos
Tangibles
g Recur_sos V32-V36
financieros
Recur_sos _ V37-V45
organizacionales
Recursos (1) Nada
V46-V52 (5) Mucho
humanos
Recursos
Recursos informacionales V53-V57
Intangibles R
ecursos
relacionales V58-V61
V62
Recursos legales 13-16 Si
No
3.6.3. Estrategia comercial

Estrategia comercial se definié operacionalmente como la frecuencia con que la
unidad de produccion tomoé decisiones y realizO acciones, conscientes e
inconscientes, alrededor de la mezcla comercial (producto, precio, plaza y
promocién), para crear una oferta de valor para el mercado y cumplir sus objetivos

comerciales.
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Considerando los aportes de Gautam & Singh (2011), Gomez (1999), Leonidou et
al. (2002) y Purnomo et al. (2010), cuatro dimensiones se emplean para medir la

variable estrategia comercial: producto, precio, plaza y promocion (Tabla 28).

Para medir esta variable se usa una escala tipo Likert de 5 puntos: 1 (nunca), 2

(casi nunca), 3 (a veces), 4 (casi siempre) y 5 (siempre).

Producto: es la frecuencia con que la unidad de produccion ofrecid, consciente o
inconscientemente, diversos atributos tangibles e intangibles a su(s) segmento (s)
de mercado meta con el fin de generar para ellos una oferta de valor, en el ciclo

agricola anterior.

Precio: es la frecuencia con que la unidad de produccion desarrollé politicas para
la determinacién de la cantidad de dinero que los clientes debian pagar a la unidad
de produccién por su producto y los servicios asociados a este, en el ciclo agricola

anterior.

Plaza: es la frecuencia con que la unidad de produccion emple6 distintos medios
para poner su producto y los servicios asociados a este a disposicion de su(s)

segmento(s) de mercado meta, en el ciclo agricola anterior.

Promocién: es la frecuencia con la que la unidad de produccién tomé decisiones
y desarroll6 acciones concretas para comunicar, persuadir y hacer recordar a su(s)
segmento(s) de mercado meta, las caracteristicas, ventajas y beneficios de su

producto, en el ciclo agricola anterior.

Para la medicion de la variable estrategias comerciales se buscd conocer la
percepcion del encuestado respecto a la frecuencia con que en la unidad de
produccion se toman decisiones y se realizan acciones para crear una oferta de

valor para el mercado.
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Tabla 28. Operacionalizacién de la variable Estrategia comercial

Dimensién Indicador items Escala
Producto V63-V68 (1)Nunca
Precio V69-V75 (2)Casi nunca
(3)A veces
Plaza V76-V82 (4)Casi siempre
Promocién V83-V87 (5) Siempre
3.7. Variables de control

La antigiiedad y el tamafio se utilizaron como variables de control por considerar
que pudieran tener un efecto sobre las relaciones planteadas en el modelo de
investigacion. Para la medicion de la variable antigliedad, se tomaron los afios de
operacion de la unidad de produccion. El tamafio se midié a través del logaritmo
decimal de la superficie de invernadero de la unidad de produccion, en metros
cuadrados. Se utilizo el logaritmo decimal y no la superficie en metros cuadrados

para no inducir relaciones no lineales entre las variables del estudio.

3.8. Validez y confiabilidad de las escalas

La validez se refiere al grado en que realmente se mide lo que se pretende medir
(Macia, 2010; Morales, 2011). Segun Yela (1996), la validez es el requisito mas
importante de un instrumento de recoleccion de informacion, debido a que si éste

no es valido (no mide lo que dice medir) no sirve de nada poseer confiabilidad.

Como lo indica Trochim (2006), el coraz6n de la validez de un constructo implica
una coincidencia de modelos; es decir, que un modelo observado (cémo funcionan
las cosas en la realidad) corresponda al modelo teérico (la forma en que se piensa
gue el mundo funciona). En este sentido, son diversas las variantes de la validez
gue se pueden contrastar; sin embargo, en este trabajo se analizo para cada una

de las escalas tanto su validez de contenido como su validez discriminante.
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La validez de contenido intenta evaluar la capacidad del instrumento para recoger
el contenido y el alcance del constructo y de la dimension (Supo, 2011). En esta
investigacion, la validez de contenido se sustenta en el riguroso procedimiento que
se siguid en el desarrollo de las escalas empleadas en el cuestionario, pues su
disefio se apoya en la revision de la literatura (Anexo 2) donde se consideraron
aspectos tedricos, conceptuales y empiricos, la informacion obtenida de las
entrevistas a profundidad y sobre todo el analisis preliminar y ajuste del
cuestionario aplicado en la prueba piloto. Todo ello sirve de garantia para dicha

validez de contenido.

En cuanto a la validez discriminante, ésta es una caracteristica necesaria para
evitar la confusion y facilitar la interpretacion de las relaciones entre los
constructos. Esta validez hace referencia a la propiedad de que una medida
utiizada no se correlaciona desmedidamente con las medidas de otros
constructos con los que se supone que tedricamente debe divergir (Martinez, &
Martinez, 2008).

En esta investigacion, la validez discriminante se ha evaluado de dos maneras:
Primeramente, como proponen Anderson & Gerbing (1988) se comprobd que a un
intervalo de confianza del 95%, la correlacion entre cada par de reactivos no
contiene el valor 1, lo que indica que, al no estar altamente correlacionados los
reactivos, cada uno de ellos representa un concepto distinto (Tabla 34). Ademas,
durante la prueba de confiabilidad efectuada mediante un analisis factorial
confirmatorio se pudo observar que cada variable carga en uno y solo uno de los
factores (Tablas 29, 31y 32).

Por su parte, la confiabilidad se refiere a la consistencia interna o estabilidad de
las escalas, esto implica la ausencia relativa de errores de medicion en un
instrumento (Quero, 2010). Dicho de otro modo, la confiabilidad se refiere a la
exactitud con que un instrumento mide lo que mide. Como lo indican George y

Mallery (1995), la confiabilidad se relaciona con el hecho de que el instrumento de
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medicion produzca los mismos resultados cada vez que sea aplicado a la misma
persona y en las mismas circunstancias. Asi, un instrumento se considera
confiable si, independientemente de quién lo administra y del modo en lo haga, se

obtienen resultados similares.

Asi, para probar la confiabilidad del instrumento (consistencia interna y varianza
explicada), se presenta un analisis de factores mediante la técnica de
Factorizacion de Ejes Principales con rotacion Varimax y normalizacion de Kaiser,
considerando como cargas validas los items que tuvieron una carga =0.5, que

discriminaron entre cada uno de los componentes de la variables.

Se optd por usar el método de extraccion de Factorizacion de Ejes Principales
primeramente, porque lo que interesa en el estudio es realizar un analisis factorial
confirmatorio y no exploratorio. Se trata de un andlisis factorial confirmatorio dado
que se ha identificado, con base en la literatura, la existencia de un namero de
factores en particular que conforma cada una de las variables de estudio
(Anderson, & Gerbing, 1988; Grajales, 2000). De este modo, no se emplearon los
Eigenvalues como criterio para la extraccion de factores; mas bien, se busco
corroborar la estructura de las variables conforme lo planteado por la teoria, por lo
gue se solicité al procesador estadistico, el nUmero de factores a extraer en cada

variable latente considerada en el modelo.

En segundo lugar, analizando los datos, se observé que existe normalidad
univariante de las variables; sin embargo, no existe normalidad multivariante. Se

encontré6 que los estadisticos que indican la curtosis multivariante presentan

valores muy altos para las tres variables: Desempeiio (Coeficiente de Mardia

23.22; Estimacion Normalizada = 19,89), Recursos (Coeficiente de Mardia
51.77; Estimaciéon Normalizada = 9.95) y Estrategias comerciales (Coeficiente de
Mardia = 84.17; Estimacion Normalizada = 21.59). Las estimaciones normalizadas
fuera del rango -3,+3 implican una violacion al supuesto de normalidad

multivariante y, en este caso, para el analisis factorial se recomienda usar el
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meétodo de extraccion de Factorizacion de Ejes Principales (Fabrigar, Wegener,
MacCallum, & Strahan, 1999, citado en Costello, & Osborne, 2005).

Otras razones del uso del método de extraccion de Factorizacion de Ejes
Principales son que este método considera el error de medicion durante la
extraccion de factores, ademas de ser un método popular empleado en ciencias
sociales (Schmitt, 2011).

En cuanto al método de rotacion, se empledé el Varimax, pues éste trata de
minimizar el nimero de variables que tienen alta carga en un factor y ofrece una

clara separacion entre factores (Grajales, 2000).

Se presenta también el Alfa de Cronbach, coeficiente de confiabilidad vinculado a
la homogeneidad o consistencia interna de los items, y que determina el grado en
el que estos estan relacionados reciprocamente (Quero, 2010). El Alfa de
Cronbach toma valores entre 0 y 1 y, cuanto mas se acerque a 1, mayor sera la

consistencia interna.

No existe consenso sobre el valor minimo de Alfa de Cronbach que debe
aceptarse para considerar que el instrumento es confiable; sin embargo, George y
Mallery (1995) proponen que el alfa de Cronbach por debajo de 0.5 muestra un
nivel de confiabilidad no aceptable; entre 0.5 y 0.6 indica un nivel pobre; entre 0.6
y 0.7 un nivel débil; entre 0.7 y 0.8 un nivel aceptable; entre 0.8 y 0.9 indica un

nivel bueno, y si tomara un valor superior a 0.9 seria excelente.

Con ayuda del programa EQS 6.2, se calculé también el Coeficiente de
confiabilidad RHO, éste es un indice de confiabilidad compuesto, que debe
utilizarse cuando se analiza la confiabilidad de modelos que contienen dos o mas

factores, como es el caso del presente modelo de investigacion.
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3.8.1. Desempefio

Desempefio se midié con 24 preguntas (V1-V24), integrado por las dimensiones
desemperio financiero (V1-V9) y desempefio no financiero, éste ultimo integrado
por resultados operacionales (V10-V13), resultados ambientales (V14-V19) y
resultados de mercado (V20-V24). Mediante un andlisis factorial confirmatorio, se
extrajeron 4 factores correspondientes a las cuatro dimensiones del desempefio:
desempeiio financiero, resultados operacionales, resultados ambientales y
resultados de mercado. Sin embargo cargaron solo 10 preguntas distribuidas en 3
factores: desempefio financiero, resultados operacionales y resultados

ambientales.

Se encontr6 que durante el andlisis factorial confirmatorio, las variables
correspondientes a la dimension resultados de mercado no cargaron en un mismo
factor debido a la ausencia de correlacion entre ellos y fueron eliminadas. Esto
podria atribuirse a que los reactivos fueron tomados de estudios desarrollados, en
su mayoria, en el contexto de la empresa convencional, que difiere de la realidad

que vive el sector agricola estudiado.

Los factores se integraron por las siguientes variables:
Factor 1: Resultados ambientales (V17, V18, V19).
Factor 2: Desempefio financiero (V2, V4, V5, V9).
Factor 3: Resultados operacionales (V10, V11, V12).

Las tres dimensiones explican 58.57% la varianza de la variable Desempefio. La

dimensién resultados operacionales explica el 20.40%, desempefio financiero el

19.09% y resultados operacionales explica el 19.07% de la varianza (Tabla 29).

110



Tabla 29. Analisis de factores de la variable Desempefio

Componente
Factor | Factor | Factor *
1 2 3 <
[+
~ 0 =
DESEMPERNO 28 | 2o | g2 | E
T © Qo T c 2
g 25 T o IS
g Ec | 5o 3
52 | 22 | B3
o e
04 w x o
< a o)
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccién, que tanto usted:
V17. Disminuyé el uso de fertilizantes quimicos para conservar la .762 .288 | -.021 .357
calidad de la tierra
V18'. _deo y conservo la tierra mediante el uso de fertilizantes 898 115 088 465
orgénicos
V19. A_pllco otras técnicas de produccion dirigidas a la conservacion 649 111 269 456
de la tierra
En el ciclo agricola anterior, los ingresos obtenidos en mi unidad de
produccion... 292
V2. Me permitieron cumplir plenamente mis expectativas 271 512 191 '
econdmicas
V4. Me permitieron adquirir bienes personales y familiares (vehiculos, 084 760 202 466
casas, terrenos...)
V5. Me han dado las ganancias que necesito para mejorar la vida
de mi familia .051 729 .144 .679
V9. Me permitieron mejorar la operacién de mi unidad de
produccién (adquirir nueva tecnologia, maquinaria, equipo y/o herramientas .235 512 11 551
de trabajo, crecer en superficie...)
Respecto a los resultados alcanzados en su unidad de produccién en el ciclo
agricola anterior, como califica usted: .060 200 712 624
V10. La calidad promedio de su producto
?é%.a)El rendimiento de su unidad de produccion (kg/m2, taras/m2, 295 343 769 666
V12. La salud de su cultivo .053 .106 787 .483
Varianza Explicada por factor 20.401 | 19.098 | 19.076
Varianza total explicada 58.575
Alfa de Cronbach por factor 822 ‘ 754 ‘ 829
Coeficiente de confiabilidad RHO .825

Método de extraccion: Factorizacion del eje principal / Método de rotacién: Normalizacion Varimax con Kaiser /
La rotacién ha convergido en 5 iteraciones.

La confiabilidad de cada una de las dimensiones, segun el Alfa de Cronbach,
resultd entre aceptables y buenas, y se presentan a continuacion:

Desempefio financiero = 0.754

Resultados operacionales = 0.829

Resultados ambientales = 0.822

De este modo, Desempefio= Desempefio financiero + Resultados

operacionales + Resultados ambientales.
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Donde:
e Desempefio financiero = V2 + V4 + V5 + V9
e Resultados operacionales = V10 + V11 + V12Resultados ambientales =
V17 + V18 + V19

Para comprobar la estructura factorial de segundo orden planteada para la
variable desempefio, se corrié un modelo factorial en el programa estadistico EQS

6.2y, efectivamente, los tres factores resultaron significativos (Esquema 1)

Esquema 1. Analisis factorial de segundo orden de la variable Desempefio

Desempefio
Financiero

Resultados
Operacionales

Desempefio

Resultados
Ambientales

3.8.2. Recursos

La variable Recursos se midié con 42 preguntas (1.3-1.6...V25-V62), conformada
por las dimensiones recursos tangibles y recursos intangibles. La dimension
recursos tangibles se integra por: recursos fisicos (V25-V31) y recursos
financieros (V32-V36); y la dimensidn recursos intangibles, se integra por:
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recursos organizacionales (V37-V45), recursos humanos (V46-V52), recursos
informacionales (V53-V57), recursos relacionales (V58-V61) y recursos legales
(1.3-1.5). Las variables dicotdbmicas correspondientes a los recursos legales (I.3-
I.5) fueron sumadas para crear una sola variable (V86): se asigno un valor de 1 en
la variable recursos legales a todos los casos, sumando un punto por cada “Si”
contestado en los items 1.3 a 1.5, de tal manera que la calificacion méxima posible
fue 4. Para poder realizar el analisis de factores, primeramente, se eliminé el item
V27, por no haber presentado variabilidad en las respuestas durante la prueba

piloto.

Mediante el analisis factorial confirmatorio, se observé que cargaron 20 preguntas,
distribuidas en 2 factores, lo cual confirma que las variables miden las
dimensiones recursos intangibles (Factor 1) y recursos tangibles (Factor 2) (Tabla
30).

Sin embargo, cuando se probo la extraccién de 3 factores, la varianza explicada
del modelo mejoro, por lo que se optd por considerar tres factores en lugar de dos.
Bajo este andlisis factorial, los recursos tangibles cargaron en un factor
(incluyendo recursos fisicos y financieros) (Factor 3), y los recursos intangibles en
dos, distinguiéndose aquellos de caracter interno (Factor 1) y los de caracter

externo (Factor 2).

Resulta interesante observar la clara diferenciacion de los recursos intangibles de
caracter interno y los de caracter interno. Los primeros representan la capacidad
de planeacion, capacitacion, conocimientos e informacion gestada por el esfuerzo
e iniciativa propia y exclusiva del productor agricola y del personal dentro de la
unidad de produccion. Variables observables como: V39 (Pusieron en practica
nuevas ideas para mejorar la productividad de la unidad de produccion), V43.
Planearon formalmente su ciclo de produccion, V47 (Demostraron tener los

conocimientos necesarios acerca de la labor de comercializacion), y V52

113



(Recibieron capacitacion para realizar su trabajo), son representativas en la
medicion de los recursos intangibles de caracter interno. Los recursos intangibles
de caracter interno incluyen recursos de tipo organizacional, humano, e

informacional.

Por su parte, la posesion y desarrollo de recursos intangibles de caracter externo
que le beneficien a las unidades de produccion en sus actividades de produccién
y/o comercializacion implica, por una parte, la habilidad de asociacion con otros
agentes externos como el gobierno (V58) y otros productores agricolas (V61); y
por otra, demanda el cumplimiento de obligaciones fiscales (V62) y otros requisitos
legales y comerciales (V86). Los recursos intangibles de caracter externo incluyen

recursos relacionales y legales.

De este modo, es importante considerar esta division para tener un panorama mas
claro de cémo los recursos intangibles se poseen y despliegan dentro de las
unidades de produccion, donde se observa que su desarrollo radica en el hecho
de como el productor agricola trabaja internamente y cémo se relaciona con su

ambiente para beneficiarse productiva y comercialmente.

Asi, los factores se integraron por las siguientes variables:

Factor 3: Recursos tangibles (V26, V29, V32, V34).

Factor 1: Recursos intangibles de caracter interno a la unidad de produccién (V39,
V42,V43, V44, V47,V52, V54, V55, V56).

Factor 2: Recursos intangibles de caracter externo a la unidad de produccion (V58,
V61, V62, V86).
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Tabla 30. Analisis de factores de la variable Recursos con dos factores

RECURSOS

Componente

Factor 1

Factor 2

Recursos
Intangibles

Recursos
Tangibles

Comunalidades

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion que tanto:

V38. Realizaron esfuerzos significativos para alcanzar sus 606 339 638
objetivos de operacidn (Incluye objetivos econdémicos y de produccién)

V39. Pusieron en préactica nuevas ideas para mejorar la

productividad de la unidad de produccién 630 358 638
V42. Implementaron una estrategia comercial bien definida para 839 325 820
sus productos

V43. Planearon formalmente su ciclo de produccion .701 .292 .702
V44_1._ Tuvieron una estrategia de seleccion de mercado bien 845 256 803
definida

V47. Demostraron tener los conocimientos necesarios acerca de

la labor de comercializacién (conocimiento del mercado, de los 639 248 580
procesos de negociacion y de construccion de relaciones con ' ' ’
intermediarios y clientes...)

V48. Fueron capaces de solucionar los problemas que se

presentaron durante la produccién (control de plagas, reparacion de 527 341 467
sistemas de riego, suministro de insumos agricolas...)

V53. Adquirié y/o genero informacién importante acerca de los 579 270 588
mercados donde podia vender

V54. Identificé clientes potenciales .845 -.068 .706
V55. Hizo contactos en nuevos mercados .848 .166 795
V56. Consultd bases de datos y sistemas de informacién como 708 341 702
referente para definir los precios del producto en el mercado ) ) )
V59. Mantuvo buenas relaciones con sus intermediarios y

clientes, que le beneficiaron en sus actividades de .595 .128 .592
comercializacion

V60. Mantuvo buenas relaciones con sus proveedores de

. o e S .645 .184 .601
insumos, que le beneficiaron en sus actividades de produccién

V25. Adquirié nueva tecnologia y equipamiento para desarrollar 396 543 565
sus actividades ) ) )
V26. Tuvo acceso a los insumos agricolas que requeria para la

produccién .102 612 469
V29. Cont6 con un adecuado sistema de riego 135 .635 501
V32. Dispuso de dinero proveniente de su unidad de produccién

para realizar sus actividades 140 549 490
V33. Tuvo acceso a financiamientos para desarrollar sus

actividades 77 591 553
V34. Tuvo facilidad para adquirir créditos planeados .242 771 .630
V35. Tuvo acceso a recursos financieros adicionales en caso de

una emergencia 270 634 558
Varianza Explicada por factor 33.840 18.349

Varianza total explicada 51.189

Alfa de Cronbach por factor .938 .833
Coeficiente de confiabilidad RHO .939

Método de extraccién: Factorizacién del eje principal / Método de rotaciéon: Normalizacién Varimax con Kaiser

/ La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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Las tres dimensiones explican el 62.06% de la varianza de la variable Recursos.
La confiabilidad de cada una de las dimensiones, segun el Alfa de Cronbach, se
encuentra entre aceptables y excelentes, y se presenta a continuacion:

Recursos tangibles = 0.753

Recursos intangibles de caracter interno = 0.936

Recursos intangibles de caracter externo = 0.887

De este modo Recursos= Recursos tangibles + Recursos intangibles de
caracter interno + Recursos intangibles de caracter externo.

Donde:

Recursos tangibles = V26 + V29 + V32 + V34.

Recursos intangibles de caracter interno a la unidad de produccion = V39 + V42 +
V43 + V44 + VA7 + V52 + V54 + V55 + V56.

Recursos intangibles de caracter externo a la unidad de producciéon = V58 + V61 +
V62 + V86.

Para comprobar la estructura factorial de segundo orden planteada para la
variable recursos, se corri6 un modelo factorial en el programa estadistico EQS

6.2 y, efectivamente, los tres factores resultaros significativos (Esquema 2).

Esquema 2. Analisis factorial de segundo orden de la variable Recursos

Recursos
Tangibles

Recursos
Intangibles
Internos

Recursos

Recursos
Intangibles
Externos

116




Tabla 31. Analisis de factores de la variable Recursos con 3 factores

Componente g
=]
Factor 1 Factor 2 Factor 3 §
RECURSOS 23 4 23 v ga g
n Qo o9 Q a2 =2
SBE 5% & 52 §
g5 2 55¢ | 882 S
@ £ ¥XE xS
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién que
tanto:
V39. Pusieron en practica nuevas ideas para mejorar la 664 228 282 611
productividad de la unidad de produccion
V42. Implementaron una estrategia comercial bien
definida para sus productos 848 210 272 818
V43. Planearon formalmente su ciclo de produccion .676 .128 .346 .656
V44. Tuvieron una estrategia de seleccion de mercado
bien definida 811 .317 .186 .787
V47. Demostraron tener los conocimientos necesarios
acerca de la labor de comercializacion (conocimiento del 606 301 178 575
mercado, de los procesos de negociacion y de construccion de ’ ’ ’ '
relaciones con intermediarios y clientes...)
V52. Recibieron capacitacion para realizar su trabajo .600 415 .237 719
V54, Identifico clientes potenciales .769 .214 -.094 .673
V55. Hizo contactos en nuevos mercados .849 .209 .071 .801
V56. Consulté bases de datos y sistemas de
informacién como referente para definir los precios del .665 443 .170 727
producto en el mercado
V58. Mantuvo buenas relaciones con el gobierno, que
le beneficiaron en sus actividades de produccién y/o .313 174 .322 770
comercializacién
V61. Mantuvo buenas relaciones con otros productores
agricolas, que le beneficiaron en sus actividades de .317 .693 .265 .679
produccién y/o comercializacién
\S/E|2C.PCumpllo con sus obligaciones fiscales ante la 338 718 318 715
V86. Registros legales y comerciales 282 662 139 624
V26. Tuvo acceso a los insumos agricolas que requeria
para la produccion 064 336 548 481
V29. Cont6 con un adecuado sistema de riego .139 .125 .651 AT7
V32. Dispuso de dinero proveniente de su unidad de
produccion para realizar sus actividades 082 145 622 467
V34. Tuvo facilidad para adquirir créditos planeados 278 197 .688 .550
Varianza Explicada por factor 30.893 17.549 13.624
Varianza total explicada 62.066
Alfa de Cronbach por factor .936 .887 .753
Coeficiente de confiabilidad RHO .947

Método de extraccion: Factorizacion del eje principal / Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser /

La rotacién ha convergido en 5 iteraciones.
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3.8.3. Estrategias comerciales

La variable Estrategia comercial se midié con 23 preguntas (V63-V85), integrada
por las dimensiones producto (V63-V67), precio (V68-V73), plaza (V74-V79) y
promocion (V80-V85).

Mediante el analisis factorial confirmatorio, se encontr6 que cargaron 16
preguntas, distribuidas en 4 factores: Plaza (Factor 1), Producto (Factor 2),

Promocién (Factor 3) y Precio (Factor 4).

Los factores se integraron por las siguientes variables:
Factor 2: Producto (V66, V67, V69, V70)

Factor 4: Precio (V65, V71, V72,V73)

Factor 1: Plaza (V75, V76, V77, V78)

Factor 3: Promociéon (V82, V83, V84, V85)

Las cuatro dimensiones explican 65.59% la varianza de la variable Estrategias
comerciales. La confiabilidad de cada una de las dimensiones, segun el Alfa de
Cronbach, se encuentra entre los niveles débil y excelente, y se presentan a
continuacion:

Producto = 0.932

Precio = 0.669

Plaza = 0.919

Promocion = 0.832

De este modo Estrategias comerciales = Plaza + Producto + Promocién + Precio.
Donde:
e Producto = V66 + V67 + V69 + V70
e Precio=V65+ V71 +V72+ V73
e Plaza=V75+ V76 + V77 + V78
e Promocion =V82 + V83 + V84 + V85
118



Para comprobar la estructura factorial de segundo orden planteada para la
variable estrategias comerciales, se corri6 un modelo factorial en el programa
estadistico EQS 6.2; los resultados demostraron que la dimension precio no fue
significativa, por lo que ya no fue considerada a la hora de realizar los modelos de

regresion (Esquema 3).

Una explicacion de lo ocurrido, y que se constata en las entrevistas a profundidad
realizadas, es que para el productor agricola el tema del precio no esta bajo su
control, sino bajo el control del mercado, por lo que no es una variable que
consideren al definir su estrategia comercial; asi lo indica el Ing. Robles, productor
agricola del Distrito de Zimatlan, al expresar “El precio al cual vender lo marca el
mercado... lamentablemente en esta actividad, los factores que controlamos son
dos o tres nada mas, yo puedo solo controlar cuando siembro y que variedad...
pero no podemos definir el precio...” (M. Robles, comunicacion personal, 7 de julio
de 2012).

De este modo, sélo las dimensiones producto, plaza y promocién fueron

consideradas para el célculo de las regresiones.

Asi:
Estrategias comerciales = Producto + Plaza + Promocion
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Tabla 32. Andlisis de factores de la variable Estrategias comerciales

Componente
Factor 1 Factor 2 | Factor 3 | Factor 4 %
ESTRATEGIAS DE c =
[e] \
COMERCIALIZACION s g 3 9 5
& g g 8 g
[a o o o o
o a
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, con qué
frecuencia:
V75. Empled a intermediarios para hacer llegar su producto 782 136 016 198 732
al mercado
V76. Ident[flco aquellos |nte_rmed|ar|os que le generan 954 230 069 004 902
mayores margenes de ganancia
V7. Cor_ne_rC|aI|zo su producto sélo a través _de aquellos 906 267 066 001 888
intermediarios que le generan mayores ganancias
V78. Cambié de intermediarios para mejorar sus ganancias .695 .327 .128 -.024 .684
V66. Disefi6 empaques espeuﬂcos para el producto de 270 860 214 185 911
acuerdo al mercado de destino
V67. Colocé etiquetas al producto .298 .814 227 124 .901
V69. Vendié sélo a crédito 277 .634 .409 .087 .862
V70. Establecio dI_S_tII‘_ltIOS plazos de crédito segun el 313 720 415 164 904
mercado al que se dirigi6 el producto
V82. Se vali6 de su reputacion para dar a conocer su
producto -.046 .156 547 371 .488
V83. Tuvo una comunicaciéon constante con clientes e
intermediarios en ese momento actuales, para dar a .048 311 .626 .091 .553
conocer su producto
V84. Contactd a clientes e intermediarios potenciales para
ofrecerles su producto 041 163 -804 122 638
y85. Entregé muestras de su producto a posibles clientes e 127 208 780 187 697
intermediarios
V65. Real!zo una separacion del producto de acuerdo a la 202 007 218 614 436
calidad (primera, segunda, tercera...)
V71. Vendi6 a precios por debajo de los que prevalecia en 310 069 001 508 446
el mercado
V72. El precio ’de su producto varié de acuerdo al mercado 098 133 178 587 336
al que se dirigio
V73. _EI precio de su producto vari6 de acuerdo a la calidad 332 253 185 536 456
ofrecida al mercado
Varianza Explicada por factor 21.502 17.804 15.759 10.532
Varianza total explicada 65.597
Alfa de Cronbach por factor 919 ‘ .932 ‘ .832 ‘ .669
Coeficiente de confiabilidad RHO .936

Método de extraccién: Factorizacidn del eje principal / Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser / La rotacién ha
convergido en 6 iteraciones.
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Esquema 3. Andlisis factorial de segundo orden de la variable Estrategias comerciales
(Cuatro dimensiones)

Producto

Estrategias
comerciales

Promocion

Esquema 4. Analisis factorial de segundo orden de la variable Estrategias comerciales (tres

dimensiones)
@

Estrategias
comerciales

121




IV. Resultados



V. Resultados

4.1. Analisis de resultados

Para contrastar las hipotesis planteadas en esta investigacion y dada la naturaleza
cuantitativa de las variables, se realizdé primeramente una correlacion bivariada de
Pearson. Este coeficiente de correlacion mide el grado de asociacién entre las
variables; sus valores oscilan entre -1 y 1, donde un valor mas cercano a cero
indica una menor correlacion de las variables (Castafieda, Cabrera, Navarro, &
Vries, 2010).

También se realizd una correlacion parcial, técnica de control estadistico para el
grado de relacion lineal entre dos variables tras eliminar de ambas el efecto
atribuible a terceras variables (Castafieda, et al., 2010); en este caso se sospechd
y probé que las variables antigiiedad y tamafio (variables de control) infieren en la
valoracion de la relacion existente entre dos variables; es decir, se elimind de cada

variable el efecto que sobre ella tenian las variables de control.

Otra técnica estadistica empleada para analizar la relacion entre las variables del
estudio fue la regresion lineal, para explorar y cuantificar la relacion entre la
variable independiente Recursos y la variable dependiente Desempefio. Para
probar el efecto mediador de la estrategia de comercializaciébn en la relacion
Recursos-Desempefio se realizaron cuatro correlaciones lineales bajo la
metodologia de Baron, & Kenny (1986). Las regresiones fueron confirmadas

mediante un Path Model.

4.2. Prueba de hipodtesis

4.2.1. Relacion entre Recursos y Desempefio
Se utilizoé la r de Pearson como estadistico para determinar las correlaciones

bivariadas entre las variables del estudio y asi contrastar la Hipdtesis 1. Existe
una relacion directa y positiva entre los recursos y el desempeiio de las unidades

de produccién de tomate de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca.
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Esta primera hipotesis (H1) hace referencia a la asociacion entre el desempefio y
los recursos de las unidades de produccion; analizando los coeficientes de
correlacion de Pearson se observa que los recursos y el desempefio se
correlacionan de manera positiva y significativa (r=.752, p<0.01), comprobandose

asi la hipotesis planteada.

De igual manera, se encontraron correlaciones positivas y significativas entre
estrategias comerciales y desempefo, asi como entre estrategias comerciales y

recursos, para p < 0.01 (Tabla 33).

Tabla 33. Correlaciones bivariadas de Pearson: Variables Desempefio, Recursos y
Estrategias comerciales

Correlaciones
1 2 3
1 | Desempefio 1
- | Recursos 752" 1
3 | Estrategias comerciales 637" 759" 1

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

En la Tabla 34 se muestran los resultados de los analisis de correlaciones de las
dimensiones de la variable recursos con las dimensiones de la variable

Desempefio, que permitira contrastar la hipétesis correspondiente (H1).

Analizando los coeficientes de correlacion se observa que todas las correlaciones
de las dimensiones de los recursos con las dimensiones del desempefio son

positivas y significativas al nivel de p<0.01.

La tabla 33 también muestra las correlaciones entre las dimensiones recursos-
estrategias comerciales, y estrategias comerciales-desempefio, respectivamente,
encontrandose correlaciones positivas y significativas (al nivel de p<0.01 y p<0.05)

entre las diferentes dimensiones, a excepcion de la correlacion de plaza con
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resultados operacionales (p=0.27), y plaza y recursos intangibles (p=0.94), que

presentan un coeficiente de correlacion positivo pero no significativo.

Tabla 34. Correlaciones bivariadas de Pearson: Dimensiones de las variables Desempeiio,
Recursos, Estrategias comerciales y variables de control

Correlaciones

1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11

Desempefio

1 | Financiero !
Resultqdos 425" 1

2 | Operacionales
Resultados - -

3 | Ambientales 375319 !

4 | Recursos Tangibles | .576" | .425" | .362" 1
Recursos Intangibles 475" | 7167 | 3767 | 443" 1

5 | de Caracter Interno

Recursos Intangibles | go6- | 4647 | 425" | 540" | 656" | 1

6 | de Caracter Externo

7 | Producto 5097 | .4127 | 4727 | 3867 | .7167 | .797" | 17

g | Plaza 239" | .100|.3717| .010|.296" |.334" | 0.51 1

g | Promoci6n 4437 | 678" | 234" | 3417 | 797" | 567" | 555 |.159" | 1°

10 | Antigiiedad 481" | 524" | 326" | 493" | 499" | 528" | 437" | 098" | .471"| 17

11 | Tamafio 498" | 450" | 354”7 | 529" | 539" | .672" | .551" | .161" | .485 | 558" | 1"
**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 ((kl)J_illateraII)) / *. La correlacién es significante al nivel 0,05

ilateral).

Por otra parte, se estudi6 también la relacion existente entre los recursos y el
desemperio controlando el efecto de las variables antigiiedad y tamafio; es decir,
mediante una correlacién parcial se estudié el grado de relacién lineal entre cada
par de variables tras eliminar de ambas el efecto atribuible a las variables
antigiiedad y tamafio. Se controlé por ambas variables de manera conjunta, ya
que al hacerlo por cada una de las variables de manera separada, no se
observaron cambios significativos en las correlaciones, como sucedié al hacerlo

simultaneamente.

La tabla 35 muestra las respectivas correlaciones parciales entre las variables del

estudio. Se observa que controlando por la antigiedad y el tamafo, se tiene un
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coeficiente de correlacion positivo y significativo entre la variable recursos y
desempeiio (r=.552, p<0.001), sin embargo comparado con el coeficiente de
correlacion bivariada de Pearson se observa que el valor disminuye, comprobando
asi que, efectivamente, la antigiiedad y el tamafio son variables que producen
efecto sobre las variables estudiadas. Las correlaciones parciales entre las
variables recursos-estrategias comerciales, y estrategias comerciales-desempefio
respectivamente, también siguen siendo positivas y significativas al nivel de
p<0.001, pero de igual manera se debilitan en comparacion con los coeficientes de

correlacion de Pearson.

Tabla 35. Correlaciones Parciales: Variables Desempefio, Recursos y Estrategias
comerciales

Correlaciones Parciales
Variables de ] ; .
control
A 1
1 | Desempefio
An?gﬁzdﬁ%dy 2 |Recursos 0.552 1
p<0.001 )
3 |Estrategias Comerciales 0.463 0.637 1
p<0.001 p<0.001

Analizando las correlaciones entre las dimensiones de las variables recursos-
desemperio (H1), se observa que al eliminar el efecto de las variables antigiedad
y tamafo, las correlaciones siguen siendo positivas, sin embargo se debilitan; y en
los casos de las correlaciones entre recursos tangibles y resultados operacionales,
y entre recursos intangibles de caracter externo y resultados operacionales
disminuye el nivel de significancia, presentando una significancia p>0.05 (Tabla
36).

Las correlaciones entre las dimensiones de las variables recursos-estrategias
comerciales, y entre las dimensiones de las variables estrategias comerciales-

desempeiio también siguen siendo positivas, pero de igual manera se debilitan,
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comprobando que las variables antigiiedad y tamafio si ejercen un efecto sobre las
variables del estudio, lo que confirma su importancia como variables de control
(Tabla 36).

Tabla 36. Correlaciones Parciales: Variables Desempefio, Recursos y Estrategias

comerciales
Variables de 1 2 3 4 - 6 - 8 g
control
D = 1
1 | Desempefio
Financiero
2 Resultados 0.174 1
Operacionales p=0.061
3 Resqltados 0.209 0.142 1
Ambientales p=0.024 | p=0.129
. ReclrSos 0.375 0.160 0.184 1
Tangibles
p=0.000 | p=0.087 | p=0.049
Antigiiedad Recursos 0.220 0.588 0.198 0.154 1
& 5 | Intangibles de
Tamano
y Caracter Interno | p=0.018 | p=0.000 | p=0.033 | p=0.100
Recursos 0.412| 0.169| 0.240| 0.241 0.43 1
6 Intangibles de
Caracter _ _ _
=0. =0. =0.01 =0. =0.
Extermno p=0.000 | p=0.069 | p=0.010 | p=0.009 | p=0.000
0.287 0.165 0.335 0.085 0.576 0.677 1
7 | Producto
p=0.002 | p=0.077 | p=0.000 | p=0.362 | p=0.000 | p=0.000
0.190 0.033 0.344 | -0.100 0.260 0.317 0.523 1
8 | Plaza

p=0.041 | p=0.727 | p=0.000 | p=0.284 | p=0.005 | p=0.001 | p=0.000

0.203 0.545 0.032 0.038 0.704 0.326 0.363 0.094
9 | Promocién
p=0.029 | p=0.000 | p=0.73 | p=0.683 | p=0.000 | p=0.000 | p=0.000 | p=0.314

Puede observarse entonces que los coeficientes de correlacion parcial también
dan cuenta de la relacion positiva y significativa entre la variable recursos y
desemperio, sin embargo, para afianzar los resultados y comprobar la hipo6tesis 1
se realizd una regresion lineal. La tabla 37 muestra los estadisticos obtenidos de
la regresion entre la variable dependiente desempefio y la variable independiente

recursos, ademas se consideran las variables de control antigiiedad y tamafio.
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Asi pues, como puede observarse en los coeficientes y en el esquema 5, los
resultados de la regresion lineal muestra que la variable Recursos se considera
estadisticamente significativa como factor causal del Desempefio de las unidades
de produccién y con un 99% de confianza se puede afirmar que un cambio en una
unidad en la variable recursos se asocia con un cambio en 0.639 unidades en la
variable desempenfo ($=0.639, F=53.400, p<0.001). Asi, el modelo explica en un

57.3% la variacién en el desempefio (R*=0.573).

Tabla 37. Resultados de la Regresidn Lineal / Variable dependiente: Desempefio

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados T Sig.
B Error tipico Beta
(Constante) 1.378 0.234 5.889 0.001
Recursos 0.474 0.067 0.639 7.073 0.001
Antigtiedad 0.054 0.025 0.169 2.165 0.032
Tamario 0.018 0.097 0.016 0.184 0.854

Variables de control: Antigliedad y Tamafio

Esquema 5. Regresion Lineal: Recursos-Desempefio

0.639***
Recursos Desemperfio

R°=0.573
(*** p<0.001)
t=7.073

La validez del modelo de regresion realizado implica el cumplimiento de una serie
de condiciones, entre ellas, cumplir el supuesto de independencia, que asume que
los residuos o errores (valores observados-valores pronosticados) son
independientes entre si. Para probar el supuesto de independencia, se realizo la
prueba de Durbin-Watson (D-W); éste estadistico oscila entre 0 y 4 y toma el valor

2 cuando los residuos son completamente independientes. Un valor cercano a 0
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indica una correlacion positiva fuerte, mientras que un valor de 4 indica una correlacién
negativa fuerte. Suele asumirse que los residuos son independientes si el

estadistico de D-W esté entre 1.5y 2.5 (Castafieda, et al., 2010).
En el modelo de regresion entre la variable recursos y desempefio, la prueba
presenta un estadistico D-W=2.040, por lo que se cumple el supuesto de

independencia del modelo (Tabla 38).

Tabla 38. Resumen del modelo: Prueba D-W

R |Rcuadrada R cuadrado F Error tipico de la Durbin-Watson
corregida estimacion
.764 .584 573 53.400 .364 2.040

Variables independientes: (Constante), Recursos, Tamafio, Antigiedad / Variable dependiente: Desempefio

Fue importante también realizar la prueba de multicolinealidad. La
multicolinealidad se considera como un problema del modelo de regresion que
consiste en que los predictores del modelo estan relacionados constituyendo una
combinacion lineal, lo que provoca que no se consiga una explicacion del
fenbmeno en cuestion, pues se producen predicciones contradictorias y los

prondsticos no son nada fiables (Lopez, 1998).

Para probar el supuesto de ausencia de multicolinealidad se calcul6 el Factor de
Incremento de Varianza (FIV), que es la proporcion de variabilidad de la variable, que
explica el resto de las variables independientes. En su interpretacién, se puede
considerar que para un FIV superior a 10, la multicolinealidad que se esta
produciendo es ya suficiente como para causar problemas en la estimaciéon
(L6pez, 1998).

129



En el modelo de regresion, la variable recursos muestra un FIV=2.239, lo que
demuestra que no existen problemas de multicolinealidad, considerandose fiables
los coeficientes de regresién calculados (Tabla 39).

Tabla 39. Modelo de regresion Recursos-Desempefio / Diagnéstico de Multicolinealidad

Estadisticos de multicolinealidad
Modelo
Tolerancia FIV
(Constante)
Recursos 0.447 2.239
Antigliedad 0.601 1.665
Tamarfo 0.483 2.072

Variable dependiente: Desempefio

Asi pues, los resultados demuestran que existe una relacion directa entre los
recursos y el desempefio de las unidades de produccién, y dicha situacién se

fortalece en voz de los productores agricolas.

Para la Sefiora Pérez, productora agricola de la Region de Zimatlan, la facilidad
de obtener créditos planeados es determinante para el mejoramiento de la
operacion de la unidad de produccion, asi mismo, la capacitacion de los
trabajadores influye en la calidad del producto, ella expresa lo siguiente: “Si no
tienes lana (sic) no puedes hacer nada, no vas a poder mejorar la operacion, pero
también si no tienes buena mano de obra, si ho capacitas, no vas a poder sacar
calidad... para el éxito tiene que haber de todo, cuestidon econdmica, cuestidon
laboral, cuestion técnica... Con la (institucion) financiera con la que trabajamos
ahorita no hemos tenido ningun problema, en el momento en que nosotros
necesitamos dinero hemos tenido bastante apoyo de ellos... nos dicen nomas
avisame dos dias antes y ahi va... Asi podemos operar y hemos salido
adelante...” (A. Pérez, comunicacion personal, 9 de julio de 2012).
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De igual manera, las recursos relacionales, especificamente las relaciones con el
gobierno son determinantes del desempefio de las unidades de produccion, pues
le permiten entre otras cosas mejorar su operacion (adquirir nueva tecnologia,
maquinaria, equipo y/o herramientas de trabajo, crecer en superficie...), esto lo
corrobora el Sefior Robles, productor del Distrito de Zimatlan, quien comenta:
“Iniciamos en el 2000 con una hectarea, en 4 afios ya teniamos 6 hectareas y
ahorita tenemos 12...Ya no hacemos aportaciones de los socios, mas bien
traemos subsidios de SAGARPA, FIRCO, CONAGUA, FONAES, y por otro lado
créditos de FIRA, SOFOCAN, FINDECA, y lo que se va generando como utilidad
es para pagar créditos y lo que queda lo vamos reinvirtiendo...” (M. Robles,
comunicacion personal, 7 de julio de 2012).

4.2.2. El efecto mediador de las estrategias comerciales

Para probar el efecto mediador de la estrategia comercial en la relacion Recursos-
Desempefio, planteado en la Hipdtesis 2: Las estrategias comerciales median la
relacion entre los recursos y el desempefio de las unidades de produccion de
tomate de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca, se siguid la
metodologia propuesta por Baron y Kenny (1986), que implica el calculo de una
serie de regresiones y su posterior contraste con los supuestos de mediacién que

se presentan mas adelante. La metodologia incluye los siguientes pasos:

Paso 1: Modelo de regresion Recursos-Estrategias comerciales (Variable
dependiente-Variable mediadora)

La tabla 40 muestra los estadisticos obtenidos de la regresion entre la variable
dependiente Estrategias comerciales y la variable independiente Recursos,

ademas se consideran las variables de control antigliedad y tamafio.
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Puede observarse en los coeficientes y en el esquema 6 los resultados de la
regresion lineal muestra que la variable Estrategias comerciales se considera
estadisticamente significativa como factor causal del desempefio de las unidades
de produccién y con un 99% de confianza se puede afirmar que un cambio en una
unidad en la variable recursos se asocia con un cambio en 0.803 unidades en la
variable estrategias comerciales (8=0.803, F=51.974, p<0.001). De esta manera
el modelo explica en un 56.7 la variacion en las estrategias comerciales
(R?*=0.567).

Tabla 40. Resultados de la Regresion Lineal / Variable dependiente: Estrategias comerciales

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados T Sig.
B Error tipico Beta
(Constante) .228 .349 .654 .514
Recursos .880 .100 .803 8.813 .001
Antigiiedad -.022 .037 -.046 -.582 .562
Tamafio -.038 144 -.023 -.266 791
Variables de control: Antigliedad y Tamafio
Esquema 6. Regresion Lineal: Recursos-Estrategias comerciales
0.803*** .
Recursos Estrategias
comerciales
R*=0.567
(*** p<0.001)
t=8.813
La prueba de Durbin-Watson (D-W) presenta un estadistico D-W=1.624,

cumpliéndose el supuesto de independencia del modelo (Tabla 41).
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Tabla 41. Resumen del modelo: Prueba D-W

R |R cuadrada R cuadrado F Error tipico de la Durbin-Watson
corregida estimacion
.760 578 .567 51.974 .54246 1.624

Variables independientes: (Constante), Recursos, Tamafio, Antigiiedad / Variable dependiente: Estrategias comerciales

En el modelo de regresion, la variable recursos muestra un FIV=2.239, lo que
demuestra que no existen problemas de multicolinealidad, considerandose fiables

los coeficientes de regresion calculados (Tabla 42).

Tabla 42. Modelo de regresion Recursos-Estrategias comerciales / Diagndstico de
Multicolinealidad

Modelo Estadisticos de multicolinealidad
Tolerancia EIV
(Constante)
Recursos 0.447 2%
Antigiiedad 0.601 1.665
Tamafio 0.483 2072

Variable dependiente: Estrategias comerciales

Paso 2: Modelo de regresion Estrategias comerciales-Desempefio
La tabla 43 muestra los estadisticos obtenidos de la regresion entre la variable
dependiente Desempeiio y la variable independiente Estrategias Comerciales,

ademas se consideran las variables de control antigiedad y tamafo.

Puede observarse en los coeficientes y en el esquema 7 los resultados de la
regresion lineal muestra que la variable Estrategias comerciales se considera
estadisticamente significativa como factor causal del Desempefio de las unidades
de produccién y con un 99% de confianza se puede afirmar que un cambio en una

unidad en la variable estrategias comerciales se asocia con un cambio en 0.425
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unidades en la variable desempefio (f=0.425, F=42.852, p<0.001). Asi, el modelo

explica en un 51.8% la variacién en el desempefio (R?=0.518).

La prueba de Durbin-Watson (D-W) presenta un estadistico

Tabla 43. Resultados de la Regresion Lineal / Variable dependiente: Desempefio

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados T Sig.

B Error tipico Beta
(Constante) 1.190 246 4.839 .001
Estrategias
comerciales .287 .052 425 5.576 .001
Antigtiedad .090 .025 .280 3.550 .001
Tamafio 203 .092 183 2.199 .030

Variables de control: Antigliedad y Tamafio

Esquema 7. Regresion Lineal: Estrategias comerciales-Desempefio

Estrategias
comerciales

0.425%**

Desempeiio

R?=0.518
(*** p<0.001)
t=5.576

D-W=1.858,

cumpliéndose el supuesto de independencia del modelo (Tabla 44).

Tabla 44. Resumen del modelo: Prueba D-W

R |Rcuadrada R cuadrado F Error tipico de la Durbin-Watson
corregida estimacion
.728 .530 518 42.852 .38678 1.858

Variables independientes: (Constante), Estrategias comerciales, Tamafio, Antigliedad / Variable dependiente: Recursos
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En el modelo de regresion, la variable estrategias comerciales muestra un
FIV=1.408, lo que demuestra que no existen problemas de multicolinealidad,
considerandose fiables los coeficientes de regresién calculados (Tabla 45).

Tabla 45. Modelo de regresion Estrategias comerciales-Desempefio / Diagnostico de
Multicolinealidad

Estadisticos de multicolinealidad
Modelo

Tolerancia FIV
(Constante)
Estrategias 0.710 1.408
comerciales
Antigliedad 0.663 1.509
Tamafio 0.597 1.676

Variable dependiente: Desempefio

Paso 3: Modelo de regresion: Variables independientes Recursos vy
Estrategias comerciales / Variable independiente Desempefio

La tabla 46 muestra los estadisticos obtenidos de la regresion mdltiple Estrategias
comerciales-Desempefio y Recursos-Desempefio; ademdas, se consideran las

variables de control antigiiedad y tamario.

Puede observarse en los coeficientes y en el esquema 8, los resultados de las
regresiones. La regresion Estrategias comerciales-Desempefio, muestra que la
variable estrategias comerciales se considera estadisticamente significativa como
factor causal del desempefio de las unidades de produccion y con un 93% de
confianza se puede afirmar que un cambio en una unidad en la variable
estrategias comerciales se asocia con un cambio en 0.172 unidades en la variable
desempefio (3=0.172, F=41.802, p<0.07), De esta manera el modelo explica en

un 58.2% la variacién en el desempefio (R?=0.582).

La regresion Recursos-Desempeiio, muestra que la variable recursos se considera

estadisticamente significativa como factor causal del desempefio de las unidades
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de producciéon y con un 99% de confianza se puede afirmar que un cambio en una
unidad en la variable recursos se asocia con un cambio en 0.501 unidades en la
variable desempefio (f=0.501, F=41.802, p<0.001). Asi, el modelo explica en un

58.2% la variacién en el desempefio (R*=0.582).

Tabla 46. Resultados del modelo de regresion multiple / Variable dependiente: Desempefio

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados T Sig.

B Error tipico Beta
(Constante) 1.351 232 5.828 .001
Estrategias 116 062 172 1.870 064
comerciales
Recursos 371 .086 501 4.324 .001
Antigiiedad .057 .025 77 2.287 .024
Tamafio .022 .096 .020 232 .817

Variables independientes: Estrategias comerciales y Recursos / Variables de control: Antigiiedad y Tamafio

Esquema 8. Modelo de regresién multiple / Variable dependiente Desempefio

(* p<0.07)
t=1.870

Estrategias
comerciales

0.172*

Desempefio

0.501 R?=0.582

(*** p<0.001)
t=4.324

La prueba de Durbin-Watson (D-W) presenta un estadistico D-W=1.958,

cumpliéndose el supuesto de independencia del modelo (Tabla 44).
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Tabla 47. Resumen del modelo: Prueba D-W

R |R cuadrada R cuadrado F Error tipico de la Durbin-Watson
corregida estimacion
772 .597 .582 41.802 .35986 1.958

Variables independientes: (Constante), Estrategias comerciales, Recursos, Antigiiedad, Tamafio / Variable dependiente: Recursos

En el modelo de regresion multiple, la variable estrategias comerciales muestra un
FIV=2.368, mientras que la variable recursos un FIV=3.764, lo que demuestra que
no existen problemas de multicolinealidad, considerandose fiables los coeficientes

de regresién calculados (Tabla 45).

Tabla 48. Modelo de regresion multiple / Diagndstico de Multicolinealidad

Estadisticos de multicolinealidad
Modelo

Tolerancia FIV
(Constante)
Estrateglas 422 2368
comerciales
Recursos .266 3.764
Antigtiedad .599 1.670
Tamano .482 2.073

Variable dependiente: Desempefio

Paso 4: Contrastacién con los supuestos de mediacion
Segun Baron y Kenny (1986), para probar el efecto mediador de una variable,
deben cumplirse una serie de supuestos:
1. Que la variable independiente influya en la variable mediadora en la primera
ecuacion (paso 1).
2. Que la variable independiente muestre un efecto sobre la variable

dependiente en la segunda ecuacion (paso 2).
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3. Que la variable mediadora influya en la variable dependiente en la tercera

ecuacion (paso 3).

Considerando los supuestos antes sefialados, se tiene que, a partir del modelo de
regresion multiple:

e La mediacion se admite si el efecto de las Estrategias Comerciales en el
Desempefio sigue siendo significativa después de controlar por Recursos.

e Si la relacion entre Recursos y Desempefio no es significativa cuando
Estrategias de Comercializacion se controla, el hallazgo apoya la mediacion
completa.

e Si la relacion entre Recursos y Desempefio sigue siendo significativa (es
decir, si Recursos y Estrategias Comerciales predicen significativamente a

la variable Desempefio), el hallazgo apoya la mediacion parcial.

El modelo de regresion mdultiple sefiala que aun controlando por la variable
recursos, las estrategias comerciales siguen teniendo un efecto significativo sobre
el desempefio de las unidades de produccion (=0.172, p<0.07); sin embargo, la
relacion entre recursos y desempefio sigue siendo significativa ($=0.501,
p<0.001), por lo que no se admite una mediacién completa o total, pero el hallazgo
si apoya la mediacién parcial, pues se observa que tanto los recursos como las
estrategias comerciales se relacionan en forma positiva y significativa con el

desempefio de las unidades de produccién.

Ademas, puede observarse que, en comparacion con los resultados de la
regresion lineal recursos-desempefio probado en la hipétesis 1 (f=0.639, p<0.001)
(Esquema 5), el coeficiente de regresion obtenido en el modelo de regresion
multiple se debilita (=0.501, p<0.001), lo que prueba también el efecto mediador

parcial de las estrategias comerciales en la relacién recursos-desemperfio.
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Mediante un path model se corrieron dos modelos para explorar las relaciones
entre las variables del estudio y comprobar el efecto de mediacion parcial de la

variable estrategias comerciales en la relacion recursos-desempefio.

Primeramente se corri6 un modelo para probar la relacion entre la variable
dependiente desempefio y la variable independiente recursos, ademas de incluir
las variables de control antigiiedad y tamafio (Esquema 9). Un segundo modelo
supone gue la variable desempefio depende de los recursos y de las estrategias
comerciales (ecuacion 1); y por otro lado las estrategias comerciales dependen de
los recursos de las unidades de produccion (ecuacion 2) (Esquema 10). En la
tabla 49 se observan los coeficientes no estandarizados, el valor de Z y la

significancia bilateral de los modelos de regresion.

Esquema 9. Path Model: Recursos-Desempefio

0.639 B
Recursos Desempenio

p<0.05

R?=0.597
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Esquema 10. Path model: Recursos, Estrategias Comerciales y Desempefio

Estrategias
comerciales

0.803 Desemperio

p<0.05
@

2_
Recursos R™=0.584

(1) Ecuacion 1
(2) Ecuacion 2

Los resultados confirman la mediacion parcial de la variable estrategia comercial,
pues como puede observarse comparando ambos modelos (Esquema 9 y 10), el
coeficiente de regresion entre los recursos y el desempefio es significativo en
ambos casos; sin embargo, en el segundo modelo, el valor del coeficiente

disminuye (B=0.501, p<0.001) en comparacion con el primero (3=0.639, p<0.001).

Tabla 49. Path Analisis: Comprobacion del efecto mediador parcial de las estrategias
comerciales

Modelo Coeficiente No Error Estadistico Significancia
Estandarizado Estadistico (2) (bilateral)
Recursos— Desempefio 0.474 0.066 7.165 0.000
Estrategias
Comerciales N 0.116 0.061 1.903 0.057
R Desempefio
Recursos— 0.371 0.084 4.400 0.000
Recursos— | LCorategias 0.880 0.099 8.928 0.000
Comerciales
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Para comprobar que la mediacion es estadisticamente significativa, se realizo el
Test de Sobel. Segun Sobel (1982) un efecto de mediacién se apoya cuando una
variable mediadora es incluida en un modelo de analisis de regresion, junto con la
variable independiente, y el efecto de esta ultima se reduce, mientras que el efecto

de la variable mediadora sigue siendo estadisticamente significativo.

De este modo, el test de Sobel es un método que determina si la reduccion en el
efecto de la variable independiente, después de incluir la variable mediadora en un
modelo de regresion, es una reduccion significativa y por lo tanto si el efecto de la
mediacién es estadisticamente significativo; esta prueba usa la magnitud de los
efectos secundarios (coeficiente de regresion no estandarizado) en comparacion

con el error estandar estimado de la medicion estadistica (Sobel, 1982).
Asi, el estadistico se calcula mediante la férmula propuesta por Sobel (1982):

ab
7 =
V (b?SE2) + (a?SEZ)

Donde:

a= coeficiente de regresion no estandarizado para la relacion entre la variable
independiente y la mediadora.

b= coeficiente de regresién no estandarizado para la relacién entre la variable
mediadora y la dependiente.

SEa= error estandar de la relacién entre la variable independiente y la mediadora

SEb= error estandar de la relacion entre la variable mediadora y dependiente.
El test de Sobel (Z=4.678; p<.001) muestra que la mediacion es significativa. Esto

indica que las estrategias comerciales median de forma parcial la relacion entre

los recursos y el desempefio de las unidades de produccion.
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La confirmacién de la mediacion parcial de las estrategias comerciales en la
relacion recursos desempefio puede ser constatada por los comentarios hechos
por algunos productores agricolas entrevistados.

Para el Sefor Robles, productor agricola del Distrito de Zimatlan, los recursos
fisicos y organizacionales son factores claves para la formulacion de las
estrategias comerciales que permiten a la unidad de produccién cumplir sus
expectativas econOmicas. El productor manifestd: “las condiciones de mercado
nos han limitado un poco, pero que hicimos nosotros, tratar de buscar otro
escenario, no solo depender del mercado nacional, tratar de buscar otro mercado
atractivo y basicamente lo que hicimos fue la exportacion... Para mover nuestro
producto al mercado contamos con infraestructura, tenemos camionetas para
mover nuestra produccion al mercado local, para mandar a exportacion o a la Cd.
de Meéxico contratamos transporte... Asi hemos podido salir adelante...” (M.
Robles, comunicacion personal, 7 de julio de 2012).

Por su parte, para el Sr. Cruz, productor del Distrito de Tlacolula, apoya el
planteamiento de que la estrategia comercial es desarrollada a partir de los
recursos organizacionales de la unidad de produccion, e influyen en el desempefio
logrado por la unidad de produccion. En una entrevista el productor expreso
“Tenemos que pensar como vender... nosotros tenemos una gente que viene a
traer hasta aqui el tomate y lo lleva a vender y gana su comision... porque mes
con mes la gasolina sube 2 o0 3 centavos, y el de la camioneta nos cobra mas caro
y si nosotros salimos a buscar clientes quien se queda aqui (en el invernadero)...
es mejor que venga alguien aqui y lo lleve al mercado, es mas seguro...y asi, al
final de la cosecha que me quedo con algo de dinero, poquito pero si me quedo
con algo...” (E. Cruz, comunicacion personal, 12 de julio de 2012).
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4.3. Discusion
El objetivo principal de este estudio fue analizar la relacion entre los Recursos, las

Estrategias comerciales y el Desempefio de las unidades de produccion de tomate
de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca. Una revision de la literatura
reveld efectos directos de los recursos sobre el desempefio, pero también efectos
indirectos a través de las estrategias comerciales, y esto llevo al desarrollo de las

dos hipotesis probadas en la investigacion.

Los resultados ofrecen una vision sustancial del papel de los recursos tangibles,
intangibles de caracter interno e intangibles de caracter externo, sobre el
desemperio financiero, resultados operacionales y resultados ambientales de las
unidades de produccién; ademas, del papel mediador de la estrategia comercial a
partir de sus dimensiones producto, plaza y promocién, en la relaciébn antes

planteada.

Dado que se probo el efecto mediador de las estrategias comerciales, los
resultados de este estudio también refuerzan el planteamiento tedrico de Barney
(1991, 2001) en su Teoria Basada en Recursos, quien argumenta que los recursos
de la empresa permiten concebir e implementar estrategias que pueden ser fuente
de ventaja competitiva sostenible y favorecer su desempefio, de este modo se
demuestra la aplicabilidad de esta teoria en el contexto de la investigacion. Y con
la aplicacion de R-A Theory se concluye que efectivamente, los recursos
disponibles de la unidad de produccion, le permiten producir valiosas ofertas de
mercado, y en este caso esto se logra a partir de las estrategias comerciales, que
son determinantes de su desempefio, demostrando también la aplicabilidad de la

teoria en el ambito de estudio.

Respecto a las variables de estudio, en el caso de la variable desempefio, los
resultados aportan importantes descubrimientos empiricos respecto a su medicion.
Se pretendid medir el desempefio a partir de las dimensiones: desempefio

financiero, resultados operacionales, resultados ambientales y resultados de
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mercado, los ultimos tres considerados parte del desempefio no financiero de la
unidad de produccion; sin embargo, los resultados del analisis factorial
confirmatorio mostraron que los reactivos correspondientes a la dimension
resultados de mercado no cargaron en un mismo factor debido a la ausencia de
correlacion entre ellos. Dado que se tratdé de un andlisis factorial confirmatorio, los
reactivos empleados para su medicion fueron tomados de la literatura existente
sobre el tema, que en su mayoria esta enfocada a las empresas convencionales y
se hace notar la ausencia de investigaciones en el sector agricola. Este hallazgo
revela la necesidad de desarrollar nuevos estudios para la propuesta de reactivos
para la medicion de los resultados de mercado en el sector especifico, y da
evidencia que la operacionalizacion de esta variable difiere de la acepcion que de

ella se tiene en el contexto de la empresa convencional.

Otra contribucién importante de este estudio es la aportacion de nuevas pruebas
empiricas de que los recursos intangibles, al menos en este ambito de estudio, se
dividen en dos grupos claramente diferenciados. El analisis factorial exploratorio
mostré una clara distincion entre los recursos intangibles internos a la unidad de
produccion y los externos a ella, donde los primeros se desarrollan en el seno de
la unidad de produccion y son resultados del esfuerzo e iniciativa propia del
productor agricola y sus trabajadores, mientras que el desarrollo de la segunda
categoria de recursos implica la capacidad de asociacion con agentes externos y
el cumplimiento de requisitos legales y comerciales también fijados por
organismos ajenos a la unidad de produccién.

Los resultados también demuestran que la variable estrategias comerciales, en el
marco de las 4P’s, esta integrada por las dimensiones producto, plaza y
promocioén, no asi por la dimension precio. Este hallazgo revelado por un analisis
factorial de segundo orden constituye una aportacion empirica importante que
indica que el tema del precio no esta bajo control de la unidad de produccién, sino
bajo el control del mercado, por lo que no es una variable considerada por el

productor agricola al definir su estrategia comercial.
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Con los resultados también se demostré que el tamafio y la antigiedad son dos
variables que influyen sobre las variables de estudio, por lo que fue importante

considerarlas como variables de control en la presente investigacion.

El primer objetivo empirico planteado en esta investigacion consistio,
concretamente, en determinar la relacion entre los Recursos y el Desempefio de
las unidades de produccion. Los resultados de las correlaciones bivariadas,
correlaciones parciales y regresiones evidencian que, cuanto mayor sea el nivel de
recursos poseidos por las unidades de produccién, mayor sera su desempefio
logrado, tal como lo proponian Beleska et al. (2011), Eddleston et al., (2008),
Kaleka (2012), Lahiri et al., (2012) Oliver, & Black (2011), y Widener (2006).

Los resultados de la regresion simple entre recursos y desempefio ($=0.639,
F=53.400, p<0.001), apoyan el planteamiento de Wernerfelt (1984), quien sostiene
qgue algunos recursos vinculados de manera relativamente permanente a la
empresa pueden ser la base de su competencia y conducir a una mayor

rentabilidad y desempefio.

Los resultados de las correlaciones parciales (controlando por las variables
antigiiedad y tamafo), dan una visibn mas precisa de como se relacionan las
variables a partir de sus dimensiones especificas. En las unidades de produccion,
los recursos (recursos tangibles, recursos intangibles de caracter interno y
recursos intangibles de caracter externo) tienen relacion directa con el desempefio
financiero, resultados operacionales y resultados ambientales, dimensiones de la

variable desempefio.

Los recursos tangibles de la unidad de produccién (recursos fisicos y financieros)
presentaron una relacion directa con las tres dimensiones del desempefio
(p<0.09). Se considera entonces que poseer adecuados sistemas tecnolégicos de

riego, acceso a insumos agricolas, dinero para invertir en sus actividades y
145



facilidad en la adquisicion de créditos planeados, permitira a la unidad de
produccion obtener mejores resultados operacionales (obtener mejor calidad,
mayores rendimiento y mejor salud del cultivo). Asi mismo, la posesion de estos
recursos, permitira lograr mejores resultados ambientales (inversion en acciones
para la conservacion y aprovechamiento de la tierra), pero sobre todo obtener un
mejor desempefio financiero, traducido en el cumplimiento de las expectativas
econdmicas del productor, adquisicion de bienes personales y familiares,
mejoramiento de la calidad de vida y mejoramiento de la operacién de la unidad de

produccion.

Es importante mencionar que los recursos tangibles presentaron un mayor
coeficiente de correlacion parcial con la dimension desempefio financiero, que con
las dimensiones restantes de la variable desempefio (r=0.375, p<0.001). Estos
hallazgos concuerdan con los resultados de Kaleka (2012), quien encontré que
una empresa que posee mayores recursos financieros puede alcanzar mejores
niveles de desemperio financiero, debido a que cuenta con los medios necesarios
para inversion y ello incrementa la posibilidad de generar mayores utilidades. De
este modo, en la medida en que las unidades de producciéon cuenten con
financiamiento propio y/o de terceros, podran mejorar la operacion de la unidad de
produccion (crecer en superficie, adquirir tecnologia, etc.), y tendran también la
posibilidad de invertir en actividades tendientes a la conservacion de la tierra.
Esto ultimo es verdaderamente importante, ya que en muchas ocasiones la
principal barrera para la implementacion de acciones del &mbito ambiental es la

limitada disponibilidad de recursos financieros.

Por otra parte, los resultados también apoyan el planteamiento de Eddleston et al.
(2008) quienes sugieren gque es particularmente importante para las empresas
familiares adquirir tecnologia si lo que desean es mejorar su desempefio en
ambientes dinamicos, de este modo, las unidades de produccién que cuentan con
mayor y mejor tecnologia y demas recursos fisicos tiene mayores ventajas para

operar y pueden lograr un desempefio superior; ademas contar con tecnologia
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agiliza los procesos productivos, reduciendo los costos de produccion e

incrementando los beneficios econdmicos, operativos y ambientales.

Sin embargo, debe mencionarse que los resultados respecto a los recursos
tangibles, basicamente recursos fisicos, son contrarios a las conclusiones previas
de Beleska et al. (2011), y Widener (2006) quienes en sus estudios empiricos no
los encuentran como determinantes del desempefio; mas bien, perciben a los
recursos intangibles como menos importantes debido a que argumentan que son
mas faciles de obtener o sustituir. Esta disparidad en los resultados podia
explicarse en parte, a que los estudios anteriormente citados se realizaron en
empresas convencionales ubicadas en paises desarrollados, donde el acceso a
recursos fisicos y financieros es menos restringido, y en el caso del presente
estudio, se trata de un sector que en proceso de crecimiento y dadas las propias
condiciones econdémicas de la region y de la actividad agricola en general, existe
una mayor dificultad para poseer este tipo de recursos.

Los recursos intangibles internos a la unidad de produccion (recursos
organizacionales, humanos e informacionales) también presentaron una relacion
directa con las tres dimensiones del desempefio (p<0.05). Estos resultados
implican que la puesta en practica de nuevas ideas, la planeacién estratégica de
los ciclos de produccion y de los procesos de seleccion de mercado y
comercializacion, los conocimientos acerca de la produccion y comercializacion, la
informacion de mercado y la capacitacion técnica, entre otros, son factores que se
desarrollan en el seno de la unidad de produccion y a partir del esfuerzo e
iniciativa del productor agricola y los trabajadores, y que son claves en su

desempeiio.

Los resultados coinciden con los trabajos de Beleska et al. (2011), Oliver, & Black
(2011), y Widener (2006), quienes argumentan que sobre todo los recursos

organizacionales y humanos, traducidos en mejor actitud competitiva,
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conocimientos y experiencia, son la clave para lograr mejor desempefo, sobre

todo mejores resultados financieros y operacionales.

Cabe mencionar que los recursos intangibles de caracter interno presentaron un
mayor coeficiente de correlacion parcial con la dimension resultados
operacionales, que con las dimensiones restantes de la variable desempefio
(r=0.588, p<0.001). Asi, el planteamiento de Oliver, & Black (2011) quien prueba
la relacion entre los recursos humanos y los resultados operacionales también se
ve reforzado con los resultados de la presente investigacion. El autor expone que
la adquisicion de mayores conocimientos impulsada por el lider de la
microempresa propiciara una mayor productividad de la misma, en este sentido,
cuanto mayor es la capacitacion técnica del productor y sus trabajadores, y la
generacion de conocimientos para la produccion, mejor es la calidad del producto,
el rendimiento y la salud del cultivo; esto significa mejores resultados
operacionales para la unidad de produccion.

Finalmente, hablando de la dimension recursos intangibles externos a la unidad de
produccion (recursos relacionales y legales), se encontré que tuvieron un efecto
positivo y significativo con las tres dimensiones del desempefio (p<0.07), aunque
presentando un mayor coeficiente de correlacion parcial con la dimension
desempeiio financiero (r=0.412, p<0.001). Es conveniente mencionar que el
desarrollo de este tipo de recursos implica la asociacién con agentes externos a la
unidad de produccion y el cumplimiento de ciertos requisitos legales y

comerciales.

Los resultados indican que en la medida en que las unidades de produccion
tengan la capacidad de gestar relaciones solidas con el gobierno, podra
beneficiarse de éstas, y a través de subsidios, apoyo en capacitacion técnica y
comercial, afianzamiento de contratos comerciales, etc., facilitados por estos

agentes externos, podran lograr un mejor desempefio (mejoramiento en los
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procesos productivos, mayores ingresos econdmicos, mayor inversion en

actividades ambientales, etc.).

Por otra parte, consistente con Eddleston et al. (2008), poseer orientaciones
colectivistas puede ayudar a las pequefias empresas a lograr un mejor
desempefio, dada su escasez de recursos; asi, afianzar relaciones con otros
productores agricolas también traera beneficios financieros, operacionales y
ambientales para la unidad de produccion. Dado que se trata de un sector en
crecimiento, donde el 83% de las unidades de produccién poseen 5000 m? o
menos de invernadero, sus volimenes de produccion son bajos y la asociacion
con otros productores permite acumular volumenes de produccion y consolidar
contratos de compra-venta con mejores condiciones de negociacion que les
permita mejorar sus utilidades, también permite la transmisién de conocimientos

para mejorar la productividad y la conservacion de la tierra.

Debe reconocerse gue los resultados no son consistentes con los encontrados por
Beleska (2011), quien percibe que las relaciones comerciales y con el gobierno no
juegan un papel importante en el logro de resultados positivos de la empresa, sin
embargo argumenta que este hallazgo se debe a la propia naturaleza de la
muestra, puesto que el estudio fue desarrollado en una economia desarrollada
donde los administradores prestan mas atencibn a trabajar de manera

independiente que a traves de la creacion de redes.

Otros resultados interesantes son los siguientes: Los resultados de las
correlaciones parciales muestran que el desempefio financiero se ve relacionado
en mayor medida con los recursos intangibles de caracter externo a la
organizacion (p<0.001), esto se debe a que, cumplir con sus obligaciones fiscales
y fortalecer relaciones con el gobierno permiten a las unidades de produccién
acceder a subsidios y apoyos econémicos para mejorar su operacion, creciendo
en superficie, adquiriendo nueva tecnologia, maquinaria, equipo, etc. Ademas las

relaciones con otros productores agricolas permiten a la unidad de produccion
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participar en contratos de compra-venta formales que garanticen mayores

ingresos que permitan cumplir las expectativas econémicas del productor.

Las correlaciones también muestran que los resultados ambientales se ven
influidos en mayor medida por los recursos intangibles externos a la unidad de
produccion que por los otros tipos de recursos (p<0.010); esto puede deberse a
que las relaciones con el gobierno y con otros productores permiten a la unidad de
produccion una mayor concientizacion y compromiso por emplear técnicas de
produccion comprometidas con la conservacion y aprovechamiento de la tierra,
ademas para cumplir ciertos requisitos legales y comerciales como las
certificaciones se requieren practicas de produccibn mas amigables con el

ambiente.

Finalmente las correlaciones parciales muestran que los resultados operacionales
se ven correlacionados en mayor medida con los recursos intangibles de caracter
interno a la unidad de produccién, que con las otras dimensiones de los recursos
(p<0.001); esto es porque poner en practica nuevas ideas, planear formalmente el
ciclo de produccion, contar con mayor capacitacion e informacién, permite tener un
mejor control sobre el proceso productivo, mejorando la calidad, el rendimiento y la

salud del cultivo.

El segundo objetivo especifico en esta investigacién consisti6 en determinar si
existe un efecto mediador de las estrategias comerciales en la relacién entre los
recursos y el desempefio de las unidades de produccién. Los resultados de las
regresiones evidencian el efecto de mediacién parcial de la variable estrategias

comerciales en la relacion recursos-desempefio.

Los resultados obtenidos refuerzan empiricamente el planteamiento téorico de
Varadarajan (2011, pag. 34), quien indica que las estrategias comerciales son
determinantes del desempefio de las empresas e idiosincraticas a los recursos

que ellas poseen. De igual manera, se confirma la propuesta teérica de Barney
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(1986), quien apunta que las empresas que no miran hacia el interior para explotar
los recursos que ya controlan al formular sus estrategias de producto-mercado no

pueden esperar un mejoramiento en su desempefio.

De esta manera, este estudio amplia investigaciones anteriores, donde solo se
habia probado el efecto mediador de las estrategias de negocio (Beleska et al.,
2011, Edelman et al.,, 2005), identificando el papel mediador de la estrategia

comerciales en la relacion recursos-desempefio.

Los resultados sefialan que, en las unidades de produccién, dada la problematica
del mercado, el desempefio es resultado en gran medida de las estrategias
comerciales que las unidades de produccién desarrollan a partir de sus recursos
disponibles. De esta manera, cuanto mayores sean los recursos y éstos sean
explotados y canalizados para el desarrollo de estrategias comerciales eficientes,
la unidad de produccién podré lograr un mejor desempefio. Asi por ejemplo, en la
medida en que la unidad de produccién pueda poner en practica nuevas ideas;
seleccionar adecuadamente el mercado meta; poseer conocimientos acerca de la
labor de venta; identificar clientes potenciales; tener la habilidad de hacer
contactos en nuevos mercados, y; contar con informacion de mercado, la unidad
de produccién podra diferenciar su producto de la competencia (a partir del disefio
de empaques y etiquetas, por ejemplo), podra elegir correctamente sus canales de
comercializacion y desarrollard la manera idénea de promocionar su producto.
Todo esto, en conjunto, le permitird lograr sus fines comerciales y obtener un

mejor desempefio.

De igual manera el cumplimiento de ciertos requisitos comerciales y legales como
la certificacion de los productos, registros de marcas y obtencion de registros
fitosanitarios, entre otros, permitird a la unidad de produccioén obtener un producto
diferenciado, que se perciba con mas valor y sea destinado a segmentos de
mercado especificos que estén dispuestos a pagar por él, esto permitira a la

unidad de produccion mayores utilidades y, en general, un mejor desempefio.
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Consolidar relaciones con el gobierno también favorece el desarrollo de las
estrategias comerciales en las unidades de produccion, puesto que los subsidios y
apoyos economicos del gobierno son canalizados para el desarrollo de actividades
tendientes a lograr una diferenciacion del producto, como la seleccion, empaque y
etiguetado. Las relaciones también permiten el acercamiento a ciertos canales de
comercializacion e incluso, en algunas ocasiones, es el gobierno quien de manera
directa ha apoyado a algunas unidades de produccion a cerrar negociaciones de
compra-venta con empresas privadas. Estrechar relaciones con el gobierno
también implica lograr una mejor reputacion para la unidad de produccion, pues
brinda al productor una carta de presentacion que servira como medio de

promocién para sus productos.

Todo ello permitird que el mercado tenga una mayor confianza en la unidad de
produccion, lo que se traducira en mayores ingresos y por lo tanto un desempefio
financiero superior. Ademas, mayores ventas facilitaran que el productor cuente
con los recursos financieros necesarios para invertir en actividades propias del
ambito ambiental, tendientes, por ejemplo, a la conservacion y aprovechamiento
del agua y de la tierra. De la misma manera, las relaciones con otros productores
agricolas permiten fortalecer las estrategias comerciales, por ejemplo,
consolidando un mayor volumen de produccién, servir a otros segmentos de

mercado, y lograr beneficios econémicos mas seguros.

Contar con recursos tangibles también implica un impacto en el desempefio, a
través de las estrategias comerciales. En la medida en que el productor agricola
tenga acceso a los insumos agricolas necesarios para la produccion, cuente con
adecuados sistemas tecnologicos de riego, y disponga de financiamiento propio o
de terceros, podra desarrollar sus actividades operativas, y obtener productos
diferenciados que sean valorados por el mercado; ademas, un producto de calidad
le permitira hacerse de una reputacién que le permita mejores condiciones de

venta, y mayores ingresos para la unidad de produccion.
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Asi pues, aun con la consideracion de que las unidades de produccion de tomate
de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca, reportan un rendimiento por
hectarea superior a la media nacional (SAGARPA, 2010; OEIDRS, 2011), es
necesario seguir incentivando la actividad, desde la perspectiva de produccion y

comercializacion, para propiciar el crecimiento y consolidacion del sector.

Para fortalecer la capacidad productiva, el acceso a los insumos agricolas, la
posesion de adecuados sistemas tecnoldgicos de riego y la capacitacion técnica,
son elementos claves para que las unidades de produccion logren buena salud en
sus cultivos, buenos rendimientos y una calidad superior, que pueda ser valorada
por el mercado; por ello las instituciones gubernamentales deben gestar
programas que permitan que el mayor numero de productores se beneficien de
estos apoyos. Sin embargo, otro factor clave para mejorar la productividad es el
financiamiento; contar con recursos financieros es necesario para que una unidad
de produccién pueda operar (adquirir capital de trabajo, pagar mano de obra, etc.),
y muchas veces no se tiene la solvencia necesaria para hacer frente a dichos
costos de produccion. Es entonces necesario facilitar el acceso a créditos a través
de instituciones financieras gubernamentales, bajo exigencias que si bien
aseguren su recuperacion, estén sustentados en requisitos contractuales y

garantias alcanzables para los productores agricolas.

El acceso a créditos a través de entidades financieras privadas es otra fuente
importante para que el productor agricola pueda contar con financiamiento para
invertir en sus actividades operativas; sin embargo, hoy en dia el acceso al crédito
es muy dificil y supone mas complicacion para un productor que no cuenta con
suficientes garantias prendarias. Por ello, es importante que los productores
logren establecer lazos de apoyo entre ellos y asi, puedan crear relaciones soélidas
que les permitan negociar créditos, en mejores condiciones, con las entidades

financieras; ademas, la solicitud de créditos de manera grupal supone que los
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productores avalen sus compromisos entre ellos y tengan mayores posibilidades

de adquirir créditos con tasas de interés y/o plazos preferenciales.

Las relaciones sdlidas entre los productores agricolas, les trae mas ventajas en el
fortalecimiento de su productividad, pues para la adquisicién de insumos agricolas,
herramientas, equipos, sistemas de riego, e incluso en el contrato de asesoria
técnica, la adquisicion de mayor volumen, con una negociacién adecuada, implica
una disminuciéon en los costos de produccion, lo que supone mayores margenes
de utilidad para la unidad de produccion, ademas que permite conocer y compartir
técnicas de cultivo y demas practicas que permitan una mejor conservacion y
aprovechamiento de la tierra, factor de produccién fundamental para esta

actividad.

El acceso a los recursos antes sefialados fortalecerd significativamente la
capacidad productiva de las unidades de produccion, pero debe reconocerse que
la experiencia en la produccion e incluso la perfeccidbn en los procesos de
produccion no garantizan el logro de un mayor desempefio, sobre todo en el
ambito econdémico. De este modo, el hecho de fortalecer esta actividad productiva
y lograr un mayor desempefio del sector, no radica solo en la accion de formar
productores expertos; las unidades de produccion también requieren apoyo para la

comercializacion.

Es necesario que, sobre todo a nivel de gobierno, se gesten programas de apoyo
para brindar al productor agricola la capacitacién y los medios necesarios para
poder comercializar sus productos, en condiciones mejores, que impliquen
mayores ingresos para la unidad de produccién, ya que actualmente, la carencia
de este tipo de apoyos y la carencia de conocimientos en el tema, representa una
gran problematica para el productor y supone un gran desafio para las

instituciones gubernamentales.
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Los apoyos en torno a la comercializacion deben estar dirigidos primeramente en
el desarrollo de estudios que permitan identificar ventanas de oportunidad para el
productor agricola, periodos en los que puede comercializar su producto a un
mejor precio, de este modo, se podra contar con informacion necesaria para una
planeacion formal de los ciclos de produccién, se podra seleccionar un mercado
meta, y desarrollar conocimientos que permitan la conformacion de estrategias
comerciales mas definidas. Es necesario capacitar al productor agricola en los
procesos de negociacion, para que, una vez identificando clientes o intermediarios
potenciales, pueda mantener con ellos un contacto adecuado, y negociar con ellos
mejores condiciones de venta, y asi tendra la capacidad de elegir a aquéllos que
le representen mayores margenes de ganancias, e incluso cambiar de

intermediarios o clientes cuando asi sea necesario.

Es importante también capacitar y dar acompafamiento al productor agricola en
los temas de certificacion de sus productos, registros fitosanitarios y registros de
marcas, asi mismo, guiarlos durante los procesos de registro y cumplimiento de
las obligaciones fiscales ante la SHCP, pues en muchas ocasiones, es el
desconocimiento de estos temas los que limitan al productor agricola a trabajar
para lograrlos. Ademas, el cumplimiento de las obligaciones fiscales supone
ingresos gubernamentales que posteriormente pueden ser canalizados para el

beneficio del sector.

Contando con una calidad adecuada, debe ensefiarsele al productor agricola el
empaque, etiquetado, e incluso la entrega de muestras a clientes e intermediarios
actuales y potenciales y la atencién general brindada, genera valor agregado al
producto, lo que le permitira competir en el mercado en mejores circunstancias.
Sin embargo, es importante hacer consiente al productor agricola, que el
asociacionismo con otros productores es fundamental para lograr mejores
resultados a nivel de comercializacion, pues si bien, dificilmente les permitira
definir los precios del mercado, si podran tener mayores voliumenes de produccién

y abastecimiento constante, cuestiones que resultan atractivas para los clientes y
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que permitiran formalizar contratos importantes de compra-venta, en mejores
condiciones de precio, ya que satisfardn sus necesidades comerciales. Ademas,
trabajar en equipo permitird la generacion de conocimientos compartidos en temas

de comercializacién para gestar mejores estrategias comerciales.

De este modo, tener acceso a recursos necesarios, tanto en la fase de produccion
como de comercializacion, es fundamental para que el productor agricola pueda
obtener los ingresos necesarios para cubrir sus obligaciones crediticias, si las
tuviese, asi como reinvertir en la unidad de produccion, para mejorarla, y cumplir
con sus expectativas econdémicas, adquirir bienes personales y, en general,

mejorar su calidad de vida, y lograr un mayor crecimiento econémico del sector.
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V. Conclusiones

157



El objetivo de este Ultimo capitulo se centra en presentar las conclusiones mas
importantes que se desprenden de la presente investigacion. De igual manera, en
este apartado se detallan las principales implicaciones del estudio, tanto tedricas
como practicas, se sefalan sus limitaciones y se proponen algunas

recomendaciones para el desarrollo de trabajos futuros.

5.1. Conclusiones
En términos generales, los resultados de esta investigacion demuestran que los

recursos tienen efectos positivos sobre el desempeiio de las unidades de
produccion de tomate de invernadero, tanto de manera directa como a través de la
mediacién de las estrategias comerciales, lo que proporciona la evidencia
necesaria para aceptar las hipotesis de investigacion propuestas; sin embargo,
para ser mas especificos, las conclusiones de la presente investigacion se

resumen en cinco puntos:

En primer lugar, los resultados de las correlaciones bivariadas y las correlaciones
parciales, dan cuenta de que, efectivamente, la antigiedad y el tamafio son dos
variables que influyen sobre las variables del estudio y, por consiguiente, resultd
importante haberlas tomado en cuenta en la investigacion. Esto constituye un

referente para otras investigaciones similares.

En segundo lugar, los resultados de las correlaciones parciales muestran que no
todos los recursos tienen la misma importancia estratégica o el mismo potencial de
influir sobre el desempefio de la unidad de produccion. En la investigacion, se
identifico que los recursos intangibles de caracter interno a la unidad de
produccion son los que mas influencia tienen sobre los resultados operacionales,
asi, las nuevas ideas, informacion, conocimientos y capacitaciéon del productor
agricola le permitiran obtener mejor calidad en la produccién, mayores
rendimientos y salud del cultivo. Por otra parte, se identific6 que los recursos

intangibles de caracter externo a la unidad de producciéon son los que mas
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influencia tienen sobre los resultados ambientales y desempefio financiero; esto
implica que las relaciones con el gobierno y con otros productores permiten, en
términos generales, hacerse de beneficios que se traducen en un mejoramiento de
la operacion de la unidad de produccion y en mayores utilidades, y, asi como en
conocimientos e interés por el desarrollo de actividades tendientes a la
conservacion de los recursos naturales. El cumplimiento de requisitos legales y
comerciales también beneficia el desempefio financiero de la unidad de
produccion, pues le da una formalidad que facilita el alcanzar mayores niveles de

competitividad en el mercado.

En tercer lugar, se argumenta que el desempefio de las unidades de produccion
se ve influenciado por la posesion de su particular conjunto de recursos, pero
también las estrategias comerciales, que estan gestadas sobre la base de

recursos de la unidad de produccién, tienen gran influencia sobre el desempefio.

Los resultados muestran un efecto directo y positivo de los recursos en el
desemperfio. Esto es, en la medida en que la unidad de produccién cuente con
mMAs recursos tangibles e intangibles (de caracter interno y externo a la unidad de
produccion), mayor posibilidad tendra de obtener un mejor desempefio financiero,
operacional y ambiental; estos resultados permiten la aceptacion (o no rechazo)
de la Hipdtesis 1: Existe una relacion directa y positiva entre los recursos y el
desemperio de las unidades de produccién de tomate de invernadero de los Valles
Centrales de Oaxaca. Es importante hacer notar que, a diferencia de otros
contextos (sobre todo en empresas convencionales), los recursos tangibles son
relevantes para el desempefio de la unidad de produccion; y esto es asi porque el
sector aun se encuentra en una etapa de crecimiento y consolidacion y, dadas las
limitantes en cuanto al acceso a recursos fisicos que aquejan al sector, contar con

recursos de este tipo hace la diferencia a la hora de obtener resultados.

De igual manera, el andlisis de regresion realizado bajo la metodologia propuesta

por Baron y Kenny (1986) da evidencia de un efecto mediador parcial de las
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estrategias comerciales en la relacion recursos-desempefio, con lo que se acepta
(o no se rechaza) la Hipotesis 2: Las estrategias comerciales median la relacion
entre los recursos y el desempefio de las unidades de produccion de tomate de
invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca. Los resultados proporcionan los
argumentos necesarios para afirmar, como lo plantea también la Teoria Basada en
los Recursos (RBV), que en las unidades de produccion de tomate de invernadero
de los Valles Centrales de Oaxaca, las estrategias comerciales influyen
positivamente en su desempefio, y son constituidas sobre su base de recursos. Y,
en efecto, los productores agricolas, desarrollan e implementan sus estrategias
comerciales a partir de sus recursos disponibles, de este modo, la complejidad de
su estrategia comercial gira en funcién de la cantidad y calidad de los recursos

con que cuenta.

Como lo muestran los resultados de las correlaciones parciales, los recursos
intangibles de caracter interno y externo a la unidad de produccién son los que
mas influyen en la conformacion de la estrategia comercial, y se evidencia que, en
la medida en que el productor agricola y los trabajadores tengan informacion y
conocimientos del mercado, seleccionen adecuadamente el segmento de mercado
al cual servir, tengan la capacidad de identificar y contactar clientes, cumplan los
requisitos comerciales que el mercado demanda y desarrollen relaciones de
trabajo sanas y benéficas con el gobierno y con otros productores, podran
establecer una adecuada estrategia comercial (de producto, plaza y/o promocion),

que, sin duda alguna, repercutird en su desempenio.

Como cuarto punto, es valioso mencionar que, respecto a las variables de estudio,
en el caso de la variable desempefo, los resultados aportan importantes
descubrimientos empiricos respecto a su medicion. Se pretendi0 medir el
desempefio a partir de las dimensiones: desempefio financiero, resultados
operacionales, resultados ambientales y resultados de mercado, los ultimos tres
considerados parte del desempefio no financiero; sin embargo los resultados del

analisis factorial confirmatorio mostraron que los reactivos correspondientes a la
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dimensién resultados de mercado no cargaron en un mismo factor debido a la
ausencia de correlacion entre ellos. Dado que se tratdé de un andlisis factorial
confirmatorio, los reactivos empleados para su medicion fueron obtenidos a partir
de una revision de la literatura existente sobre el tema, que en su mayoria esta
enfocada a las empresas convencionales, pues son escasas las investigaciones
sobre el tema concreto en el sector agricola. Los resultados revelan la necesidad
de desarrollar nuevos estudios para proponer reactivos para la medicién de los
resultados de mercado en el sector especifico, y da evidencia que la
operacionalizacion de esta variable es diferente a la que se tiene en el contexto de

la empresa convencional.

Una quinta conclusion importante de este estudio es que aporta de nuevas
pruebas empiricas de los tipos de recursos existentes en las unidades de
produccién. Los resultados del analisis factorial confirmatorio confirmaron que los
recursos se dividen en tangibles e intangibles; sin embargo, mediante un analisis
factorial exploratorio y la extraccion de tres factores, se observé que en la unidad
de analisis, los recursos intangibles, se dividen en dos grupos claramente
diferenciados: los recursos intangibles internos a la unidad de produccion (que se
desarrollan en el seno de la unidad de produccién y son resultados del esfuerzo e
iniciativa propia del productor agricola y sus trabajadores) y los externos a la
unidad de produccion (recursos cuyo desarrollo implica la capacidad de asociacion
con agentes externos y el cumplimiento de requisitos legales y comerciales
también fijados por organismos ajenos a la unidad de produccion).

Como sexto punto, los resultados también demuestran que la variable estrategias
comerciales, en el marco de las 4P’s, estd integrada por las dimensiones
producto, plaza y promocion, no asi por la dimension precio. Este hallazgo
revelado por un andlisis factorial de segundo orden constituye una aportacion
empirica importante que indica que, dado que los productores no tienen injerencia

alguna sobre el precio, al ser este un factor que no esta bajo control, sino bajo el
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control del mercado, no es una variable que ellos consideran al definir su

estrategia comercial.

La reflexion final del trabajo implica entonces que como lo indica RBV y R-A
Theory, el desempefio de las unidades de produccion estd determinado, hasta
cierto punto, por su conjunto Unico de recursos, pero estos ultimos también son
determinantes de sus estrategias de comercializacion que, finalmente, influyen en
el logro de los resultados. Es por ello necesario, desde las esferas de gobierno y
con iniciativa de los propios productores, gestar apoyos y acceder a recursos
necesarios, tanto para fortalecer los procesos de produccion como para dar
seguimiento en la fase de comercializacion. Asi, los resultados del estudio
refuerzan los planteamientos teoricos de RBV y R-A Theory, y demuestran su
aplicabilidad en el contexto especifico del estudio, unidad de analisis donde estas

teorias no se han estudiado tradicionalmente.

5.2. Implicaciones académicas y practicas

El trabajo de investigacion que hemos realizado tiene una serie de implicaciones,
tanto académicas como préacticas para el estudio del desempefio, en el contexto
de las unidades de produccion de tomate de invernadero de los Valles Centrales

de Oaxaca.

Desde el éambito académico, el presente  trabajo de  tesis
contribuye al avance de la investigacién relacionada con el desempefio, los
recursos Yy las estrategias comerciales en los siguientes aspectos: (1) proporciona
evidencia practica y una mejor explicacion de los efectos directos e indirectos (a
través de las estrategias comerciales) de los recursos sobre el desempeiio; (2)
dada la propia naturaleza de las variables del estudio, se enlaza el estudio de
literatura sobre gestion estratégica y sobre comercializacion; esto implicé la
utilizacién de RBV y R-A Theory of Competition para el estudio del desempefio,
demostrando que la aplicabilidad de estas teorias no es exclusiva en el contexto

de los sectores convencionales de comercio, industria y/o servicios, sino que es
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también aplicable en el contexto de las unidades de produccion de tomate de
invernadero; (3) propone una primera aproximacion a un modelo de investigacion
que trata de explicar el desempefio de la unidad de produccién (variable
dependiente) a partir de sus recursos (variable independiente) y estrategias
comerciales (variable mediadora), y con la consideracién de la antigiedad y
tamafio como variables de control, modelo sobre el que se pueda seguir
avanzando en el futuro, aplicAndolo a nuevos contextos y mejorandolo con nuevas
aportaciones; (4) dadas las ambigiedades sefaladas respecto a la
conceptualizacién y operacionalizacion del desempefio, el trabajo coadyuva a la
propuesta de la operacionalizacién de la variable, considerando el desempefio
financiero y el no financiero, este Ultimo constituido por resultados de tipo
operacional, ambiental y de mercado. En este sentido, se reconoce la posibilidad
de usar indicadores objetivos y subjetivos para su medicidn; sin embargo, en esta
investigacibn soélo se utilizaron indicadores subjetivos, dadas las propias
condiciones del sector, donde la falta de registros es comun; (5) propone una
clasificacion de los recursos en tres categorias, como ya se ha dicho, extraida a
partir de un analisis factorial exploratorio: tangibles, intangibles de caracter interno
e intangibles de caracter externo a la unidad de produccion, clasificacion que se
debe confirmar en otros estudios; (6) contribuye en cierta medida a llenar el vacio
gue existe en cuanto a estudios empiricos sobre el desempefio en la unidad de
analisis concreta y su relacidén con las estrategias comerciales y recursos, puesto
que no se localizé literatura empirica al respecto (aunque si se ha estudiado el
efecto mediador de la estrategia de negocios); (7) con los resultados que prueban
la mediacion parcial de las estrategias comerciales en la relacion recursos-
desemperio, se refuerzan empiricamente los planteamientos teéricos de Morgan
(2012) y Varadarajan (2011), quienes consideran que el desempeiio es resultado
de la aplicacion de las estrategias comerciales de las organizaciones y estan
constituidas sobre su conjunto Unico de recursos; sin embargo, se tiene que seguir
trabajando para fortalecer los anteriores planteamientos a partir de otras
investigaciones empiricas vy, finalmente; (8) los resultados muestran que el precio

no forma parte de las estrategias comerciales de las unidades de produccion,
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debido a que el tema precio no esta bajo el control del productor agricola, sino
bajo el control del mercado, por lo que este hallazgo permite sentar las bases para
proponer la corroboracion de los resultados y abrir camino para nuevas
investigaciones que propongan nuevos y mejores esquemas de comercializacion

para el sector.

Desde la perspectiva practica, los resultados y conclusiones de esta investigacion
pueden servir de gran apoyo a tres grupos de interés especificos: productores,
entidades gubernamentales (SAGARPA y SEDAFP) y organizaciones no
gubernamentales (CESPTO).

A partir de los resultados, los productores agricolas pueden identificar cuales son
los recursos estratégicos que deben poseer y/o desarrollar para lograr un
desempefio superior y para emplear en la definicion de sus estrategias
comerciales. Los resultados indican que, para mejorar los resultados operativos de
la unidad de produccion, los productores agricolas deben procurar tener acceso a
los insumos agricolas, sistemas de riego adecuados, capacitacion técnica, y
financiamiento propio y de terceros, lo que representa un gran desafio para el
productor individual. Por ello, es especialmente relevante que el productor agricola
comprenda y se concientice de la importancia que tiene poder gestar relaciones
sélidas con otros productores, pues la adquisicion de dichos recursos en volumen,
supone compartir y reducir costos, lo que representa mayores margenes de
ganancias para la unidad de producciéon. Ademas, trabajar en apoyo con otros
productores, permite conocer y compartir técnicas de cultivo y demas practicas
gue permitan una mejor conservacion y aprovechamiento de la tierra, factor de

produccion fundamental para esta actividad.

En cuanto al tema de comercializacion, los resultados sirven al productor agricola
para que comprenda que, para encontrar y tener acceso a mercados atractivos
gue le representen mayores ingresos, es necesario que identifique los ciclos de

produccion optimos, tenga la capacidad de identificar y tener contacto con clientes
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o intermediarios potenciales que le representen mejores margenes de utilidad, y
sea consciente de que, buscar las certificaciones de sus productos, registros de
marca, registros fitosanitarios, empaques, etiquetado y la entrega de muestras,
genera valor agregado a su producto lo que le permitira competir en el mercado en
mejores circunstancias. Estos resultados se pueden potencializar si los
productores agricolas trabajan en equipo, pues podran satisfacer la demanda de

los clientes en volumen y de manera continua.

De este modo, los resultados indican que las unidades de produccion deben
desarrollar sus estrategias comerciales explicitas a partir de la explotacion de su
particular base de recursos, teniendo en consideracion para ello un marco de
3P’s: producto, plaza y promocion, pues el precio es un tema que claramente esta

fuera de su control y sélo puede influir en €l de manera indirecta y limitada.

Otra de las implicaciones practicas de la investigacion esta dirigida a las entidades
gubernamentales involucradas con el sector de estudio, basicamente SAGARPA y
SEDAFP, pues en gran medida, en ellos recae la responsabilidad de brindar
acceso a ciertos recursos, tendientes a mejorar la productividad de las unidades
de produccion. Las entidades gubernamentales deben seguir impulsando y
promoviendo, en sus reglas de operacion, el acceso a recursos, tales como:
insumos agricolas, sistemas de riego y capacitacion técnica; sin embargo deben
procurar establecer las condiciones necesarias para brindar, a partir de las
financieras rurales, acceso a financiamientos con requisitos alcanzables para los
productores agricolas, de esta manera fomentaran la inversién en el mejoramiento
de la operacion de las unidades de produccion, que junto con un acompafiamiento
en la fase de comercializacion, impulsara el crecimiento y desarrollo del sector.
Ademas, es importante promover programas tendientes a la conservacion y
aprovechamiento de la tierra, pues el cuidado ambiental es un tema de interés

general hoy en dia.
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Esta investigacion deja en claro que el tema de comercializacion debe ser
prioridad para las entidades gubernamentales. No basta con poseer un producto
de calidad y obtener buenos rendimientos, sino que se hace es imperante la
necesidad de desarrollar programas de seguimiento en la fase comercial, que
permitan a los productores adquirir conocimientos sobre como generar valor
agregado a sus productos, como competir en el mercado en mejores condiciones
y, en general, como definir sus estrategias comerciales. Es importante también
que el gobierno impulse el desarrollo de estudios que permitan identificar
mercados atractivos y ciclos de produccion mas favorecedores, e incluso ellos
mismos busquen contratos con empresas particulares para que los productores
puedan comercializar sus productos, y para ello es importante que incentiven y

promuevan el asociacionismo entre los productores.

Finalmente, son las Organizaciones No Gubernamentales, el tercer grupo sobre el
cual recae las implicaciones de la presente investigacion, basicamente el Comité
Estatal Sistema Producto Tomate de Oaxaca. Los resultados permiten al CESPTO
identificar su papel de fomentar el eslabonamiento de los productores para
alcanzar mejores resultados financieros, operacionales y ambientales, asi como
promover el asociacionismo entre los productores agricolas, particularmente con
fines comerciales; y dada su coordinacién con las instituciones agropecuarias a
nivel Federal y Estatal, y fungir como intermediario entre el gobierno y los
productores, puede promover y procurar la disposicion de recursos estratégicos y
apoyos especificos canalizados a la produccién y comercializacion.

5.3. Principales limitaciones de la investigacién y recomendaciones para
futuras investigaciones

Esta investigacion ha permitido una pequefia aproximacion al estudio del
desemperio en las unidades de produccion de tomate rojo de invernadero de los
Valles Centrales de Oaxaca, desempefio que se explica a partir de los recursos y
estrategias comerciales de dichas unidades de produccion; sin embargo, es

importante recalcar que, si bien se realizaron esfuerzos por obtener la mayor
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calidad en los resultados, existieron una serie de limitaciones durante la

investigacion y es necesario exponerlas.

La principal limitacidon con la que cuenta este trabajo gira en torno al método de
muestreo empleado. Debido a la carencia de una base de datos formal que diera a
conocer el numero de unidades de produccion existentes en la region Valles
Centrales de Oaxaca, donde se estableciera la ubicacion y datos personales y de
contacto del productor agricola, no se pudo obtener una muestra aleatoria. Se
opto por utilizar la base de datos Invernaderos Datos Basicos 2008, de OEIDRUS,
y se eligié el método de muestro por cuotas, lo que implicé que las unidades de
produccion no pudieron elegirse de forma aleatoria y fueron seleccionadas por
conveniencia; sin embargo, para procurar una mejor calidad de los datos
recabados se seleccion6 una muestra proporcional, considerando a cada Distrito

como un estrato.

La carencia de investigaciones empiricas sobre el tema de desempefio y la falta
de aplicacion de las teorias RBV y R-A Theory en el contexto concreto de la
investigaciéon también fue una limitante para el planteamiento de las relaciones
entre variables en el campo concreto de estudio. Sin embargo, los resultados
obtenidos en las pruebas de hipétesis reforzaron los planteamientos tedéricos y
demostraron que estas teorias no tienen exclusiva aplicacion en los tradicionales
sectores de industria, comercio y servicios, y que pueden aplicarse a las unidades
de produccién de tomate de invernadero.

Otra importante limitacion es la medicion de la variable desempefio, puesto que
s6lo se emplearon indicadores subjetivos para la medicion, esto debido a que en
el sector la carencia de registros de caracter financiero y contable es una practica
comun, por lo que las variables fueron medidas a través de la sola percepcion del

productor agricola.
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Finalmente, el estudio es de caracter transversal, por lo que no existe un examen
de la evolucién a lo largo del tiempo del comportamiento de las variables de

estudio y de sus relaciones.

De este modo, los resultados y conclusiones aportadas por la presente
investigacion, permiten proponer algunas recomendaciones de cara a la
realizacion de trabajos futuros, estas son: (1) profundizar en el estudio del modelo
de investigacion; las relaciones propuestas deben ser comprobadas con otras
investigaciones, tanto en el mismo contexto a partir de una investigacion
longitudinal, como mediante su aplicacion en otra unidad de analisis. Esto
permitird comparar resultados y fortalecer el modelo de investigacion mediante
nuevas aportaciones; (2) dado que se demuestra que las RBV y R-A Theory of
Competition, son teorias aplicables al contexto de investigacion, para explicar el
desempefio de las unidades de produccion a partir de sus recursos y estrategias
comerciales, es importante promover la aplicabilidad y estudio de estas teorias en
el contexto del sector agricola; (3) prosperar en la propuesta de un marco
conceptual de aplicacion general que sirva de base para la medicion del
desempefio empresarial, puesto que durante la revisién de la literatura se hizo
notar la ambigliedad existente en la conceptualizacion y operacionalizacion de
esta variable; (4) desarrollar nuevos estudios para la propuesta de reactivos para
la medicion de los resultados de mercado en el sector agricola, pues existe
evidencia que su operacionalizacién difiere de la acepcion que de ella se tiene en
el contexto de la empresa convencional; y (5) dado que se encontro que el precio
no es parte de la estrategia comercial, corroborar dicho hallazgo y, en su caso,
proponer un esquema de comercializacion alternativo para el sector, adaptando o
sustituyendo el marco de las 4P’s, es una recomendacion importante en esta

investigacion.
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Anexo 1. Guion empleado para la entrevista a profundidad — Tematica
General.

o Desempefio de la unidad de produccion (percepciones acerca de lo que es el
desempeiio, principales factores que reflejan el desempefio de la unidad de
produccion).

e Factores que obstaculizan o promueven el desempeiio de las unidades de
produccion.

e Desempefio financiero (Resultados obtenidos anualmente, indicadores, existencia
de registros).

o Desemperfio no financiero (Otros resultados que indican los resultados obtenidos
por la unidad de produccién, resultados operacionales, ambientales y de
mercado).

e Preocupacién y formas de conservacion y aprovechamiento del agua y suelo.

e Recursos estratégicos para las unidades de produccién (importancia, tipos de
recursos — para confirmar la clasificacion que se empleara-, disponibilidad o
escases de recursos, modos de uso, formas de adquisicion de los recursos)

e Recursos fisicos, financieros, organizacionales, humanos, informacionales,
relacionales y legales en las unidades de produccion.

e Importancia de la comercializacion, problematica (en su caso), y a que la atribuyen
(medidas que han desarrollado para minimizar el impacto).

o Estrategias comerciales actualmente empleadas o conveniencia del uso de
estrategias comerciales bien formuladas (Estrategias de producto, precio, plaza y
promocion empleadas)

e Aspectos positivos y negativos de la produccién de tomate en invernadero.
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Anexo 2. Revision de las variables de estudio

DESEMPENO

Autor Definiciones Dimensiones Indicadores items Escala
. En comparacién con los resultados de su
Conceptual: Son los resultados . . ) -
f . ) . principal competidor, en los ultimos dos afos...
inancieros y no financieros de la . ; o
como han sido sus resultados organizacionales
empresa. P .
en términos de:
Lahiri, Kedia, Eﬁ:ﬁg}eﬁgno grzfcrlg;lgnto de las ventas totales de la Escala de cinco puntos:
& Mukherjee | Operacional: Es el nivel de p - - Mas bajo (1)
(2012) resultados  obtenidos por la Retorno sobre ventas después de impuestos Mas alto (5)
empresa en los Ultimos dos afios & Resultados totales de la empresa y éxito
en comparacién con su principal Desempefio no — — —
competidor. financiero Posicién competitiva organizacional
Adgquisicién de nuevos mercados
Por favor indique que tan de acuerdo esta con
las siguientes afirmaciones: La empresa
presenta adecuados resultados en términos de:
Tasa de adquisicién de nuevos clientes
Conceptual:  Son las rentas Tasa de retencién de clientes existentes
:ogradals por_]a erdnpresa a partlr_de Tasa de incremento en ventas de clientes
S)mmig\tggon e sus ventajas | pegempefio de existentes
. mercado Satisfaccion del Cliente
(No financiero) -
Leonidou Lealtad del cliente Escala de siete puntos:
Leonidou. Reputacion entre los clientes Fuertemente en
iadis & - — . - desacuerdo (1)
Fotiadis, & Calidad del servicio ofrecido a los clientes
- Fuertemente de
Zeriti (2012) — -
Beneficio operativo acuerdo (7)
Utilidad neta por ventas
. Utilidad neta sobre la inversién
Operacional: Es el grado en que la -
empresa  presenta  adecuados | Desempefio Retorno sobre los activos
resultados  financieros y  de | financiero Cuota de mercado
mercado.
Volumen de ventas
Retorno sobre ventas
Flujo de efectivo
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores items Escala
Por favor indique que tan de acuerdo esta con
Conceptual: Es el resultado las siguientes afirmaciones:  Durante los
obtenido partir del comportamiento dltimos 5 afios nuestras actividades:
especifico de la empresa en el Han contribuido significativamente a nuestra
aprovechamiento de sus recursos y | Resultado rentabilidad total
capacidades en un punto dado del | financiero
tiempo. Han generado un alto volumen de ventas )
Han logrado crecer rapidamente Escala de cinco puntos:
Beleska, Resultado _ — Fuertemente en
Glaister, & estratégico Han mejorado nuestra competitividad | desacuerdo 1)

Stride (2011)

Operacional: Es el grado en que las
actividades de la empresa han
logrado resultados financieros y
estratégicos favorables y han
permitido la satisfaccion de los
directivos en los Ultimos cinco afios.

Satisfaccion

internacional

Han fortalecido nuestra posicion estratégica en
el mercado internacional

Han incrementado significativamente nuestra
cuota de mercado

Han sido muy exitosos

Han satisfecho completamente nuestros

objetivos y expectativas

Fuertemente de
acuerdo (5)

Toledo, Luis,
& Sanchez
(2011)

Conceptual: Es el reflejo de los
buenos resultados de la
organizacion, asi como la eficiencia
en el logro de sus objetivos a corto
y largo plazo.

Crecimiento

Ventas

Empleados

Produccion

Activos

Satisfaccion

Ingresos

Trabajadores

Clientes

Operacional: Es la percepcion del
duefio sobre el crecimiento
econémico de la  empresa,
satisfaccion del duefio y la
conducta ambiental de la empresa.

Conducta
ambiental

Practicas ambientales:

Sustancias quimicas
Residuos
contaminantes
Empaques
contaminantes

Interés ambiental:

Cumple normas
ambientales
Capacitacion en
prevencion de la
contaminacion
Tratamiento de
residuos

Impacto ambiental
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores items Escala
Por favor evalla tu desempefio en el pasado
afio... los resultados de tu empresa son
Conceptual: Es el resultado total de mayores que los de tu principal competidor en
la empresa. términos de:
Satisfaccion del Cliente
Satisfaccion del Entrega de valor a tus clientes
Reimann cliente Entrega de lo gue tus clientes quieren Escala de cinco puntos:
Schilke, & Retencién de clientes valiosos Completamente en
Thomas Operacional: Es el grado en que la Crecimiento de la cuota de mercado desacuerdo (1)
(2010) empresa _ha logrado la sgtl_sfacmon Efectividad de Crecimiento en los ingresos por ventas gggﬁlje;t?gente de
gﬁssisbj(z;i/rgsesasl ?gﬂ&'eyougg mercado Adquisicién de nuevos (?Iientes
mayor rentabilidad en el afio Aumen?c_) de ventas a_cllentes actua_les
pasado, en comparacién con su Rentabilidad de la unidad de negocio
principal competidor. Rentabilidad Logro de los objeFivos fi_nancieros
Retorno sobre la inversién
Retorno sobre ventas
~ Crecimiento en ventas
Desempefio  Rentabilidad
Conceptual: Es el resultado | financiero Beneficio por accion
financiero y operativo de la
empresa Cuota de.r,nercado
Venkatraman Introduccién de nuevos
& Ramanujam productos
(1986) _ . Desempefio Cglldgd del producto
Operacional: Percepcion acerca de operativo Eflcaua_ _ _de la
los indicadores especificos de comercializacion
desempefio segln informantes Valor afadido
clave. manufacturero

Eficiencia tecnoldgica
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RECURSOS

Zeriti (2012)

Operacional: Es
el grado en que
la empresa
cuenta con
ciertos recursos
y capacidades
para desarrollar
sus actividades.

Capacidades
organizacionales

ambientales de la empresa

Los empleados frecuentemente ofrecen ideas valiosas para perfeccionar
las habilidades de la empresa y lograr sus objetivos ambientales

Construccion
de relaciones

Entendemos completamente los requerimientos del cliente respecto a
temas ambientales

Entendemos completamente los requerimientos de otros grupos de interés
de respecto a temas ambientales

Entendemos completamente los requerimientos del cliente respecto a
temas ambientales

intangible -

( gible) Establecemos y mantenemos completamente relaciones estrechas con
proveedores respecto a temas ambientales
Establecemos y mantenemos estrecha colaboracion con socios
estratégicos internos/externos respecto a temas ambientales
Somos regularmente uno de los primeros en la industria en detectar
tecnologia desarrollada que potencialmente puede afectar nuestros

Respuesta/sen :

tido esfuerzos ambientales

tecnoléaico Intentamos activamente cambios inteligentes sobre la tecnologia en el

; 9 ambiente que parecen afectar nuestros esfuerzos ambientales

(intangible)

Generalmente respondemos rapidamente a los cambios tecnolégicos en el
ambiente que tienen gue ver con temas ambientales

Autor Definiciones Dimensiones Indicadores items Escala
Por favor indique que tan de acuerdo estda con las siguientes
afirmaciones... En nuestra empresa:
Usamos tecnologia moderna
Recursos — - -
fisicos Tengmos acceso fuentes de abastecimiento valiosas y amigables con el
. ambiente
(tangible) — - — -
Tenemos suficiente capacidad de servicio disponible
c tual: Tenemos suficiente disponibilidad de recursos financieros para desarrollar
Sgrr:cf}orjsugétivos nuestras actividades de marketing ambiental
tangibles e RECUISOS Tenemos suficientes recursos de capital para desarrollar actividades de
rangi Recursos ) ; marketing ambiental
intangibles que e financieros : — - -
organizacionales - La velocidad para adquirir y desarrollar recursos financieros para el
la empresa (tangible) ) / - -
posee o marketing ambiental es satisfactorio
controla Tenemos habilidades adecuadas para encontrar recursos financieros
' adicionales para iniciativas ambientales cuando hace falta
Tenemos conocimientos de las caracteristicas y tendencias de nuestro
Recursos
experienciales mercado
(in‘tjangible) Tenemos vasta experiencia operacional en la industria hotelera
En general nuestro desempefio pasado ha sido satisfactorio
Todos nuestros empleados tienen una idea muy clara de nuestros objetivos
ambientales .
— Escala de siete
. - Todos nuestros empleados hacen un significativo esfuerzo por lograr los .
Leonidou, Vision objetivos ambientales de la empresa puntos:
Leonidou, compartida GJ n leados si p anad 3 bre | dimient Fuertemente en
Fotiadis, & (intangible) erentes y empleados siempre estan de acuerdo sobre los procedimientos | yocacuerdo )

Fuertemente de
acuerdo (7)
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Autor

Definiciones

Dimensiones

Indicadores

items

Escala

Morgan (2012)

Conceptual:

Son los bienes
tangibles e
intangibles

controlados por
la empresa vy

Recursos del
conocimiento

Seleccioén de la publicidad creativa

Conocimiento de la esencia de la marca

Construccion de relaciones

Construccion de relaciones de los
vendedores

Recursos fisicos

Planta

Equipo fisico

Materias primas

Recursos Efectivo disponible para invertir
financieros Presupuesto de comercializacion
Recursos Conocimientos del personal
humanos Habilidades del personal

Recursos legales

Instrumentos legales

Patentes

Nombre de marcas

Simbolos asociados

Beleska,
Glaister, &
Stride (2011)

ggteencial tlenzg E;cala y alcance d_e Ia;loperacione‘s
generar ReCUrsos S!stemas de organizacion formal e informal
ingresos. organizacionales Sistemas de comunicacion
9 Estructura organizacional
Cultura organizacional
Reputacién Reputacién corporativa
Valor de la marca
RECUISOS Informac?c:)n sobre cIi‘entes
informacionales Informac!on sobre mlembr_os del canal
Informacion sobre competidores
RECUISOS Relac?én con clientes y miembros del canal
relacionales Relac!ones con proveedores
Relaciones con empleados
Por favor indique que tan de acuerdo esta con
las  siguientes  afirmaciones...  Nuestra
compafiia:
. Usa tecnologia y equipo moderno
Conceptual: ) Tiene una acceso preferencial a las fuentes .
Son _Ios activos valiosas de abastecimiento Escala de cinco
(tangibles e puntos:

intangibles) que
son propiedad o
estan bajo el
control de la
empresa.

Recursos fisicos

Bienes tangibles

Tiene suficiente
produccion/servicio

capacidad de

Tiene acceso disponible a recursos financieros
para ser dedicados a las actividades de
exportacion

Ha presentado al menos un nuevo

producto/servicio en los Ultimos dos afios

Fuertemente en
desacuerdo (1)
Fuertemente de
acuerdo (5)
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Autor

Conceptos

Dimensiones

Indicadores

items

Escala

Beleska,
Glaister, &
Stride (2011)

Operacional: Es
el grado en que
la empresa
tiene
propiedad/contr
ol sobre los
recursos que
requiere para
operar.

Recursos
gerenciales

Experiencia, actitud y
compromiso gerencial

En nuestra compaiiia, la gerencia tiene:

Una experiencia significativa en exportacion

Un fuerte compromiso para exportar

Una estrategia global de orientacién internacional

Una actitud proactiva hacia la exportacion

Una percepcién positiva de las ventajas de exportacion

Una habilidad para superar las barreras de exportacion

Recursos
basados en el
conocimiento

Experiencia

Nuestra compaiiia tiene:

Personal altamente calificado para realizar acuerdos con
mercados/operaciones internacionales

Personal de exportacién que tiene experiencia en operaciones
internacionales

Significativa experiencia corporativa internacional

Conocimiento

Informacién oportuna relacionada con el mercado de exportacién

Conocimientos acerca de los clientes en nuestro mercado de
exportacion

Conocimientos acerca de los competidores en nuestro mercado
de exportacion

Informacioén relacionada con las acciones de negocio en nuestro
mercado de exportacion

Recursos
relacionales

Relaciones de negocios

Buenas relaciones con los distribuidores en nuestro mercado de
exportacion

Buenas relaciones con los canales de abastecimiento en nuestro
mercado de exportacion

Relaciones con el
gobierno

Buenas relaciones con el gobierno del pais

Buenas relaciones con el gobierno en nuestro mercado de
exportacion

Capacidades
organizacionales

Nuestra compaiiia:

Avance tecnoldgico

Tiene un fuerte liderazgo en tecnologia

Desarrolla tecnologia por investigacion en 1+D

Adquiere nueva tecnologia

Adopta nuevos métodos y conceptos en los procesos de
manufactura/servicios

Calidad/servicio (valor al
cliente)

Proporciona  una  calidad consistente  en nuestros

productos/servicios

Satisface las especificaciones y requerimientos del cliente

Cumple con las fechas de entrega

Proporciona buena calidad en el servicio post venta

Planeacién

Implementa una distinta y bien definida estrategia de exportacion

Tiene una formalizada planeacién de exportacion

Tiene recursos dedicados a investigar el mercado de exportacién

Tiene una bien definida seleccién de mercado

Tiene una cultura de orientacion internacional
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Autor Conceptos Dimensiones Indicadores items Escala
Recursos de efectivo
Recursos Acceso a mercados
financieros . .
financieros
Conceptual: . Planta
Son las | Recursos fisicos Equipos
entld_ades Marcas
_tanglb!es e | Recursos legales Licencias
intangibles de la Habilidades de
flrma_ que le Recursos empleados individuales
Hunt & Morgan permiten humanos Conocimientos de
(1995) producir empleados individuales
Hunt (2011) ef!C|ente ylo Competencias
eficazmente una
oferta de | Recursos. Cor)t_roles
mercado que organizacionales | Politicas
tiene valor para Cultura__
algain(os) RECUrSos Conocimientos del
segmento(s) de | informacionales consumidor —
mercado Inteligencia competitiva
RECUISOS Relaciones con
. proveedores
relacionales - -
Relaciones con clientes
Conceptual: Por favor califique la disponibilidad de recursos de la empresa, en relacién
Son los bienes con la de sus competidores (en este mercado), en las siguientes areas:
(tangibles e Informacién del nombre de marca
intangibles) que 9 Claridad de nuestra imagen de marca
pueden ser | Reputacion Atractivo de nuestra personalidad de marca
vistos como Efectividad de nuestra imagen de marca
fuente potenmgl Acceso a capital
de . _ventaja Velocidad de adquisicion y desarrollo de recursos financieros
competitiva - en | Recursos Magnitud de los recursos financieros dedicados a esta empresa
el contexto de la | financieros Escala de
Morgan, empresa. Habilidad de encontrar recursos financieros adicionales cuando es | siete puntos:
Vorhies, & necesario Mucho peor
Schlegelmilch | Operacional: Es Conocimiento del personal de la empresa Q)
(2006) el grado en que | Recursos Calidad de la gente de nuestra empresa Mucho
la empresa | humanos Experiencia del personal de la empresa mejor (7)
dispone de Habilidades de la gente de nuestra empresa
recursos  para Cultura de orientacion internacional de nuestra compafiia
realizar sus | Recursos Efectividad de nuestra cultura corporativa
actividades en culturales Experiencia internacional de la compafiia
comparacion Fortaleza de las relaciones existentes con los clientes en éste mercado
ggnm;:tiggrnc'%?: Recursos Calidad de la relacion de nuestro canal en éste mercado
el mercado. relacionales Duracion de las relaciones con nuestros distribuidores actuales

Proximidad de las relacione con los clientes
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Autor Conceptos Dimensiones Indicadores items Escala
Morgan, Informacién del mercado de exportacion Mucho peor
Vorhies, & Recursos Conocimiento de los clientes en este mercado de exportacion Q)
Schlegelmilch informacionales Conocimiento de los competidores en este mercado de exportacién Mucho
(2006) Conocimiento de los distribuidores en este mercado de exportacion mejor (7)
Conceptual: Por favor califique la disponibilidad de los siguientes recursos de la
ptuat: empresa, en comparacion con los recursos disponibles por su principal
competidor en el mercado:
Conocimiento del mercado
Recursos: Es el ienci i A
_ Recursos o Experiencia en operaciones de la empresa (afios)
conjunto de iencial Recursos experienciales — - - -
bienes éxperienciales NiGmero de operaciones en que la firma ha sido envuelta
controlados - por Rendimiento pasado
la empresa que
constituyen  la Facturacion anual
materia  prima Reculrsgs de Recursos de escalade [, d leados de @i ot
disponible para | €scala de operacién Umero de empleados de tiempo completo
; operacion - . —
las unidades de P Porcentaje de empleados envueltos principalmente en la actividad
negocio y son
desarrollados, Recursos ) ) Disponibilidad de recursos financieros para usar en las actividades
combinados  y | fi ; Recursos financieros - — - -
Inancieros Disponibilidad de recursos financieros para usar en la empresa
transformados Escala de
en valiosas Uso de tecnologia y equipamiento moderno siete puntos:
Morgan, ofertas para el . . - - — Mucho peor
Kaleka, & | mercado. Recursos fisicos | Recursos fisicos Acceso preferencial a fuentes valiosas de abastecimiento )
Katsikeas - P -
Capacidad de produccion disponible Mucho
(2004) _
mejor (7)

Operacional: Es
el grado en que
la empresa
dispone de
recursos y
capacidades
para realizar
sus
operaciones, en
comparacion
con su principal
competidor en
el mercado.

Capacidades
informacionales

Capacidades
informacionales

Identificacion de clientes potenciales

Captura de importante informacion de mercado de exportacion

Adquisicion de informacion relacionada con el mercado de exportacion

Fabricacién de contactos en el mercado de exportacion

Monitoreo de productos competitivos en el mercado de exportacion

Construccion de
relaciones

Capacidad para
construccion de
relaciones

Entendimiento de los requerimientos del cliente

Establecimiento y mantenimiento de relaciones estrechas con los
proveedores
Establecimiento y mantenimiento de relaciones estrechas con los

distribuidores

Desarrollo de
productos

Capacidad para el
desarrollo de productos

Desarrollo de nuevos productos para nuestros clientes en el extranjero

Construccion del producto para disefiar o revisar especificaciones

Adopcion de nuevos métodos e ideas en los procesos de manufactura
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mejoran su eficiencia
y eficacia

capital
organizacional

coordinacion

Relaciones informales entre
grupos dentro de la empresa y
entre empresas y su ambiente

Autor Conceptos Dimensiones Indicadores items Escala
Tecnologia fisica
Recursos de Plan_ta -
Conceptual; Los | capital fisico Equipamiento___
recursos incluyen Localizacién geografica
todos los bienes, Acceso a materias primas
capacidades, Formacién
procesos Experiencia
organizacionales, Recursos de Juicio
_atributos_ fje la firma, capital humano Inteligencia
Barney (1991) informacion, Relaciones
conocimientos,  etc., Vision de los directivos y
controlados por la trabajadores
firma que le permiten Estructura formal de
concebir € notificacién
implementar Planeacion formal e informal
estrategias que | Recursos de Sistemas de control y

ESTRATEGIAS COMERCIALES

toda la empresa se
realizan ciertas
practicas de la
comercializacion y se
da importancia a
algunos elementos de
la mezcla comercial.

comercial

con los precios

Grado de importancia dada a las relaciones con los
canales de distribucién

Los procedimientos de la empresa de caracter
amigable con el cliente

Uso de contactos de alto nivel
comercializaciéon y redes con los clientes

de maga-

Autor Definiciones Dimensiones Indicadores Items Escala
Conceptual: Es la Nivel de calidad técnica del producto
ejecucion de las Gama de productos
funciones Cobertura de distribucion
actividades de Investigacion de mercado
comercializacion Servicios al cliente
dentro de la empresa. Grado de importancia dada a la publicidad
. . Grado de importancia dada a la venta personal
Oyedijo, Idris, | Operacional: Es la Practllcas de la Grado de importancia dada a la promocién de ventas
&Aliu (2012) | intensidad enqueen | mezca Grado de importancia dada a los temas relacionados
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores Items Escala
Para desarrollar exitosamente sus actividades de
comercializacién, que tan importante es para usted:
Disefio y/o estilo
Variedad de colores

Planificacion del | Calidad del producto
Conceptual: Son las producto Embalaje
acciones en torno a la Durabilidad
mezcla comercial de | Producto Factores tecnoldgicos
producto, precio, Destacar las caracteristicas del producto
plaéa ¥ promaocion, Posicionamiento | Valor de la claridad propuesta
asade_alen la del producto Ventajas diferenciales del producto
comprension de las Credibilidad y confianza
necesidades de los nidady
clientes de la Exclusmda(_j del producto
empresa para Competenc_la
servirles mejor que Precio Precio Costq y calidad del producto
los competidores. Condiciones de demanda
Poder de compra de los clientes
Disponibilidad de sustitutos
Rendimiento pasado
Imagen y la buena voluntad
Ubicacién y servicios de Infraestructura
e Canales de - - -
Gautam & Distribucion distribucion Solidez financiera Escala de cinco
Singh (2011) Referencias crediticias
= - puntos (1-5)
Relacion con los clientes
Lineas de productos
Television
Radio
. Periddico
Operacional: Grado gluet;jlilgisdgg Inte_rnet 0 revistas de negocios
de importancia que la empleados Ferias
empresa atribuye a Spots en cine
los elementos de su Correo directo
mezcla comercial Publicidad de boca en boca
para crear una oferta Costo publicitario
al mercado mejor que | Publicidad Cumplimiento de los objetivos
la de_Ios Seleccion del Presupuesto publicitario
competidores medio de Frecuencia, alcance y tiempo
publicidad Publico objetivo

Distribucién del mensaje

Intereses de la audiencia

Objetivo de la
publicidad

Aumento de las ventas

Busqueda de nuevos clientes

Mejoramiento de la imagen del producto

Retencion del cliente
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores Items Escala
Conceptual: "Por favor, reaccionar a las siguientes afirmaciones acerca de las estrategias
Es el comerciales de su empresa.”
mecanismo Nosotros comercializamos solo productos especializados
usad(:_ para | Es;rategla de Nosotros somos una compafifa manufacturera de mas de una especialidad
competir en e - —
P enfoque Nuestra variedad de productos es limitada
mercado. .
- - - - Escala de cinco
Paswan Operacional: Nosotros ponemos mucho énfasis en el desarrollo de nuevos productos puntos:
Guzman, ‘s, | Eselgradoen Estratedia de Nosotros siempre tratamos de desarrollar nuevos mercados Fuertemente en
Blankson eqmuper(lza diferen(?iacién Nuestras politicas de comercializaciéon son muy dinamicas/agresivas desacuerdo (1)
(2011) desarrolla Nosotros respondemos a las acciones de nuestro competidor muy Fuertemdente de
- ADi acuerdo (5
ciertas rapidamente _ (5)
actividades _ Nosotros tenemos el precio lider (descuento)
comerciales I_Estrategla de Nosotros no tendremos el precio por debajo
para competir | liderazgo en Nosotros ponemos mucha atencién de dar a nuestros clientes el precio mas
enel precio bajo al comprar
mercado.
En relacién a la estrategia comercial implementada por la empresa diga que
tan de acuerdo estéa con las siguientes afirmaciones
El producto es bien reconocido por su empaque
Conceptual: El peso del producto es el mismo que el mencionado en la etiqueta
Es la mezcla P P _ q 4
comercial de El empaque es de larga vida
las 4P’s que La alimento no es facilmente digerible para el ganado
ilr?1 elrgrzre?rfti Estrategia de El grano no se rompe facilmente
prfra Servir producto El tamafio del grano es como se necesita
mejor a sus La calidad de la comida es estable
clientes Al ganado le gusta el color de los granos
objetivo Al ganado le gusta el olor de los granos .
Purnomo, - — - — — Escala de cinco
Lee. & Mejor rendimiento de alimentacion para la produccién ganadera puntos:
Soekartawi El precio del alimento es mas competitivo que otros Muy en desacuerdo
(2010) ) El precio del alimento es equiparable con su calidad 1)
S Estrategia de El precio del alimento es estable Muy de acuerdo (5)
Operacional: precio _ _
Esla El programa del descuento es muy Util para los granjeros
percepcion del El precio del alimento es adecuado para nuestro poder de compra
cliente Los comerciantes detallistas estan dispersos
reascaﬁlti:éc;gelss El fabricante necesita hacernos ventas directas
comerciales La rapidez del servicio satisface a los compradores
Estrategia de — - -
que la plaza Producto estéa disponible continuamente
empresa El pedido es entregado a tiempo
implementa. Los distribuidores dan un servicio amigable

Los procedimientos de compra no son complicados
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores Items Escala
La imagen del producto es buena
Lo primero en que piensa al referirse a alimento de ganado es en los
productos de la empresa
El fabricante es mas agresivo en su promocién que los competidores .
El fabricante ha sido reconocido como un proveedor de ganado por un Escala.de cinco
Purmomo, . largo periodo de tiempo puntos:
Lee, & Estrateg[a de La empresa tiene una buena habilidad para informar el uso del alimento Muy en
Soekartawi promocion Los vendedores detallistas se hacen responsables de atender las quejas desacuerdo (1)
(2010) de los clientes Muy de acuerdo
El fabricante se responsabiliza de nuestras quejas ®)
La promocién del fabricantes es hasta ahora interesante
El fabricante nos dan informacién transparente y honesta
La empresa se preocupa por las necesidades de los clientes
Conceptual: Es Comparada con la estrategia comercial de nuestros competidores,
aque”a estrategia nuestra estl’ategla comercial es:
concerniente a la Mondtona
creacion de una Fresca
mezcla comercial que Convencional
ermite al negocio - Novedosa
Iggrar sus objgtivos Creatividad Usual
comerciales en un Unica
segmento de Comun
Slater, Hult, mercado Innovadora Escala reflexiva
& Olson Operacional: Es la Nada especial de cinco puntos
(2010) percepcion del Revolucionaria (1-5)
gerente de Nuestra estrategia comercial fue eficientemente implementada
comercializacion Nuestro esfuerzo para la implementacién de la estrategia comercial fue
respecto a la decepcionante
creatividad con que la Implementacién La implementacion de nuestra estrategia comercial en general fue
estrategia comercial efectiva considerada exitosa
dela empresa fue Yo personalmente pienso que la estrategia comercial fue un éxito
disefaday la La implementacion de nuestra estrategia comercial fue considerada un
efectividad en su éxito en mi area
implementacion
a) Rango estrecho de productos y alto porcentaje de ventas en el
mercado principal
Rango de gzisggglo amplio de productos y alto porcentaje de ventas en el mercado Identificacion de
Arcas, & Desarrollo de la gg:-il;(r:]ttc;jse de ¢) Rango (_estrecho de productos y bajo porcentaje de ventas en el I[?artifngﬂre;gung
Ruiz (2003) estrategia ventas en el mercado prln(:lpal — - de las cuatro
mercado d) Rango a_lmpllo de productos y pequefio porcentaje de ventas en el categorias
principal mercado principal (a,b,c,d)
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Autor Definiciones Dimensiones Indicadores Items Escala
En comparacién con su principal competidor en el mercado,
coémo es:
Conceptual: Son las decisiones y Colaboracién con los distribuidores
fuentes de ventaja competitiva a Fidelidad a los distribuidores
partir de las cuales la empresa Lealtad por la Capacidad de reaccionar rapidamente a los cambios de
determina sus acciones de capacidad en la | b o0
comercializacion, las comunica y distribucion Prestigio entre los distribuidores por la calidad ofrecida
las implementa para lograr sus Habilidad de atender grandes pedidos
objetivos de mercado. Coordinacion entre la compra y demanda
Habilidad Compra de materiales auxiliares
Fuente de productiva Manipulacién de equipo
ventaja Manipulacién de la comercializacion
Operacional: competitiva Capacidad para cambiar calidad y produccién
Desarrollo de la estrategia: Es la - Habilidad logistica
categorizacion de la empresa a Hab'_“(_jid de Variedad de productos
g?rggi d(:)es su Z’I‘ngo nﬂzrfgggucmi suministro Abastecimiento regular
Arcas, | Porcentaje de ventas en el : : Temporada baja de produccion _ Escala de cinco
& Ruly |_mercado principal Orientacién  al | Preocupacion por Ia,s nece5|dade's de |95 (?her]tes puntos:
(2003) mercado Ente.ndlmu‘e'nto de como y por qué los distribuidores compran ’\l>|/luchho peor (15)
Fuente de ventaja competitiva: Costos Manipulacion dg (.:o.s’tos eho mejor (5)
Es la percepcién del empresario Costos de adquisicion
respecto a su posicién Industria
competitva en el mercado Comerciantes comisionistas
Iogr_a_da a partir de sus apci_one_s,y A.gef“e.s Comerciantes al por mayor
habilidades de comercializacion distribuidores - -
en comparacién con su principal Comerciantes detallistas
competidor Otros
Venta inmediata
Decisiones

Decisiones operativas de
comercializacion: Es la posicion
que la empresa ocupa respecto a
sus decisiones operativas de
comercializacion (qué agentes de
distribucion, métodos de venta y
actividades de comunicacion
emplear) en comparacién con
sus competidores en el mercado

operativas de
comercializacion

Método de venta

En consignacion

En depésito

Actividades de
comunicacién

Asistencia a ferias

Visita de los distribuidores a sus instalaciones

Promocién en colaboracion con los distribuidores

Publicidad genérica

Anuncio de la marca

Publicidad corporativa
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Folio:

Anexo 3. Cuestionario empleado en la prueba piloto. Focha ]

Encuestador:

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL
CIIDIR UNIDAD OAXACA

CUESTIONARIO DIRIGIDO A UNIDADES DE

PRODUCCION DE TOMATE ROJO DE INVERNADERO

Instrucciones: El objetivo de la aplicacion del presente cuestionario es determinar la relacion entre
el desempefio, los recursos y las estrategias comerciales de las unidades de produccién de tomate
rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca.

Nota 1: El encuestado debera ser el duefio, representante legal o encargado de la unidad de produccion.
Nota 2. La informacion proporcionada por el encuestado es de caracter confidencial.

I. Cuestionamientos generales

I.1. ¢ En qué periodo fue su ultimo ciclo agricola? (se trata del Gltimo ciclo agricola completo)

Mes Dia Ao

I.1.1. Fecha de inicio:
I.1.2. Fecha de término:

Nota 3. Sélo se encuestard a aquellos productores cuyo Ultimo ciclo agricola esté comprendido dentro del
ultimo afio anterior a la fecha de aplicacion de la encuesta, de lo contrario sélo debera ser llenado el apartado
“Datos de ubicacion de la unidad de produccién”y “Datos generales de la unidad de produccion”.

I.2. ¢,Qué variedades de tomate rojo cultivé y cual fue el volumen de produccién en cada
una, en el dltimo ciclo agricola?

1.2.1. Variedad 1.2.2. Volumen 1.2.3. Unidad de
medida

I.3. ¢ Tiene registro de marca de sus productos?
SI NO ¢Cual es su marca?

I.4. ¢ Tiene alguna certificacion de sus productos? (buenas practicas agricolas, organico...)

Sl NO 1.4.1. Namero de ¢;Cudles?
certificaciones
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I.5. ¢ Tiene algun registro fitosanitario de sus productos?
Sl NO

I.6. (Estéa registrado ante la SHCP?

SI NO

DATOS DE UBICACION DE LA UNIDAD DE PRODUCCION

Il.1. Distrito: Centro Ejutla Etla Ocotlan | Tlacolula | Zaachila | Zimatlan

() () () () () () ()

I1.2. Municipio:
I1.3. Localidad:

Il.4. Paraje:

Il. DATOS GENERALES DE LA UNIDAD DE PRODUCCION

[l1.1. Nombre del productor o Razén social de

la Unidad de Produccién

I11.2. Antigliedad de operacion Afos

l1I1.3. Tamafio de la unidad de produccién Ha ‘ | M? ‘

.4, Namero de trabajadores de tiempo trabajadores

completo

[I1.5. Nimero [11.6.Periodicidad lIl.7.  Duracion

de de contratacién de la

trabajadores en meses (;Cada contratacion

eventuales cuanto tiempo los eventual (en
contratan?) meses)

V. DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO
IV.1. Nombre del encuestado:

IV.2. Puesto: (duefio, representante legal, encargado, otro,
en tal caso especifique)

IV.3. Género | F ( ) M ( ) IV.4. Edad Afos
en afos
cumplidos a
la fecha
IV.5. Escolaridad | Primaria Secundaria Bachillerato/ | Licenciatura | Posgrado
(para marcar un nivel técnico
determinado, el
encuestado debio ) ) ) ) )
haber terminado por
lo menos un afio en
dicho nivel)
IV.6. Afios al frente de la IV.7. Afios de experiencia
unidad de produccién: en la actividad
I\V.8. Contacto: Teléfono Correo electrénico:

Nota 4. Llenar al término de la aplicacion del cuestionario (cuando se aplique completo).
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DESEMPENO

DESEMPENO FINANCIERO
Por favor diga qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones:

En el ciclo agricola anterior, los ingresos obtenidos en su
unidad de produccion...

En desacuerdo
Ni de acuerdo ni
en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

1 Han permitido cumplir plenamente sus objetivos y expectativas
econdémicas

2 Fueron mayores que sus costos de produccion vy
comercializacion

3 Han permitido adquirir bienes personales y familiares (vehiculos, | 4 2 3 4 5
casas, terrenos...)

4 Han dado las ganancias que necesita para mejorar la vida de
su familia

5 Fueron suficientes para dedicarse de lleno a la actividad y no
buscar otras fuentes adicionales de ingresos

6 Fueron suficientes para reinvertir y continuar con la operacion
de su unidad de produccion en el ciclo agricola actual

[y
N
w
SN
a1

7 Fueron suficientes para pagar sus créditos y préstamos 1 2 3 4 5
8 Han permitido mejorar la operacién de su unidad de produccion
(adquirir nueva tecnologia, maquinaria, equipo y/o herramientas de trabajo, 1 2 3 4 5

crecer en superficie...)

DESEMPENO NO FINANCIERO
RESULTADOS OPERACIONALES
Respecto a los resultados alcanzados en su unidad de

. 7 . , . , . [}
produccion en el ciclo agricola anterior, como califica | 5 =
usted: El o]l 3| 28| s

3 ® 2 3 g
J0} 7] > X
o = 04 m [
9 La calidad promedio de su producto 1 2 3 4 5
10 | El rendimiento de su unidad de produccion (kg/m?, taras/m? ton/ha). 1 2 3 4 5
11 | La salud de su cultivo 1 2 3 4 5
12 | El estado fisico de su unidad de produccion (infraestructura, | 4 2 3 4 5
cubierta plastica, sistema de riego, acolchado...)
RESULTADOS AMBIENTALES
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccion,
que tanto usted: y o8 o
2| > (88| 8 | S
z < |SE| o p
13 | Hizo un eficiente y eficaz uso y aprovechamiento del agua 1 2 3 4 5
14 | Controlé la cantidad de agua proporcionada a cada planta, 1 ) 3 4 5

para aplicar solo el agua requerida y evitar desperdicios

15 | Desarroll6 infraestructura  para la  captacion  y/o
almacenamiento del agua

16 | Disminuy6 el uso de fertilizantes quimicos para conservar la
calidad de la tierra

17 | Cuid6 y conservo la tierra mediante el uso de fertilizantes
organicos

18 | Aplico otras técnicas de produccion dirigidas a la conservacion
de la tierra
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RESULTADOS DE MERCADO
En el ciclo agricola anterior, qué tan contento se sinti6

con: 0 o

z < |SE| ™ s
19 | Sus volimenes de venta alcanzados 1 2 3 4 5
20 | Lafacilidad para colocar su producto en el mercado 1 2 3 4 5
21 | La obtencion de nuevos clientes 1 2 3 4 5
22 | Laretencién de clientes en ese momento actuales 1 2 3 4 5

23 | La demanda de producto por sus clientes en ese momento
actuales

RECURSOS

RECURSOS TANGIBLES
RECURSOS FiSICOS
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién,

1 2 3 4 5

. o @ o

gué tanto usted: g o | a2l < S

] 2 c O Q0 S

z < |=E| o s

24 | Adquirié tecnologia y equipamiento moderno para desarrollar : 5 3 B 5

sus actividades

25 | Tuvo acceso a las materias primas que requeria para la
produccion

26 | Dispuso de equipo de transporte para realizar sus actividades
de produccion y comercializacion

27 | Dispuso de agua suficiente para realizar sus actividades de

produccion
28 | Contd con un adecuado sistema de riego 1 2 3 4 5
29 | Cont6 con una calidad adecuada de suelo para la produccion 1 2 3 4 5
30 | Tuvo una ubicacién estratégica respecto a su mercado 1 2 3 4 5

RECURSOS FINANCIEROS

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion,
gué tanto usted:

31 | Dispuso de dinero proveniente de su unidad de produccion
para realizar sus actividades

32 | Tuvo acceso a financiamientos para desarrollar sus actividades | 1 2 3 4 5
33 | Tuvo facilidad para adquirir créditos planeados 1 2 3 4 5
34 | Tuvo la capacidad de obtener recursos financieros adicionales
cuando tuvo una emergencia

35 | Tuvo la capacidad de aportar dinero propio para desarrollar sus
actividades

RECURSOS INTANGIBLES

RECURSOS ORGANIZACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccidn,
gué tanto usted y todo su personal:
36 | Tuvieron una idea clara de los objetivos econ6micos y
operativos que querian lograr
37 | Realizaron esfuerzos significativos para alcanzar sus objetivos
econdmicos y operativos
38 | Ofrecieron y adoptaron a menudo e ideas valiosas para
mejorar la productividad de la unidad de produccién
39 | Cumplieron con las especificaciones y requerimientos del
cliente

Na
da
Al

go
s o
me
no
Bi

en
Mu
ch

=
N
w
H
a1
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RECURSOS ORGANIZACIONALES s o 3 § c %
T 2 |« 0 2 S
z < = E m =
40 | Cumplieron con las fechas de entrega 1 2 3 4 5
41 | Implementaron una estrategia comercial bien definida para sus 1 ) 3 4 5
productos
42 | Tuvieron una planificacién formal de produccién 1 2 3 4 5
43 | Tuvieron una estrategia de seleccién de mercado bien definida 1 2 3 4 5
44 | Desarrollaron controles administrativos para monitorear la
operacion de su unidad de produccion (costos, volimenes de ventay | 1 2 3 4 5
produccion...)
RECURSOS HUMANOS
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccién,
gué tanto usted y todo su personal:
45 | Demostraron tener los conocimientos técnicos suficientes 1 5 3 4 5
acerca de la labor de produccion
46 | Demostraron tener los conocimientos necesarios acerca de la : 5 3 B 5
labor de comercializacién
47 | Fueron capaces de solucionar los problemas que se : 5 3 B 5
presentaron durante la produccion
48 | Fueron capaces de colocar todo el producto en el mercado 1 2 3 4 5
49 | Tuvieron la habilidad de resolver los problemas de produccién : 5 3 B 5
gue se present6 durante el periodo de cultivo
50 | Tuvieron la habilidad para hacer frente a cualquier problema de 1 ) 3 4 5
comercializacion que se present6 durante el periodo de venta
51 | Contaron con personal técnico calificado para asesorarlos 1 ) 3 4 5
durante el proceso de produccion
52 | El personal nuevo recibié capacitacion formal para realizar su 1 ) 3 4 5
trabajo
RECURSOS INFORMACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién,
gué tanto usted:
53 | Adquiri6 y/o generd informaciéon importante acerca de los 1 ) 3 4 5
mercados donde podia vender
54 | Identificé clientes potenciales 1 2 3 4 5
55 | Hizo contactos en nuevos mercados 1 2 3 4 5
56 | Consulté bases de datos y sistemas de informacién como 1 ) 3 4 5
referente para definir los precios del producto en el mercado
57 | Monitored los productos de la competencia en el mercado 1 2 3 4 5
RECURSOS RELACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién,
gué tanto usted:
58 | Tuvo y mantuvo buenas relaciones con el gobierno, que le
beneficiaron en sus actividades de produccion y/o | 1 2 3 4 5
comercializacion
59 | Tuvo y mantuvo buenas relaciones con los intermediarios, que
le beneficiaron en sus actividades de producciéon y/o | 1 2 3 4 5
comercializacion
60 | Tuvo y mantuvo buenas relaciones con sus proveedores de
materias primas, que le beneficiaron en sus actividades de | 1 2 3 4 5
produccion
61 | Tuvo y mantuvo buenas relaciones con sus clientes, que le 1 ) 3 4 5

beneficiaron en sus actividades de comercializacion
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RECURSOS LEGALES

Nada
)Algo
Mas o
menos
Bien
Mucho

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién,
gué tanto usted:

62 | Cumplié con sus obligaciones fiscales ante la SHCP 1 2 3 4 5
ESTRATEGIAS COMERCIALES
PRODUCTO
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccioén, " ol o
con qué frecuencia: © s| 8 a| =
s |2s| £ 25| &
2 oz < O'n (%)
63 | Su producto fue diferente al de otros productores 1 2 3 4 5
64 | Ofreci6 productos organicos al mercado 1 2 3 4 5
65 | Realiz6 una separacion del producto de acuerdo a la calidad | 2 3 4 5

(primera, segunda, tercera...)

66 | Disefié empaques especificos para el producto de acuerdo al
mercado de destino

67 | Coloco etiguetas al producto 1 2 3 4 5

PRECIO

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccioén,
con qué frecuencia usted:

68 | Vendié al precio que marcaba el mercado, sin importar sus
costos de produccién

69 | Vendié Unicamente al contado 1 2 3 4 5
70 | Vendi6 a crédito, estableciendo distintos plazos segun el
mercado al que se dirigié el producto

71 | Vendi6 a precios por debajo de los que prevalecia en el

mercado

72 | El precio de su producto vario de acuerdo al mercado al que se 1 ) N 4 5
dirigié

73 | El precio de su producto varié de acuerdo a la calidad ofrecida
al mercado

PLAZA

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccioén,
con qué frecuencia usted:

74 | Vendié su producto en distintos mercados 1 2 3 4 5
75 | Vendi6 directamente a los consumidores 1 2 3 4 5
76 | Empledé a intermediarios para hacer llegar su producto al

mercado
77 | Identific6 aquellos intermediarios que le generan mayores
mérgenes de ganancia y solo comercializ6 su producto a través | 1 2 3 4 5

de ellos
78 | Cambi6 de clientes para mejorar sus ganancias 1 2 3 4 5
79 | Cambi6 de intermediarios para mejorar sus ganancias 1 2 3 4 5
—To 5 ~
8 | 9«5« 5888
S le8|l28|fGlE8s
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PLAZA

80

En el ciclo agricola anterior ¢Cual fue el principal
mercado al cual usted sirvi6?

Nota 5. El principal mercado es aquel al que la unidad de produccién haya destinado la mayor parte de la produccién. Si
la unidad de produccidn atendié a dos mercados en la misma proporcidn, la puntuacién correspondera a la puntuacién
media (ejemplo: si 50% de la produccion la vendié al mercado local y 50% al nacional, la puntuacién sera 2); y en caso de
tratarse de mercados que presentan una puntuacion sucesiva, se marcara la puntuacion superior (ejemplo: si 50% de la
produccién la vendié al mercado local y 50% al regional, la puntuacion sera 2).

PROMOCION o «| 8 gl £
S |g5| ¢ |75 s
z oz < O '» n
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion,
con qué frecuencia usted:
81 | Utilizé distintos medios de publicidad para ofrecer su producto 1 2 3 4
82 | Asisti6 a eventos publicos para dar a conocer su producto 2 3 4 5
(ferias, exposiciones...)
83 | Se valié de su reputacion para dar a conocer su producto 1 2 3 4 5
84 | Tuvo una comunicacién constante con clientes e intermediarios : 5 3 B 5
para dar a conocer su producto
85 | Desarroll6 promociones atractivas para promover su producto e 1 ) 3 4 5

incrementar sus ventas

iMuchas gracias por su cooperacion y éxito en su unidad de produccion!
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Anexo 4. Cuestionario aplicado en la muestra final. Folio:

Fecha | ‘

Encuestador:

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL
CIIDIR UNIDAD OAXACA

CUESTIONARIO DIRIGIDO A UNIDADES DE

PRODUCCION DE TOMATE ROJO DE INVERNADERO

Obijetivo: El objetivo de la aplicacion del presente cuestionario es determinar la relacion entre el
desempefio, los recursos y las estrategias comerciales de las unidades de producciéon de tomate
rojo de invernadero de los Valles Centrales de Oaxaca.

Nota 1: El encuestado debera ser el duefio, representante legal o encargado de la unidad de produccion.
Nota 2. La informacidon proporcionada por el encuestado es de caracter confidencial.

I. Cuestionamientos generales

I.1. ¢ En qué periodo fue su ultimo ciclo agricola? (se trata del Gltimo ciclo agricola completo)

Mes Dia Afo

I.1.1. Fecha de inicio:
I.1.2. Fecha de término:

Nota 3. Solo se encuestara a aquellos productores cuyo Ultimo ciclo agricola esté comprendido dentro del
ultimo afo anterior a la fecha de aplicacion de la encuesta, de lo contrario sélo debera ser llenado el apartado
“Datos de ubicacion de la unidad de produccion”y “Datos generales de la unidad de produccién”.

I.2. (Qué variedades de tomate rojo cultivé y cual fue el volumen de produccién en cada
una, en el altimo ciclo agricola?

1.2.1. Variedad 1.2.2. Volumen 1.2.3. Unidad de
medida

I.3. ¢ Tiene registro de marca de sus productos?

Sl NO ¢, Cudl es su marca?

I.4. ¢ Tiene alguna certificacién de sus productos? (buenas practicas agricolas, organico...)

Sl NO 1.4.1. Namero de ¢Cudles?
certificaciones
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I.5. ¢ Tiene algln registro fitosanitario de sus productos?
Sl NO

I.6. ¢ Esta registrado ante la SHCP?

Sl NO

DATOS DE UBICACION DE LA UNIDAD DE PRODUCCION

() () () () () () ()

[1.2. Municipio:
I1.3. Localidad:

Il.4. Paraje:

Il DATOS GENERALES DE LA UNIDAD DE PRODUCCION

l1I.1. Nombre del productor o Razén social de

la Unidad de Produccién

[11.2. Antigliedad de operacion Afios

l1l.3. Tamafio de la unidad de produccién Ha ‘ ’ M? ‘

.4, Ndamero de trabajadores de tiempo trabajadores

completo

l11.5. NUmero I1l.6.Periodicidad 1.7. Duracién

de de contratacion de la

trabajadores en meses (;Cada contratacion

eventuales cuanto tiempo los eventual (en
contratan?) meses)

V. DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO

IV.1. Nombre del encuestado:

IV.2. Puesto: (duefo, representante legal, encargado, otro,
en tal caso especifique)

IV.3. Género | F ( ) M ( ) IV.4. Edad Afos
(en afios
cumplidos ala
fecha)
IV.5. Escolaridad | Primaria Secundaria Bachillerato/ | Licenciatura | Posgrado
(para marcar un nivel técnico
determinado, el
encuestado debio ) ) ) ) )
haber terminado por
lo menos un afio en
dicho nivel)
IV.6. Afios al frente de la IV.7. Afios de experiencia
unidad de produccién: en la actividad
IV.8. Contacto: Teléfono Correo electrénico:

Nota 4. Llenar al término de la aplicacion del cuestionario (cuando se aplique completo).
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DESEMPENO

DESEMPENO FINANCIERO

Instrucciones: Usando los niimeros del 1 al 5, donde:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo

4 = De acuerdo
5 = Totalmente de acuerdo
¢, Qué tan de acuerdo esta usted con las siguientes frases de ejemplo?
Ejemplo 1: Los nifios tienen derecho a ser felices.
Si esta totalmente de acuerdo con esta frase, conteste 5
Ejemplo 2: La contaminacion es buena para la salud.
Si esta totalmente en desacuerdo con esta frase, conteste 1
Ejemplo 3: El gobierno esta luchando efectivamente contra el narcotrafico.
Si no esta de acuerdo ni en desacuerdo con esta frase, conteste 3

hay respuestas incorrectas, solo exprese con sinceridad lo que piensa.

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Ahora, usando los nimero del 1 al 5, diga que tan de acuerdo esta con las siguientes frases. No

1=
s |2 |g3 8
En el ciclo agricola anterior, los ingresos obtenidos en mi §§ % § % § £
unidad de produccion... 23 2|83 3|83
T8 ° |85 8 |88
e 5|5 8|28
1 | Me permitieron cumplir plenamente mis objetivos econémicos 21 3| 4] s
2 | Me permitieron cumplir plenamente mis expectativas econémicas 1| 2|3 4|5
3 Fueron mayores que mis costos de produccion y comercializacion 1| 2 4 | 5
4 | Me permitieron adquirir bienes personales y familiares (vehiculos, | 1 | 5 | 3 | 4 | 5
casas, terrenos...)
5 Me han dado las ganancias que necesito para mejorar la vida de mi 11l213lals
familia
6 | Fueron suficientes para dedicarme de lleno a la actividad y no 11 2131als
buscar otras fuentes adicionales de ingresos
7 | Fueron suficientes para reinvertir y continuar con la operacién de mi 11 2131als
unidad de produccion en el ciclo agricola actual
8 | Fueron suficientes para pagar mis créditos y préstamos 1|2 |3| 4|5
9 Me permitieron mejorar la operacién de mi unidad de produccion
(adquirir nueva tecnologia, maquinaria, equipo y/o herramientas de trabajo, creceren | 1 2 3 4 5
superficie...)
DESEMPENO NO FINANCIERO
RESULTADOS OPERACIONALES
Respecto a los resultados alcanzados en su unidad de | o 5 o |5
produccién en el ciclo agricola anterior, c6mo califica usted: % o | 2|5 |®
\ ©
P ls|&|al|dfo
10 | La calidad promedio de su producto 11l2131als
11 | El rendimiento de su unidad de produccién (kg/m?, taras/m? ton/ha). 11213l als
12 | La salud de su cultivo 1|12 ]3|4]|5
13 | El estado fisico de su unidad de produccion (infraestructura, cubierta
plastica, sistema de riego, acolchado...) 1 2 3 4 5
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RESULTADOS AMBIENTALES

En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccién, que

tanto usted: g %
g =
14 | Hizo un eficiente y eficaz uso y aprovechamiento del agua 1| 2| 3| 4| 5
15 | Controlé la cantidad de agua proporcionada a cada planta, para 1 21 3l 4l s
aplicar solo el agua requerida y evitar desperdicios
16 | Desarroll6 infraestructura para la captacion y/o almacenamiento del 1 21 3l 4l s
agua
17 | Disminuyd el uso de fertilizantes quimicos para conservar la calidad 1 21 3l 4l s
de la tierra
18 | Cuidé y conservé la tierra mediante el uso de fertilizantes organicos 1| 2| 3| 4| 5
19 Aplicc') otras técnicas de produccién dirigidas a la conservacién de la 1 21 3| 4l s
tierra
RESULTADOS DE MERCADO
En el ciclo agricola anterior, qué tan contento se sinti6 con: » o
(8]
E: 2
20 | Sus volumenes de venta alcanzados 1| 2|31 4|5
21 | Lafacilidad para colocar su producto en el mercado 1| 2|31 4|5
22 | La obtencién de nuevos clientes 1| 2|31 4|5
23 | Laretencion de clientes 1| 2|31 4|5
24 | La demanda de producto por parte de sus clientes 1| 2|31 4|5

RECURSOS

RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS FISICOS

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué

tanto usted: g %
o =}
z =
25 | Adquiri6 nueva tecnologia y equipamiento para desarrollar sus 11213l als
actividades
26 | Tuvo acceso a los insumos agricolas que requeria para la 11213l als
produccion
27 | Dispuso de equipo de transporte para realizar sus actividades (incluye | ; | 5 | 3 | 4 | 5
actividades de produccion y comercializacion)
28 | Dispuso de agua suficiente para realizar sus actividades de 11213l als
produccion
29 | Cont6 con un adecuado sistema de riego 1|2 |3 |4]|c5s
30 | Contd con una calidad adecuada de suelo para la produccién 1|23 |4]°5
31 | Tuvo una ubicacion estratégica respecto a su principal mercado 1|2 |3|4]°5
RECURSOS FINANCIEROS
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, qué o
tanto usted: g 5
Z s
32 | Dispuso de dinero proveniente de su unidad de produccion para 11213 lals
realizar sus actividades
33 | Tuvo acceso a financiamientos para desarrollar sus actividades 1|12 |3]4]°5
34 | Tuvo facilidad para adquirir créditos planeados 1|12 |3]4]°5
35 | Tuvo acceso a recursos financieros adicionales en caso de una 11213 lals
emergencia
36 | Tuvo la capacidad de aportar dinero propio para desarrollar sus
actividades 112 |3]|4]5
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RECURSOS INTANGIBLES
RECURSOS ORGANIZACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccién, qué °
tanto usted y todo su personal: 3 S
g =
37 | Tuvieron una idea clara de los objetivos de operacién que querian 1 5
lograr (Incluye objetivos econémicos y de produccién)
38 | Realizaron esfuerzos significativos para alcanzar sus objetivos de 1 5
operacion (Incluye objetivos econémicos y de produccion)
39 | Pusieron en practica nuevas ideas para mejorar la productividad de 1 5
la unidad de produccion
40 | Cumplieron con las especificaciones y requerimientos del cliente 1 5
41 | Cumplieron con las fechas de entrega 1 5
42 | Implementaron una estrategia comercial bien definida para sus 1 5
productos
43 | Planearon formalmente su ciclo de produccion 1 5
44 | Tuvieron una estrategia de seleccién de mercado bien definida 1 5
45 | Desarrollaron controles administrativos para monitorear la operacion
de su unidad de produccion (registro de costos, volimenes de venta y | 1 5
produccion...)
RECURSOS HUMANOS
En el ciclo agricola anterior, en la unidad de produccién, qué °
tanto usted y todo su personal: ?‘: §
z s
46 | Demostraron tener los conocimientos técnicos suficientes acerca de 1 5
la labor de produccion
47 | Demostraron tener los conocimientos necesarios acerca de la labor
de comercializacion (conocimiento del mercado, de los procesos de negociacién | 5
y de construccién de relaciones con intermediarios y clientes...)
48 | Fueron capaces de solucionar los problemas que se presentaron
durante la produccién (control de plagas, reparacién de sistemas de riego, | 1 5
suministro de insumos agricolas...)
49 | Fueron capaces de colocar todo el producto en el mercado 1 5
50 | Tuvieron la habilidad para hacer frente a cualquier problema de
comercializacion que se presentd durante el periodo de venta (retraso | 4 5
de la entrega del producto por averias del vehiculo de transporte o blogueos,
busqueda de nuevos clientes por cancelacion de pedidos)
51 | Contaron con personal técnico calificado para asesorarlos durante el 1 5
proceso de produccién
52 | Recibieron capacitacién para realizar su trabajo 1 5
RECURSOS INFORMACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, qué o
tanto usted: g S
=z =
53 | Adquirié y/o generd informacion importante acerca de los mercados 1 5
donde podia vender
54 | Identifico clientes potenciales 1 5
55 | Hizo contactos en nuevos mercados 1 5
56 | Consultd bases de datos y sistemas de informacién como referente 1 5
para definir los precios del producto en el mercado
57 | Monitored los productos de la competencia en el mercado 1 5
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RECURSOS RELACIONALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, qué °
tanto usted: g S
P =
58 | Mantuvo buenas relaciones con el gobierno, que le beneficiaron en 11213 lals
sus actividades de produccién y/o comercializacién
59 | Mantuvo buenas relaciones con sus intermediarios y clientes, que le 11213 lals
beneficiaron en sus actividades de comercializacion
60 | Mantuvo buenas relaciones con sus proveedores de insumos, que le 11213 lals
beneficiaron en sus actividades de produccion
61 | Mantuvo buenas relaciones con otros productores agricolas, que le 11213 lals
beneficiaron en sus actividades de produccion y/o comercializacion
RECURSOS LEGALES
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, qué o
tanto usted: L S
z s
62 | Cumplié con sus obligaciones fiscales ante la SHCP 1 (2|3 ]|4]5
PRODUCTO
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, con " ol o
qué frecuencia: s|_8l 8| 2|2
S |25| ¢ (25| §
P4 oz < O'n (%)
63 | Su producto fue diferente al de otros productores 1|2 |3 |4]|s5s
64 | Ofreci6 productos organicos al mercado 1| 2|31 4|5
65 | Realizd una separacion del producto de acuerdo a la calidad (primera, | ; | 5 30als
segunda, tercera...)
66 | Disei6 empaques especificos para el producto de acuerdo al 11l213!lals
mercado de destino
67 | Colocé etiquetas al producto 1 (2|3 ]4]5
PRECIO
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, con 0 ol ©
qué frecuencia: S 1.8 8|2 &
2182 2 |183| &
68 | Vendio al precio que marcaba el mercado, sin importar sus costos 11213l als
de produccion
69 | Vendié sélo a crédito 1| 2|3 | 4|5
70 | Estableci6 distintos plazos de crédito segin el mercado al que se 11 2131als
dirigi6 el producto
71 | Vendi6 a precios por debajo de los que prevalecia en el mercado 1 (2|3 ]|4]5
72 | El precio de su producto varié6 de acuerdo al mercado al que se 11213l als
dirigié
73 | El precio de su producto varié de acuerdo a la calidad ofrecida al 11l213!lals
mercado
PLAZA
En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccion, con . <l 8 o| @
qué frecuencia usted: S | ¢ § 7 E g
S |@ S c o Q
Z 0Z]| € [On|l 0
74 | Vendié su producto en distintos mercados 1|2 |3 | 4|5
75 | Empleé a intermediarios para hacer llegar su producto al mercado 1|2 |3 | 4|5
76 | ldentifico aquellos intermediarios que le generan mayores margenes 11213 lals
de ganancia
77 | Comercializé su producto sélo a través de aquellos intermediarios 11213 lals
gue le generan mayores ganancias
78 | Cambio de intermediarios para mejorar sus ganancias 1| 2|3 | 4|5
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PLAZA

Nacional — Estados

colindantes
Nacional — resto de

los Estados
Internacional

79 | En el ciclo agricola anterior ¢Cudl fue el principal mercado al
cual usted sirvio?

~ |Local
N |Regional

w
N
ul

Nota 5. El principal mercado es aquel al que la unidad de produccidn haya destinado la mayor parte de la produccion.
Si la unidad de produccion atendid a dos mercados en la misma proporcidn, la puntuaciéon correspondera a la
puntuacion media (ejemplo: si 50% de la produccion la vendioé al mercado local y 50% al nacional- Estados colindantes,
la puntuacién sera 2); y en caso de tratarse de mercados que presentan una puntuacién sucesiva, se marcara la
puntuacion superior (ejemplo: si 50% de la produccidn la vendié al mercado local y 50% al regional, la puntuacion sera
2).

PROMOCION

En el ciclo agricola anterior, en su unidad de produccién, con 0 o| ©

4 ; . « | @ sl &

gué frecuencia usted: S [~ ¢ § GE| E

=] © > c o 2

Z 0Z2]| € [On| 0

80 | Utilizé material promocional para dar a conocer su producto 112131l als
(Tarjetas de presentacion, logotipos en medios de transporte...)

81 | Asistio a eventos publicos para dar a conocer su producto (ferias, | 31 als

exposiciones...)

82 | Se valib de su reputacion para dar a conocer su producto 112 ]3| 4

83 | Tuvo una comunicacidn constante con clientes e intermediarios en
ese momento actuales, para dar a conocer su producto

84 | Contact6 a clientes e intermediarios potenciales para ofrecerles su
producto

85 | Entregd muestras de su producto a posibles clientes e
intermediarios

iMuchas gracias por su cooperacién y éxito en su unidad de produccion!
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