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El objetivo de esta ponencia es presentar la forma en que se disefio y aplico el
método de “teoria fundamentada” (en adelante s6lo grounded theory), como
herramienta de analisis de datos cualitativos en la investigacion de los factores
que inciden en la competitividad de empresas chocolateras del Distrito Federal,
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Resumen

El objetivo general que guid la investigacion fue determinar los factores que, en
opinidn de los gerentes, incidieron en la competitividad de las pequefias y
medianas empresas productoras de chocolate del Distrito Federal, durante
noviembre 2004 a junio de 2005, lo que permiti6 identificar el comportamiento
estratégico de las empresas ante la dindmica de la industria chocolatera. En este
caso se considerd como estrategia de investigacion el estudio de caso mdaltiple
transversal, y como técnica cualitativa de recoleccion de datos la entrevista cara
a cara. Los sujetos entrevistados fueron los responsables de la gestion
empresarial de seis empresas chocolateras de esa localidad, quienes explicaron el
comportamiento estratégico adoptado en sus empresas. El anélisis de las
respuestas obtenidas en estas entrevistas se realizd tomando como base el
método de grounded theory (Glaser y Strauss, 1967) en tres etapas de analisis:
La primera fue una “codificacién abierta” con la que se intenté comparar el
patron teérico definido con el observado en las empresas. La segunda etapa
comprendid una “codificacion axial” para analizar las categorias establecidas con
base en la perspectiva estratégica de la competitividad, que delimité los factores

1



de la empresa y los factores de la industria. En la tercera etapa se aplicé una
“codificacion selectiva” y, con apoyo del software NVivo 2, se identifico la
interaccion entre las categorias analizadas y sus propiedades.

Introduccion

La situacién econémico-comercial que enfrentan las empresas mexicanas de la
industria chocolatera se caracteriza por una reduccién en su competitividad que
se observa en la pérdida de empleo durante el periodo 2000-2005 (Villas, 2004),
en el desplazamiento de las marcas nacionales por las extranjeras ya que, segin
la Asociacién Nacional de Fabricantes de Dulces y Chocolates, en 1994 los
industriales del pais poseian 90 por ciento del mercado, y para 2002 solo
llegaban al 35 por ciento (Velazco, 2002). En este mismo afio, el crecimiento de
la produccidn de chocolate en México fue de 12.54 por ciento respecto al afio
anterior, y para 2003 se registrdé uno de los niveles mas bajos, 7.40 por ciento.
Las ventas de chocolate también presentaron un comportamiento similar: en
2002 el crecimiento fue de 15.6 por ciento y en 2003 de 4.53 por ciento (INEGI,
2005).

Ante esta panoramica, se pretendié conocer el significado que los gerentes le dan
a estos factores y como inciden en la competitividad de sus empresas, asi como
en el desempefio empresarial de la industria, interpretado esto, a partir de los
fundamentos tedricos de la perspectiva estratégica de la competitividad, ya que
su ventaja competitiva depende de la estrategia que adopten (Porter, 1999, 2004).
Por lo tanto, en un intento por alcanzar las ventajas requeridas por el sector
industrial, los gerentes centran su atencion en estrategias que permitan a sus
empresas ser competitivas. De aqui la importancia de su habilidad y capacidad
para aprovechar y explotar los recursos que poseen, y asi desarrollar las
estrategias que les brinden la oportunidad de enfrentar a sus competidores o las
situaciones del entorno (Hernandez, 2000).

Con este sentido se construy6 el marco teérico de la investigacion por lo que se
seleccion6 literatura de la competitividad de las organizaciones desde dos
enfoques: uno fue el de estructura, basado en la organizacion industrial (Porter;
1980, 1985); y el otro fue el de recursos y capacidades propuesto por Wernerfelt
(1984) y Barney (1991) (en Fong, 2005). En el primer enfoque, la formulacion
de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio
ambiente, dado que las fuerzas externas, por lo general, afectan a la empresa en
el sector industrial al que pertenece y a sus distintos recursos y capacidades; por
lo tanto, su estructura econémica determina la competencia en su sector
industrial, reflejada en el comportamiento de sus competidores (Porter, 1982). El
segundo enfoque se refiere a los recursos individuales de una organizacién.
Wernerfelt (1984), basado en la teoria econdmica de Penrose (1959), vio a las
compafiias como una coleccion de recursos, mas que poseedoras de posiciones
de mercado. Este enfoque se ha extendido al ambito del analisis estratégico a
partir de su identificacion en el desarrollo estratégico de una empresa (Rumelt,
1984, en Lowson, 2003).

Esta base tedrica se empled para construir la entrevista cara a cara aplicada a los
gerentes de las empresas seleccionadas, que permitiera explicar su
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comportamiento estratégico ante la dinamica de la industria chocolatera, que
fueron los resultados mas importantes del estudio (Steve Taylor y Robert Bogan
en Alvarez-Gayou, 2003).

FUNDAMENTACION TEORICA PARA LA ELECCION DEL METODO
DE INVESTIGACION

Considerando a Hill y Mc Gowans (1999) quienes sefialan que una
“investigacién en las empresas pequefias puede ser realizada de mejor manera a
través de un acercamiento cualitativo que incluya la observacion participativa,
estudios de caso, entrevistas a profundidad y el empleo de la documentacién”, se
eligié como estrategia de investigacion el estudio de caso que se definié como
“un examen completo, comprehensivo, sistematico, y profundo de un evento
contemporaneo que tiene lugar en un marco geogréafico a lo largo del tiempo
dentro de las organizaciones” (Denzin y Lincoln 2002, en Torres, Jiménez y
Rojas, 2006). Esta estrategia permitio, a través de la concentracion de eventos
especificos, identificar detalladamente los procesos iterativos que tuvieron lugar
en el problema de investigacion. Yin (1994), por su parte, afirma que la
validacion de esta estrategia de investigacion puede ser vista en cuatro niveles de
pruebas que permiten constatar la calidad del disefio, y son: constructo para
validar la estructuracion, validacién interna, validacion externa y confiabilidad
(ver tabla 1).

Tabla 1. Validez y confiabilidad del estudio caso como método de investigacion
Prueba Téactica .Etap"’!s de_ [a
investigacion
Constructo de | Uso de maltiples recursos de evidencia. | Recoleccion de datos
validacion Establecimiento del encadenamiento de Recoleccion de datos
la evidencia.
Revision del borrador del reporte del Composicién
estudio de caso.
Validacién Disefio de un patrén de Anélisis de datos
interna correspondencia.
Construccion de la explicacion. Andlisis de datos
Anélisis de series de tiempo. Andlisis de datos
Validacion Uso de replicacion légica en los Disefio de la
Externa estudios multi-caso investigacion
Confiabilidad | Uso del protocolo del estudio de caso. Coleccion de datos
Desarrollo de la base de datos. Coleccion de datos
Fuente: Yin (1994).

El proceso de un estudio de caso descrito por Yin (1994) presenta una tipologia y
describe una replica logica, donde es esencial el analisis de casos multiples. Con
frecuencia las fases del proceso de construccion de teoria se realizan desde un
estudio de caso como se identifica en la literatura. Asi, con la finalidad de
comprender la naturaleza y complejidad de los negocios, y a través de una
primera entrevista con informantes clave, se recolectd informacion sobre la
percepcion que tienen de su accidn y rol en el disefio de estrategias para lograr
ventajas competitivas (Stone, 1978; Benbasat, 1984; Yin, 1984; Bonoma, 1985
en Benbasat et al. 1987). Posteriormente, se seleccionaron los casos de estudio,
se elabord el instrumento de recoleccion de datos, se identific la unidad de
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analisis y se procedi6 al andlisis de la informacién como se muestra en la figura
1.

Figura 1. Fases del método de investigacion
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Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de Yin, 1994; Horta y
Jong, 2002; Glaser y Strauss, 1967.

DESCRIPCION DE LA APLICACION DEL METODO DE
INVESTIGACION
Supuesto tedrico y categorias de analisis
El estudio de los factores que inciden en la competitividad y el comportamiento
estratégico que asumen las empresas productoras de la industria chocolatera,
implica un alto grado de complejidad por la cantidad de variables y procesos que
en €l confluyen, por tal motivo se estableci6 el siguiente supuesto tedrico:
Una empresa es competitiva cuando genera un proceso
interactivo entre sus estrategias (recursos y capacidades) y el
entorno (social, macroecondémico, industrial), que le permiten
obtener una rentabilidad sostenida, acorde con el patron de
competencia de la industria (Horta y Jung, 2003).

De este supuesto se derivaron dos categorias de analisis.

1. Factores de la empresa: asociados a las estrategias de la organizacion y
vinculados con su capacidad para definir e implementar acciones tendientes
a incrementar el valor del producto por unidad de recursos, o modificar las
estructuras del mercado a su favor para alcanzar una rentabilidad sostenida y

adecuada al patrén de competencia sectorial.
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2. Factores de la industria: caracterizan el ambiente competitivo que enfrentan
directamente las empresas; es decir las fuerzas econdmicas y sociales que
influyen en su desempefio, y son clave en los sectores industriales donde
compiten, ya que las caracteristicas del sector se reflejan en las reglas del
juego competitivo y en las estrategias potencialmente disponibles para la
empresa.

Seleccion de los casos de estudio y estrategia de recoleccién de datos

La determinacion del grupo estudiado se bas6 en la pregunta de investigacion
(Laperriére, 1997 en Raymond, 2005), por lo que fue importante identificar a los
tomadores de decisiones en las organizaciones. Por lo que, el estudio de caso
mdltiple transversal se consider6 el método més adecuado para obtener una
respuesta valida al cuestionamiento de la investigacion ya que se abordaba un
fendmeno contemporaneo en un contexto real (Yin, 1999). Para asegurar que la
informacion colectada permitiera dar cumplimiento al objetivo de investigacion,
se desarroll6 un protocolo como lo recomienda Yin (1999) (ver tabla 3).

Tabla 2. Protocolo de investigacion: Factores que inciden en la competitividad de las
empresas de la industria chocolatera del Distrito Federal

Actividad Descripcion

Pregunta de investigacion ¢ Cuales son los factores que en opinion de los gerentes incidieron
en la competitividad de las pequefias y medianas empresas
productoras de chocolate del Distrito Federal, durante noviembre
2004 a junio de 2005, y que permiten explicar el comportamiento
estratégico de las empresas ante la dindmica de la industria
chocolatera?

Meétodo de investigacion Estudio de caso multiple de cohorte transversal realizado durante
noviembre 2004 a junio 2005.

Suceso critico Factores que inciden en la competitividad de los casos estudiados

Elementos de seleccion de Criterios internos: micro empresas productoras de chocolate, con

casos capital cien por ciento mexicanas ubicadas en el Distrito Federal.

Criterios externos: micro empresas afectadas por los cambios del
entorno comercial y econémico en el que se desempefian.

Acceso a los casos Se identificaron las empresas que cubrieran las caracteristicas
establecidas y se inicié contacto con los gerentes quienes
autorizaron las entrevistas.

Instrumento de recoleccion Entrevista cara a cara semiestructurada empleada para obtener
informacién relacionada con: innovacidn, tendencias de mercado,
canales de distribucion, actividades mercadoldgicas, cliente,
competencia, proveedores y ambiente externo.

Tipo de analisis Método de analisis propuesto por la grounded theory.
Fuente: Elaboracién propia con base en Kelliher, 2005.

Como se observa, en este protocolo se incluye la pregunta de investigacion, la
informacion relevante que debe colectarse para el estudio, asi como la forma de
analisis de los resultados. Esto permitié sistematizar la evidencia y asegurar la
confiabilidad, reduciendo cualquier percepcién equivocada de las etapas de
investigacién. De esta forma, el estudio de caso dio a conocer el significado que
los empresarios le daban a los factores que impactan la competitividad de sus
empresas, y asi entender su relacién con el comportamiento estratégico que
adoptan ante la dindmica de la industria chocolatera.



Para lograr objetividad y homogeneidad de la informacion obtenida, se procuro
que los casos estudiados tuvieran caracteristicas semejantes, tanto las empresas,
como los gerentes que fueron informantes clave. En cuanto a las empresas, se
tomaron en cuenta sus recursos, mercados y productos, tales como: que su
actividad principal se ubicara en la elaboracion de chocolate, por lo que se
excluyeron las comercializadoras o procesadoras de cacao; que fueran empresas
mexicanas; y que desempefiaran sus actividades en el Distrito Federal. Para
garantizar la confidencialidad del estudio, se clasificaron como empresa A, B, C,
D, E, y F; y se presentan en la tabla 3 segln su rango de ventas.

Tabla 3. Caracterizacion de los casos

Nombre Afio de fundacion Rango de ventas
(pesos mexicanos)

Empresa A 1965 De 60,001 a 110,000
Empresa B 1954 De 10,001 a 60,000
Empresa C 1939 De 110,001 a 160,000
Empresa D 1946 De 110,001 a 160,000
Empresa E 1983 De 110,001 a 160,000
Empresa F 1939 De 110,001 a 160,000

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién reportada en el SIEM. Recuperada el 26 de
mayo de 2005 de http://www.siem.gob.mx/portalsiem/

De acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion del tres de diciembre de 1993,
aquellas empresas que sus ventas anuales sean hasta 900,000 pesos mexicanos,
se clasifican como micro empresas; por lo tanto, las seis empresas de este estudio
se ubican en este rubro. Los informantes clave seleccionados fueron los gerentes
tomadores de decisiones estratégicas y responsables de la gestion empresarial.

Después de seleccionar los casos y los informantes clave, se elabord una guia de
entrevista a partir de las siguientes preguntas generales: ¢cuales son los factores
internos que inciden en la competitividad de la empresa? y ¢cuéles son los
factores a nivel industria que afectan la competitividad de las empresas de la
industria chocolatera del Distrito Federal? Esta guia se dividié en dos secciones:
en la primera se indagaron los factores de la empresa (recursos y capacidades)
que los gerentes consideran en el disefio de sus estrategias; y en la segunda se
integraron los factores de la industria, tales como: competencia y condiciones del
ambiente externo que repercuten en el disefio y ejecucion de sus estrategias. El
andlisis de las respuestas se realizd considerando el método de enfoque
cualitativo, grounded theory, que se explica enseguida.

Grounded theory como procedimiento de analisis

Este procedimiento” de andlisis cualitativo emplea entrevistas semiestructuradas
a profundidad y el método inductivo para describir teorias, conceptos, hipétesis y
proposiciones, partiendo directamente de los datos y no de supuestos a priori,
derivados de otras investigaciones o de marcos tedricos existentes (Glaser y
Strauss, 1967). El procedimiento consistié en la codificacion de datos empiricos

“ Originalmente la grounded theory se define como método de analisis (Glaser y Strauss, 1967), sin
embargo en esta investigacion se consider6 como procedimiento.



a partir de palabras derivadas de incidentes, ocurrencias 0 sucesos expresados
por los entrevistados que, posteriormente, se agruparon en categorias, conceptos
0 constructos para, de aqui, identificar interrelaciones entre una y otra categoria.

> Categorizacion

Con base en la revision tedrica de los enfoques del analisis de la competitividad,
se establecieron las propiedades de las categorias factores de la empresa y
factores de la industria, que se caracterizaron por ser condiciones o
consecuencias del desempefio de las empresas chocolateras del Distrito Federal
en relacién con sus capacidades y recursos, o con las situaciones que enfrentaban
en la industria a la que pertenecen.

1. Factores de la empresa, propiedades y atributos

Para el andlisis de esta categoria se seleccionaron como propiedades a las
capacidades, recursos tangibles e intangibles y posicionamiento favorable de la
empresa en el mercado. De aqui se derivaron los atributos de la categoria que
fueron: innovacion en la oferta del producto para adaptarla a las necesidades del
cliente, identificacion de nuevas tendencias de mercado, comercializacion
innovadora, calidad en los productos, experiencia en la formulacion de
estrategias, habilidades del personal para desarrollar productos adecuados a las
necesidades del cliente, prestigio de la empresa o marca, disponibilidad y
aprovechamiento de la tecnologia, vision para anticipar el futuro de la empresa, y
uso eficaz de técnicas logisticas (ver figura 2).

Figura 2. Categorizacion de factores de la empresa

Categoria

Factores de la empresa
Propiedades
Capacidades *Recursos tangibles [Posicionamiento favorable
en el mercado
o
Atributos

«Innovacion

«Identificacion de nuevas tendencias de mercado
«Comercializar en forma innovadora

+Calidad en los productos

«Formulacion de estrategias

«Prestigio de la empresa o marca
«Disponibilidad de la tecnologia

*Vision para anticipar el futuro

«Técnicas logisticas

Fuente: Elaboracién propia



2. Factores de la industria, propiedades y atributos

En el andlisis de esta categoria se tom6 en cuenta el enfoque de la teoria de
mercado que indica que, en un pais, el éxito de una industria se ve afectado por
el ambiente que la rodea; lo que determind la seleccion de las propiedades y
factores a analizar. Por lo que se consideraron: entrada de nuevos competidores y
barreras de entrada; la amenaza de productos sustitutos; el poder de negociacion
de proveedores, el poder de negociacién de compradores; la rivalidad entre
competidores; la politica gubernamental; y el efecto que ejercen en la estrategia.
Las propiedades de la categoria de los factores de la industria son: analisis y
conocimiento del mercado; oferta de precios competitivos; conocimiento de las
fortalezas y debilidades de la empresa; oferta diversificada de productos;
especializacion en segmentos; localizacion y accesibilidad de la empresa;
politica de proveedores; pertenencia a grupos, asociaciones o0 redes
empresariales; internacionalizacion de la empresa; integraciones horizontales,
verticales o diagonales; y legislacion (ver figura 3).

Figura 3. Categorizacion de factores de la industria

Categoria

Factores de laindustria

' !

Entraca.de nuevos Anemm(b Poder de Rivalidad entre Poder de Pdlitica Hecto sohre
competidoresy regma:mde los idores iacionde la ja
de competi negoci gubemamental estrateg

*Andlisis y conodimierto del n'erwdo
«Cferta de precios competitivos
«Conodinriento de las fortalezas y dehilidades de la enpresa
«Cferta de gama de productos diversificada
Espedializacion en segvertos
sLocalizaciony accesihilided de la empresa.
*Politica proveedores

*Rees enpresariales
eInternacionalizacion

*Irtegraciones

«Legisladion

Fuente: Elaboracidn propia.

> Codificacion

Con el proposito de identificar las caracteristicas y relaciones de los datos
obtenidos en las entrevistas, la codificacion, encaminada a revelar similitudes y
contrastes entre los datos, fue tres tipos de codificacion: abierta, axial, y
selectiva; con el empleo del software de andlisis cualitativo Nvivo 2.



1. Codificacion abierta

Su objetivo fue iniciar una indagacion e interpretacion provisional; es decir, a
partir de la técnica conocida como pattern-matching, se compar6 el patron
basado en la teoria, con los derivados de las opiniones de los gerentes de las
empresas mencionadas; por lo que fue necesario realizar una busqueda activa y
sistematica de propiedades, y un registro de las notas de anélisis e interpretacion
de las ideas que surgieron durante la codificacién (ver ejemplo, figura 4).

Figura 4. Codificacion abierta: empresa F
Entrevistado: Gerente General

EmpresaF

El principal problema es el monopalio de la adauisicion de la materia prima. debido al acaparamiento que hacen
de ésta las grandes empresas. Ademés, €l precio del azlcar en México es el doble del que se paga en
Sudamérica, y no se ite lai ion del azucar.

se logra mediante los agentes de venta. Se ha decidido no incluir en el canal de

En cuanto a la estrategia de establecimiento de precio, se busca hacer agjustes en cuanto a éste con Ig

presentacion de Aungue un aspecto |
importante es la caidad de sus productos.

es
decir se incluye en el empaque del producto més cantidad de producto (presentaciones mas pequefias) pero los
mismos kilogramos.

Fuente: entrevista empresa F

Este procedimiento requirié la transcripcion de las entrevistas en formato de
texto para, posteriormente, distinguir los parrafos segin su naturaleza; asi, las
opiniones vinculadas a los factores de la empresa se seleccionaron en amarillo, y
los relativos a factores de la industria en verde (ver figura 3). Con el apoyo del
software NVivo 2.0 se relacionaron parrafos y codigos creados para obtener los
resultados preliminares de la codificacion abierta (ver figura 5).

Figura 5. Codificacion abierta del caso A: “factores de la empresa”
NVivo revision 2.0.163

Project: Chocolate 2 2 2
DOCUMENT CODING REPORT
Document:  Empresa B
Description:
Caracterizacion: se dedica a la fabricacion de chocolate y dulces, inici6 sus operaciones en 1939.
Cuenta con un capital contable de 5,001 a 10,000 (miles de pesos). El rango de sus utilidades se

ubica entre los 12,001 y 30,000 (miles de pesos, en el tltimo afio). El personal ocupado es de 300. Su
[@mbito de operacion es nacional.

Node: (1) /Factores de la empresa
Passage 1 of 8 Section 0, Para 8, 58 chars.

8: Esta es una empresa familiar que pertenece a un consorcio.[1]

[1] Internal DB: El macropoder considera que la organizacién promueve su propio|
bienestar mediante el control o la cooperacién con otras organizaciones, a través del uso de las
maniobras estratégicas y las estrategias colectivas en diversas clases de cadenas y alianzas
(Mintzberg et al, 1999).

Fuente: elaboracion propia con base en las entrevistas




2. Caodificacion axial
Por medio de un andlisis intenso de cada categoria, este tipo de codificacién
reveld las relaciones existentes entre sus propiedades y atributos, lo que exigio
que se elaboraran dos matrices de analisis. La primera correspondié a la
categoria “factores de la empresa” y se integré por cuatro propiedades y diez
atributos (ver tabla 4).

Tabla 4: Matriz de analisis “factores de la empresa”

Posicionamiento

_ Propiedad Capacidades $ ecu_li')slo s IRecu(sb(I)s favorable en el
Atributos angibles ntangibles mercado
Innovacién
Identificacion de nuevas tendencia de
mercado

Comercializacién de manera innovadora

Calidad en los productos

Formulacién de estrategias

Prestigio de la empresa o marca

Disponibilidad y aprovechamiento de la
tecnologia

Vision para anticipar el futuro de la
empresa

Técnicas logisticas.

Fuente: Elaboracién propia con base en la categorizacion

La matriz de la categoria factores de la industria se integré por las siguientes
siete propiedades y once atributos como se presenta en la tabla 5.

Tabla 5: Matriz de analisis “factores de la industria”
Entrada

Propiedades de nuevos Amenaza Poder de Rivalidad Poder de
. S entre los negociaci Politica Efecto
competid de negoctacion competid 6n de los ubernam sobre la
oresy las productos de los P g 5
0 _res proveedor ental estrategia

barreras a | sustitutos compradores

Alributos la entrada

existentes es

Analisis y
conocimiento del
mercado

Oferta de precios
competitivos
Conocimiento de
fortalezas y
debilidades de
competencia
Oferta de una gama
de productos
diversificada
Especializacion en
segmentos
Localizacion y
accesibilidad de la
empresa

Politica proveedores

Redes empresariales

Internacionalizacion

Integraciones

Legislacion

Fuente: Elaboraci6n propia con base en la categorizacion.

Al identificar las relaciones e interacciones entre las categorias, propiedades y
atributos, fue posible determinar los aspectos de evaluacién que afectaban,
directamente, a cada una de las empresas. Dado que no todos los gerentes
consideraron los mismos factores como determinantes o influyentes en su
competitividad, cada empresa requirié de su propio esquema.
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3. Caodificacién selectiva

El software NVivo 2.0 apoyd en la elaboracién de matrices de interseccion de los
factores de la empresa y de la industria, lo que permitid identificar los recursos y
capacidades considerados por los directivos en la formulacién de estrategias, que
se interrelacionaron con los factores de la industria (ver figura 6).

Figura 6. Codificacion axial: factores de la empresa y de la industria, empresa E
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Ofrecer precios competitivos (21) Pocer rblana;)aggg’);nrc;br\;oswmpt /(2 7) Efecto Conocimiento de FODA ce corpetend

® on

om — — mo

« ® i
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\ \ ol

\ O
ol \ ‘ Gamadeprodrtosdversificada
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Retks enpresarides om (2’4) Arnewazachprodn\osm\mos \ O
O ‘ \,‘ \ Legdaion
Locdizaciony accen (.)(.) ' (.)(.)
Andidsy conocimiento dd mercadb (.)(.) Integraciones

Politica proveedores
Fuente: Elaboracidn propia con base en el software NVivo 2.0

La informacion obtenida en la codificacion axial permitié determinar los factores
que cada uno de los gerentes entrevistados considerd tenian impacto en la
competitividad de sus empresas, y se observaba la relacion que existia entre uno
0 varios atributos y las propiedades o dimensiones del anélisis.
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DESCRIPCION DE LOS HALLAZGOS PROPUESTA

Con base en las codificaciones axial y selectiva se identific que, a partir de la
perspectiva estratégica de la competitividad, los factores que incidian en la
competitividad de las empresas se relacionaron con las propiedades: capacidad
de innovacién, recursos tangibles e intangibles y posicionamiento. A nivel
industria se consideraron: entrada de nuevos competidores, amenaza de
productos sustitutos, poder de negociacion de compradores y de proveedores.

De los factores de la empresa destaca:

e La capacidad de innovacién se orient6 en dos vertientes, la primera de ellas
correspondi6 a la distribucion y la segunda a los atributos del producto. La
primera para garantizar que las empresas posean eficientes canales de
distribucidn que les permitan abarcar mercados mayoristas y minoristas.

e En relacién con los recursos tangibles, los empresarios mencionaron que la
falta de recursos econémicos y equipo de reparto dificulta la distribucion,
que les permita el acceso a canales detallistas. Con el prop6sito de reducir
costos de mano de obra y atender las demandas de temporada alta, los
empresarios emplean como estrategia la contratacion eventual de personal
operativo.

e La informacién del consumidor y del mercado, la experiencia del personal
operativo, son los recursos intangibles que emplean las empresas para hacer
frente a las fuerzas externas que enfrentan. Ademads, otros recursos
intangibles que impactan la calidad del producto son higiene, experiencia del
personal, vocacion y servicio.

e Las empresas tienen un posicionamiento favorable en el mercado cuando
enfatizan la calidad de sus productos, y el eficiente uso de las técnicas
logisticas.

En las empresas estudiadas esto son factores clave que, segun los directivos y
gerentes, inciden en la competitividad. Por otro lado a nivel industria destaca que
la entrada de nuevos competidores impacta, principalmente por que las
trasnacionales poseen estrategias agresivas de comercializacion y ventajas de
capital que les permiten ofertar productos a precios competitivos, que trae como
consecuencia otros factores, que se detallan a continuacion.

De los factores de la industria destaca:

e La amenaza de los productos sustitutos hizo que los empresarios se
enfoquen al conocimiento de las tendencias del mercado, y oferten
productos diversificados para que el consumidor no prefiera frituras u otro
tipo de golosinas en temporada de calor.

e Algunas estrategias que emplean los empresarios para reducir el poder de
negociacion de los consumidores son el cumplimiento de las expectativas de
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precio y calidad del producto, la diversificacion de presentaciones y nichos
de mercado. Y el bajo poder de negociacion de los proveedores impide que
adquieran la materia prima (caco) en el mercado de futuros, por lo que su
acceso a este grano es a un precio mayor, situacion que impacta
desfavorablemente en el precio final de sus productos.

e Las empresas estudiadas no tienen capacidad para reducir el efecto de la
politica gubernamental (los impuestos arancelarios de la materia prima,
precios de importacion de los productos terminados) que impacta en los
precios del cacao, leche en polvo, azlcar.

Identificar los factores de la empresa y de la industria, que en la percepcion de
los directivos y gerentes influyen en la competitividad de las empresas, permitio
caracterizar el comportamiento estratégico que asumen las empresas estudiadas.
Mismos que permitieron determinar que:

1. El comportamiento estratégico innovador, se observé en dos empresas,
ellas marcan las pautas de las tendencias del mercado con la creatividad
en el desarrollo de sus productos y en los mecanismos de distribucion
en mercados internacionales, elementos determinantes para alcanzar
una posicion estratégica dentro de la industria

2. El comportamiento estratégico de seguidor, se manifestd en tres
empresas, quienes realizaron modificaciones a la presentacion del
producto, tanto en disefio como en tamarfio, para seguir el precio
impuestos por los lideres del mercado.

3. El comportamiento estratégico adaptativo, que deriva del conocimiento
de los nichos del mercado, es la base para instrumentar estrategias
comerciales Unicas y posicionarse con éxito en el mercado meta. Este
comportamiento sélo lo asume una empresa.

Propuesta

Considerando la realidad de los casos de estudio, la propuesta se encaminé a
ayudar a los empresarios para que aprovechen las oportunidades que un mercado
abierto puede brindarles, y consistié en una alianza estratégica y comercial que
les permitiera emplear de manera integrada sus recursos y capacidades. Con esta
alianza se pretende generar un sistema de cooperacion entre las empresas para
reducir los costos en la obtencién de materia prima, asi como mejorar sus canales
de distribucion, que se refleje en la distribucion de sus productos en mercados
extranjeros.
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CONCLUSIONES

El empleo de la grounded theory como procedimiento de analisis de los datos
cualitativos, permitié conocer el significado que los directivos y gerentes dan al
comportamiento del mercado de la industria del chocolate. Ademas, por medio
de la comparacion de los casos, se observé que su comportamiento estratégico
estd determinado por la capacidad de negociacion tanto con los proveedores
como con los clientes. En los resultados del analisis destaca que el costo de la
materia prima y los diferentes insumos que intervienen en la elaboracion de sus
productos es un factor de la industria que incide significativamente en su
competitividad.

Para lograr sobrevivir ante la entrada de empresas transnacionales con mayor
capacidad de negociacion, ellos han adoptado una mejorar la coordinacién,
basado en la confianza, a través de acuerdos comerciales entre las empresas para
compartir recursos como materia prima, maquinaria y el equipo de distribucion
en otros). En consecuencia las empresas de la industria chocolatera mexicana han
desarrollado alianzas con el sector agropecuario del cacao para el mejor
aprovechamiento del grano y la reduccion de costos en su adquisicion, pero las
practicas monopdlicas de las empresas transnacionales ponen en peligro el éxito
de los acuerdo que entre ellos ha existido, por otro lado, la competencia
extranjera ha estado adquiriendo a las empresas de la industria lo que pone en
duda a los directivo y gerentes la conveniencia de seguir en el mercado.

Los informantes reconocieron que el éxito de las empresas radica en una mayor
participaciéon en los mercados nacionales, en su fortalecimiento como
productores en el largo plazo, en el aprovechamiento de la calidad y tradicion de
los chocolates mexicanos y en su futura participacion en los mercados
internacionales, en el Gltimo rubro, destaca que la experiencia en exportacién de
una de las empresas estudiadas, ha sido vista por las demas como una estrategia
muy arriesgada, por lo que no ha sido compartida y menos adoptada. La
produccion artesanal del chocolate en dos de las empresas ha sido el recurso
dificil de imitar, de adquirir y escaso, con base en el cual se han desarrollado
innovaciones tanto en proceso de produccion como en el producto y el empaque.
Las estrategias que han emprendido las empresas estudiadas, no han sido
imitadas por la competencia extranjera ya que los mercado a los que se dirige el
producto es consumo masivo y al menor costo, mientras que las empresas
estudiadas se dirigen al mercado tipo gurment, lo que les ha permito soportar las
desventajas que las tarifas arancelarias y los tramites administrativos en las
aduanas que aumentan los precios de los insumos.

Con los resultados de la investigacion y conociendo la percepcion de los
directivos y gerentes se puede concluir que las empresas de la industria
chocolatera presentan deficiencias que restringen su insercion en los mercados
internacionales como consecuencia de las distorsiones e incongruencias
arancelarias para la adquisicion de la materia prima, ticticas desleales de
empresas de capital extranjero y compleja normatividad que incrementa los
costos administrativos y limita las ventajas de la apertura comercial, generado
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una reduccion de empleos y cierre de empresas, lo que incentiva su salida al
extranjero.

El procedimiento de analisis empleado permitié conocer elementos relacionados
con el significado que los entrevistados otorgan a los factores que afectan su
competitividad: a) deficiencias en la infraestructura de distribucion de los
productos y en los procesos de logistica de aprovisionamiento de los insumos; b)
procedimientos aduanales complejos y costosos para las MiPyMEs de la
industria; c) altos costos de los suministros energéticos; d) escasa disponibilidad
de financiamientos y acceso a créditos con tasas de interés competitivas; €) poca
investigacion y desarrollo tecnoldgico para el mejoramiento y aprovechamiento
del grano del cacao, y del proceso de fabricacion del chocolate; y f) destaca el
factor humano que posee niveles de especializacion y productividad laboral
considerados como Optimos para el desarrollo de la industria. A través de este
procedimiento se tuvieron los logros y ventajas siguientes.

Logros:

1. Permiti6 fundamentar los factores que, desde la perspectiva estratégica de
los empresario de la industria inciden en la competitividad.

2. Propici6 estudiar a las empresas en su ambiente natural y buscé obtener la
experiencia de los directivos, a través de su conocimiento de las
circunstancias que viven dia a dia.

Ventajas:
Se pueden sefialar en cuanto al empleo de la grounded theory como
procedimiento de analisis:

1. Laacciones encaminada a la coordinacion de los diferentes agentes que
participan en la cadena productiva de la industria del chocolate en
México son los determinantes de su competitividad, por lo que se
requiere de una revision exhaustiva de elementos tedricos que sirvan de
fundamento para la elaboracion de las categorias de analisis més alla de
modelos que busca medir variables.

2. La sistematizacion del método propuesto por Glasser y Strauss, permite
dar confiabilidad y validez a investigaciones de tipo cualitativo en el
drea de negocios, para que otros investigadores puedan utilizar los
procedimientos y herramientas para interpretar fendmenos desde el
sentido y significado de los propios actores.

3. Propicia la interpretacion de la realidad observada con base en modelos
tedricos que si bien establecen la relacion entre las variables, no
permiten explicar porque son interpretadas por los actores y que
significado tienen dentro del contexto natural que lo viven y como ellos
implementan estrategias a partir de los recursos y capacidades que
consideran valiosos para actuar y responder ante la dindmica de la
competencia y la estructura de la industria.

4. La flexibilidad del procedimiento de analisis, es una ventaja para el
investigador ya que constantemente esta reconfigurando su objeto de
estudio en funcidn de la interpretacion que se hace de la realidad
observada por quienes la viven.
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