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RESUMEN

El desempefio y la alineacion
estratégica de pequefios negocios en
Latinoamérica reta los  resultados

obtenidos en ambientes econdmicos
desarrollados. Este estudio analiza la
relacion entre las estrategias competitivas
y el desempefio de pequefios negocios,
asi como el efecto mediador de las
estrategias de manufactura de negocios de
alfareria de Meéxico y Nicaragua. La
investigacion es exploratoria y de corte
transversal. Se utiliza un andlisis bivariado
de Pearson, regresion lineal simple y
multiple, asi como una comparacion de
varianzas y medias para llegar a mejores
conclusiones. Se recolectaron datos de 70
negocios manufactureros. Se encontré una
relacion positiva entre las estrategias
competitivas 'y las estrategias de
manufactura; asi como una relacion
positiva entre las estrategias de
manufactura y el desempefio de los
negocios. La estrategia competitiva que
mas influye en el desempefio de los
negocios manufactureros de Oaxaca es la
de liderazgo en costos, mientras que en
Nicaragua es la de diferenciacion,

asimismo se probo el efecto mediador de

las estrategias de manufactura en Oaxaca,

México.

Palabras clave: Estrategias competitivas,
estrategias de manufactura, pequefos

negocios, desempefio.

ABSTRACT

The performance and strategic
alignment of small businesses in Latin
America challenges the results of some
carried out in

studies developed

economic environments. This study

analyzes the relationship  between

competitive  strategies and  small
businesses performance, as well as the
mediating effect of the manufacturing
strategies of pottery businesses in Mexico
and Nicaragua. The research s
exploratory and cross-sectional. It uses a
bivariate Pearson analysis, simple and
multiple linear regressions, as well as a
comparison of variances and means to
reach better conclusions. Data was
collected from 70  manufacturing
businesses. A positive relationship was
found between competitive strategies and
manufacturing strategies; as well as a
between

positive relationship
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manufacturing strategies and business
performance. The competitive strategy
that most influences Oaxaca’s small
businesses performance is that of cost
leadership, while in Nicaragua it is the
differentiation strategy. It also proves the
mediating effect of the manufacturing

strategies in Oaxaca, Mexico.

Key Words: Competitive strategies,
manufacturing strategies, small business,

performance.

INTRODUCION

Las referencias del andlisis del
desemperfio datan desde siglos atras. Tal
es el caso de los escritos de los monjes
de Venecia, quienes inventaron el
sistema de contabilidad de doble entrada
en el siglo XIlII para tener un mejor control
y panorama del comportamiento de los
negocios (Neely, 2007). Por otra parte,
con los estudios de Ridgway (1956) y
Skinner (1969), dicho analisis incorpora
la importancia de alinear las estrategias

implementadas por un negocio con sus

objetivos organizacionales (Acquaah &
Agyapong, 2015; Acquaah, Amoako-
Gyampah, & Jayaram, 2011).

Los fendbmenos como la globalizacion y la
evolucion de las organizaciones dieron
importancia al analisis del desempefio,
no solo desde un punto de Vvista
estratégico, si no desde la mejora en la
toma de decisiones, al incluir elementos
financieros y no financieros en su
medicion (Dauda & Akingbade, 2010;
Garg, Walters, & Priem, 2003; Kumar,
Subramanian, & Strandholm, 2002). No
obstante, la evidencia empirica de estas
afirmaciones es escaza para paises en
via de desarrollo, probablemente debido
a que dichos estudios se han realizado
en contextos econdmicos desarrollados y
gue las investigaciones han dejado de
lado la importancia de los pequefios
negocios como motor econdmico
(Acquaah & Agyapong, 2015; Acquaah et
al.,, 2011; Amoako-Gyampah & Acquaah,
2008). Dicha importancia toma mas
fuerza para paises latinoamericanos que
cuentan con un contexto econdmico
emergente y muchos pequefos negocios
(Hoskisson, Eden, Lau, & Wright, 2000;
London & Hart, 2004). Por lo tanto ¢ Cual
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sera el efecto de alinear las estrategias
competitivas y de manufactura en el
desempeiio de

pequefios negocios

manufactureros de México y Nicaragua?

De lo anterior, el objetivo del presente es
analizar la relacion entre las estrategias
competitivas 'y el desempeiio de
pequefios negocios, asi como el efecto
mediador de las estrategias de
manufactura de negocios de alfareria de
México y Nicaragua. Esto con el fin de
explicar como la alineacién de las
estrategias competitivas y de
manufactura puede afectar en los
resultados obtenidos por los pequefios
negocios manufactureros de artesanias
en paises con industrias menos
desarrolladas, como lo son México y

Nicaragua.

REVISION BIBLIOGRAFICA

Desempefio empresarial

El desempefio, segun Neely
(2007), puede dimensionarse en financiero
y no financiero. ElI desempefio financiero
puede medirse a través del crecimiento en
ventas, crecimiento en empleos y control
de gastos

operacionales  (Amoako-

Gyampa & Acquaah, 2008; Paige & Litrell,
2002; Venkatraman & Ramanujam, 1986).
Por su parte, el desempefio no financiero
abarca aspectos como satisfaccion de los
dueiios  del

negocio, logros  de

independencia, satisfaccion de
necesidades y acciones ambientales (Garg
et al.,, 2003; Kumar et al.,, 2002; Paige &
Litrell, 2002; Rao, Singh, la O’Castillo,

Intal, & Sajid, 2009). Barbosa y Sandoval

(2011) midieron el desempefio en
empresas colombianas registradas en el
Monitor Global de Emprendedores

Colombiano (GEM por sus siglas en
inglés), definiéndolo como los resultados
obtenidos en materia de
internacionalizacién y modo de expansion.
Los autores utilizaron indicadores como el
crecimiento en ventas, diferenciacion en
producto, calidad de productos vy
participacion en el mercado (Barbosa &

Sandoval, 2011).

Amoak-Gyamapa y Acquaah (2008) vy
(2011),

indicadores financieros para medir el

Acquaah et al. utilizaron
desempeiio de negocios manufactureros
en Ghana. Estos indicadores consistieron
en crecimiento en ventas y porcion del
mercado, indicadores desarrollados por

Dess y Davis (1984) y Ward y Duray

52

Escuela de Postgrado Neumann Business School



(2000), los cuales son los mas utilizados
para medir el desempefio de las empresas

en paises en desarrollo.

En Meéxico, Hernandez, Dominguez vy
Mendoza (2010) definen el desempeiio
como los resultados tangibles de tipo
financiero (rentabilidad, crecimiento en
ventas y ganancias de un negocio);
mientras que el no financiero, como los
resultados relacionados a la satisfaccion
con el negocio respecto a ventas,
ganancias, clientes y aspectos personales
(condicion de vida, cobertura de
necesidades basicas, cumplimiento de
suefos, estilo de vida, logro de metas

personales y econémicas).

Paige y Littrell (2002), en su investigacion

sobre el desempefio de negocios
manufactureros, utilizaron ambos criterios
para medir el desempefio. El financiero se
midié a través del crecimiento en ventas,
incremento en las ganancias Yy
rentabilidad; mientras que el no financiero
se midié con aspectos personales como la
satisfaccion personal del duefio en cuanto
al desempefio del negocio. Esto indica la
importancia de incorporar indicadores
objetivos y subjetivos para medir el

desempeiio de pequefios negocios, siendo

estos Ultimos los que se adecuan mas a
las caracteristicas de estos negocios
(Diaz-Pichardo, Juarez-Luis, & Sanchez-
Medina, 2014).

Para el presente, el desempefio sera
medido a través de la dimension financiera
y no financiera, asi como con indicadores
subjetivos. El desempefio financiero estara
dado por resultados de tipo financiero:
rentabilidad, crecimiento en ventas vy
ganancias del negocio; mientras que el no
financiero como los resultados subjetivos
relacionados a: la satisfaccion con el
negocio, aspectos personales (cobertura
de necesidades basicas, estilo de vida,
logro de metas personales y econémicas),
asi como la calidad y el cuidado del medio
ambiente (uso, reuso Yy reciclaje de
materiales).

Estrategias de manufactura

Una estrategia puede considerarse como
la actividad de inteligencia que se centra
en la comprension del negocio y la
seleccién de los mejores productos para
gue el negocio se posicione mejor que la
competencia (Baraldi, Brennan, Harrison,

Tunisini, & Zolkiewski, 2007).
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La estrategia de manufactura ha sido
definida por multiples autores (Mirdn,
Castro, & Garcia, 2012). Los principales
trabajos revelan un acuerdo en aspectos
gue caracterizan a esta estrategia,
describiéndola como un plan de acciones a
largo plazo en el que se toman en cuenta
los  objetivos  deseados, acciones
necesarias y la asignacion de recursos en
funcion de la produccion; cuyo requisito
fundamental es contribuir al logro de los
objetivos del negocio (Skinner, 1985;
Hayes & Wheelwright, 1984; Wheelwright,

1984).

Ward y Duray (2000), Amoako-Gyampah y
Acquaah (2008) y Acquaah et al. (2011)
coinciden con Porter (1980, 2000), en que
los efectos estratégicos de diferenciar y
liderar en costos, son alcanzables con la
estrategia de manufactura, ya que la
ventaja diferenciadora es adquirida por el
desarrollo de nuevos productos vy
procesos, lo cual concuerda con la
estrategia de manufactura de calidad y
flexibilidad. Por otra parte, la estrategia de
liderazgo en costo se basa en un producto
ofrecido a mas bajo precio que el de los
competidores, lo cual se puede lograr por

medio de procesos de manufactura mas

baratos y mejores canales de distribucion

0 entrega.

Skinner (1974) describié la estrategia de
manufactura mediante los ciclos cortos de
entrega, calidad superior, desarrollo de
nuevos  productos, flexibilidad para
cambios en volumenes de produccion y la
reduccion de costos. Wheelwrigth (1978)
identifico la eficiencia, calidad y flexibilidad
como los indicadores mas importantes

para evaluar la estrategia de manufactura.

Hayes y Wheelwrigth (1984) identificaron
las prioridades competitivas de costos,
calidad, flexibilidad y entrega; las cuales
son las mas utilizadas para describir y
analizar a la estrategia de manufactura en
estudios contemporaneos (Acquaah et al.,
2011; Amoako-Gyampah & Acquaah,
2008; Ward & Duray, 2000). De lo anterior,
en el presente se abarcaran estos cuatro
indicadores para medir la estrategia de
manufactura, definiéndola como el
conjunto de acciones encaminadas a
mejorar los procesos de produccion,
basados en la mejora de la calidad, costos,
flexibilidad y entrega de productos;
dirigidas al mejoramiento de los resultados
de los negocios. Costos se define como
las acciones encaminadas a la reduccion

de costos en todas las etapas de
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produccién, lo que incluye desarrollo,
produccion, entrega y salida de productos.
Calidad se define como el mejoramiento
en los productos, ya sea en su
adecuacion, atributos o reduccion de
defectos. Flexibilidad esta relacionada con
las necesidades de los clientes, por lo que
se define como la habilidad para producir
distintos productos, tamafios y colores, asi
como las acciones para ajustar
rapidamente la produccién en respuesta a
las necesidades del mercado. La
estrategia de entrega se define como
aquellas acciones dirigidas a hacer llegar
el producto al consumidor final y satisfacer
los requerimientos de los clientes (Ward &

Duray, 2000; Porter, 2000).

Estrategias competitivas.

Porter (1991) afirma que existen dos tipos
de estrategias a través de las cuales los
negocios pueden lograr una mejor posicion
en el mercado en que se desempeian.
Estas estrategias son el costo inferior
(liderazgo en costos) y la diferenciacion. El
costo inferior se genera por la capacidad
de fabricar y comercializar un producto

eficientemente en comparacion a los

competidores; mientras que la
diferenciacion es la capacidad de ofrecer
un valor superior y singular en cuanto a
caracteristicas

calidad, especiales 'y

servicio postventa del producto.

Porter (2000) define

competitivas, como las acciones llevadas a

las estrategias

cabo por los negocios para crear una
posicion atractiva dentro de un mercado, lo
gue estd dirigido a obtener un mejor
desempefio. Estas acciones pueden girar
en torno a la linea de producto, mercados,
mercadotecnia, ventas, distribucion, mano

de obray produccioén.

La mayoria de autores (Acquaah et al.,
2011; Amoako-Gyampa & Acquaah, 2008;
Ward & Duray, 2000; Dess & Davis, 1984)
han modificado y adaptado las estrategias
genéricas de Porter (1980, 2000) para
realizar estudios en el area estratégica de

los negocios empresariales.

El presente se centra en las estrategias

competitivas de Porter (1980) de
diferenciacion y liderazgo en costo, ya que
Porter (1980) plantea que estas

estrategias pueden ayudar a los negocios,
en industrias fragmentadas, a superar su

problema de bajo desempeiio, ya que
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existe participacion de muchos negocios y
ninguno tiene el poder para influir en el

ambiente de negocio.

Asi, en este estudio la estrategia
competitiva se define como el conjunto de
acciones y conocimientos, que los
negocios generan para lograr sus objetivos
y obtener una posicion favorable en el

sector en que se desemperien.

Estrategia de
Manufactura

Costo

Entrega
H3 H2
Flexibilidad
Calidad
Estrategias Desemperio
Competitivas.
Financiero

Liderazgo costo.

» No financiero

Diferenciacion.

H1

Figura 1: Modelo conceptual de investigacion

Fuente: elaboracion propia con base en la revisién de
literatura. [Comentario: se declara fuente como se
sugirid]

El modelo conceptual de investigacion
(Figura 1) propone que el desempefio de
las empresas es directamente afectado por
las estrategias competitivas
(Diferenciacion y Liderazgo en costo) y la
estrategia de manufactura (Costo, Entrega,

Flexibilidad y Calidad). Ademas, que existe

un efecto mediador de las estrategias de
Manufactura en la relacion entre las
estrategias competitivas y el desempefio

de los negocios.

Relacion entre las variables y el modelo

de investigacion

Estrategias competitivas y desempefio:

Amoako-Gyampah y Acquaah (2008)
mencionan que una empresa puede
obtener una ventaja competitiva sobre sus
rivales al tener significativamente menor
estructura de costos en una industria
(liderazgo en costo), pero sin dejar de lado
areas como la calidad del producto y el
servicio (diferenciacion). Por lo tanto, un
negocio, que persigue una estrategia de
liderazgo en costos, hace especial énfasis
en la eficiencia de las operaciones para
reducir costos de produccion y ofrecer

precios competitivos.

En este sentido, Monge (2010) explica que
la estrategia competitiva tiene como
objetivo mejorar los resultados que los
negocios obtienen en un determinado
periodo, lo cual se logra por medio de la

implementacion de una estrategia que este
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en concordancia con el entorno. Es decir,
gue una estrategia de liderazgo en costo
deberia de funcionar mejor para negocios
con gran afluente de clientes, mientras que
una de diferenciacion para aquellos
negocios que ataquen segmentos de
mercados. No obstante, esto depende del
mercado en que se desempefie cada

negocio (Monge, 2010).

H;: Existe una relacion directa y positiva
entre las estrategias competitivas y el
desempeiio de los negocios

manufactureros de México y Nicaragua.

Estrategias de manufactura y

desempefio:

La literatura referente a las estrategias de
manufactura propone una relacién directa
con el desempefio de los negocios. Esta
idea ha sido desarrollada a partir del
trabajo de Skinner (1969), y soportada por
varios estudios (Acquaah et al., 2011;
Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008;
Dangayach & Deshmukh, 2004).

Dangayach y Deshmukh (2004) realizaron
un estudio en negocios automovilisticos en

India, encontrando que un compromiso en

la mejora de manufactura, especificamente
en calidad, se traduce en una mejora en el

desempefio de las empresas.

Por su parte, Amoako-Gyampah vy
Acquaah (2008), en su estudio realizado
en negocios manufactureros en Ghana,
encontraron una relacion positiva Yy
significativa de las cuatro prioridades
competitivas de la estrategia de
manufactura (costo, calidad, entrega y
flexibilidad) con el desempefio de estos
negocios, destacando que la prioridad de
calidad es la estrategia que se relaciona

en mayor medida.

Acquaah et al. (2011), en su estudio en
empresas familiares y no familiares en
Ghana, encontraron que las estrategias de
manufactura se relacionan positivamente
con el desempefio de los negocios. No
obstante, la estrategia de manufactura de
flexibilidad actda significativamente en
empresas no familiares, pero no en

empresas familiares.

H,: Existe una relacion directa y positiva
entre las estrategias de manufactura y el
desempeiio de los negocios

manufactureros de México y Nicaragua.
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Estrategias de manufactura,

competitivas y desempefio:

Las estrategias de manufactura son un
medio para implementar las estrategias
competitivas. Es decir, las estrategias de
manufactura (Calidad, Costo, Entrega y
Flexibilidad) complementan las estrategias
competitivas (Liderazgo en costos vy
Diferenciacién), lo que indica que las
estrategias de manufactura estaran
determinadas por la estrategia competitiva
adoptada por una empresa (Acquaah et
al.,, 2011; Amoako-Gyampa & Acquaah,
2008; Ward & Duray, 2000). Estudios
iniciales, como los de Swamidass y Newell
(1987) y algunos mas recientes como
Ward y Duray (2000); Castro y Vélez
(2002), han enfatizado que las prioridades
competitivas de la manufactura son los
costos, la entrega, la flexibilidad y la
calidad, las cuales estan en funcion de los
objetivos competitivos que las empresas

adoptan.

Cuando se hace referencia a la funcién de
la manufactura, se espera que ésta
involucre decisiones referidas a la
estructura e infraestructura de la empresa,
las cuales deberan de ir de la mano con la
capacidad de reducir costos, rapidez en la

entrega, la flexibilidad en disefio y la

generacion de una calidad superior. Estas
capacidades permiten a las empresas
competir a un nivel empresarial en
términos de diferenciacion o liderazgo en
costo (Acquaah et al.,, 2011; Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008; Cabello et al.,
2006; Ward & Duray, 2000). Una gran
parte de los costos de los productos estan
comprometidos, controlados y se derivan
de las funciones de manufactura. Por lo
tanto, la habilidad de las empresas de
competir por medio del liderazgo en costos
esta fuertemente relacionada con la
efectividad de la estrategia de manufactura
de costos. Asimismo, cuando los tiempos
de produccion se reducen como resultado
de una estrategia de flexibilidad, se puede
lograr una reduccién de costos debido a la
habilidad de pasar de un enfoque de
produccion en grandes cantidades, a uno
de pequefios lotes segun se requiera
(Gupta & Summer, 1996). De lo anterior se
espera que la alineacién de las estrategias
competitivas con las de manufactura se
beneficio o

traduzca en un mejor

desemperio para las empresas.

Amoako-Gyampa y Acquaah (2008),
Acquaah et al. (2011) realizaron un estudio
utiizando informacion obtenida de 250

empresas manufactureras en Ghana. Los
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autores encontraron una significativa
relacion (p=0.01) entre las estrategias
competitivas (diferenciacion y liderazgo en
costo) y las estrategias de manufactura
(calidad, costo, flexibilidad y entrega).
Asimismo, Ward y Duray (2000), en su
realizado en

estudio empresas

manufactureras en Estados Unidos,

encontraron que las estrategias
competitivas influyen en la seleccion
apropiada de la estrategia de manufactura;
identificando que la diferenciacion esta
positivamente relacionada con la calidad y
flexibilidad (p= 0.05). Estos hallazgos
significativos, entre la estrategia
competitiva de diferenciacion con las
prioridades competitivas de manufactura,
recomiendan que los negocios
diferenciadores exitosos persiguen una
estrategia de manufactura para disenar
productos y realizar ofertas distintas en el
mercado (Amoako-Gyampah & Acquaah,

2008; Ward & Duray, 2000).

Especificamente, Amoako-Gyampah vy
Acquaah (2008) encontraron que la calidad
esta relacionada con el incremento en
ventas y con ambas estrategias
competitivas. Estos resultados concuerdan

con Ibarra et al. (2004), quienes explicaron

gue aquellas empresas que buscan una
diferenciacion tenderan al desarrollo de
nuevos productos y procesos. Asi, la
literatura soporta la hipétesis de que existe
una relacion entre las estrategias
competitivas, manufactura y el
desempefio. Sin embargo, estos estudios
se han realizado, en su mayoria, en paises
desarrollados, los cuales cuentan con
industrias que tienen mayor informacion,
conocimientos administrativos y una mejor
planificacion estratégica (Acquaah et al.,
2011; Amoako-Gyampah & Acquaah,

2008; Ward & Duray, 2000).

Las estrategias genéricas 0 competitivas
de liderazgo en costos, diferenciacién, y de
enfoque, han sido ampliamente aceptadas
en la administracion estratégica, ya que
son un medio para explicar como una
empresa plantea sus actividades y su
manera de competir en un sector industrial
(Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008;
Kotabe & Murray, 2004; Castro & Vélez,
2002; Ward & Duray, 2000, Porter, 1980).

Hs: Las manufactura

median la relacion entre las estrategias

estrategias de

competitivas y el desempefio de los
negocios manufactureros de México y

Nicaragua
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METODO

El estudio es exploratorio y de

corte transversal. Para recolectar

informacion 'y probar las hipotesis
planteadas, se disefidé un instrumento de
medicién cuantitativo, que consistid en un
cuestionario para la recolecta de datos. El
cuestionario se aplic6 a muestras
representativas de negocios manufactureros
de artesanias en los valles centrales de
Oaxaca (San Bartolo Coyotepec), México y
en la centro de

region Nicaragua

(Matagalpa y Jinotega), dichas
comunidades producen alfareria negra. La
técnica de recoleccion de datos fue a traves
de entrevistas cara a cara, la unidad de
analisis fueron los negocios de alfareria y la
unidad de respuesta fueron los duefios o

encargados de estos negocios.

El instrumento que se disefid conté con una
escala tipo Likert de 5 puntos, teniendo
como extremos un punto minimo igual a 1y
como maximo 5. Asimismo, previo al

instrumento  de  medicion  final, el
cuestionario piloto se valid6 a través de
grupos focales del contexto de estudio y
analisis de contenido con investigadores y

docentes con conocimiento sobre el tema y

contexto. Asimismo, se determiné el tamafio
de la muestra de manera arbitraria en 70
encuestas, dividida en 40 observaciones en
Oaxaca y 30 en Nicaragua. Lo anterior, en
la directriz de un estudio exploratorio y
poder tener un precedente de la influencia
de las estrategias planteadas en ambas
zonas. Se trataron los datos y resultados
por medio de la variable “zona”, ya que la
investigacion constd de dos poblaciones.
Las técnicas de andlisis para la prueba de
hipétesis, consistieron en un andlisis de
correlacion de Pearson, diferencias de
medias y la aplicacibn de regresiones
lineales simples y mdltiples. Una vez
aplicada las técnicas de andlisis se procedi6
a analizar e interpretar los resultados y

probar las hipétesis del estudio.

DESARROLLO/ANALISIS/RESULTADO

Para probar la hipétesis 1, existe
una relaciéon directa y positiva entre las
estrategias competitivas y el desempefio, se
realiz6 un analisis bivariado de Pearson
(Tabla 1). Se encontré una relacion lineal
positiva entre la estrategia de liderazgo en
costo y el desemperio financiero (r=0.353,
p=<0.05), la diferenciacion

no asi para
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(r=0.119,

p=0.05), lo que prueba

parcialmente la hipotesis 1.

Tabla 1. Estadisticos descriptivos y Correlacion de Pearson de Estrategias Competitivas y Desempefio

F C E L.C DIF DF DNF
F: flexibilidad 0.663

C: calidad 0.003 0.552

E: entrega 0.295 -0.124 0.865

L.C: liderazgo costo 0.105 0.131 0.423" 0.635

DIF: diferenciacién 0.388"  -0.062 0.5327 0.236 0.411

DF: desemp.financ. 0.124 0.242" 0.350° 0.353 0.119 0.813

DNF: desemp.no.financ ~ 0.283" -0.010 -0.096 -0.318" 0.031 0.138 0.887
D: desempefio 0.270 0.154 0.169 0.022 0.099 0.754  0.755

**p<0.01; *p<0.05. Fuente: elaboracion del autor con base en datos del analisis de regresion del SPSS.

Respecto a la existencia de una relacion
directa y positiva entre estrategias de
manufactura y el desempefio de los
negocios (hipétesis 2), se encontré una
relacion positiva y significativa entre las
estrategias de manufactura de calidad
(r=0.242, p<0.05) y entrega (r=0.350,
p<0.05) con el desempefio financiero
(Tabla 1).

Ademas de esto, se observa que la
entrega se relaciona positivamente con el
liderazgo en costo (r=0.423, p<0.05), ya
que los pequefios negocios utilizan los
servicios de entrega para obtener una

ganancia extra fuera del costo del

producto. En tal sentido, el costo de
entrega esta en funciéon de un transporte

mas costoso al que realmente utilizan.

Para profundizar en el andlisis se
realizaron modelos de regresion simple y
multiple, asi como una prueba del efecto

mediador. Para estos se calcularon los

compuestos de la estrategia de
manufactura (Calidad + Entrega +
Flexibilidad) y las estrategias

competitivas (Liderazgo en costos +
Diferenciacién). Ademas, se agregé el
efecto de cada dimension de estos
compuestos para determinar cual es la

mas influyente en el desempefio.
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Tabla 2. Resumen de coeficientes para evaluar efectos especificos de cada estrategia sobre el DF

c 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Variables Control E+F  E+C  C+F EM LC+DIF LC+EM DIF+EM EM+EC
Zona 0.358° 0.264 0.143 0.311° 0.213 0.217  0.095 0.2 0.216

F: flexibilidad 0.057 0.122

E: entrega 0.223 0.319

C: calidad 0.232° 0.134

E.M: estrategia

manufactura 0.315" 0.309° 0.378°7 0.318

L.C: liderazgo costo 0.164 0.149

DIF: diferenciacién 0.05 -0.107

E.C: estrategia

competitiva -0.007

Constante 2167 1599 0.778 1.07 0.697 1904 0.65 0.787  0.702

R 0.358 0.424 0.468 0.398 0.454 0.376 0.462 0.463  0.454

R® 0.128 0.18 0219 0159 0.206 0.141 0214 0.215  0.206

F 9.975 4.814 6.180 4.152 8715 6.621 5984 6.012 5724

Sig. 0.002 0.004 0.001 0.009 0.000 0.017 0.001  0.001  0.002

DW 1.669 1.933 2123 1.908 2131 1.701 2136 2.178 2.133

**p<0.01; *p<0.05. Fuente: elaboracion del autor con base en el analisis de SPSS

La tabla 2 muestra los modelos de
regresion que se realizaron para evaluar
el efecto de cada variable sobre el
desempefio. Especificamente sobre el
desempefio financiero, ya que Ila
dimensién no financiera y el compuesto
de desempefio no presentan relaciones

significativas con las demas variables.

En la Tabla 2 se observa que no existe
auto correlacion en los errores en la
regresion, debido a que el indice DW
(Durbin Watson) es cercano al valor
critico de 2. Especificamente se observa
gue la zona tiene efecto en los modelos
1, 2 y 4, lo que indica que el efecto de
estas variables esta influenciado por el

lugar en que se encuentran los negocios.
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No obstante, el compuesto de las
estrategias de manufactura es el que
tiene un mayor impacto sobre el
desempeiio de los pequefios negocios
(Tabla 2). Debido a que el estudio se
llevé a cabo en dos lugares de muestra
diferentes, ademas de que se observo

que la variable de control en algunos

casos fue significativa (Tabla 2) se probo
el efecto de control de la variable zona
(Tabla 3). En tal sentido, se analizaron
las muestras de manera independiente
para poder observar las variables en las
cuales existian diferencias significativas

segun la zona de estudio (Tabla 3).

Tabla 3. Diferencias significativas por muestras independientes.

Variables Zona N Media Prueba de Levene de varianzas Prueba t para la igualdad
de medias
F Sig. t Sig.
F. México 40 3.769 0.000 0.988 -0.039 0.969
Nicaragua 30 3.775 -0.039 0.969
C México 40 4.008 17.158 0.000 -3.050 0.003
Nicaragua 30 4.489 -3.409 0.001
E México 40 3.030 20.290 0.000 -3.812 0.000
Nicaragua 30 4.013 -4.173 0.000
E.M México 40 3.602 2.462 0.121 -4.265 0.000
Nicaragua 30 4.092 -4.469 0.000
LC México 40 2.300 0.500 0.482 -11.589 0.000
Nicaragua 30 &.eee -11.793 0.000
DIF México 40 3.342 0.190 0.665 -1.195 0.236
Nicaragua 30 3.544 -1.205 0.233
E.C México 40 2.821 0.010 0.921 -7.589 0.000
Nicaragua 30 3.739 -7.643 0.000
DF México 40 2.737 10.064 0.002 -3.158 0.002
Nicaragua 30 3.308 -3.438 0.001
DNF México 40 2.629 2.960 0.090 3.204 0.002
Nicaragua 30 2.050 3.430 0.001
D México 40 2.683 20.697 0.000 0.029 0.977
Nicaragua 30 2.679 0.032 0.975

Fuente: elaboracion del autor con base en el analisis de SPSS
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La Tabla 3

significativas entre las dos zonas en el

muestra  diferencias
desempeiio global de los negocios
(F=20.697; p<0.05). Especificamente en
el desempefio financiero (F=10.064;
p<0.05). De igual manera con las
estrategias de manufactura,
especificamente con la estrategia de
entrega (F=20.290; p=<0.05), asi como
con la estrategia de calidad (F=17.158;
p<0.05), lo que indica que existe
diferencia significativa entre las dos
poblaciones de estudio en las variables

antes mencionadas.

Una vez que se determind esta relacion,
se recurrié a la prueba de la hipotesis 3
siguiendo la técnica de analisis y los
pasos recomendados por Baron y Kenny
(1986). Los autores indican como
determinar el efecto mediador de una
variable por medio de la aplicacion de

regresiones lineales simple y mdltiple.

El método consiste en tres ecuaciones de
regresion. La primera ecuacion debe
mostrar que las estrategias de
manufactura se relacionan con las
estrategias competitivas (tabla 1). La
segunda ecuacion debe mostrar que las

estrategias competitivas se relacionan

con el desempefio y la tercera ecuacion
debe probar que tanto las estrategias de
manufactura como las competitivas se
relacionan con el desempefio de los
negocios (tabla 4 y 5). Ademas, dos
condiciones deben cumplirse en la
tercera ecuacion si un efecto mediador
esta presente, (a) el mediador (Estrategia
de manufactura) es un predictor
significativo de la variable dependiente y
(b) la relacion directa de la variable
independiente (Estrategia competitiva) a
la variable dependiente es menos
significativa de lo que era en la segunda

ecuacion.

Al aplicar la metodologia de Baron y
Kenny (1986), se observa que los
coeficientes (Beta), que indican el
incremento marginal de la variable
dependiente sobre las independientes,
muestran que el efecto mediador de las

estrategias de manufactura se cumple.

Efectos para México

Se identific6 que las variables que mas
influyen en el desempefio de los
negocios alfareros de Oaxaca son la

estrategia de manufactura en calidad y
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entrega, el compuesto de las tres
dimensiones de manufactura, asi como la
estrategia competitiva de liderazgo en
costo (Tabla 4). Asi, el grado de

explicacion de las variables sobre el

desempefio es de un 19.3%. Ademas, se
comprobd la no auto correlacién en los
Durbin
Watson encontrado es cercano a 2
(Tabla 4).

erros del modelo, ya que el

Tabla 4. Resumen de modelo para evaluar si existe un efecto mediador en México

Modelos 1 2 3 4

Variables LC+DIF EC LC+DIF+C+F+E EM+EC

F: flexibilidad 0.130

E: entrega 0.459*

C: calidad 0.294

E.M: estrategia manufactura 0.392*

L.C: liderazgo costo 0.065 0.144

DIF: diferenciacion -0.024 -0.274

E.C: estrategia competitiva 0.027 -0.101

Constante 2.619**  2.601** 0.493 0.850

R’ 0.004 0.001 0.193 0.138
DW 1.641 1.657 2.457 2.325

Fuente: elaboracidon del autor con base en el analisis de SPSS

Ademas, se observa que el coeficiente

beta en el modelo 2 (estrategias
competitivas) se reducen al incluir en el
modelo a las estrategias de manufactura
(modelo 4). Cumpliendo que el mediador
sea un predictor significativo de la
variable dependiente, asi como que la
variable

relacion directa de la

independiente a la variable de resultado
en la tercera ecuacion es menor de lo

gue era por si sola.
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Efecto para Nicaragua

Se encontrd6 que la estrategia mas
influyente, para el caso de Nicaragua, fue
la estrategia competitiva de
diferenciacion. No obstante, las
estrategias de manufactura no fueron
significativas, por lo que se podria decir

que se le brinda mas importancia a la

venta de productos diferenciados para
obtener un mejor redito. El indice de
determinacién fue de R%*= 0.219, lo que
indica una explicacion de 21.9% de las
variables sobre el desempefio. De igual
forma, se confirmd la no auto correlacion
de los errores, ya que el Durbin Watson
encontrado fue de 1.751, el cual es

cercano a dos (Tabla 5).

Tabla 5. Resumen de modelo para evaluar si existe un efecto mediador en Nicaragua

Modelos 1 3 4

Variables LC+DIF LC+DIF+C+F+E EM+EC

F: flexibilidad -0.334

E: entrega 0.095

C: calidad 0.007

E.M: estrategia manufactura -0.182

L.C: liderazgo costo 0.210 0.195

DIF: diferenciacion 0.270 0.401

E.C: estrategia competitiva 0.382* 0.487*

Constante 1.953** 1.949** 2.252 2.479**

R’ 0.146 0.146 0.219 0.169
DW 1.789 1.790 1.632 1.697

Fuente: elaboracion del autor con base en el anélisis de SPSS

En la tabla 5 se puede observar que el
efecto mediador de las estrategias de
manufactura no se cumple. Esto puede
estar explicado, ya que los pequefios

negocios de México tienen un nivel de

especializacion 'y  conocimiento  de
técnicas ancestrales mayor, lo cual deriva
de la acumulacion de aprendizaje que se

da en el contexto Oaxaquefio.
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

El objetivo de la investigacion fue
analizar el efecto mediador de las
estrategias de manufactura sobre la
relacion de las estrategias competitivas y
el desempeifio de los negocios
manufactureros de San Bartolo
Coyotepec Oaxaca, México y los de
Matagalpa-Jinotega, Nicaragua. Se
encontraron resultados que coinciden con
la literatura y a la vez que difieren en
cierto grado. Se identific6 que las
estrategias de manufactura
complementan la aplicacion de las
estrategias competitivas. Sin embargo, la
estrategia de manufactura de costo no
tuvo cargas significativas. Ademas, el
efecto mediador de las estrategias de
manufactura no fue encontrado para los
pequefios negocios, que operan en el
contexto de Nicaragua. Lo anterior difiere
un poco con lo encontrado en los
estudios de Ward y Duray (2000);
Amoako-Gyampah y Acquaah (2008); asi
como Acquaah et al. (2011).

Asimismo, se observd6 que la

determinacion de las variables sobre el

desempeiio es baja, ya que los
coeficientes de determinacion se situaron
entre un 10% y 30% como maximo. Sin
embargo, esto Ultimo puede ser sometido
a discusion, ya que, al ser un estudio
realizado en un ambiente empresarial
caracterizado por su bajo desempefio, es
dificil encontrar casos con un desempefio
del 100% o mas. Por lo tanto, si se aplica
un razonamiento basado en los datos
medios encontrados sobre el
desempefio, se podria decir que los
coeficientes de determinacion
encontrados son altos y significativos. Lo
anterior, debido a que, si se toman los
puntos de la escala como maximos y
minimos estimados en porcentaje, se
tendria una media global de desempefio
ubicada en el punto 3. En dicha escala,
este punto medio representaria un 50%
de desempeiio, por Ilo que los
coeficientes encontrados explicarian un
alto porcentaje del desemperio,
convirtendo el modelo en uno

consistente y robusto.

Por otra parte, al realizar el analisis de
relacion e influencia de las variables
sobre el desempefio, se identifico que la

estrategia  competitiva con  mayor
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determinaciéon fue la estrategia de
liderazgo en costo. Sin embargo, al
comparar los resultados como muestras
independientes, se observdé que para el
caso de Oaxaca los negocios tienden a
utilizar una estrategia de liderazgo en
costo, ya que los procesos productivos
estdn mas tecnificados y estandarizados
en el uso de moldes, tornos y piezas para
dar uniformidad a los productos. No
obstante, en Nicaragua, la estrategia
competitiva con mayor influencia fue la
estrategia de diferenciacién, ya que un
disefio Unico proporciona un mejor
resultado econémico para los negocios
gque no cuentan con las herramientas
suficientes para dar una estandarizacion

a sus piezas.

Entre los tres componentes de la
estrategia de manufactura, las
estrategias de entrega y calidad
proporcionan el vinculo mas fuerte con
las estrategias competitivas y el
desempefio. Dado que al realizar envios
0 entrega de ventas al por mayor,
ademas de obtener un margen de
ganancia considerable, el costo del envio
es sumado al monto total de la compra,
por lo que los artesanos no incurren en

gasto alguno. Asimismo, la eficiencia en

entrega se asocia con una reduccion de
los costos asociados con la incapacidad
de cumplir las promesas de entrega y
también reducir los costos de inventario
relacionados. Este hallazgo es
consistente con los hallazgos de otros
estudios (Ward & Duray, 2000; Amoako-
Gyampah & Acquaah, 2008; Acquaah et
al.,, 2011). Sin embargo, al realizar el
analisis de muestras independientes,
solamente influye en el comportamiento
estratégico de los negocios de San
Bartolo Coyotepec, Oaxaca, debido a que
los negocios de alfareria cuentan con un
proceso que otorga una cierta

uniformidad a sus piezas.

Una estrategia competitiva basada en la
diferenciacion requiere el suministro de
productos y servicios Unicos, asi como el
desarrollo de la lealtad a la marca y
gestiébn de imagenes. Aunque las cuatro
dimensiones de manufactura pueden
estar estrechamente relacionadas con la
diferenciacion, los vinculos mas fuertes
en el estudio son la entrega, flexibilidad y
calidad. Por lo tanto, el énfasis en estas
tres estrategias es necesario para lograr
los objetivos del negocio. Estos
resultados en conjunto indican que, como

lo esperado de la teoria, existe relacion
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entre la estrategia competitiva y de

manufactura.

Aunque los resultados no son en su
totalidad diferente a otros, vienen de un
entorno que tradicionalmente no ha sido
ampliamente estudiado en la
investigacion industrial, lo que permite
ampliar el ambito de aplicaciéon de las

perspectivas utilizadas.

Por otra parte, la relacidbn entre las
estrategias de manufactura, estrategia
competitiva y desempefio de los negocios
es mas compleja de lo que la teoria
sugiere. Por ende, se debe de
profundizar en el andlisis de esta
relacion, tomando en cuenta variables
gue no pudieran haber sido consideradas
en estudios anteriores, tales como el
conocimiento tacito en sectores como el
artesanal, la amenaza de productos
sustitutos o la influencia de la educacion

en el desempefio de los negocios.

Ademas, se debe de profundizar en el
analisis de este tipo de organizaciones
(Pequeiios negocios) para generar
teorias que se adecuen mas al entorno
de paises como México y Nicaragua. Los

resultados muestran que, para algunos

casos, el impacto total de la estrategia
competitiva en el desempefio fue mayor
en la presencia de la estrategia de
manufactura. Sin embargo, el aumento
no siempre fue  estadisticamente
significativo. Por ejemplo, la estrategia
competitiva de liderazgo en costo influye
considerablemente en el desempefio. Sin
embargo, al evaluar la estrategia de
diferenciacion de manera individual, no
se encuentra dicha influencia. Esta
evidencia apoya el argumento de Porter
(1980), en el que plantea que la seleccion
de la estrategia por si sola no conduce
necesariamente a la mejora de los

resultados empresariales.

Los datos indican que las estrategias de
manufactura son un factor determinante
en el desempefo de los negocios y que
la alineacion de estas con las estrategias
competitivas es de suma importancia
para que los negocios puedan obtener un
mejor desempeiio. Asimismo, se pudo
observar que la estrategia competitiva,
como lo menciona Porter (2000), es
aplicada de manera independiente e
individual, es decir, los negocios pueden
optar por una estrategia de liderazgo en

costo o una de diferenciacién, lo que
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dependera del entorno en que se

desarrollen u operen.

Los negocios de artesania de barro negro
de San Bartolo Coyotepec adoptan una
estrategia de manufactura, que les
permiten implementar una estrategia
competitiva de liderazgo en costo. Esto
debido a que cuentan con una
tecnificacion del proceso mas avanzada
gue en Nicaragua, permitiéndoles ofrecer
sus productos a un menor precio y que el
costo de produccion sea bajo. Sin
embargo, en Nicaragua la estrategia
competitiva aplicada por los negocios de
artesania de ceramica negra es la
diferenciacion, ya que no cuentan con
herramientas que les permitan reducir
sus costos. Por lo tanto, la diferenciacion
de su producto y del servicio que ofrecen
es fundamental para el desempefio del

negocio.

De igual forma se observa que la
estrategia competitiva, por la cual optan
los negocios de artesanias de barro
negro, tanto en Meéxico como en
Nicaragua, esta relacionada en cierta
forma con las acciones de manufactura
gue realizan en sus actividades de

produccion y comercializacion.

En este estudio se ha demostrado que
las estrategias de manufactura
representan un pilar fundamental para el
logro de objetivos de negocio. Asimismo,
se concluye la existencia de una relacion
positiva y significativa entre las
estrategias competitivas y de
manufactura, lo que lleva a mejorar el
desempeiio de los negocios de
artesanias en México y Nicaragua. Los
hallazgos de este estudio exponen que
tres dimensiones de las estrategias de
manufactura fueron aplicables para el
entorno de México y Nicaragua (Entrega,
Flexibilidad y Calidad) y constituyen un
medio a través del cual una empresa
puede implementar sus estrategias
competitivas. De los cuatro componentes
de la estrategia de manufactura, los
resultados indican que la calidad, entrega
y flexibilidad influyen en el desempefio de
los negocios. Sin embargo, esta
influencia se ve afectada por la localidad
de los negocios, ya que para el caso de
Nicaragua las estrategias de manufactura
influyen en menor medida que lo
observado en Oaxaca- Meéxico. Lo
anterior, debido al diferente nivel
tecnolégico que poseen los negocios en
las zonas, asi como las redes y lazos que

mantienen los negocios con los distintos
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entes gubernamentales y no

gubernamentales.

Limitaciones

Para esta investigacion se presentaron

algunas limitaciones. Primero, los
negocios manufactureros pertenecen al
ramo microempresario, por lo que al
realizar la investigacion es posible que no
se cuente con las capacidades para
implementar distintos tipos de discusion
en este documento y limitan la capacidad
para alcanzar los beneficios esperados.
Asimismo, esto dificulté en cierta medida
la recopilacién de informacion financiera
para poder evaluar de forma mas precisa

el desempefio de los mismos.

En segundo lugar, el estudio se limita
especificamente a las empresas
artesanales alfareras de barro negro de
los valles centrales de Oaxaca. México,
especificamente en  San Bartolo
Coyotepec; asi como los negocios de
artesania de ceramica negra de
Matagalpa y Jinotega-Nicaragua. Por lo
tanto, es recomendable incluir y analizar
a otros sectores de la artesania de

México, asi como de Nicaragua para

poder observar las diferencias
significativas en cada sector artesanal y
poder llegar a conclusiones mas robustas

y generalizables.

En tercer lugar, la medicion de las
variables pudo haber sido distorsionada
por los entrevistados debido a que se les
preguntaba la frecuencia con que
realizaban acciones y, como todo
humano e investigacién, siempre hay un
margen de error en las respuestas que
no se puede calcular debido al dificil
acceso de informacién en este tipo de

muestras.

Por otra parte, al realizar el trabajo de
campo, se presentd una resistencia de
los artesanos a ser entrevistados. Sin
embargo, esto se redujo
considerablemente con el transcurso del
tiempo en campo. Asimismo, en
Nicaragua se dio la situacion de que el
lugar de estudio para recolectar los datos
dejo de trabajar la cerdmica negra, por lo
gue se tuvo que trasladar a las regiones
cercanas e iniciar a establecer contactos
para poder acceder a los negocios y
realizar las entrevistas correspondientes.
Esto fue posible debido a un proceso de

socializacion para ganar la confianza de
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los artesanos y no perder tiempo durante

el trabajo de campo.

Finalmente, debido a las caracteristicas

de las zonas de estudio y a los usos y
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