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Impacto de los capitales humano y
organizacional en las estrategias de la

pyme

RESUMEN

Este trabajo verifica la relacion existente en-
tre los capitales humano y organizacional y
las estrategias de calidad y servicio al cliente
e innovaciodn que desarrolla e implementa la
pequena y mediana empresa (pyme). Se ana-
liza, entonces, la importancia que, de acuerdo
con la perspectiva basada en recursos (EBR),
tienen los elementos que integran los rubros
de capitales humano y organizacional en el
proceso de formulacion de estrategias. Para
contextualizar lo anterior se describen al-
gunas caracteristicas que posee la pyme en
México y se aplica una encuesta, cuyos re-
sultados se comparan con los obtenidos en un
estudio previo realizado en Estados Unidos.
Se concluye que el capital organizacional es
importante para las estrategias de calidad y
servicio al cliente e innovacion.

Palabras clave: estrategia, pequefia y media-

na empresa, capital humano, capital organi-
zacional, innovacion.
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The Impact of Human Capital and
Organizational Capital on SME
Strategies

ABSTRACT

This article verifies the relation that exists
between human capital and organizational
capital and quality, customer service, and
innovation strategies developed and imple-
mented in small and medium-sized enterpri-
ses (SMEs). Thus, using a resource-based
view (RBV), it analyzes the importance that
the elements that comprise human capital and
organizational capital have in strategy formu-
lation processes. To contextualize the above,
some characteristics of SMEs in Mexico are
described and a survey made, the results of
which are compared to the results obtained in
a prior study conducted in the United States.
The article concludes that organizational ca-
pital is important to quality, customer service,
and innovation strategies.

Key words: Strategy, small and medium-si-
zed enterprise, human capital, organizational
capital, innovation.
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Introduccion

En particular, por su tamafio reducido, el per-
sonal de la pequefia y la mediana empresa
(pyme) tiene un contacto mas directo y conti-
nuo con sus clientes, lo que facilita un mayor
entendimiento de sus necesidades y la posi-
bilidad de brindarles un mejor servicio. Esta
proximidad también es palpable en las fun-
ciones que realizan sus empleados, ya que en
ocasiones no hay una adecuada separacion de
actividades, y un mismo empleado puede rea-
lizar diversas funciones que le permiten tener
un conocimiento integral tanto de la empresa
como de las necesidades de los clientes, por
lo que la innovacion puede surgir de manera
espontanea (Torres, 2003).

En otro orden de ideas, considerando que los
recursos materiales, por definicion, no se en-
cuentran en grandes cantidades en la pyme,
surge la posibilidad de que los capitales huma-
no y organizacional con que cuentan constitu-
yan su mejor herramienta para crear ventajas
competitivas. Desde la vision de la Estrategia
Basada en Recursos (EBR), el capital huma-
no incluye el entrenamiento, la experiencia,
el juicio, la inteligencia, las relaciones y la
introspeccion de individuos, sean directivos
o trabajadores. Sin embargo, mientras el ca-
pital humano es un atributo de los individuos,
el capital organizacional es un atributo de las
colecciones de individuos, e incluye la estruc-
tura, los sistemas formales e informales de
planeacion y control de gestion, la cultura y
las relaciones informales entre grupos dentro
de la firma y entre estos y aquellos ubicados
en su ambiente (Barney, 2002).

En ambos casos, el término capital expresa
laidea de que estos conceptos deben generar
riqueza a la organizacion. A partir de lo ante-
rior, queda clara la importancia de plantear
las siguientes preguntas:

o ;Cuadl eslarelacion entre el capital huma-
no de la pyme y su estrategia de calidad y
servicio al cliente?

» ;Cuadl eslarelacion entre el capital huma-
no de la pyme y su estrategia de innova-
cion?

o ;Cudl es larelacion entre el capital orga-
nizacional de la pyme y su estrategia de
calidad y servicio al cliente?

» ;Cual es larelacion entre el capital orga-
nizacional de la pyme y su estrategia de
innovacion?

* (Enqué medida los resultados anteriores
son diferentes en México y en Estados
Unidos de América?

El estudio, cuyos resultados se muestran en
este documento, fue concebido para respon-
der a los interrogantes anteriores, para ello
en una primera seccion se expone el marco
teorico que sustenta los conceptos de capi-
tales humano y organizacional, estrategia y
temas relativos a la gestion de la pyme y su
contexto. Las siguientes partes estan dedi-
cadas a los métodos, a los resultados y a las
conclusiones del trabajo.
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1. La estrategia basada en recursos

Segtin la EBR, dentro de una industria, las
empresas pueden ser distintas (heterogé-
neas), en términos de los recursos que po-
seen, pero cuando dichos recursos no son
perfectamente moviles, la heterogeneidad
entre las empresas puede ser duradera. Adi-
cionalmente, esta perspectiva mantiene que
los recursos, si son manejados de manera in-
teligente, pueden convertirse en el corazon de
la posicion competitiva que la empresa goza;
de ahi que estos deban ser identificados, de-
sarrollados y protegidos (Barney, 2002).

Para que los recursos proporcionen el bene-
ficio de generar una ventaja competitiva de-
ben cumplir los siguientes requisitos: (a) ser
valiosos, en cuanto exploten oportunidades
o neutralicen amenazas del medio ambiente;
(b) ser escasos entre los competidores reales
o0 potenciales e inimitables; (c) no tener sus-
titutos estratégicamente equivalentes, y (d)
ser usados de manera inteligente, a fin de
que conformen una estrategia creadora de
valor capaz de traducirse finalmente en una
ventaja competitiva sostenida o duradera.
Una empresa tiene una ventaja competitiva
sostenida cuando los mencionados competi-
dores no pueden duplicar los beneficios que
genera la estrategia implementada (Barney,
1991y 2002).

La EBR considera recursos de una empresa
todos los activos, las capacidades, las com-
petencias, los procesos organizacionales, los
atributos de la empresa —como su prestigio,
informacion, conocimiento, etc.—, que estan
bajo su control y la vuelven capaz de conce-
bir e instrumentar estrategias disefiadas para
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mejorar su eficiencia y eficacia. De manera
mas concreta, dichos recursos pueden ser
agrupados en cuatro categorias: (i) capital
financiero, (i1) capital fisico, (iii) capital hu-
mano y (iv) capital organizacional.

Los denominados capitales humano y orga-
nizacional se consideran muy importantes
para generar ventajas competitivas sosteni-
das, particularmente en empresas cuyas ope-
raciones estan apoyadas en la generacion y
aplicacion del conocimiento (Barney, 2002;
Becker, 1964). Por su parte, las empresas de
menor escala pueden tener una mayor capaci-
dad de proveer un servicio de calidad cuando
sus capacidades humanas, que son su mayor
capital, les permiten responder de mejor ma-
nera a las necesidades de los clientes (Hitt y
Reed, 2000; Torres, 2003).

El capital humano, tal como se concibe des-
de la optica de la EBR, ya se ha definido en
parrafos anteriores, a lo cual vale la pena
agregar otras concepciones, por ejemplo,
“el conjunto de habilidades, conocimientos
y capacidades que una organizacion necesi-
ta para tener €xito en la nueva economia del
conocimiento y la tecnologia” (Walker, 2001,
p. 4), o bien el conocimiento almacenado y
las habilidades adquiridas para llevar a cabo
actividades econdmicas, compuesto por ele-
mentos como la experiencia en el trabajo, la
instruccion, la educacion y la salud (Hosen,
Solovey-Hosen y Stern, 1999).

Es importante reconocer que el capital hu-
mano, que es un atributo individual, potencia
su capacidad en una organizacion cuando la
estructura social y el proceso organizacional
lo articula a otros recursos para producir y
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distribuir bienes y servicios de mayor valor;
por ello es muy importante referirse al capital
organizacional, pues este, que es un atributo
de colecciones de individuos, incluye la es-
tructura, los sistemas formales e informales
de planeacion y control de gestion, la cultu-
ra y las relaciones informales entre grupos
dentro de la firma, y entre estos y aquellos
ubicados en su ambiente (Barney, 2002).
Edelman, Brush y Manolova (2002), por su
parte, se refieren al capital organizacional
como los sistemas en general, especifica-
mente, los enfocados en la gestion, las poli-
ticas y las estructuras financieras, asi como
en la cultura de los empleados que integran
la empresa.

Por consiguiente, es factible formular estra-
tegias que tengan en cuenta a los individuos
que conforman una empresa. Mas atn, dada
la reducida capacidad de contratacion de
personal y la centralizacion de las decisio-
nes tipica de las pymes, se puede admitir
que la principal provision de capital huma-
no y el impulso del capital organizacional se
encuentra en la mente del directivo/empren-
dedor, que es la portadora de inteligencia y
capacidad emprendedora (Barber y Manger,
1997).

Para abundar en lo anterior, en seguida se
delimitan algunos aspectos particulares que
definen a la pyme desde un punto de vista
cuantitativo y cualitativo, y que la llevan a ser
un tipo de empresa con capacidades y estilos
diferentes de gestion, en relacion con los que
se despliegan en la gran empresa.

2. La pyme: caracteristicas,
organizacion y gestion

Tradicionalmente se ha tratado de definir y
delimitar el tamafio de las empresas, y a la
pyme en funcién de términos cuantitativos.
Los parametros o indicadores que comun-
mente se han utilizado para tal propdsito
son: el numero de empleados, el volumen
de ingresos generados y el nivel de inversio-
nes realizado. Sin embargo, en su aplicacion
practica, estos indicadores no facilitan un
acuerdo sobre los limites entre lo que es el
tamafio pequefio, mediano o grande.

Varios autores sostienen que para que una
empresa sea considerada pequefia 0 mediana
debera cumplir, al menos, con dos de las si-
guientes cuatro caracteristicas de orden cua-
litativo (Suarez, 2003; Curran y Blackburn,
2001; Julien, 1998; Torres, 1998; Bridge,
O’Neill y Cromie, 1998):

» Ladireccion de laempresa es independien-
te y los directivos son los propietarios.

» El capital y la propiedad son suministra-
dos por un individuo o un pequefio grupo.

» Las areas de operacion son principalmen-
te locales y los trabajadores y propietarios
viven en la misma region.

» El tamafio relativo de la empresa dentro
de la industria es pequeio, comparado
con la unidad mas grande del sector.

Adicionalmente, el efecto reduccion de ta-

mario da como consecuencia procesos de or-
ganizacion y gestion peculiares en la pyme.
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Al respecto Marchesnay (2003) considera
que hay falsas creencias sobre la organiza-
cion y la gestion de las empresas pequefias y
medianas, incluso micro, en cuanto a:

* Lacentralizacion de la decision plantea-
da como una cuestion heroica, simplifica-
day alejada de la realidad: generalmente
se presenta al dirigente-propietario de una
pyme como un individuo solitario, quien
centraliza informacion y decisiones; sin
embargo, esto es una falsa imagen. La
realidad de las empresas artesanales, por
ejemplo, muestra que el propietario to-
ma las decisiones estratégicas (endeuda-
miento, eleccion de actividades, gestion
de patrimonio, etc.) en estrecha cola-
boracién con su esposa o con las partes
involucradas: colaboradores, contador,
asistentes, incluso clientes, proveedores
y banqueros, quienes no soélo guian, si-
no que imponen limites o restricciones,
como el caso de la esposa, que vigila el
patrimonio familiar. Cuando la pequefia
empresa alcanza cierto tamafo, las deci-
siones son tomadas de manera colegiada,
como bien podria ser el caso de los des-
pachos de profesionales.

» La falsa imagen de la decision reactiva-
emergente: existen microempresas in-
mersas en mercados de alcance mundial
que demandan como competencia clave
una fuerte capacidad de sus directivos
para adoptar una estrategia proactiva y
deliberada. Pero también la imagen de la
decision reactiva emergente es falsa en
el caso de las pequenas empresas tradi-
cionales, porque cuando se les presentan
decisiones cruciales, como el saber cuan-
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do vender la empresa, cuando cederle el
control al hijo, decidir si se contrata a un
experto comercial o si se adquiere una
nueva maquina, estas se toman después
de ser largamente reflexionadas, porque
se sabe que un error puede ser fatal.

* La idea de procedimientos y formaliza-
cion minima: conforme la gestion de la
pyme se profesionaliza por la influencia
de software y otras herramientas de ges-
tion aportadas por asesores, por la influen-
cia de proveedores o banqueros, etc., las
pequeias empresas desarrollan su estruc-
tura y formalizan sus procedimientos.

* La creencia de una pyme dependiente
de su ambiente y aislada: la hiperseg-
mentacion de mercado y la hiperespe-
cializacién han permitido que algunas
pymes detenten recursos ideosincraticos
y competencias distintivas que les otor-
gan ventajas competitivas que las vuel-
ven proactivas. De la misma manera, el
aislamiento de la pequefia empresa es un
mito; normalmente esta incrustada en
redes algunas veces regionales, incluso
mundiales y virtuales, gracias a las nue-
vas tecnologias.

La gestion por proximidad, tal como la con-
cibe Torres (2003), es decir, el manejo perso-
nalizado de la empresa frente a proveedores,
trabajadores, clientes y otros agentes, facili-
tada por la reducida escala de sus operacio-
nes, es otro interesante rasgo de la pyme que
se conjuga con la flexibilidad de sus estruc-
turas para adoptar ciertas estrategias que le
proporcionan ventaja competitiva. Al res-
pecto, Longenecker, Moore y Petty (2001)
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destacan dos de ellas: el enfoque en el cliente
y la innovacion.

2.1 Enfoque en el cliente

Si una empresa puede hacer que su produc-
to o servicio sea especialmente atractivo,
sus posibilidades se ampliaran de manera
considerable. Un buen servicio al consumi-
dor lo puede ofrecer cualquier empresa; sin
embargo, la pyme tiene un mayor potencial
que las empresas grandes para alcanzar esta
meta. Si se maneja adecuadamente, la pyme
puede atender a los clientes sin pasar por ni-
veles de burocracia o romper politicas cor-
porativas, que tienden a frenar la iniciativa
del personal.

2.2 Innovacion

La innovacion es mas factible en la pyme,
ya que esta puede capitalizar sus caracteris-
ticas naturales de enorme flexibilidad y sen-
cillez, para brindar agil respuesta a iniciati-
vas ¢ ideas de personas, dirigidas a mejorar
el desempefio de la empresa o el desempeiio
del producto, y lograr con ello la preferencia
de los clientes. Por el contrario, los depar-
tamentos de investigacion de las grandes
empresas tienden a darle mas importancia al
mejoramiento de productos existentes y al-
gunas ideas pueden hacerse a un lado, porque
no estan relacionadas con dichos productos
o porque no son usuales. Las pequefias em-
presas, ademas de fomentar la innovacion
apoyando la iniciativa individual, tienen la
ventaja que sus directivos tienden a manejar
de manera holistica la empresa, lo cual les
permite tener conocimientos mas generales
y desarrollar ideas mas amplias.

Es preciso sefialar en este punto la particu-
laridad de la innovacion en la pyme. Segun
Julien y Carrier (2001), la mayor parte de las
pymes innova pero de una manera distinta, es
decir, mediante pequefios cambios graduales
acumulados para generar un cambio mayor.
Por ello en la pyme la innovacion es difusa y
dificil de captar, porque los cambios se hacen
en la accion misma o en parte son pensados
en funcion de necesidades que provienen de
un deseo, de una critica o de un pedido latente
de un cliente. En la pyme, luego de captar la
necesidad, se busca satisfacerla mediante los
conocimientos y el saber-hacer de la empre-
sa, pero su desarrollo no es lineal, mas bien
tiene forma de espiral y adicionalmente con
impactos en el producto, los procedimientos,
la estructura, etc.

Autores como Mintzberg, Ahlstrand y Lam-
pel (1998) reconocen lo anterior cuando pos-
tulan que la pyme, por su forma visionaria
de formular sus estrategias y por su capaci-
dad de respuesta, puede dar lugar a ventajas
competitivas sostenibles sin un seguimiento
extensivo y costoso del ambiente externo.
Varios estudios han demostrado que en las
pymes se usan las fuentes informales de in-
formacion, en su mayoria personales, lo que
permite, por una parte, medir la confiabilidad
de la fuente y, por la otra, mediante el dialo-
go, comprender mejor la informacién, vol-
verla especifica a las necesidades y hacerla
un buen complemento de la explicita de que
se dispone.

Otros autores indican que, de manera fre-
cuente, la innovacion inicia o se estimula por
redes de sefales débiles, y que estas aportan
las ideas nuevas o de informacion particu-
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larmente rica. Entre tanto, la informacion
de sefiales fuertes sirve para completar la
informacion de sefiales débiles e impulsar al
emprendedor para innovar, no obstante, el
riesgo y la incertidumbre involucrados (Ju-
lien y Carrier, 2001; Acs, Carlsson y Karls-
son, 1999).

3. Contextos y contrastes
de las pymes mexicanas y
estadounidenses

Resultan muy conocidas las asimetrias entre
las economias de México y de Estados Uni-
dos; adicionalmente, vale la pena destacar
algunos de los rasgos contextuales en que se
desenvuelven las pymes en ambos paises. De
inicio se hace notar que, en los tltimos afos,
en Estados Unidos se ha registrado un dina-
mismo en la pequefia empresa, cuyas causas
se asocian a una descentralizacion productiva
relacionada con la crisis de la tecnologia de
produccion de gran escala, asi como a una ex-
pansion del sector servicios, donde el tamafio
dominante de las empresas es pequefio-me-
diano. En materia de innovacién también se
registra una creciente participacion de la pe-
quefia empresa estadounidense, por lo cual es
importante sefialar que su mayor capacidad
innovadora ocurre, basicamente, en sectores
de alta tecnologia electronica e informatica
(Montoya-M., 2000).

En México, la pequefia empresa registra un
mayor dinamismo, sobre todo, a partir de la
apertura comercial que culminé con la firma
del Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canada (TLC); sin embargo, es
notorio el contraste entre la pequefia empre-
say la grande (mayor de 250 empleados) en
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materia de ingresos, cuando estas tltimas, al
ofrecer casi la mitad de los puestos de traba-
jo, acaparan dos tercios del ingreso total de
la industria (Montoya-M., 2000). Es probable
que esta inequidad se deba a que en México
el origen de las pequeiias empresas sea la
pobreza y el autoempleo, mas que la des-
membramiento de las grandes corporaciones,
como seria el caso de Estados Unidos (De
Soto, 2000; Harrison, 1994).

En materia de politica industrial, en Estados
Unidos se destaca la presencia de la agencia
Small Business Administration y las incu-
badoras; no obstante, la mayor parte de las
pequenas empresas se apoya en el mercado
y en su capacidad de cabildeo para influir en
la politica publica, en vez de acudir al aso-
ciacionismo o impulsar marcos normativos
al estilo europeo. Mientras en México se han
aplicado politicas industriales inspiradas en
Europa, es decir, menos basadas en el mer-
cado y mas sustentadas en la regulacion, del
examen de los objetivos industriales propues-
tos en el TLC se deduce la falta de un crite-
rio amplio y programado para las pequeias
empresas, lo cual pone en riesgo que la inte-
gracion con América del Norte sea equitativa
(Montoya-M., 2000).

En materia de sistemas de innovacion, es
importante sefialar la madurez del estadouni-
dense, ya que se remonta a la segunda mitad
del siglo XIX, con la incorporaciéon de la
investigacion en el seno de las grandes cor-
poraciones interesadas en encontrar las apli-
caciones del conocimiento cientifico; en esa
medida, la diferencia entre ciencia y tecno-
logia se comienza a atenuar. La abundancia
de materiales, energia y de tierra se combi-
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naron con ondas sucesivas de inmigracion y
de reinversion de utilidades de las empresas,
propiciadas por las politicas publicas, que de
esta manera fortalecieron el sistema de inno-
vacion norteamericano y lo diferenciaron del
Europeo (Jasso-V., 2006).

En México, los programas e instrumentos de
fomento a la innovacion son, de cierta forma,
recientes y se han dirigido a apoyar la crea-
cion de productos tecnoldégicamente nuevos
y, de manera eventual, a introducir nuevas
formas de organizacion de la produccion.
Sin embargo, tales tipos de apoyos pasan por
alto que las caracteristicas de la innovacion
y el comportamiento tecnologico de las em-
presas de paises de menor desarrollo, como
Meéxico, representan importantes diferencias
respecto de los paises tecnologicamente li-
deres, por ejemplo; que su participacion en
Investigacion y Desarrollo (I+D) es mucho
menor; que prefieren el abastecimiento in-
ternacional de conocimientos tecnologicos,
debido a la urgencia por lograr ventajas in-
mediatas, y asi evitar esperar a la maduracion
de esfuerzos tecnoldgicos endogenos, o que
las empresas transnacionales radicadas en
México siguen pautas proporcionadas por la
matriz (Nufiez-R., 20006).

Por lo anterior, no es raro que en México los
apoyos a la innovacion solamente alcancen
a un pequefio numero de empresas y que
esa tendencia lleve a inferir que la empresa
mexicana no esté interesada propiamente en
la innovacién. Sin embargo, también podria
argumentarse que el abanico de politicas pa-
blicas esta soslayando el hecho de que arribar
a la produccion de innovaciones —traducido
en utilidades— constituye una de las Gltimas

fases de un conjunto de esfuerzos organiza-
tivos, administrativos y técnicos previos, que
solo al final resultan en el expertise necesa-
rio para llegar a ser una empresa innovadora
(Nunez-R., 2006).

Es evidente, entonces, que el conjunto de
apoyos tecnologicos ofrecidos a las pymes
mexicanas no estd en consonancia con sus
necesidades actuales, como son: el cambio
organizacional o la introduccion de nuevos
procesos administrativos y nuevos procesos
de comercializacion. Tampoco existen apo-
yos para fomentar el vinculo tecnologico con
los proveedores de insumos. Tales ausencias
y omisiones en las politicas publicas se ex-
plican, por una parte, por la idea subyacente
de que se pueden hacer cambios tecnologicos
sin tocar los sistemas organizativos, estra-
tégicos y gerenciales de la empresa; por la
otra, porque se apoyan en la premisa de que
el conjunto empresarial cuenta con capacida-
des tecnolodgicas ya formadas que les permite
emprender innovaciones (Nufiez-R., 2006).

Otra importante distincion entre las pymes
mexicanas y estadounidenses radica en que
esta ultimas, por la magnitud de su mercado
interno, no tienen mucha presion por expor-
tar (Fillis, 2004), lo cual no es igual para el
caso mexicano. Al respecto Ruiz ( 2002) se
refiere a la transformacion que se ha venido
operando en la economia mexicana, dirigida
a lograr una reestructuracion estratégica para
poder competir en los mercados internacio-
nales, que ha conllevado una renovacion ins-
titucional y, con ello, un cambio en la actitud
de los empresarios que buscan adaptarse y
subsistir, y en algunos casos ingresar a una
dindamica de globalizacion.
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Lo anterior sirve de base para confirmar estas
diferencias mediante un examen de la reali-
dad mexicana en los mismos términos de los
de un estudio similar realizado en Estados
Unidos, del cual se habla mas adelante.

4. Objetivos, hipotesis y método

Por todo lo anterior, el presente trabajo pre-
tende alcanzar los siguientes objetivos:

 Identificar el impacto del capital humano
de la pyme en las estrategias de calidad y
servicio al cliente e innovacion que esta
despliega.

» Establecer el impacto del capital organi-
zacional de la pyme en las estrategias de
calidad y servicio al cliente e innovacion
que esta despliega.

e Determinar qué estrategia tiene mayor
impacto en la pyme: la de calidad y ser-
vicio al cliente o la de innovacion.

e Hacer una comparacion preliminar de
los resultados logrados en México con
respecto a Estados Unidos.

Para cumplir los objetivos, la presente inves-
tigacion tomo como punto de partida un estu-
dio realizado por profesores de la Universidad
de Boston, Massachussets (Edelman et. al.,
2002), por lo que las hipdtesis, el método y el
instrumento fueron tomados de ese trabajo y
sus pormenores se comentan en seguida. En
la pyme, la relacion entre el capital humano
y la estrategia de calidad y servicio al clien-
te tiende a ser fuerte. Por lo tanto, para este
estudio se propone la siguiente:
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Hipotesis 1: En la pyme, mayores niveles de
capital humano tienen un impacto positivo
y significativo en sus estrategias de calidad y
servicio al cliente.

La estrategia de la PYME se centra en su
directivo-propietario y tiende a ser agil y
creativa; por ello su adecuada formacion y
experiencia estaran relacionadas con estra-
tegias de innovacion. Lo anterior origina en
esta investigacion la siguiente proposicion:

Hipotesis 2: En la pyme, mayores niveles de
capital humano tienen un impacto positivo y
significativo en sus estrategias de innovacion.

Silos sistemas administrativos, las actitudes
de los empleados y las rutinas son esenciales
cuando se trata de proveer niveles superiores
de servicio, la pyme —por sus caracteristicas de
flexibilidad— tiene mayores posibilidades
de ofrecer mejores servicios a sus clientes y de
responder mejor a sus necesidades. Con ba-
se en esto, para este estudio se propone la
siguiente:

Hipotesis 3: En la pyme, mayores niveles
de capital organizacional tienen un impacto
positivo y significativo en sus estrategias de
calidad y servicio al cliente.

Las competencias y niveles elevados de ca-
pital organizacional, al igual que la capaci-
tacion y la experiencia, se asocian con las
estrategias de innovacion. El desarrollo de
sistemas, rutinas y politicas agiles y flexi-
bles, propios de las pymes, pueden tener un
impacto positivo en las estrategias de inno-
vacion. De ahi que en esta investigacion se
proponga la siguiente:
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Hipotesis 4: En la pyme, mayores niveles
de capital organizacional tienen un impacto
positivo y significativo en sus estrategias de
innovacion.

Para el analisis y estudio del capital humano
se consideraron los atributos de los directivos
de la pymes, los cuales se operaron mediante
la construccion de dos variables latentes de
primer orden: (i) habilidades interpersonales
y (i1) habilidades de negocios, las cuales a su
vez se conforman de variables observables,
como sigue:

* Habilidades interpersonales: trabajo en
equipo, habilidades motivacionales y de-
sarrollo de relaciones personales.

* Habilidades de negocios: habilidad para
presentaciones orales, habilidades para la
escritura y habilidades para la resolucion
de problemas

Por otra parte, para el capital organizacional
se operd mediante tres variables latentes de
primer orden, que representan sus aspec-
tos distintivos, a saber: (i) habilidades de
los empleados, (11) acceso financiero 'y (iii)
atributos de la organizacion, las cuales se
descomponen en variables observables co-
mo sigue:

* Habilidades de los empleados: capacidad
para formar alianzas estratégicas, personal
multilingiie, experiencia internacional.

* Acceso financiero: acceso a financiamien-
to o las habilidades de la organizacion
para la obtencién de créditos, y acceso
a capital, es decir, las habilidades para

obtener nuevas aportaciones de capital
social.

o Atributos de la organizacion: generacion
de utilidades elevadas, capacidad de ser-
vicio al cliente, eficiencia operativa, es-
tructura de costos y productos y servicios
unicos.

La operacion de las variables, para los fines
del presente trabajo, es inicamente de carac-
ter enunciativo, puesto que estan en la base
del cuestionario disefiado por los colegas es-
tadounidenses, aplicado en la biisqueda de re-
sultados comparativos, como ya se indico en
lineas anteriores. Por otra parte, la estructura
de las variables latentes y observables, asi co-
mo sus niveles de confiabilidad y validez, se
sintetiza para su comprension en el Cuadro
1. En este los valores minimos de confiabi-
lidad y validez requeridos para este tipo de
constructos son los de un alpha de Cronbach
de 0,6 a 0,7 y una carga factorial no menor de
0,5 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1998).
Los valores estadisticos obtenidos a partir de
los datos analizados presentan niveles mayo-
res a los mencionados como minimos, por lo
que se considera que el modelo construido
es adecuado.

Cuadro 1
Variables y sus niveles
de confiabilidad y validez

Capital humano Carga factorial

Habilidades interpersonales
(Alpha=0,7929)
« Trabajo en equipo 0,820
« Habilidades motivacionales 0,722
« Desarrollo de relaciones persona-

les 0,518

Continta
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Capital humano Carga factorial

Habilidades de negocios
(Alpha=0,6767)
» Habilidades para presentaciones

orales 0,635
+ Habilidades para la escritura 0,863
» Habilidades para la resolucion de

problemas 0,504

Capital organizacional

Habilidades de los empleados
(Alpha=0,7538)
» Capacidad para formar alianzas

estratégicas 0,597
» Personal multilingtie 0,628
» Experiencia internacional 0,778
Acceso financiero (Alpha= 0,7651)
* Acceso a financiamiento 0,770
« Acceso a capital 0,858
Atributos de la organizacién
(Alpha=0,6120)
« Generacion de utilidades

elevadas 0,543
« Capacidad de servicio al cliente 0,567
« Eficiencia operativa 0,562
« Estructura de costos 0,659
« Productos y servicios unicos 0,524

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a las estrategias como variables
dependientes, este estudio se concentra en
dos de ellas: la primera se basa en la calidad y
servicio al cliente, y la segunda, en la innova-
cion. Para su medicion se crearon variables
latentes a partir de variados componentes
distintivos, que se constituyeron en variables
observables, como sigue:

* Calidad y servicio al cliente: control de
calidad, satisfaccion de las necesidades
de los clientes, alta calidad y servicio
superior.

e [Innovacion: desarrollo e innovacion de

productos y servicios, innovaciones en
mercadotecnia y ventajas en tecnologia.

240

En cuanto a la validez y congruencia interna
de los constructos, los resultados obtenidos
también estuvieron por encima de los mini-
mos recomendados, como se muestra en el
Cuadro 2.

Cuadro 2
Variables relacionadas con la
implementacién de estrategias

Escala Carga factorial

Estrategia de calidad
(alpha=0,7807)

» Control de calidad 0,701
< Satisfaccion de las necesidades

de los clientes 0,594
« Alta calidad 0,776
» Servicio superior 0,678

Estrategia de innovacion
(alpha=0,7228)
« Desarrollo e innovacién de pro-

ductos y servicios 0,677
* Innovaciones en mercadotecnia 0,760
« Ventajas en tecnologia 0,614

Fuente: elaboracion propia.

El conjunto de hipotesis que guia a esta in-
vestigacion, que en resumen postula la exis-
tencia de un impacto positivo y significativo
de los niveles de capitales humano y orga-
nizacional de la pyme en las estrategias de
calidad y servicio al cliente e innovacion, se
contrasto en la poblacion y muestra, como se
comenta en seguida.

Se aplico el cuestionario en 105 empresas pe-
quefias y medianas del estado de Yucatan, en
Meéxico. Para ello se partio de las empresas
contenidas en los directorios 2004 de dos de
las principales asociaciones empresariales lo-
cales: la Camara Nacional de la Industria de
la Transformacion (Canacintra), Delegacion
Me¢érida, Yucatan, México, y la Camara Na-
cional de Comercio de Mérida (Canacome),
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Yucatan, México. A partir de estas empre-
sas se hizo una segregacion para considerar
como poblacion unicamente a aquellas que
cumplieran las siguientes caracteristicas:

e Tener un minimo de 10 empleados y un
maximo de 250.

* Ser empresas independientes, es decir,
que no formen parte de un grupo corpora-
tivo en el que las funciones y las decisio-
nes estratégicas se encuentren distribuidas
en diferentes centros de gestion.

* No operar bajo una franquicia adquirida.

Después de analizar el total de empresas se-
leccionadas de las organizaciones empresa-
riales mencionadas, el nimero de estas que
cumplié con los parametros establecidos
para participar en esta investigacion arrojo
una poblacion de 337 empresas. A partir de
este dato se trato de realizar un censo, pero
no se pudo alcanzar la poblacion total, debi-
do a diferentes factores que se describen a
continuacion:

» Falta de actualizacion de los listados de
empresas de Canacintra y Canacome, ya
que algunas de las empresas viables no
existian 0 no se encontraron en la direc-
cion manifestada, o bien la direccion re-
gistrada era ficticia.

*  Un buen nlimero de empresarios no quiso
participar, argumentando no tener tiempo
0 no querer revelar ninguna informacion
relativa a datos econdmicos y financieros
de su empresa, ni su manera de condu-
cirla.

»  Otros empresarios simplemente manifes-
taron no tener interés de participar en esta
investigacion.

Lo anterior redujo el nimero de empresas de
337 iniciales a 112 participantes. De estas, al
término del proceso de recoleccion de datos,
7 finalmente no cumplieron con las caracte-
risticas que se requerian para su viabilidad o
presentaban datos ilégicos o confusos. Por
ello quedaron solamente 105 empresas, que
fueron sujetas de analisis y estudio.

El instrumento usado para recolectar la infor-
macion, como ya se dijo, fue un cuestionario
disenado por colegas de la Universidad de
Boston, que sirvid de base para un estudio
equivalente realizado en la zona de Boston
(Edelman et al., 2002). Dicho cuestiona-
rio, una vez traducido, fue entregado para
su llenado a los propietarios o principales
directivos de las empresas participantes en
este estudio.

Para la medicion de las variables expresadas
en este, se utilizod la escala de Likert en un
rango que va desde altamente desfavorable
hasta altamente favorable, con un valor cen-
tral neutro. En todos los casos el valor que
representa la escala altamente favorable se
encuentra codificado con el numero cinco y
su opuesto estd representado por el nimero
uno.

El procesamiento de los datos obtenidos de
la aplicacion de los cuestionarios se realizo a
través de la construccion y uso de un mode-
lo multivariado de ecuaciones estructurales
apoyado con el software estadistico SPSS, en
su version 8.0, y el SPSS-AMOS, en su ver-
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sion 5.0. Este procedimiento permitié tanto
verificar la convergencia entre las variables
latentes y observables (como ya se manifestd
en los cuadros 1y 2) como los resultados ge-
nerales que a continuacion se discuten.

5. Resultados

Los resultados obtenidos confirman que la
gran mayoria de estas empresas fueron crea-
das con capital propio y que la direccion la
ejerce el propietario o accionista principal.
En el Cuadro 3 se presenta una matriz de

correlacion para las variables independien-
tes observadas, asi como los valores de sus
medias y desviaciones estandar.

Para verificar el ajuste de los datos con res-
pecto al modelo de ecuaciones estructurales
establecido para este estudio, se utilizaron
varios criterios a fin de descartar inconsisten-
cias. Estos criterios indican que el modelo es
una representacion apropiada para los datos.
El Cuadro 4 refleja los valores obtenidos en
las pruebas hechas al modelo y los valores

recomendados para este tipo de analisis.

Cuadro 3
Matriz de correlaciéon
Escala Media DE 1HI 2 HN 3HE 4 AF 5A0
Capital humano
1. Habilidades interpersonales (HI) 3,56 0,74 1,00
2. Habilidades de negocios (HN) 3,59 0,59 0,85 1,00
Capital organizacional
3. Habilidades de los empleados (HE) 2,85 1,04 0,16 0,18 1,00
4. Acceso financiero (AF) 3,76 1,08 0,19 0,26 0,48 1,00
5. Atributos de la organizacion (AO) 3,65 0,77 0,03 0,06 0,56 0,43 1,00
DE: desviacion estandar.
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 4
Medidas de ajuste del modelo de ecuacion estructural
Ajuste estadistico Resultados del modelo Valores recomendados

Ji cuadrada (y?) 49,690

Grados de libertad 12,000

P-valor 0,072 20,05

indice de bondad de ajuste 0,923 20,90

indice de bondad ajustado 0,931 20,90

indice de norma de ajuste 0,925 20,90

Valores residuales 0,075 O=ajuste perfecto

Fuente: elaboracion propia.
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Finalmente se obtuvieron los coeficientes y
los valores criticos de las variables indepen-
dientes capital humano y capital organi-
zacional y se determinaron los valores que
comprueban la relacion existente entre las
variables independientes mencionadas y
las variables dependientes, que representan las
estrategias de calidad y servicio al cliente e

innovacion, relacion sobre la que se basa la
aceptacion o rechazo de las hipotesis plan-
teadas. El valor critico recomendado en este
modelo para la aceptacion de las asociacio-
nes establecidas a través de las hipdtesis es
de 2 (Hair et al., 1998). En el Cuadro 5 se
presentan los resultados.

Cuadro 5
Coeficientes, valores criticos y las hipotesis del modelo
Variables observables a variables latentes Coeficiente Valor critico
Capital humano
Habilidades interpersonales a capital humano 0,95 4,54
Habilidades de negocios a capital humano 0,87 14,88***
Capital organizacional
Habilidades de los empleados a capital organizacional 0,52 4,66***
Acceso financiero a capital organizacional 0,53 4,07
Atributos de la organizacién a capital organizacional 0,71 4,16
Capital humano y organizacional a estrategias de la pyme
Cap. humano a estrategia de calidad y servicio al cliente 0,02 0,229
Cap. humano a estrategia de innovacion 0,12 1,27
Cap. organizacional a estrategia de calidad y servicio al cliente 0,41 3,23***
Cap. organizacional a la estrategia de innovacion 0,43 3,41+

* 220,05, ** z<0,01, ***2<0,001.

Fuente: elaboracion propia.

La Hipotesis 1 obtuvo un valor critico de
0,229, por lo que la asociacion establecida en
ella no pudo sustentarse adecuadamente para
ser aceptada. El postulado planteado para la
Hipétesis 2 alcanzo6 un valor critico de 1,27,
que tampoco permitio su aceptacion. La Hi-
potesis 3 obtuvo un valor critico de 3,23, lo
que implica que este postulado si esté fuer-
temente sustentado por los resultados ob-
tenidos, razén que permitid su aceptacion.

Este valor critico se obtiene con un nivel de
significancia de z<0,001, el cual refleja que
la zona de aceptacidon para esta prueba de
hipotesis es extremadamente amplia y prac-
ticamente todos los casos analizados se en-
cuentran en ella. Esto permite sostener que
mientras mas nivel de capital organizacional
haya en una pyme, mds repercutira este en
sus estrategias de calidad y servicio al cliente.
Cabe mencionar que siguiendo el esquema de
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la hipotesis aceptada, este impacto debiera de
afectar en forma positiva y significativa.

El valor critico alcanzado para la Hipdtesis
4 fue de 3,41, lo que permitio su aceptacion.
Este se obtuvo a un nivel de significancia de
z<0,001. Aligual que en la hipotesis anterior,
este valor implica una amplia zona de acep-
tacion en la que practicamente se encuentran
todas las observaciones realizadas. La acep-
tacion de la Hipotesis 4 también sugiere una
fuerte repercusion del capital organizacional
en las estrategias de innovacion, similar al

efecto que produce en las estrategias de cali-
dad y servicio al cliente. Los valores criticos
que respaldan las aceptaciones o rechazos
de las hipoétesis planteadas se reflejan en el
Grafico 1.

Del Grafico 1 y del Cuadro 6 se deduce que
las hipotesis 1y 2 se rechazan 'y que las 3 y
4 se aceptan; es decir, existe una positiva y
significativa correlacion entre el capital or-
ganizacional y las estrategias de innovacion
y calidad, pero no sucede lo mismo con el
capital humano.

Gréafico 1

Capital humano, capital organizacional y estrategias de las pymes

Habilidades

de negocios 087

Habilidades ‘ 0,95 Capital 0,02 Estrategias de calidad
interpersonales | humano y servicio al cliente

0,12
pee
0,71

Atributos de la | 0,72 Capital 0,43 Estrategias de

organizacién - organizacional innovacion

0,53
Acceso
financiero

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 6
Comparativo de valores criticos
Capital human.o y organizacional a Coeficiente EU Coeflc!ente Valor critico EU Valot C.I'IlICO
estrategias de la pyme México México
Cap: human_o a estrategia de calidad y 0.49 0,02 2,37* 2,29
servicio al cliente
Cap. humano a estrategia de innovacién 0,74 0,12 2,13* 1,27
Cap: grganlz.amonal a estrategia de calidad y 0.14 0,41 3,62 323"
servicio al cliente
Qap. org?nlzamonal ala estrategia de 0,02 043 0,62 3,41
innovacion
* 220,05, ** 2<0,01, ***2<0,001.
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 7
Balance de hipotesis
Hipotesis EU México
1. Mayores nlyeles de c_apltal hum_am t|en_en un impacto positivo y significativo Sustentada No sustentada
en estrategias de calidad y servicio al cliente
2. Mayores n|\_/eles d_e caplta_llhumano tienen un impacto positivo y significativo Sustentada No sustentada
en estrategias de innovacion
3. I\/_Iay_o_res_nlveles de cap!tal organl_zamonal tlgn_en un_lmpacto positivo y Sustentada Sustentada
significativo en estrategias de calidad y servicio al cliente
4. l\/.lay.olres.nlveles de cap!tal orggnlzauc.\rjal tienen un impacto positivo y No sustentada | Sustentada
significativo en estrategias de innovacion.

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, considerando que el estudio
se realizo como una repeticion del hecho por
los profesores de la Universidad de Boston
(Edelman et. al., 2002), el Cuadro 7 muestra
comparativamente los valores criticos ob-
tenidos en Estados Unidos y México. Los
valores comparados revelan situaciones de
aceptacion o rechazo de hipétesis diferentes
para estos paises.

En el Cuadro 7 puede verse que unicamen-
te en la Hipodtesis 3 hay coincidencia. Este

resultado y los anteriores son la base de las
conclusiones que se presentan a continua-
cion.

Conclusiones

En general, los resultados de esta investiga-
cion contribuyen a un mejor entendimiento
del papel que desempefian los recursos del
capital organizacional y la importancia de
su adecuado despliegue dentro del contex-
to de la pyme. Asi mismo, confirman que
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estas empresas no son meramente peque-
flas versiones de las grandes empresas; su
principal caracteristica distintiva es el uso
de las habilidades de sus empleados y de
los atributos propios de la organizacion de
menor escala.

Especificamente, los hallazgos sugieren que
la pyme mexicana considera su capital or-
ganizacional como la base para generar es-
trategias de calidad y servicio al cliente y de
innovacion. Por lo anterior, este capital pue-
de ser tomado como su recurso mas valioso
y, por consiguiente, como el mas importante
para la implementacién y mantenimiento de
ventajas competitivas sostenibles.

También, siempre de acuerdo con el presente
estudio, en el caso de México no es el capital
humano —especialmente el talento directivo—
el recurso mas valioso para la generacion de
estrategias en la pyme. Este resultado con-
trasta con lo reportado por Ruiz (2002), quien
consigna la llegada de una nueva clase direc-
tiva a las pequefias empresas mexicanas con
el efecto positivo en su desempefio.

Siguiendo con los resultados de este estudio,
el capital organizacional parece surgir como
la mejor alternativa en el logro de la ventaja
competitiva de las pymes mexicanas. Los ha-
llazgos dejan ver que, en general, el capital
organizacional y, en particular, los atributos
de la organizacion, como el acceso financie-
ro, una buena estructura de costos, las habi-
lidades del personal y un nivel razonable de
eficiencia operativa son centrales en la pyme
mexicana cuando decide competir utilizando
la estrategia de calidad y servicio al cliente
e innovacion.
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Adicionalmente, resulta interesante compa-
rar los resultados obtenidos en Estados Uni-
dos y México, a fin de aventurar hipotesis
acerca de las diferencias. Al respecto, como
puede constatarse en el Cuadro 7, solamen-
te la Hipotesis 3 fue sustentada para ambos
paises. Esta se refiere a la relacion positiva y
significativa existente entre el capital organi-
zacional y las estrategias de calidad y servi-
cio al cliente. En general, las amplias diferen-
cias pueden ser el reflejo de los contrastes en
los contextos de las pymes de ambos paises,
mientras que la coincidencia en el capital or-
ganizacional refuerza su importancia como
variable independiente.

Especificamente, la discrepancia entre los
dos paises estudiados sobre qué tipo de ca-
pital se asocia con la innovacion (en Estados
Unidos, el capital humano, y en México, el
capital organizacional) parece tener su expli-
cacion en dos formas diferentes de realizar-
la: en Estados Unidos puede ser el reflejo de
una concentracion de la decision y la accion
en materia de innovacion en los directivos
o personas que incluso la subcontratan; en
cambio, en México, la forma de hacer inno-
vacion es descentralizada y llevada a cabo de
manera gradual y exploratoria en el seno de
las operaciones.

Una hipotesis similar puede aventurarse co-
mo explicacion del resultado de que en la
pyme estadounidense el capital humano es
su recurso mas valioso para la generacion
de los dos tipos de estrategias analizadas,
y lo contrario, como ya se comentd, resulta
para el lado mexicano: la centralizacion de
las decisiones en materia estratégica en el
directivo propietario estadounidense con
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mayor preparacion y la descentralizacion, la
experimentacion y el aprendizaje en el caso
mexicano, como el modo natural de formu-
lar estrategias.

En términos mas amplios, las discrepancias
parecen responder tanto a los contextos como
a las diferentes formas de hacer innovacion y
estrategia en el seno de las pequefias empre-
sas mexicanas y estadounidenses que estu-
dios subsiguientes deberan comprobar.
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