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Resumen: El documento identifica las competencias núcleo, entendidas como base de
la ventaja competitiva, de una muestra de micro y pequeñas empresas de Iztapalapa en
la Ciudad de México. Se sigue una doble metodología. Primero, se evalúan atributos de
unicidad, colectividad y flexibilidad estratégica de las capacidades; después, se estima un
modelo de corte transversal para determinar su contribución en el desarrollo empresarial.
Para el sector industrial se establecen a los procesos y compras como competencias núcleo
y ventas y marketing para los servicios. Se estima que estas competencias contribuyen
a mantener bajos costos, a un rápido ajuste y al aumento de ventas e ingresos en el
sector industrial y a la reducción de efectos negativos externos, implicando una pronta
respuesta y un incremento de ventas e ingresos en el sector servicios. Los resultados
sientan bases para el diseño de políticas de fomento de este grupo de empresas con
carácter sectorial a través del impulso de competencias núcleo. Es necesario el diseño
de programas de desarrollo de procesos de producción para empresas industriales con la
esperanza de que configuren estructuras de costos por debajo del promedio. También
es indispensable el diseño de programas de competencias en ventas y marketing para el
sector de los servicios que minimicen los efectos negativos de competidores de mayor
tamaño.
Palabras clave: ventajas competitivas, planificación estratégica, estrategias para el
desarrollo, estrategia comercial, política de ventas, Clasificación JEL: L11, M1, L25 .
Abstract: In this paper, we identify the core competencies, which are the basis
for competitive advantage, in a sample of Small and Medium-Sized Enterprises
(SMEs) in Iztapalapa, Mexico City. For that purpose, we implemented a two-stage
methodology. First, we evaluated the uniqueness, collectiveness, and strategic flexibility
of the competencies. Second, we estimated a cross-sectional model to determine their
contribution to business development. In the industrial sector, processes and purchases
are core competencies; in turn, in the service sector, it is sales and marketing. We estimate
that these competencies contribute to maintaining low costs, a quick adjustment, and
an increase in sales and income in the industrial sector. In addition, they help to reduce
negative external effects, which implies a fast response and an increase in sales and
income in the service sector. ese results lay the foundations for making policies that
promote these enterprises by boosting their core competencies depending on their
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sector. Industrial enterprises should design programs to develop production processes
and configure below-average cost structures. In turn, the service sector should design
programs to develop sales and marketing skills that minimize the negative effects of
bigger competitors.
Keywords: Competitive advantages, strategic planning, development strategies,
commercial strategy, sales policy, JEL classification: L11, M1, L25 .

1. INTRODUCCIÓN

En un mundo globalizado y competitivo las fortalezas y debilidades de
cada región o localidad pueden traducirse en mecanismos impulsores u
obstaculizadores de su propio desarrollo económico ( Chen et al., 2020).
Sobre esta base, las potencialidades territoriales y las competencias núcleo
(core competencies) de las empresas ahí ubicadas representan una ventaja
competitiva sostenible para participar con éxito en el mercado. En el
ámbito territorial, las competencias núcleo se entienden como una red
integrada de capacidades (humanas, materiales y financieras) orientadas al
desarrollo de ventajas competitivas dada la unicidad de operar en un lugar
particular ( Francioli & Albanese, 2017). En este sentido, propiciar las
competencias núcleo resulta fundamental para optimizar a las economías
locales y alcanzar mayores estándares de vida de la población.

Si se parte de este contexto, el desarrollo productivo depende de las
core competencies dada alguna potencialidad del territorio; es decir, las
empresas emplean sus ventajas internas en combinación con los recursos
que ofrece el territorio local para mejorar la eficiencia en términos de
costo, distribución, uso de materias primas y tiempos fortaleciendo sus
ventajas competitivas y, en última instancia, su propio desarrollo ( Ali,
2017). Para Castro (2010) las estrategias competitivas que desarrollan las
empresas son un factor fundamental para saber la forma en que estas van
a competir en los mercados y de ellas dependerá si se tiene o no éxito en su
gestión empresarial. De este modo, cuando las empresas siguen estrategias
a partir de sus competencias núcleo tienden a alcanzar estándares de
desempeño más altos, contribuyendo al desarrollo económico de las
localidades en donde se asientan ( Huang et al., 2019).

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística y Geografía
( INEGI, 2016) del total de empresas consideradas, 97.6??% son
microempresas y concentran el 75.4??% del personal ocupado total.
Le siguen las empresas pequeñas, que son un 2?% y tienen el 13.5?%
del personal ocupado. Las medianas representan 0.4?% de las unidades
económicas y tienen poco más del 11??% de los ocupados. Entonces las
Micro y Pequeñas (MIPES) representan 99.7??% del total de las empresas
en el país. En la Ciudad de México (CDMX), el total de unidades
económicas al 2017 fue de 471,811 (9.3? % del total nacional), de las
cuales 98.1??% son micro o pequeñas empresas ( INEGI, 2019). En el
caso concreto de Iztapalapa, la Alcaldía de mayor población de la CDMX,
es sede del mayor número empresas de la ciudad (prácticamente 1 de
cada 5 empresas) con la mayor representatividad de MIPES al concentrar
17.4??% del total en CDMX. Aún más, se aprecia una especialización
en actividades terciarias, principalmente en comercio al por mayor y una
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relativa importancia de empresas de servicios de apoyo al productor (
INEGI, 2017). No obstante, de acuerdo con la Universidad Nacional
Autónoma de México ( UNAM, 2011) se caracteriza por bajos niveles de
productividad que contrastan con los registrados en otras demarcaciones,
de hecho, Iztapalapa es la segunda Alcaldía con el mayor porcentaje de
población que percibe ingresos inferiores a los dos salarios mínimos,
perfilándola como una zona de bajos ingresos y rezago socioeconómico.

La heterogeneidad socioeconómica sugiere la existencia de factores de
localización que determinan el desempeño de los agentes productivos
dentro de este territorio y, por ende, impactan en sus competencias
núcleo y competitividad. Existen aspectos sociodemográficos (población,
densidad, vivienda), económicos (terciarización de las economías),
culturales (tradiciones y fiestas) e históricos (prehispánica y colonial) que
contribuyen a su unicidad local y configuran un perfil de individuos y
empresas que inciden en las ventajas competitivas de esta localidad -dadas
las relaciones sociales que se construyen al interior- y colocan a las MIPES
en el centro de los modelos de producción socioterritorial a partir de sus
competencias núcleo. Díaz (2003) presenta una idea similar respecto a los
factores del desarrollo productivo.

Derivado de lo anterior, surge la pregunta principal del documento,
¿cuál es el efecto de las competencias núcleo de las MIPES en Iztapalapa
sobre el desempeño empresarial, dado el carácter territorial específico
de esta? Así, se plantea como hipótesis que las core competencies
empresariales afectan positivamente este desempeño. El objetivo es doble.
Primero, identificar las competencias núcleo de las micro y pequeñas
empresas en Iztapalapa. Segundo, estimar la contribución de estas
competencias en el desempeño empresarial de dichas MIPES. Como se
reconoce en el trabajo este estudio contribuye a la limitada literatura que
estudia los elementos que favorecen la competitividad de las MIPES desde
la óptica de las competencias núcleo por ejemplo ( Molina, 2009; Cantú
Mata et al., 2012; Molina Sánchez et al., 2013; Sánchez Aguirre et al.,
2017).

Además, el documento se compone de cinco partes. Junto a la
introducción, se analiza la revisión de la literatura de las competencias
núcleo, se identifican las competencias núcleo de las MIPES locales, se
presentan la metodología, los resultados, la discusión y las conclusiones.

2. MARCO TEÓRICO

Competencias núcleo

Si bien no hay consenso sobre la definición de las competencias núcleo,
los distintos acercamientos a su concepción siguen la misma línea
de argumentación. Por ejemplo, para Prahalad y Hamel (1990) las
competencias núcleo constituyen un stock de habilidades y tecnología
acumulada a través del aprendizaje que contribuye a la ventaja competitiva
de la empresa. De acuerdo con Williams (1992) son habilidades que
permiten a las empresas ofrecer productos con beneficios para los clientes
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a través del establecimiento, mejora y reconfiguración de recursos que
llevan a una ventaja competitiva sostenible. Hafeez et al., (2002) señalan
que son recursos de la empresa consistentes en activos intelectuales,
físicos y culturales y que se comprenden como algo único, especial, difícil
de imitar y altamente competitivo. Sadler (2003) agrega que ninguna
habilidad o rasgo cognitivo representa una competencia núcleo si no
lleva a la empresa, directa o indirectamente, a una ventaja competitiva
persistente mediante una mejor satisfacción de las necesidades de los
clientes que los competidores.

Asimismo, una competencia central para las operaciones del negocio
pero que no es excepcional en alguna forma para la industria, no es
considerada como competencia núcleo, puesto que no representa un
diferenciador de la empresa ( Senthilkumar et al., 2013). De igual forma,
Prahalad y Hamel (1990) establecen que los recursos estandarizados o de
fácil acceso no propician que la empresa alcance una ventaja competitiva
sobre sus rivales. No obstante, por medio de inversiones simultáneas
y combinadas en activos intangibles, como conocimiento, habilidades,
tecnología, procesos, imagen, relaciones, redes, entre otros, es posible
desarrollar una competencia núcleo para una empresa en particular (
Andriessen et al., 1999).

Hafeez et al., (2002) proponen que en la determinación de las
capacidades clave es necesario aislar las capacidades clave del resto de
capacidades mediante la evaluación de dos dimensiones: «colectividad»
y «atributo único». La «colectividad» se entiende que es la flexibilidad
operativa para la empresa y se evalúa al medir la integración: a través de
funciones, a través de negocios y a través de operaciones de producción.
Es decir, la integración de las capacidades clave en las actividades de
negocio de toda la compañía. El «atributo único» evalúa cada capacidad
clave integrada contra los tres atributos de singularidad a saber: rareza,
imperfectamente imitables e insustituibilidad a través de una escala
de medición. Finalmente determina la capacidad básica a través de la
flexibilidad estratégica, la que se define mediante dos elementos: la
redistribución de recursos y rutinas de reorganización. Por ejemplo, la
minimización del capital de trabajo en el proceso de producción. Cuando
los recursos de las empresas cumplen con estas características representan
competencias núcleo ( Clardy, 2007).

En línea con lo anterior, las competencias núcleo se caracterizan por
tres atributos básicos ( Prahalad & Hamel, 1990): colectividad, unicidad y
flexibilidad estratégica, que se consideran en este estudio. La colectividad
hace que las competencias empresariales sean de uso generalizado en
la organización al generar sinergias entre las distintas actividades (
Grant, 1991) y facilitar la entrada a nuevos segmentos de mercado o el
desarrollo de productos. Para Prahalad y Hamel (1990), tres propiedades
representan la colectividad: i) entre-productos, las competencias no son
capacidades aisladas, sino plataformas para familias de productos que
integran activos y habilidades ( Bakker et al., 1994); ii) entre-funciones,
las competencias se crean a través de esfuerzos integrados de equipos o
miembros de la organización en distintas áreas o funciones ( Grant, 1991);
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y, iii) al interior de la empresa (entre-unidades empresariales), actuando
en todas las áreas funcionales de la empresa representando la identidad
propia de esta. Este rasgo es particularmente importante para empresas
con negocios múltiples ( Moingeon et al., 1998).

En cuanto a la unicidad, una capacidad única es un mecanismo
«aislante» que puede evitar que los competidores erosionen la ventaja
competitiva creada ( Reed & De Fillippi, 1990). Para ser «única»,
una capacidad debe mostrar al menos uno de los siguientes atributos
( Prahalad & Hamel, 1994): i) rara en el mercado, derivado de la
experiencia específica de la empresa y la habilidad de acumular activos
centrales, lo que permite establecer estrategias de creación de valor basadas
en esta rareza ( Grant, 1991); ii) no imitable; la imitabilidad se refiere al
grado en que los recursos o capacidades de una empresa no pueden ser
duplicados por sus competidores ( Barney, 1991), en consecuencia, si son
difíciles de imitar adquieren un valor adicional en el mercado; y, iii) no
sustituible, si un recurso o capacidad son poco sustituibles es más probable
que mantengan su superioridad en la generación de valor para la empresa.

Por último, la flexibilidad estratégica se entiende como la capacidad
de una competencia de crear diferentes opciones para responder a
las demandas de ambientes dinámicos ( Volberda, 1996; Herhausen
et al., 2020). Es la facilidad con la que los recursos clave de una
competencia pueden implementarse para desarrollar nuevas capacidades.
La flexibilidad consiste en dos atributos (Sánchez, 1995): i) redespliegue
de recursos: si una competencia puede explotar sus recursos subyacentes
e implementar opciones de forma flexible, esto es, desplegar los activos
en múltiples aplicaciones para innovar ( Goold et al., 1997) y, ii)
reorganización de rutinas, la facilidad con la que las rutinas pueden
reorganizarse para crear valor. Si bien una rutina puede ser valiosa
en un periodo específico, puede crear una inercia organizacional que
limita la capacidad de la empresa para comprender las nuevas señales del
entorno, por ende, una rutina valiosa debe ser capaz de reorganizarse
sistemáticamente y enfrentar las nuevas condiciones competitivas (
Helleloid & Simonin, 1994).

Así, las competencias son aquellas capacidades clave que son altamente
colectivas en la operación empresarial y relativamente únicas en el
mercado. La diferencia entre competencias y competencias núcleo es
que las últimas son además estratégicamente flexibles ( Zhang, 1999).
Álvarez y Durán, 2009; Dini y Stumpo, 2018, proponen un amplio
rango de capacidades generales de las MIPES, traslapadas algunas,
a saber: innovación, segmentación, procesos tecnológicos, producción
a gran escala, ingeniería de procesos, ensamblado, experimentación,
administración de la producción, gerenciamiento del producto, servicio
al cliente, fijación de precios, promoción, distribución, desarrollo de
productos, investigación, investigación de mercados, administración
del conocimiento, calidad, planeación financiera, ventas, fidelización,
publicidad, servicio postventa, atención al cliente, monitoreo de
indicadores, seguimiento del cliente, capital relacional, identificación
de clientes, definición de funciones y responsabilidades, marketing
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digital, mantenimiento, control de inventarios, instalaciones adecuadas,
equilibrio entre trabajo y vida, plan de carrera, contratación, ambiente
laboral, micro-marketing, etc.

Aparte, la literatura identifica un conjunto de capacidades funcionales
comunes a las empresas que permiten clasificar las competencias núcleo
en cuatro grupos para el funcionamiento organizacional: procesos
administrativos, ventas y marketing, procesos y compras y administración
del recurso humano. Si bien las MIPES se caracterizan por estructuras
formales limitadas, con falta de manuales de procedimientos y de políticas
que guíen las acciones internas ( Aguirre Choix & Armenta Velazquez,
2012; Franco-López & Bedoya-Zapata, 2018), se reconoce la importancia
de este tipo de funciones formales que establezcan alternativas de
acción a partir de distintas dimensiones como la relación con clientes y
proveedores, capacidad de compra, trato al personal, procedimientos y
rutinas internas, etc. ( Grajales-Gaviria & Castellanos-Polo, 2018).

En cuanto al primer grupo de capacidades, el proceso administrativo
estructura sistemáticamente las funciones de esta naturaleza con el objeto
de coordinarlas e integrarlas con el resto de las funciones en cuatro etapas
cíclicas ( Taylor, 2007): planeación, organización, dirección y control.
Las variables a considerar en este estudio son: i) planeación, referido
a la toma de decisiones sobre los objetivos empresariales, definición
de planes y programas para alcanzarlos; ii) organización, relacionada
con el manejo de recursos y actividades para cumplir objetivos y
definir puestos, autoridades y responsabilidades; iii) dirección, asociada
con la designación de cargos, comunicación, liderazgo y motivación
del personal; y, iv) controlar, ligada a la definición de estándares de
desempeño y corrección de desviaciones para garantizar se cumpla lo
planeado ( Chiavenato, 2001).

En el segundo grupo, las ventas se refieren a las actividades necesarias
para promover la venta de productos y la interacción entre el personal
y con prospectos y clientes; el marketing abarca los programas para
persuadir a los clientes potenciales como la publicidad, promoción y
distribución. Una combinación de ambas es fuente del crecimiento
comercial -atrae nuevos clientes y conserva los existentes- ( Rouziés et al.,
2005). Siguiendo a Zhang (1999), las variables consideradas se agrupan en
promoción, fijación de precios, distribución, servicio al cliente y manejo
del producto.

Los procesos y rutinas describen las distintas prácticas y patrones de
interacción internos. Se refieren a la manera de hacer las cosas que, al
agruparse, conforman las capacidades de la empresa ( Teece et al., 1997);
son repetitivos y realizados por múltiples actores ( Feldman & Pentland,
2003); detallados, estables, basados en conocimiento interno, replicables,
transferibles y con resultados predecibles ( Eisenhardt & Martin, 2000).
Asimismo, la capacidad de compra de las empresas es fundamental para
la oferta final. El proceso de compra es la función de abastecimiento que
impacta en la cantidad, calidad y costos de la oferta ( Leenders et al., 1997).
Las relaciones cercanas y duraderas con proveedores permiten ventajas en
precios y tiempos de entrega. Así, las dimensiones consideradas son, para
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los procesos, especialización (grado en que los procedimientos se dividen
en distintos roles o tareas) y estandarización (grado en que se establecen
reglas para procedimientos operativos uniformes) ( Cabello Chávez et al.,
2004) y, para las compras, en relaciones con proveedores (definición de
productos, tiempos, precios y logística) ( Zhang, 1999).

En el último grupo, los recursos humanos se vinculan con el
conocimiento, habilidades, experiencias y actitudes incorporados en el
personal, por lo que representan competencias que deben ser gestionadas
adecuadamente para el éxito de la empresa ( Bakator et al., 2018;
Chung & Chen, 2019). Así, las funciones tradicionales de reclutamiento,
selección, formación, evaluación de desempeño y compensación del
recurso humano son centrales para las empresas de menor tamaño (
Mulloli ,2015; Ogunyomi & Bruning, 2015; Georgiadis & Pitelis, 2012;
Rodríguez, 2012).

También como afirman Briozzo et al., (2017), las empresas con mujeres
en puesto de toma de decisiones tienden a mostrar menos niveles de
endeudamiento y ventas relativamente altas. Y el género masculino lleva
a un ajuste rápido de la MIPE a través de acceso a créditos ( Wellalage
& Locke, 2015). Por ende, con el afán de mostrar que la combinación
entre género es la clave del éxito empresarial, Hoogendoorn et al.,
(2013), establecen que empresas con balance entre mujeres y hombres
muestran mejores desempeños en términos de ventas y utilidades. Es
decir, que no existe diferencia significativa en el desempeño de las
empresas diferenciadas por género ( Malaya, 2006). El análisis se realiza
en torno a las variables desempeño, sistema de recompensas y procesos de
información ( Zhang, 1999).

Finalmente, la literatura ha estimado un fuerte vínculo entre las
dimensiones citadas arriba y el desempeño empresarial. Por ejemplo,
Kaynak (2003) y Meunier-FitzHugh y Piercy (2007) encuentran efectos
positivos de las prácticas de gestión en indicadores de desempeño
como productividad, crecimiento de ventas, utilidades y retornos de la
inversión, entre otros. Por su parte, Gilmore (2011) y Mu et al., (2018)
indican que una mezcla de marketing interna y externa a la empresa,
como fijación de precios, desarrollo de productos, comunicación,
etc., constituyen mayores ingresos empresariales y posicionamiento de
mercado.

En cuanto a los procesos, Wei et al., (2017) señalan que la flexibilidad
en estos, a través de un modelo de negocio, afecta la eficiencia de las
empresas. También, Day et al., (2015) sugieren que la capacidad de
gestión de los procesos depende de paquetes de rutinas clave consistentes
internamente, lo que se asocia con el desempeño operacional ( Chin et al.,
2012), el rendimiento financiero ( Osakwe et al., 2016), el incremento de
los ingresos ( Peng & York, 2001) y la reducción de costos de provisión de
servicios ( Kaleka, 2002). Asimismo, Havlicek (2011) y Ates et al., (2018)
indican que la eficiencia en las compras permite costos competitivos y
Aboelmaged (2018) concluye que existe una relación positiva entre los
procesos manufactureros y las capacidades competitivas de las pequeñas
empresas.
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Por último, Kesti (2012)sostiene que la calidad de vida laboral,
directamente relacionada con la administración eficiente de los recursos
humanos y con aspectos como liderazgo, trabajo en equipo y procesos,
lleva al desarrollo del personal y a incrementos de la productividad.
Como resultado, las competencias núcleo son la razón esencial de la
ventaja competitiva de una empresa al crear una diferencia entre el éxito
estratégico y el fracaso estratégico ( Pehrsson, 2006).

Siguiendo a Prahalad y Hamel (1990), en la medida que las
competencias favorezcan el desempeño empresarial tienden a generar una
ventaja competitiva. Esta ventaja se alcanza con el uso sistemático de
recursos y capacidades clave, que se convierten en core competencies de
las empresas ( Porter, 1990). Así, siguiendo a Yew Wong y Aspinwall
(2005), para ganar ventaja competitiva existen tres estrategias básicas: i)
costos, que implica tratar de reducirlos a niveles mínimos en la industria;
ii) diferenciación, lo que ocurre si el oferente proporciona un producto
con valor agregado tal que el mercado lo prefiera; iii) tiempo, referido a
que las empresas lideran las tendencias en el mercado o se ajustan rápido
a los cambios.

Además, para Alzoubi y Khafajy (2015) el desempeño empresarial
sobresaliente exige procesos gerenciales orientados sistemáticamente al
cambio. De lo anterior, Sirmon et al., (2007) señalan tres indicadores de
desempeño de las empresas: i) rentabilidad, resulta de restar a los ingresos
costos e impuestos; ii) crecimiento, es el incremento en ventas e ingresos;
iii) sostenibilidad, asociada a la capacidad de la empresa de minimizar
efectos negativos de cambios en el contexto global, nacional o local. Estas
seis variables se consideran como indicadores del desarrollo empresarial
que se generan a partir del cuestionario aplicado.

3. METODOLOGÍA

Para identificar las competencias núcleo de las MIPES de Iztapalapa
se sigue una metodología de tres pasos. Primero se determinan las
capacidades clave. Después se evalúan los rasgos de unicidad, colectividad
y flexibilidad estratégica. Para ello, se diseñó, a partir de la revisión
bibliográfica especializada, un cuestionario de 45 ítems que permite
conocer las competencias empresariales. En términos generales, se
estructura en tres grandes secciones. La primera se subdivide en cuatro
apartados relativos a un conjunto de capacidades funcionales: procesos
gerenciales, ventas y marketing, procesos y compras, y administración
del recurso humano, más una sección de identificación de la empresa.
Se establecieron preguntas cerradas con respuestas predefinidas con una
estructura tipo Likert de cuatro puntos para evitar respuestas neutrales y
mejorar la calidad final del cuestionario.

Cada sección consideró una pregunta abierta para conocer la
percepción de la relación entre cada dimensión y el desarrollo productivo
de la propia empresa. Asimismo, el instrumento consideró una sección
con tres preguntas para identificar las core competencies y sus atributos
vinculados con la colectividad y la flexibilidad estratégica. La última
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parte del cuestionario, conformado por seis preguntas, permitió obtener
información directamente sobre su desempeño empresarial (en temas de
utilidad, diferenciación, costos, ventas, capacidad de ajuste y de cambio).

Se realizó una prueba piloto del cuestionario a un grupo de
nueve empresarios MIPES -uno por tamaño y sector- para determinar
fortalezas y debilidades del mismo como mecanismo recolector de
información. Con esto se realizó la reingeniería del cuestionario, asociada
principalmente con los términos empleados. Además, el instrumento se
validó por un grupo cinco de expertos en el tema de desarrollo empresarial
y se realizaron, por consenso, las modificaciones pertinentes  1 .

Asimismo, se evaluó la consistencia interna, aplicándolo a una muestra
de 45 MIPES bajo el criterio de al menos un participante por ítem y que se
consideró como un grupo heterogéneo en criterios de edad, género, nivel
educativo, giro y años de operación del negocio, etc., para obtener una
alta confiabilidad del instrumento. La consistencia interna se determinó
mediante el coeficiente Alfa de Cronbach que se basa en el promedio
de las correlaciones entre los ítems. Se obtuvo un excelente coeficiente
de 0.94 con 95??% de confianza. Asimismo, no fue necesario eliminar
ítems, puesto que hacerlo no condujo a aumentos considerables en la
consistencia interna (mayores a 0.01).

El trabajo de campo se realizó en 2017 sobre una muestra representativa
de MIPES de Iztapalapa. El universo de MIPES en Iztapalapa en ese año
es de 78.746 unidades económicas. Respecto a los perfiles de empresas
y personas encuestadas se tiene: i) mayoría del sector servicios (52? %)
frente al industrial (48? %), reflejo del peso de cada uno en la población
de unidades económicas en ese territorio; ii) 92? % de las empresas son
micro y 8? % pequeñas, similar a la distribución poblacional de las MIPES;
iii) 55? % de las empresas tiene al menos cinco años de operación, lo
que implica una acumulación de conocimientos y experiencias; iv) 54?
% de respuestas se obtuvo de mujeres (frente al 46? % sexo masculino);
v) 64? % de las respuestas son del dueño y 36? % de algún colaborador,
evidenciando la realidad del establecimiento pues son los primeros
quienes toman las decisiones.

Se seleccionó una muestra aleatoria, con error del 5??%, nivel de
confianza del 95? % y probabilidad de ocurrencia entre 5 y 95? %,
lo que implica 764 unidades empresariales. Al final se obtuvieron 840
cuestionarios válidos, esto es, una muestra total de 840 MIPES. El tamaño
muestral obtenido es similar a otros estudios sobre MIPYMES, por
ejemplo, Maldonado Guzmán et al., (2010). La muestra alcanzada es
representativa en aspectos de pertenencia sectorial, género y años de
operación. Cabe señalar que la selección de empresas fue por medio de
la técnica no probabilística por conveniencia de juicio del entrevistador,
guiado por cuotas de acuerdo con el sector de actividad para reducir el
sesgo en las respuestas.

La relación entre las variables identificadas como competencias núcleo
y las que miden el desarrollo empresarial se comprueba a través de la
estimación de un modelo de corte transversal en donde el desarrollo
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empresarial (de) es función de un conjunto de competencias núcleo (cn)
y una variable de control de género (gen), formalmente ( 1):

(1)

Donde de es el desarrollo empresarial aproximado por seis indicadores,
que se definen si la empresa: i) se orienta primordialmente a la obtención
de utilidad (rentabilidad); ii) registra un aumento en ventas e ingresos
(crecimiento); iii) tiene la capacidad de minimizar efectos negativos
externos (sostenibilidad); iv) establece una estructura de costos mínimos
en la industria (costos); v) lidera las tendencias en el mercado o se ajusta
rápido a cambios (tiempo); y, vi) ofrece un producto con valor agregado
tal que el mercado lo prefiera (diferenciación).

En el cuestionario se obtuvo información explícita que permite
operacionalizar estas variables. Así, la rentabilidad se mide por el nivel de
utilidad, en pesos corrientes, obtenido por la empresa en el transcurso del
último año de operación y hasta el momento de aplicar el instrumento.
El crecimiento se definió como el cambio porcentual en el nivel de ventas
registrado en ese mismo periodo. La sostenibilidad se aproximó por una
variable categórica donde toma el valor de 1 si la empresa enfrentó un
cambio negativo en su contexto de negocios y realizó algún ajuste para
minimizar dicho efecto, y 0 en caso contrario. Los costos se midieron
de dos formas alternativas, primero como porcentaje de las utilidades y
como variable dummy con valor de 1 cuando, desde la perspectiva del
empresario, sus costos están por debajo de los costos de la industria, y 0
en cualquier otro caso  2 . La variable tiempo se refiere a la flexibilidad de
la empresa para ajustarse a cambios oportunamente y/o para introducir
estratégicamente los cambios al interior de la empresa. Por tanto, se mide
por el número de cambios introducidos en la MIPE (en bienes, servicios,
procesos, etc.) en el transcurso del último año. Por último, como proxy
de la diferenciación se emplea el número de productos con valor agregado
por la propia empresa y que, de acuerdo con el empresario, lo distinga de
los productos competidores.

Las variables propuestas para explicar el desarrollo empresarial son
el conjunto de competencias núcleo identificadas previamente y que se
representan por: i) procesos gerenciales, asociados con las capacidades
de planeación, organización, dirección y control; ii) ventas y marketing,
vinculado con actividades de promoción de ventas y programas de
persuasión de clientes potenciales; iii) procesos y compras, ligado al
conjunto de procedimientos, rutinas y métodos para ofrecer bienes y
servicios; y, iv) administración del recurso humano, relacionado con
la capacidad de coordinar al personal y alcanzar un ambiente laboral
adecuado. Las variables anteriores se aproximan, a partir de la información
del cuestionario, mediante las respuestas promedio de la empresa en cada
rubro. La variable género se incluye para conocer si el género femenino
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tiene ventaja sobre el masculino, considerando el género reportado del
dueño o director de la empresa.

4. RESULTADOS

En la aplicación del cuestionario, se solicitó a los colaboradores en las
MIPES señalar las principales capacidades funcionales en las cuatro
dimensiones generales de la empresa (proceso administrativo, ventas
y marketing, procesos y compras y recursos humanos) para evaluarlas
en términos de colectividad, unicidad y flexibilidad estratégica. Esto
es, además de los ítems propios del cuestionario, los encuestados
indicaron dos de sus capacidades empresariales que consideran como una
competencia empresarial.

El análisis se realiza para el total de MIPES y para los sectores
industriales y de servicios. Los resultados aparecen en la Tabla 1. Como
se observa, en promedio para la muestra, las capacidades de ventas y
marketing y procesos y compras son las más representativas, las de
mayor participación porcentual en el total de respuestas respecto a las
capacidades funcionales de la empresa y, por ende, las más viables de
significar una competencia central para esas empresas.

Tabla 1. Ranking de capacidades funcionales clave para las competencias, MIPES Iztapalapa
Table 1. Ranking of key functional capabilities for the competencies of SMEs in Iztapalapa

Fuente: elaboración propia.
Participación porcentual de respuestas por capacidad funcional en el total de respuestas.

En el análisis por sector, para la industria los procesos y compras tienen
el mayor peso que cualquier otra capacidad. Asimismo, las capacidades
de ventas y marketing son relevantes dado que el 29.5??% de las
respuestas las señalan como probables de representar una competencia
núcleo. Para el sector de servicios, ventas y marketing juegan un papel
central en las capacidades con el 49.4??% de las respuestas, seguido
por la administración del recurso humano. Desde esta perspectiva, las
capacidades de ventas y marketing para las MIPES de servicios y procesos
y compras para las industriales significan capacidades clave con potencial
de representar competencias núcleo.

Asimismo, los participantes evaluaron la colectividad de las capacidades
a partir de los atributos entre-funciones, entre-productos y al-interior-
de-la-empresa. Es decir, se les pidió que indicaran en qué medida
consideraban a las competencias de su empresa como indispensables para
uno o más procesos funcionales, para varios productos y para varias
unidades de la empresa, otorgándoles una importancia entre el uno y el
cuatro (de menor a mayor magnitud). La Tabla 2 presenta la calificación
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promedio de los atributos de colectividad para las capacidades clave de la
MIPES en la muestra.

Tabla 2. Colectividad promedio de las competencias en las MIPES de Iztapalapa
Table 2. Average collectivity of competencies of SMEs in Iztapalapa

Calificación promedio de los atributos para cada grupo de capacidades.
Fuente: elaboración propia.

Ninguna capacidad es dominante para los tres atributos. No
obstante, las capacidades de ventas y marketing registran los mayores
promedios para los atributos entre-productos y al-interior-de-la-empresa;
mientras que las capacidades de administración del recurso humano son
primordiales en los atributos entre-funciones y al-interior-de-la-empresa.
En concreto, ventas y marketing, además de procesos y compras, son
la competencia indispensable para varios productos de las empresas
y para varias unidades del negocio. De igual manera, parece que la
competencia fundamental para los procesos funcionales de las empresas
es la administración del recurso humano. Los procesos gerenciales y el
recurso humano son centrales para coordinar funciones entre áreas.

Por sector, se observa que las capacidades de procesos gerenciales y de
procesos y compras son más relevantes para la industria que para servicios
en los tres atributos señalados ( Tabla 2). Mediante una prueba de
hipótesis se determinó que existe diferencia estadísticamente significativa
al 95?% de confianza entre las MIPES en la industria y las MIPES en
servicios que calificaron a las distintas capacidades como atributos de
colectividad apropiados a la empresa. Por ejemplo, para las MIPES que
consideraron la capacidad «procesos gerenciales» con una magnitud de
3 y 4, la Z calculada es 4.022, permitiendo rechazar la hipótesis nula de no
diferencia entre muestras en industria y servicios.

Por el contrario, ventas y marketing son más importante para los
servicios. Esto está en la línea con la complejidad técnica en la producción
industrial y el manejo de bienes y servicios a los clientes o prospectos en la
oferta de servicios. Específicamente, procesos y compras son un elemento
indispensable para varias unidades, productos y funciones de la empresa,
aceptándolos como la capacidad de mayor potencial del sector industrial.
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Para los servicios, el elemento indispensable son las ventas y marketing
como capacidad compartida por productos, funciones y unidades.

Aparte, siguiendo el mismo procedimiento anterior, donde se les pidió
a los encuestados en las MIPES calificar en una escala del 1 al 4 respecto
a estos atributos, se estableció la unicidad de las competencias núcleo
de las MIPES, así como los atributos que la determinan. La Tabla 3
promedia la valoración asignada por los entrevistados. Las capacidades de
ventas y marketing muestran los mayores rankings en los tres atributos de
unicidad. Esta se distingue, dada la percepción global promedio de 3.11,
por la existencia de una experiencia específica en el área (distinto), por el
bajo grado en que pueden ser imitados por competidores (no-imitable) y
porque tiende a ser irreemplazable por otros activos (no-sustituible). Por
ende, ventas y marketing son una competencia central para las MIPES
dada su unicidad para competir. Los atributos de unicidad en las restantes
capacidades no muestran un patrón dominante.

Tabla 3. Capacidades únicas de las MIPES en Iztapalapa
Table 3. Unique capabilities of SMEs in Iztapalapa

Calificación promedio de los atributos para cada grupo de capacidades.
Fuente: elaboración propia.

Asimismo, los procesos y compras son las capacidades con mayor
ranking en los tres atributos de unicidad de las MIPES industriales (Tabla
3). Dado que la diferencia con las otras capacidades es estadísticamente
significativa (al compararse individualmente con las tres restantes
capacidades, se rechaza la hipótesis nula de no diferencias entre muestras
con Z mayores a 1.96 en todos los casos), estas capacidades determinan
una ventaja competitiva al ser raras, no imitables y no sustituibles.
En contraste, la administración del recurso humano es el grupo de
capacidades con menor unicidad en los tres atributos. Para las MIPES
de servicios la unicidad se basa en ventas y marketing, principalmente.
Esto hace que sus ventajas se centren en aspectos de relación con clientes,
proveedores y competidores, distribución, promoción y publicad, entre
otras, con diferencias estadísticamente significativas al plantear pruebas
de hipótesis y calcular Z mayores al de referencia. Los métodos,
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experiencia y conocimiento (activos intangibles) que emplean configuran
una capacidad rara, poco imitable y de baja sustituibilidad.

Finalmente, considerando dos atributos, redespliegue de recursos y
reorganización de rutinas, se evalúa la flexibilidad estratégica en las
MIPES. Tal como se señaló, la capacidad conjunta para utilizar los activos
en aplicaciones para innovar y para reorganizar las rutinas para crear
valor significa que la empresa disfruta de una flexibilidad estratégica.
El redespliegue de recursos se refiere a la facilidad con la que recursos
base de una competencia pueden redesplegarse para desarrollar nuevas
capacidades, mientras que la reorganización de rutinas se asocia con la
facilidad con la que las rutinas pueden reorganizarse para impulsar el
desarrollo empresarial. De nuevo, se les pidió a los colaboradores de las
MIPES que calificarán en una escala del 1 al 4 respecto a estos atributos.

En la Tabla 4, se sintetizan las respuestas promedio. Las ventas y
marketing, seguidas por procesos y compras, tienen la mayor flexibilidad
respecto a la utilización de recursos como vía para crear capacidades en la
empresa. Esto implica que entre más empleen estos recursos en actividades
operativas y estratégicas, mayores capacidades de competir desarrollan.
Los procesos gerenciales muestran el menor potencial para crear nuevas
capacidades, que se explica por la baja profesionalización y educación
de dueños/directivos de este tipo de empresas. Ventas y marketing y
procesos y compras tiene el mayor potencial en la reorganización de
rutinas, confirmándose su rol como competencias centrales.

Tabla 4. Flexibilidad estratégica de las capacidades en las MIPES de Iztapalapa
Table 4. Strategic flexibility of the capabilities of SMEs in Iztapalapa

Calificación promedio de los atributos para cada grupo de capacidades.
Fuente: elaboración propia.

Sectorialmente se identifica que, para las MIPES de industria, procesos
y compras y ventas y marketing son las de mayor flexibilidad por
la posibilidad de aplicarse en el impulso de nuevas capacidades y
reorganizarse para favorecer el desempeño futuro (Tabla 4). Para las
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MIPES de servicios ventas y marketing y administración del recurso
humano tienen el mayor potencial para generar nuevas capacidades que
las doten de ventaja competitiva; mientras que administración del recurso
humano y ventas y marketing tienen potencial de reorganización para
favorecer su desarrollo.

En consecuencia, se establece a las capacidades de ventas y marketing
y de procesos y compras como competencias núcleo para este grupo de
empresas. Asimismo, la relevancia de ventas y marketing para servicios,
y procesos y compras para industria, se confirman desde un enfoque
estratégico, entendiéndolas como las competencias necesarias para la
generación de nuevas capacidades y el impulso futuro de la empresa.

Como se estableció, las MIPES alcanzan una ventaja competitiva
cuando las competencias núcleo impulsan su desempeño empresarial. La
contribución de las competencias núcleo de las MIPES de Iztapalapa
en el desarrollo empresarial se estima econométricamente siguiendo una
metodología de corte transversal (información para un solo año y 840
unidades empresariales), que permite examinar las variaciones en la
información a través de las micro y pequeñas empresas a partir de una
función tipo Cobb-Douglas. Como los resultados derivados de un análisis
de corte transversal en muestras heterogéneas deben tomarse con cautela,
el análisis se realiza para el total de la muestra y para los sectores industrial
y de servicios, donde el grado de homogeneidad es mayor y se controla
mediante la variable género.

La validez de las estimaciones econométricas se verifica a través de
pruebas de hipótesis estructurales convencionales. Así, las matrices de
correlación señalan coeficientes, si bien relativamente bajos, la mayoría
de ellos con niveles de significancia del 0.01 y del 0.10 significativos,
sugiriendo la existencia de una asociación lineal entre las competencias
núcleo (variables explicativas) y las asociadas al desempeño empresarial
(variables dependientes). Como la raíz cuadrada del coeficiente de
determinación del modelo (R2) estimado por Mínimos Cuadrados
Ordinarios (MCO) es más grande que el coeficiente de correlación entre
regresores, para todas las estimaciones, se acepta la existencia de no
multicolinealidad. De igual modo, se prueba que los componentes del
vector de errores tengan igual varianza, problema común en los modelos
de corte transversal, dada la heterogeneidad de las observaciones. Acá,
el test Breusch-Pagan no rechaza la hipótesis de homocedasticidad (el
estadístico ?2 varía en un rango entre 265.98 y 292.79 para las distintas
regresiones).

Aunque no es crucial para muestras grandes como en este caso, se
prueba la distribución de los errores. El estadístico Jarque-Bera, que se
distribuye asintóticamente como ?2, es para todos los casos menores a
0.0278, por lo que los errores del modelo se distribuyen aproximadamente
normales. Por tanto, se acepta que las estimaciones son válidas y aportan
información del efecto de las competencias centrales sobre distintas
medidas de desempeño de las MIPES.

Los resultados se muestran en la Tabla 5. En general, los resultados
obtenidos fueron los esperados, esto es, las competencias núcleo impactan
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positiva y significativamente en el desarrollo de las empresas locales
prácticamente desde cualquiera de los indicadores, comprobándose así la
hipótesis planteada.

Tabla 5. Efecto de las Competencias Núcleo en el
desarrollo empresarial de MIPES de Iztapalapa, por sector

Table 5. Effect of core competencies on the business development of SMEs in Iztapalapa by sector

Fuente: elaboración propia.
* Nivel de significancia de 0.01
** nivel de significancia de 0.05
*** nivel de significancia de 0.10

En general, independientemente del sector empresarial, se estima
un efecto positivo y significativo de al menos dos tipos de grupos de
capacidades en la variable dependiente. Las capacidades asociadas con
los procesos gerenciales en las MIPES industriales afectan de manera
significativa a todas las variables de desempeño empresarial, excepto el
crecimiento de las ventas. Al mismo tiempo, las capacidades relacionadas
con ventas y marketing en las empresas de servicios explican todas las
medidas de desempeño de las MIPES.

En concreto, respecto a la contribución de las competencias
identificadas como centrales para las MIPES en el desempeño empresarial,
se observa que estas competencias en cada sector son, en promedio para
todos los indicadores de desarrollo, las de mayor efecto. Esto es, para la
industria, procesos y compras que tienen un efecto medio en el desempeño
productivo de 0.254, seguido de la variable procesos gerenciales (0.252).
Para los servicios las competencias de ventas y marketing tiene, en
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promedio, el coeficiente más alto, seguido por las de administración del
recurso humano.

5. DISCUSIÓN

Para el caso del sector industrial las competencias de procesos y compras
contribuyen a que las MIPES mantengan costos bajos, a un rápido ajuste
ante cambios en el mercado y a un incremento permanente en ventas e
ingresos. Esto significa que los procesos implementados son relativamente
eficientes y lo suficientemente flexibles para adecuarse a las necesidades
del mercado. En línea con este resultado, Aboelmaged (2018) afirma que
existe una relación positiva entre procesos manufactureros y capacidades
competitivas de las pequeñas empresas. La mayor eficiencia en estos
procesos, representaría profundizar la capacidad como competencia
central, al tiempo que favorece el desempeño de las MIPES en este sector.

También, como se dijo, los procesos gerenciales, entendidos como
procesos de toma de decisiones, mantiene una contribución alta en el
desarrollo de la empresa, afectando positivamente prácticamente a todos
los indicadores. En concreto, esta variable afecta notablemente el tiempo
de respuesta de la empresa a los nuevos requerimientos impuestos desde
el entorno; por otro lado, estas capacidades son clave para establecer
procesos de cambio e innovación en la empresa. Para Chin et al., (2012)
los procesos gerenciales y el tamaño de las empresas contribuyen a la
flexibilidad en la realización de sus tareas. En particular, para Alzoubi y
Khafajy (2015), el desempeño empresarial sobresaliente exige procesos
gerenciales orientados sistemáticamente al cambio.

Desde el enfoque de género, el femenino tiene una contribución
superior en la capacidad de la empresa de minimizar los efectos negativos
de los cambios en el contexto ( Rodríguez-Jiménez et al., 2017). Briozzo
et al., (2017) señalan que las empresas con mujeres en puestos de toma de
decisiones tienden a mostrar menores niveles de endeudamiento y ventas
relativamente altas. No obstante, el género masculino lleva a un ajuste más
rápido de las MIPES, por ejemplo, a través del acceso a créditos ( Wellalage
& Locke, 2015). Estos resultados opuestos se reflejan en las estimaciones,
puesto que la superioridad del género femenino en las MIPES solo se
presenta en la variable tiempo para ambos sectores, en la sostenibilidad
para la industria y para el crecimiento en servicios. Por ende, la evidencia
para asociarse más con los resultados de Hoogendoorn et al., (2013),
quienes establecen que empresas con balance entre mujeres y hombres
muestran mejores desempeños en términos de ventas y utilidades.

Por otro lado, para las MIPES en servicios las competencias de ventas y
marketing contribuyen a prácticamente todas las medidas empresariales.
Esto se alinea a los resultados de Meunier-FitzHugh y Piercy (2007) para
quienes la relación entre ambas capacidades conduce a mejores resultados
empresariales. Estas capacidades clave llevan a reducir los efectos negativos
derivados de cambios externos y a una pronta respuesta a través de
métodos de marketing que modifican sus servicios ( Gilmore, 2011),
así como al incremento de ventas e ingresos que se refleja en utilidades.
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Al respecto, Osakwe et al., (2016) argumentan sobre la necesidad de
desarrollar capacidades empresariales clave, particularmente orientación
a la marca y sensibilidad al mercado, para que este grupo de empresas sea
financieramente viable. No obstante, se estima un signo negativo respecto
a los costos. Esto puede implicar que la estrategia se oriente hacia esfuerzos
de ventas y marketing sin que sea costo-eficientes, por lo que el costo total
de la empresa puede incrementarse limitando su competitividad. Una
idea similar se presenta en Havlicek (2011).

Asimismo, una fuerza competitiva es la administración del recurso
humano al contribuir a las variables tiempo, rentabilidad, crecimiento y
sostenibilidad. Al respecto, Bakator et al., (2018) concluyen que existe
una relación positiva entre prácticas gerenciales del recurso humano
y el desempeño global de la empresa, a través de la mejora en el
bienestar y productividad de los trabajadores, que se traduce en un clima
organizacional adecuado para el desempeño de la empresa.

Para el caso de las MIPES, esto puede entenderse dado el relativo
bajo número de colaboradores y el tipo de bien intangible que ofrecen,
haciendo que las relaciones laborales adquieran mayor peso. Así,
el ajuste (y rapidez) para minimizar efectos negativos y las ventas,
ingresos y utilidad se explican por aspectos ligados al ambiente laboral,
resultados análogos a los de Mulloli (2015), Ogunyomi y Bruning
(2015) y Georgiadis y Pitelis (2012) quienes señalan que políticas
de compensación, recompensa y desarrollo del personal conducen al
crecimiento de las empresas y a un mejor desempeño financiero.

Las MIPES con abundancia relativa del género femenino muestran una
ventaja competitiva, puesto que conducen a un ajuste más rápido ante
cambios en las condiciones del mercado o a introducir primero elementos
vanguardistas. Simultáneamente, su contribución en los procesos de
ventas para generar ingresos es mayor en comparación con la de los
hombres, lo que contrasta, sin embargo, con la literatura; por ejemplo,
Malaya (2006)no encuentra diferencia significativa en el desempeño de
las empresas diferenciadas por género.

Por último, se observa que una estructura de bajos costos se alcanza más
por las empresas industriales, mientras que la reducción del impacto de los
cambios externos se presenta más por las capacidades de las empresas de
servicios. En consecuencia, las ventajas competitivas del sector industrial,
basadas en competencias núcleo de procesos y compras, llevan a que
se especialicen en contención de costos siguiendo estrategias basadas
en procesos internos relativamente complejos. En otras palabras, cabe
esperar que sus sistemas de costos se basen en órdenes de producción y que
sus estructuras de costos estén ligadas principalmente a la materia prima
y mano de obra, como señala Gómez Niño (2011).

Las ventajas del sector servicios, a partir de competencias de ventas
y marketing, conducen a especializarse en la minimización de efectos
negativos y a enfocarse en resultados, al emplear procesos cercanos al
cliente final y con productos ligeramente diferenciados, lo que se asocia
con una estrategia de orientada al servicio que se ha identificado por
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Benyoussef Zghidi y Zaiem (2017) como clave para el positivo desempeño
empresarial.

6. CONCLUSIONES

Las competencias núcleo de las micro y pequeñas empresas pueden
desarrollarse para mejorar los estándares de desempeño y, al ser base de
la producción local, propiciar el crecimiento del territorio. Al respecto,
para que una empresa alcance una competencia central, debe contar
con recursos (tangibles e intangibles) únicos, que le permitan explotarla
eficientemente de forma diferenciada a los competidores.

Los resultados evidencian que el desarrollo de la muestra de MIPES en
Iztapalapa depende positivamente de las competencias núcleo que, a su
vez, son función de capacidades clave, aceptándose la hipótesis planteada.
En este sentido, se consideraron cuatro grupos de capacidades principales
de las MIPES: procesos gerenciales, ventas y marketing, procesos y
compras y administración del recurso humano, lo que permitió establecer
que para ambos sectores las capacidades clave se caracterizan por ser
raras, no imitables y no sustituibles. De igual manera, se definió que las
capacidades clave son estratégicas para el redespliegue de recursos y para
la reorganización de rutinas.

Se concluye que las competencias núcleo impactan positiva y
significativamente, desde casi todos los indicadores, en el desarrollo
empresarial cumpliendo con la hipótesis planteada. Para las MIPES
industriales las competencias de procesos y compras contribuyen a
mantener costos bajos, a un rápido ajuste ante cambios en el mercado
y a un incremento permanente en ventas e ingresos. Para las MIPES de
servicios las competencias de ventas y marketing favorecen la reducción
de efectos negativos por cambios en el ambiente global o local, implicando
una pronta respuesta y un incremento de ventas e ingresos reflejado en
utilidades.

En concreto, se tiene que las MIPES en ambos sectores siguen
estrategias de carácter defensivo para proteger su mercado ante amenazas
del mercado o la industria. Por ende, se requieren políticas de fomento
empresarial con carácter sectorial a través del impulso de competencias
núcleo. Es necesario el diseño de programas de desarrollo de procesos
de producción para empresas industriales y de competencias en ventas
y marketing para las de servicios. El efecto esperado es que las primeras
configuren estructuras de costos por debajo del promedio de la industria
y que las segundas minimicen los efectos negativos de competidores de
mayor tamaño.
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