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Intangible Resources in the Performance
of the Machining Industry in Mexico

Abstract
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1. Introducción

La investigación se centra en anali-
zar el desempeño de la empresa desde la
teoría de recursos y capacidades. Parti-
cularmente en empresas manufactureras
de países en vías de desarrollo. El docu-
mento muestra evidencia de la relevancia
de los recursos intangibles como cultura,
innovación, conocimiento y vínculos de
cooperación en las diferencias de desem-
peño de empresas pertenecientes a un
mismo sector industrial.

El trabajo se apoya en dos corrien-
tes teóricas que han buscado explicar las
diferencias de desempeño en empresas
que operan bajo un mismo sector indus-
trial, (i) la teoría estructural y (ii) la teoría
de recursos y capacidades. En cuanto a
la primera, esta busca explicar dichas di-
ferencias a partir de las diferentes capaci-
dades de la empresa para adecuar sus
estrategias a la estructura del sector in-

dustrial, la segunda pone énfasis en las
diferentes capacidades de la empresa
para explotar de manera efectiva sus pro-
pios recursos. En este sentido, esta últi-
ma teoría guía el análisis de la investiga-
ción, en tanto, que resalta el papel que
juegan los recursos intangibles en el de-
sempeño.

El sector de maquinados industria-
les de Querétaro y Ciudad Juárez está
conformado por un gran número de em-
presas micro y pequeñas, habiendo muy
pocas empresas medianas y grandes.
Así mismo en las dos regiones la industria
presenta características similares de es-
tructura industrial y de mercado. Sin em-
bargo, existen diferencias importantes
entre las empresas en cuanto a sus capa-
cidades tecnológicas, el nivel de equipa-
miento, la modernidad de sus instalacio-
nes, capacidad de negociación con sus
clientes etc., lo cual nos lleva a la siguien-
te pregunta de investigación ¿Por qué las
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PyMES de maquinados industriales de
Querétaro y Ciudad Juárez quienes ope-
ran bajo una estructura industrial similar
presentan desempeños diferenciados?

El trabajo parte del supuesto que
los recursos son heterogéneos en las em-
presas de maquinados industriales, y por
lo tanto, las diferencias en el desempeño
podrían explicarse por la acumulación de
tales recursos, quienes al no ser movi-
bles, su impacto en el desempeño estaría
en función de un determinado espacio y
tiempo.

La disparidad en la dotación de re-
cursos parece estar relacionada a la es-
trategia seguida por la empresa, en la que
aprovecha las ventajas de la estructura
industrial en la que se encuentra, y de
esta forma delinear su trayectoria.

La metodología seguida en este
estudio es la de Babbie (2004), por lo cual
se aplicaron 283 encuestas a propietarios
y directivos de PYMES de maquinados
industriales de México en 2005 y 2006, de
las cuales 179 correspondieron a Queré-
taro y 104 a Ciudad Juárez. El cuestiona-
rio se basó en el instrumento aplicado a
las empresas de maquinados industriales
de Ciudad Juárez en el 2002 (Dutrénit y
Vera-Cruz, 2003), siendo modificado y
actualizado a partir de la experiencia de
otros estudios sobre espacios locales de
producción e innovación en América Lati-
na (Lastres, 2003). Las hipótesis fueron
probadas a través de regresión múltiple.

Para presentar los resultados de la
investigación el documento se estructuró
en cuatro secciones. Después de la intro-
ducción, en la segunda sección se hace
una breve revisión de la literatura sobre
los recursos intangibles en el desempeño
y se plantean las cuatro hipótesis centra-

les del estudio, como el modelo concep-
tual de investigación, en la tercera sec-
ción se presentan los resultados, final-
mente en la cuarta sección se presenta
las conclusiones del trabajo.

2. Teoría de los recursos

Para responder al objetivo de la in-
vestigación se revisaron las teorías des-
de la gestión estratégica, cuyos plantea-
mientos se exponen en seguida. La teoría
estructuralista (TE) sostiene que los fac-
tores de la industria afectan al desempe-
ño (Schmalensee, 1985; Porter, 1985;
1980), mientras que la teoría de recursos
y capacidades (TRC) plantea que los fac-
tores internos de la empresa explican en
mayor medida el desempeño (Hawawini,
Subramanian y Verdin 2003; Mauri y Mi-
chaels, 1998; McGahan y Porter, 1997;
Rumelt, 1991; Hansen y Wernelfelt, 1984).

El planteamiento central de Barney
(1991), principal impulsor de la TRC, des-
cansa en dos supuestos, 1). Los recursos
son heterogéneos en las empresas, y por
lo tanto estas son heterogéneas por la
cantidad y calidad de los recursos que al-
canzan acumular y explotar a lo largo de
su trayectoria, 2). Los recursos no son
movibles, por tanto su eficiencia está con-
dicionada a un determinado espacio y
tiempo. Lo anterior significa que la em-
presa estratégicamente decide desarro-
llar recursos internos que al ser cada vez
más específicos van haciéndose más
complejos, valiosos, raros, insustituibles
e inimitables.

Hay evidencia sobre la importancia
de los recursos específicos en el desem-
peño, mejor conocidos como recursos in-
tangibles, como el conocimiento y la inno-
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vación (Hatch y Dyer, 2004; McEvily y
Chakravarthy, 2002; Grant, 1996; Hall,
1993 y 1992). Sin embargo, algunos otros
recursos intangibles como la cultura y
vínculos de cooperación no se han estu-
diado a profundidad.

En relación a los estudios sobre
cultura, uno de los estudios más recien-
tes fue realizado por Vera-Cruz (2004),
quién encuentra que la cultura organiza-
cional explicó las diferencias en el com-
portamiento tecnológico de dos empre-
sas cerveceras en México. Sin embargo,
al no ser de su interés, no alcanza a expli-
car el efecto de la cultura en el desempe-
ño de las empresas.

También hay otros estudios que
han analizado la importancia de los vín-
culos de cooperación principalmente en
empresas multinacionales y empresas
proveedoras endógenas (Dussel, 1999;
Casalet, 1997). Sin embargo, tampoco
analizan su efecto en el desempeño.

Lo anterior indica que, es importan-
te abordar el tema de los recursos intangi-
bles y su incidencia en el desempeño. Va-
rios trabajos señalan que algunas empre-
sas con base a sus recursos consiguen
conformar capacidades diferenciadas y
mejorar su desempeño (Teece, Pisano, y
Shuen, 1997; Hamel y Prahalad, 1990).
De acuerdo con Hall (1993) quien apo-
yándose en las contribuciones de Coyne
(1986) plantea que la empresa puede de-
sarrollar cualquiera o una combinación
de las cuatro capacidades diferenciadas
que a continuación se enumeran: i) capa-
cidad funcional (know how de emplea-
dos, Know how de proveedores y de
clientes), ii) capacidad cultural (habilida-
des para innovar, habilidades para traba-
jar en equipo, y percepción de los clientes

sobre estándares de calidad), iii) capaci-
dad de posición (prestigio del producto,
prestigio de la empresa, redes persona-
les y organizacionales), y iv) capacidad
regulatoria (marca, derechos de autor, y
patentes). Sin embargo, este estudio sólo
analiza tres recursos intangibles en el de-
sarrollo de tres capacidades diferencia-
das; el conocimiento en la capacidad fun-
cional, la cultura de la calidad y habilida-
des de innovación en la capacidad cultu-
ral y los vínculos de cooperación en la ca-
pacidad de posición.

Para lograr lo anterior, como seña-
lan los estudiosos de la estrategia
(Grant, 1996; 1991; Barney, 1991) pri-
mero será necesario identificar los recur-
sos en las PyMES de maquinados, ense-
guida medirlos y por último, analizar su
efecto en el desempeño de ambos gru-
pos de empresas.

2.1. Los recursos intangibles

en la industria de maquinados

De acuerdo con Schein (1984) la
cultura en la empresa puede ser analiza-
da a través del estudio de i) artefactos vi-
sibles, ii) valores adoptados y iii) suposi-
ciones básicas. Algunos estudios han re-
tomado alguno o una combinación de los
anteriores factores en el estudio de la cul-
tura organizacional. Por ejemplo, el estu-
dio de Kim y Yu (2004) encuentra que los
valores de la empresa estuvieron signifi-
cativamente asociados al desempeño.
Otros estudios, se han preocupado por
estudiar los valores de la empresa orien-
tados a la satisfacción del mercado (Tee-
rikangas y Very, 2006; Igo y Skitmore,
2006; Øgaard, Larsen y Marnburg, 2005;
Nahm, Vonderembse y Koufteros, 2004).
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Un estudio reciente en México so-
bre cultura a nivel empresa a partir de la
identificación de las suposiciones básicas
del propietario o directivo fue realizado por
Vera-Cruz (2004). Los resultados del estu-
dio señalan que las diferencias en el com-
portamiento tecnológico de Cuauhtémoc--
Moctezuma y Modelo se explicaron por la
cultura; tales diferencias se dieron en las
suposiciones básicas de los directivos
respecto a compra de tecnología, deci-
siones de inversión en I+D, y demás es-
trategias tecnológicas que implementa-
ron durante y después del período de
sustitución de importaciones en México.
Sin embargo, como su interés fue mostrar
sólo la relación entre cultura y comporta-
miento tecnológico, el estudio no explica
su efecto en el desempeño.

Por lo anterior, al no ser de interés
para algunos investigadores, se hizo ne-
cesario enfocar el estudio de la cultura y
su incidencia en el desempeño. Dicha
teoría considera a la cultura como un re-
curso intangible por ser valiosa, rara, ini-
mitable e insustituible (Barney, 1986a); y
al mismo tiempo como fuente esencial del
desarrollo de una capacidad cultural
(Hall; 1993). Desde dicha teoría; la evi-
dencia empírica es limitada, de ahí que
sea importante profundizar en este tipo
de estudios a nivel sectorial. En estudios
a nivel industria, se analiza la cultura a
partir de la identificación de los valores
orientados a mejorar las prácticas de cali-
dad de producción, esto da pie a plantear
la primera hipótesis.

H1: Las PyMES de maquinados in-
dustriales que acumulen y exploten el re-
curso intangible cultura orientada a la ca-
lidad basada en valores para la mejora de
productos y procesos, como cooperación

y motivación entre sus miembros para de-
sarrollar nuevos productos y proyectos
tendrán mayor desempeño.

2.2. Conocimiento y desempeño

Grant (1996) sostiene que la em-
presa tiene como principal objetivo la in-
tegración de conocimientos en las capa-
cidades diferenciadas. Señala que es el
recurso intangible más importante y signi-
ficativo en el desempeño. Considera que
es un recurso idiosincrásico, escaso, difí-
cil de transferir y de imitar. El cual; se for-
ma a partir de la experiencia y la educa-
ción formal, lo que algunos investigado-
res llaman conocimientos tácitos y explí-
citos (Nonaka y Takeuchi, 1995; Lundvall
y Johnson, 1994).

El conocimiento tácito se acumula
en la práctica diaria con la solución de
problemas y dominio de actividades, co-
nocido comúnmente como experiencia;
es personalizado, alojado en la mente hu-
mana, complejo de articular, transmitir, y
codificar. Se divide en dos, i) Know how

que se refiere al desarrollo de habilidades
cognoscitivas y físicas; y ii) Know who al
desarrollo de habilidades en la interac-
ción con individuos y objetos, tanto inter-
nos como externos a la empresa. El cono-
cimiento explicito es adquirido en la capa-
citación, profesionalización, Universidad
etc., a través de un lenguaje formal que
se encuentra codificado en libros, ma-
nuales, etc., al igual que el tácito se divide
en dos, i) Know what que se refiere a ca-
pacitación profesional, y ii) Know why a la
educación formal.

De acuerdo con la explicación an-
terior sobre conocimiento, este estudio
plantea como definición central de cono-
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cimiento de la empresa, el que resulta de
una combinación de conocimientos táci-
tos y explícitos tanto del directivo como
de empleados. El tácito se integra por los
años de experiencia que los ingenieros
llevan desempeñando las actividades de
producción (know how), y por las fuentes
de información para incrementar el
aprendizaje, como por los mecanismos
de aprendizaje para extender el conoci-
miento en la empresa (know who). El ex-
plicito se integra por el nivel máximo de
estudios de los empleados (Know why).

Los resultados de investigaciones
desde la teoría de los recursos, han mos-
trado evidencia del efecto significativo
del conocimiento en el desempeño. Se-
ñalando que la acumulación de conoci-
miento y avance a otro especializado de-
pende de muchos factores como el me-
dio, estrategia, cultura empresarial, me-
canismos y fuentes de aprendizaje, ca-
pacidad de absorción de los individuos,
intensidad del esfuerzo, orientación del
aprendizaje, entre los principales (Regi-
no, 2006; Kim, 1997).

Es decir, cada empresa posee has-
ta cierto punto características propias en
función de sus actividades principales
como de dirección, recursos humanos,
estructura de mercado, metas, objetivos,
etc. Por lo tanto, es de esperarse que la
acumulación de conocimientos se de en
un sentido más que en otro, y en un me-
nor o mayor grado, como se plantea en la
segunda hipótesis.

H2: Las PyMES de maquinados in-
dustriales que acumulen y exploten el re-
curso intangible conocimiento de sus in-
genieros y personal técnico, con expe-
riencia en las áreas de ingeniería, diseño
y producción; además cuenten con fuen-

tes de información y mecanismos de
aprendizaje para incrementar el conoci-
miento tendrán mayor desempeño.

2.3. Innovación y desempeño

Algunos estudios han analizado la
innovación incremental y radical en pro-
ductos, procesos y sistemas organizacio-
nales (Alegre, Lapiedra, y Chiva, 2004;
Weerawardena, 2003; Kleinknecht,
Montfort, y Brouwer, 2002; García et al.,
1999). Sin embargo, desde el lente de la
teoría basada en los recursos se entiendo
como innovación a la habilidad que po-
seen los miembros de la empresa para
realizar cambios, mejoras o creaciones
nuevas.

De acuerdo con Hall (1993) la habili-
dad de innovación que logra desarrollar
una empresa contribuye a conformar su
capacidad cultural, que funciona por los
valores compartidos entre los miembros
de la organización, equipos de trabajo, por
la cooperación y la relación con los agen-
tes internos y externos en la solución de
problemas. Lo anterior, se traduce en re-
sultados positivos para la empresa.

Partiendo de lo anterior, se entien-
de que la habilidad de innovación depen-
de de ciertos valores culturales y la pues-
ta en práctica de estos. Por lo tanto, se
puede entender, desde este punto de vis-
ta, del porque algunas empresas parecen
ser más innovadoras que otras.

En resumen este estudio considera
que la innovación no es otra cosa que la
habilidad para innovar de los miembros
de la organización no sólo para mejorar
productos y procesos sino además gene-
rar y crear otros nuevos. Por tanto, se
plantea la tercera hipótesis.
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H3: Las PyMES de maquinados in-
dustriales que exploten el recurso intangi-
ble innovación en la generación de nue-
vos productos, procesos o sistemas orga-
nizacionales tendrán mayor desempeño.

2.4. Vínculos de cooperación

y desempeño

Por tratarse de PyMES de maqui-
nados industriales es importante identifi-
car los vínculos que establecen con las
empresas grandes de cuyas organizacio-
nes son proveedoras, así como la coope-
ración con otros agentes de la localidad.
De acuerdo con Giuliani (2005a y 2003) la
vinculación con agentes locales puede
estar relacionada con las capacidades de
absorción de las empresas. Lo anterior,
parece indicar que las empresas que es-
tablecen relaciones de cooperación con
agentes internos y externos de la locali-
dad tendrán mejores oportunidades de
absorber y acumular conocimientos, de
aquellas que no mantengan ningún tipo
de vínculo.

Según Coyne (1986), desde la óp-
tica de los recursos, las empresas que
mantienen vínculos de cooperación con
sus agentes locales contribuyen a forta-
lecer su capacidad de posición en el
mercado, por el constante intercambio
de información y conocimientos. De ahí,
que este estudio plantee su cuarta y últi-
ma hipótesis.

H4: Las PyMES de maquinados in-
dustriales que exploten el recurso intangi-
ble vínculos de cooperación con agentes
internos y externos ubicados en su locali-
dad, a través de la afiliación en cámaras y
asociaciones empresariales; relación con
clientes, competidores, y proveedores

así como desarrollo de proyectos conjun-
tos con Universidades y Centros de In-
vestigación tendrán mayor desempeño.

2.5. Modelo conceptual

de investigación

De acuerdo con Coyne (1986) y
Hall (1993) los recursos intangibles como
la cultura orientada a la calidad y la habili-
dad para innovar conducirán a la empre-
sa a desarrollar una capacidad cultural.

Mientras que el recurso intangible
conocimiento que incluye educación for-
mal y experiencias tanto del directivo
como de empleados; así como la existen-
cia de fuentes de información para incre-
mentar el aprendizaje y mecanismos de
aprendizaje para incrementar el conoci-
miento, conducirán a la empresa a desa-
rrollar una capacidad funcional.

La habilidad para desarrollar víncu-
los de cooperación con agentes locales
para llevar a cabo diferentes actividades
de trabajo, desarrollar y mejorar produc-
tos, incorporación de tecnología, compar-
tir capacidades de diseño, etc., contribui-
rá a que la empresa desarrolle una capa-
cidad de posición.

Se espera que algunas empresas
de maquinados industriales desarrollen
algunas capacidades diferenciadas más
que otras; pues, se parte del supuesto
que la acumulación y explotación de re-
cursos es diferente, y por tanto el desem-
peño. En la Figura 1 se plantea el modelo
de investigación que se siguió.

3. Resultados

Para probar las hipótesis del estu-
dio se llevó a cabo un análisis economé-
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trico, que en consistió en dos partes. El
primero en un análisis de correlación y el
segundo en un análisis de regresión múl-
tiple.

3.1. Análisis factorial previo

a la correlación

Antes del análisis de correlación se
llevo a cabo un análisis factorial para de-
terminar en función de los ítems que com-
ponentes o variables integran a la cultura
de la calidad, conocimiento, habilidades
para innovar y vínculos de cooperación
cuyos resultados y estructuración se ex-
plican a continuación.

La primera variable central, cultura
de la calidad se integro por la suma de las
variables: estrategia de producción y lan-
zamiento de productos, cooperación y
motivación, y por calidad en productos,
procesos y equipos.

En cuanto a la estrategia de pro-
ducción y lanzamiento de productos, los
dos componentes resultantes explicaron
el 64 por ciento de la varianza explicada
de la variable, con una confiabilidad del
71 por ciento (véase Tabla 1, y Anexo 1
para los ítems que validaron).

Respecto a la variable cooperación y
motivación, los dos componentes resultan-
tes explicaron el 76 por ciento de la varian-
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Modelo conceptual de investigación
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za explicada de la variable, con una con-
fiabilidad del 91 por ciento (véase Tabla 2
y Anexo 1 para los ítems que validaron).

Finalmente de las tres variables
que integraron la variable cultura de la ca-

lidad, la variable calidad en productos,
procesos y equipos, obtuvo dos compo-
nentes resultantes que explicaron el 55
por ciento de la varianza de la variable,
con una confiabilidad del 79 por ciento
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Tabla 1
Análisis factorial de estrategia de producción y lanzamiento

de productos (matriz de componentes rotados)
�
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Tabla 2
Análisis factorial de cooperación y motivación

(matriz de componentes rotados)
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(véase Tabla 3 y Anexo 1 para los ítems
que validaron).

De la segunda variable central, in-
novación se obtuvieron dos componentes
principales que explicaron el 71 por ciento

de la varianza de la variable, con una con-
fiabilidad del 45 por ciento (véase Tabla 4
y Anexo 1 para los ítems que validaron).

La tercera variable central, conoci-
miento, se integro por la suma de las va-
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Tabla 3
Análisis factorial de calidad en productos/procesos y equipos

(matriz de componentes rotados)
�
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Tabla 4
Análisis factorial de innovación (matriz de componentes rotados)
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riables educación y experiencia; y fuen-
tes de información y mecanismos de
aprendizaje. Educación y experiencia ob-
tuvo dos componentes principales, con
una varianza explicada del 66 por ciento,
y una confiabilidad del 86 por ciento (véa-
se Tabla 5 y Anexo 1 para los ítems que
validaron).

Fuentes de información y mecanis-
mos de aprendizaje obtuvo tres compo-
nentes principales, con una varianza ex-
plicada del 62 por ciento, y una confiabili-
dad del 90 por ciento (véase Tabla 6 y
Anexo 1 para los ítems que validaron).

La cuarta variable central, vínculos
de cooperación, obtuvo cuatro compo-
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Tabla 5
Análisis factorial de educación y experiencia

(matriz de componentes rotados)
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nentes principales con una varianza ex-
plicada de la variable de 53 por ciento, y
una confiabilidad de 89 por ciento (véase
Tabla 7 y Anexo 1 para los ítems que vali-
daron).

Finalmente la quinta variable cen-
tral, la dependiente que es el desempeño,
obtuvo dos componentes con una varian-
za explicada de 59 por ciento, y confiabili-

dad de 92 por ciento (véase Tabla 8 y
Anexo 1 para los ítems que validaron).

3.1.1. Análisis descriptivo previo a
la correlación

Dentro de esta primera parte del
análisis de los datos, antes del de correla-
ción se hizo un análisis descriptivo, cuyos
resultados se presentan en las Tablas 9 y
10. Los cuales indican que las medias del
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Tabla 6
Análisis factorial de fuentes de información y mecanismos

de aprendizaje (matriz de componentes rotados)a
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Tabla 7
Análisis factorial de vínculos de cooperación

(matriz de componentes rotados)
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Tabla 8
Análisis factorial de desempeño (matriz de componentes rotados)
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Tabla 9
Descriptivos PyMEs maquinados industriales Ciudad Juárez
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desempeño, conocimiento e innovación
fueron mayores en las PyMES de maqui-
nados industriales de Ciudad Juárez,
mientras que la cultura y los vínculos fue-
ron relativamente mayores en las
PyMES de maquinados de Querétaro.
Estos primeros resultados muestran in-
dicios de que, las empresas de Ciudad
Juárez son más innovadoras que las de
Querétaro.

3.1.2. Correlación de los recursos
intangibles en el desempeño

Para finalizar con esta parte, se
hizo el análisis de correlación por grupo
de empresas. Los resultaron arrogaron
que la innovación y los vínculos se corre-
lacionaron significativamente al desem-
peño de las empresas de Ciudad Juárez,
con estadísticos de correlación de.423
y.318 respectivamente (véase Tabla 11).
La cultura y la innovación se correlacio-
naron significativamente al desempeño
de las empresas de Querétaro, con esta-
dísticos de correlación de.353 y.324 res-
pectivamente (véase Tabla 12).

Comparando los resultados de los
estadísticos de correlación en los dos
grupos de empresas, se encuentra que la
innovación se relacionó en mayor medida

al desempeño de las PyMES de Ciudad
Juárez y la cultura al desempeño de las
de Querétaro.

3.2. Análisis Anova previo

a la regresión lineal

En cuanto a la segunda parte del
análisis de los datos, para explicar las di-
ferencias en el desempeño y continuar
con el análisis de causalidad de las varia-
bles centrales en el desempeño por gru-
po de empresas, previamente fue nece-
sario llevar a cabo un análisis de ANOVA
cuyos resultados se presentan en la Ta-
bla 13, y se confirma que la media del de-
sempeño de las PyMES de Ciudad Juá-
rez fue mayor que la de Querétaro.

En la Tabla 14, se puede ver clara-
mente que el estadístico F (27.317), y
principalmente el nivel de significancia
(.000), cuyo valor es menor a.05, nos indi-
ca el rechazo de la hipótesis de igualdad
de medias. Por tanto, se acepta la hipóte-
sis alternativa de diferencia de medias en
cuanto al desempeño. Esto confirma que
el desempeño de las PyMES de ambos
grupos es diferente. Sin embargo, esta
prueba no dice sobre la magnitud de la di-
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Tabla 10
Descriptivos PyMEs maquinados industriales Querétaro
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ferencia, como tampoco de que variable o
variables en orden de significancia inci-
den en mayor medida en el desempeño.
Para ello se continúa con el análisis de re-
gresión múltiple, y se explica en el si-
guiente punto.

3.2.1. Análisis de regresión múlti-
ple: impacto de los recursos intangibles
en el desempeño

En este último punto del segundo
análisis se examinaron las cuatro hipóte-
sis que planteo inicialmente el estudio. Es
decir, se estudio de manera detallada el
impacto de la cultura, innovación, conoci-
miento y vínculos en el desempeño por
grupo de empresas, cuyos resultados se
presentan en las Tablas 15 y 16.

Los resultados del análisis de re-
gresión múltiple por grupo de empresas
presentados en las Tablas 15 y 16 reve-
lan que la cultura orientada a la calidad

fue la segunda variable que mayor impac-
to tuvo en el desempeño tanto de las em-
presas de Ciudad Juárez como en las de

Querétaro. Al comparar el valor del coefi-
ciente de la cultura en ambos grupos de
empresas, se encuentra que fue ligera-
mente mayor el impacto que tuvo en el
desempeño de las empresas queretanas;
con base en este resultado, se logró pro-
bar la hipótesis 1.

El resultado anterior, se pueden ex-
plicar bajo el argumento de que, las
PyMES de maquinados industriales de
ambas localidades están bajo un merca-
do bastante competitivo, con gran poder
de negociación por parte de sus clientes,
pues son ellos los que deciden sobre el
diseño de productos y procesos de pro-
ducción; bajo relaciones formales de con-
tratación con estrictas normas de calidad
y tiempos exactos de entrega. Situación
que las ha obligado a implementar princi-
palmente estrategias competitivas que a
continuación se explican en orden de im-
portancia.

El aseguramiento de la calidad de
los productos fue la estrategia principal
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Tabla 13
Prueba de homogeneidad de varianzas
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Tabla 14
Resumen del procedimiento de ANOVA de un factor
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seguida por ambos grupos de empresas.
En el caso de las PyMES de Ciudad Juá-
rez más del 50 por ciento incluidas las
que ya contaban con algún certificado de
calidad en el momento de contestar la en-
cuesta y las que se encontraban en pro-
ceso de adquirirla; obtener la certificación
fue su principal estrategia a seguir para

cumplir con las exigencias de los clientes,
tales como la industria automotriz, eléctri-
ca-electrónica, electrodomésticos y de
plásticos. En el caso, de las PyMES de
Querétaro sólo el 20 por ciento de las em-
presas entrevistas respondieron estar
certificadas y en proceso de alcanzar al-
gún tipo de certificación.
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Tabla 15
Regresión múltiple de PyMEs de maquinados industriales Ciudad Juárez

Desempeño_CJ
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Tabla 16
Regresión múltiple de PyMEs de maquinados industriales Querétaro
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Le siguieron las estrategias de lan-
zamiento de productos nuevos al merca-
do; las empresas de Ciudad Juárez, se
caracterizan por ser pioneras en el lanza-
miento de productos nuevos para merca-
do nacional, y en algunos casos de pro-
ductos nuevos para mercado internacio-
nal, además de ser seguidoras de com-
petidores internacionales. Mientras que
las empresas queretanas estratégica-
mente deciden ser seguidoras de sus
competidores nacionales.

Otra de las estrategias que han se-
guido ambos grupos de empresas ha sido
el fomentar la iniciativa de los directivos,
convirtiéndose en el principal motor que
las incentiva a buscar soluciones a pro-
blemas en sus procesos, o desarrollar
nuevos productos o proyectos. También
han buscado la disminución de tiempos
de producción y costos de producción
para asegurar la calidad, como la docu-
mentación de dichos procesos para ma-
quinar piezas comunes y la elaboración
de un set-up (paquete integral) para cada
pieza, así como el mantenimiento de ma-
quinaria y equipo a través de programas
de calibración y metrología. En menor
medida ambos grupos de empresas esta-
blecieron relaciones de cooperación para
el desarrollo o incorporación de nuevas
tecnologías, principalmente con Centros
de Investigación y Universidades.

En cuanto a la segunda hipótesis,
el estudio arrojo que, en orden de impor-
tancia el conocimiento fue la cuarta varia-
ble que tuvo una influencia significativa
en el desempeño de ambos grupos de
empresas. Comparando el conocimiento
en ambos grupos de empresas, resulto
tener mayor impacto en las empresas de

Ciudad Juárez, cuyo resultado nos con-
duce a probar la hipótesis 2.

El conocimiento hallado en las em-
presas y con mayor influencia en el de-
sempeño, se centro en cuatro aspectos
fundamentales, 1. Conocimiento del pro-
pietario, 2. Conocimiento de los emplea-
dos, 3. Fuentes de información para in-
crementar el aprendizaje, y 4. Mecanis-
mos de aprendizaje para incrementar el
conocimiento.

Con respecto al conocimiento de
los propietarios, su conocimiento en ma-
quinados industriales se nutrió de dos
vertientes, i) experiencia previa, y ii) co-
nocimiento técnico industrial. De un lado,
la experiencia de los propietarios se rela-
cionó a las anteriores actividades lleva-
das a cabo por los mismos y a los años
dedicados a tales actividades. El 45 por
ciento de los propietarios de las empre-
sas de Ciudad Juárez respondieron ha-
berse dedicado a actividades de calidad y
mantenimiento antes de ser dueños de
sus empresas, mientras que el 51 por
ciento de los propietarios de las PyMES
en Querétaro señalaron haberse dedica-
do a actividades de producción y opera-
ciones industriales. Asimismo, tanto los
propietarios de Ciudad Juárez como los
de Querétaro declararon contar con ex-
periencia previa de trabajo en otras em-
presas de maquinados de entre 11 y 20
años.

Por el otro lado, el conocimiento
técnico de los propietarios, referido a la
formación educativa y al grado máximo
de estudios de los mismos, fue más ele-
vado en las empresas de Ciudad Juárez.
El 44 por ciento señalaron tener forma-
ción de ingenieros, 29 por ciento de técni-
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cos profesionales; mientras que sólo el
25 por ciento de los propietarios de las
PyMES de Querétaro respondieron tener
formación de ingenieros y 28 por ciento
de técnicos.

En cuanto al conocimiento de los
empleados, también resulto ser más ele-
vado en las empresas de Ciudad Juárez;
10 por ciento de sus empleados respon-
dieron tener estudios de ingeniería, el 53
por ciento estudios técnicos y 37 por cien-
to sin ninguna formación técnica o profe-
sional. En Querétaro apenas el 6 por
ciento respondió tener estudios en inge-
niería, 55 por ciento estudios técnicos y
39 por ciento ninguna formación técnica o
profesional. Tanto ingenieros como técni-
cos declararon tener experiencia y habili-
dades en maquinado de control numérico
por computadora (CNC), y programación
de CAM. Sin embargo, los técnicos pre-
sentaron mayor desarrollo de habilidades
en rectificado y los ingenieros en elec-
troerosionado.

Con relación a las fuentes de infor-
mación para incrementar el aprendizaje
en ambos grupos de empresas, las fuen-
tes externas fueron las más utilizadas
para acelerar el proceso de aprendizaje,
por medio de la adquisición de publicacio-
nes especializadas, encuentros informa-
les entre empleados y directivos, transfe-
rencia de información de las cámaras y
asociaciones empresariales. Seguidas
por información obtenida a través de
fuentes internas, ya sea de los departa-
mentos de I+D, áreas de ventas, merca-
dotecnia y servicio al cliente.

Por último en relación a los meca-
nismos de aprendizaje para incrementar
el conocimiento, las PyMES de Queréta-
ro incrementaron sus conocimientos prin-

cipalmente a través de mecanismos de
aprendizaje internos; consiguieron entre-
namiento para los empleados por perso-
nal experimentado de la misma empresa.
De los clientes y proveedores obtuvieron
capacitación y entrenamiento, siendo
este su principal mecanismo de aprendi-
zaje externo. En cambio las empresas de
Ciudad Juárez hicieron más uso de capa-
citación a través de fuentes externas ta-
les como consultores privados, escuelas
técnicas, y Centros de Investigación y de
Desarrollo Tecnológico, y en menor me-
dida de fuentes internas, como el entre-
namiento con personal de la propia em-
presa. Con base en lo anterior, se puede
entender, el porque el conocimiento tuvo
mayor impacto en las empresas de Ciu-
dad Juárez.

Con relación a la tercera hipótesis,
en orden de importancia, la innovación

fue la primera variable que tuvo mayor in-
fluencia en el desempeño de los dos gru-
pos de empresas. Sin embargo, al com-
parar dicha variable en ambos grupos, re-
sulto tener mayor impacto en el desem-
peño de las empresas de Ciudad Juárez.

Las innovaciones marcaron una
clara diferencia en cuanto a la explota-
ción y acumulación de los recursos, pues-
to que un grupo de empresas presento in-
novaciones de producto y el otro grupo in-
novaciones de proceso. Las PyMES de
Ciudad Juárez desarrollaron productos
nuevos para la empresa, aunque existen-
tes en el mercado nacional, y más aún la
producción de nuevos productos para
mercados nacionales pero existentes en
el mercado internacional. Sin duda, este
logro se relacionó al cumplimiento de las
exigencias de los clientes, y de las mis-
mas para competir en mercados extranje-
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ros. Las empresas de Querétaro mejora-
ron sus procesos de producción, seguido
de mejoras a los sistemas avanzados de
gestión de la producción, desarrollando
innovaciones significativas en cuanto a
sistemas de mercadotecnia y comerciali-
zación para sus productos principales
como engranes, bujes, flechas, moldes, y
troqueles.

Respecto a la cuarta y última hipó-
tesis, se encuentra que los vínculos de

cooperación con agentes de la localidad,
fue la tercera variable más importante en
el desempeño de los dos grupos de em-
presas. Sin embargo, tuvo mayor impacto
en el desempeño de las empresas de
Querétaro.

Las PyMES de Ciudad Juárez pre-
sentaron mayor interés a la concentra-
ción. Es decir, a afiliarse a una sola cáma-
ra o a una asociación empresarial, mien-
tras que las empresas de Querétaro estu-
vieron más interesadas en afiliarse a dife-
rentes asociaciones o instituciones em-
presariales de acuerdo con sus requeri-
mientos. Tal vez, sea esta una razón por
la que los vínculos de cooperación fueron
más significativos en las empresas que-
retanas.

De las cámaras y asociaciones re-
cibieron asesoría para visualizar su futuro
y diseño de estratégicas competitivas, les
ayudaron con la difusión y posiciona-
miento en el mercado, a través de dar a
conocer la marca e imagen de las
PyMES, les asesoraron para incorporar
nuevas tecnologías a sus procesos de
producción y sistemas administrativos.
También de los clientes, Universidades y
Centros públicos de investigación reci-
bieron apoyos para incorporar nuevas
tecnologías y compartieron capacidades

de diseño, finalmente de los competido-
res recibieron asesoría para mejorar o
desarrollar procesos o productos.

Finalmente, con respecto al análi-
sis del desempeño en ambos grupos de
empresas, se encuentra que el desempe-
ño fue mayor en las PyMES de Ciudad
Juárez que en las de Querétaro (véase
Tablas 15 y 16), atribuible al incremento
de su participación en el mercado interno,
reducción de sus costos de trabajo, re-
ducción de costos en los insumos, desa-
rrollo de habilidades para llevar a cabo
modificaciones y mejoras a los procesos
y productos.

Por lo anterior; se puede decir, que
las diferencias en el desempeño de las
empresas de maquinados industriales se
explican por los recursos intangibles que
lograron acumular y explotar a lo largo de
la trayectoria de las mismas (Hawawini,
Subramanian y Verdin 2003; Mauri y Mi-
chaels, 1998; McGahan y Porter, 1997; y
Rumelt, 1991; Hansen y Wernelfelt,
1989).

El estudio visualiza que la acumu-
lación de recursos intangibles se relacio-
nó a las estrategias seguidas por las em-
presas en la que consideraron aprove-
char las ventajas del sector en que se en-
cuentran para desarrollar los recursos re-
levantes en el desempeño.

4. Conclusiones

Con base en el análisis economé-
trico, el estudio concluye que, en orden
de importancia los recursos intangibles
como innovación, cultura, vínculos de co-
operación y conocimiento influyeron en el
desempeño de las PyMES de maquina-
dos industriales. Sin embargo, las empre-

332

Recursos intangibles en el desempeño de la industria de maquinados de México
Maldonado, Juan Regino y Vera-Cruz, Alexandre O. __________________________



sas de Ciudad Juárez presentaron un de-
sempeño superior a las de Querétaro.

La innovación y el conocimiento
fueron más significativos en el desempe-
ño de las PyMES de Ciudad Juárez. Es
decir, la innovación contribuyó de forma
directa al desarrollo de la capacidad cul-
tural y el conocimiento al desarrollo de la
capacidad funcional de las empresas.
Mientras que, la cultura y los vínculos de
cooperación favorecieron al desempeño
de las PyMES de Querétaro, dicho de
otra manera, la cultura incidió en el desa-
rrollo de la capacidad cultural y los víncu-
los en el desarrollo de la capacidad de po-
sición de las empresas queretanas.

Las diferencias en el desempeño
se atribuyen a la heterogeneidad en el de-
sarrollo, acumulación y explotación de los
recursos. La diferencia en la dotación de
recursos parece estar relacionada a la
estrategia seguida por las empresas. La
teoría estructural sostiene que el desem-
peño se explica a partir de las diferentes
capacidades de la empresa para adecuar
sus estrategias a la estructura del sector
industrial, mientras que la teoría de recur-
sos y capacidades pone énfasis en las di-
ferentes capacidades de la empresa para
explotar de manera efectiva sus propios
recursos.

Los resultados del estudio de Spa-
nos y Lioukas (2001) muestran que no tie-
ne porque existir un conflicto entre las dos
perspectivas teóricas para explicar el de-
sempeño, pues ambas teorías pueden
coexistir; pues mientras la teoría de los
recursos hace énfasis en los esfuerzos
de la empresa por combinar recursos in-
ternos para alcanzar un desempeño su-
perior y una ventaja competitiva sosteni-
ble, logra identificar las potencialidades,

fortalezas y debilidades de la empresa;
en tanto que, la teoría estructuralista, pro-
vee los elementos para detectar oportuni-
dades o amenazas del entorno, y en ese
sentido diseñar sus estrategias competiti-
vas.

Los resultados del estudio de Spa-
nos y Lioukas (2001) mostraron que la es-
trategia, seguida por la empresa, en la
que consideraron recursos internos como
externos fue un determinante directo del
desempeño. La sostenibilidad de la ren-
tabilidad dependió tanto de los recursos
internos, como de los recursos relaciona-
dos a la industria. Sin embargo, señalan
que la disponibilidad de un stock de recur-
sos y capacidades por parte de la empre-
sa, fue crítico para desarrollar estrate-
gias.

En el caso de las empresas de ma-
quinados industriales de México, el de-
sempeño se asocio a la estrategia de ex-
pansión de mercados. Los dos grupos de
empresas decidieron estratégicamente
anclarse a la cadena de valor de produc-
tos de las multinacionales. Tal estrategia,
se asoció al stock de recursos internos
con los que contaban en ese tiempo y es-
pacio las empresas, cuyos recursos se lo-
graron desarrollar y acumular a partir de
la estructura industrial. De ahí, la explica-
ción sobre la heterogeneidad de los re-
cursos internos de las PyMES, cuyo efec-
to se reflejo en el desempeño superior de
las empresas de Ciudad Juárez.

Los hallazgos del estudio nos per-
miten confirmar que los recursos intangi-
bles tiene un efecto positivo en el desem-
peño. Sin embargo, la acumulación y ex-
plotación de los mismos está relacionada
a la estrategia de las empresas, que aun
perteneciendo una misma industria pue-
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den ser distintas, en las que consideran
los factores o condiciones de la industria.
Sin embargo, hay una clara tendencia a
maximizar los recursos internos, y de
esta manera lograr la diferenciación de
procesos, productos, nuevos mecanis-
mos de entrada a los mercados, nuevas
formas de cooperación y de vinculación,
nuevas formas de interacción con actores
internos y externos a la industria, y en ese
sentido mayor participación en el diseño
de políticas industriales, que coadyuven
a su inserción a los nuevos modelos que
plantean las empresas globales. Sin olvi-
dar, que unos de su grandes retos que tie-
nen es la innovación en sistemas de pro-
ducción, desarrollo tecnológico y de infor-
mación con base en el aprovechamiento
racional de los recursos naturales y cui-
dado del medio ambiente, y en ese senti-
do, las estrategias que decidan seguir la
PyMES de maquinados serán fundamen-
tales y tendrán un efecto en las regiones y
países.
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