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INTRODUCCION

Este articulo tiene como principal meta delinear un modelo de negocios basado en la
. aplicacién de una encuesta a pymes catalogadas como organizaciones de alto desempefo,
Henry J. Quesada-Pineda

tanto en el 4rea de servicios como de manufactura en Costa Rica.

El fortalecimiento del sector pyme ha sido tema importante desde hace unos cinco afios

Ph.D. Profesor Asistente. Especialista en en el ambiente nacional debido a su potencial para generar empleo, asi como para crear
Negocios y Sistemas de Manufactura. valor a sus clientes. Segtin un estudio de la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica
Instituto Politécnico y Universidad Estatal [PROCOMER] (Zuiiga, 2005), las pymes en Costa Rica representan el 77% de las empresas
de Virginia (Virginia Tech). exportadoras y aportan el 16% del total del valor exportado. El mismo estudio indica que el

sector Agroindustria de pyme aporta un 34% del total exportado y que el mayor mercado de
Marcela Meneses Guzmdn exportacién de las pymes del pafs es Estados Unidos, con un 37%. En paises como Nueva
Zelanda, el 97% de las empresas privadas del pais son pymes (Du Toit, 2006) y emplea el
49,4% del total de la fuerza laboral de este pafs.
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Ingenieria en Produccién Industrial produccién total de valor agregado y como generadora de empleos. Ulate (2005) indica que

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. las pymes en paises desarrollados cumplen diferentes papeles. En el primer caso, las pymes
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son generadores de productos y servicios de alto valor agregado; mientras que en el segundo
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En pocas palabras:
:De qué trata el articulo?

3Como?

Resultados

2> cuanto a las estadfsticas e instrumentos de apoyo para el desarrollo
de éstas.

Durante muchos afios se ha considerado a las pymes como una réplica
en miniatura de las grandes organizaciones, pero la realidad es que las
pymes son muy diferentes a las empresas grandes y deben ser estudiadas
de forma separada (Perrini, Russo y Perrini, 2007). En la realidad de
nuestro pafs, y en general, las pymes se rigen por administraciones
no profesionales, donde predomina la oposicién al cambio, que se
caracterizan porque su proceso de planificacién no contempla una serie
de factores relevantes y necesarios para enfrentar algunas amenazas del
ambiente; de estas amenazas podemos citar, por ejemplo, el proceso de
globalizacién que se desarrolla actualmente en el medio en que las pymes
compiten (Quesada, Lafuente, Meneses y Gamboa, 2008).

Actualmente, hay una gran cantidad de instituciones publicas,
organizaciones no gubernamentales y organizaciones financieras que se
dedican a estudiar, promover, desarrollar y consolidar pymes. Destacan
aqui la Incubadora de Empresas del Instituto Tecnoldgico de Costa
Rica, el programa CRPROVEE de Promotora de Comercio Exterior de
Costa Rica (PROCOMER), el programa PYMEX del Banco Nacional
de Costa Rica (BNCR), la Direccién General de Pymes del Ministerio
de Economfa, Industria y Comercio (MEIC), ParqueTEC (empresa
incubadora de desarrolladores de tecnologfas de informacién), entre otras.
Sin embargo, estas organizaciones necesitan de mds y mejor investigacién
relacionada con los procesos y factores que afectan el desempefio de las

pymes en Costa Rica, de manera que se entiendan mejor las razones por
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las cuales las pymes son exitosas o fallan. Por ejemplo, en Estados Unidos,
siete de cada diez pymes nuevas cierran sus puertas antes de los tres afios
(United States Small Business Administration [USSBA], 2009). Dos de
las razones mds importantes por las cuales las empresas no logran dar
continuidad a sus ideas y estabilizar el negocio estén relacionadas con
el modelo de negocio utilizado y la falta de capital de trabajo (Watson,
2003).

En este contexto, el enfoque de los modelos de negocio se convierte en
un instrumento de valor para la proyeccién y estabilidad de las empresas
hacia el futuro, pasando a ser una condicién necesaria y una de las fuerzas
mds importantes para el logro de los objetivos. Por lo tanto, el objetivo
es desarrollar un modelo de negocios orientado a fortalecer la concepcién
y nacimiento del negocio de pequefias y medianas empresas. El modelo
propuesto pretende aumentar las probabilidades de éxito de la pyme y

estard basado en mejores practicas de empresas exitosas.

REVISION DE LITERATURA: FACTORES QUE
AFECTAN EL MODELO DE NEGOCIOS DE
LAS PYMES

Se define como “pyme” el sector que incluye las micro, pequefas y
medianas empresas. En los paises desarrollados y en las economias en
desarrollo utilizan varios criterios para la clasificacién de empresas segin
el tamafio a través del nimero de trabajadores, volumen de ventas,
inversién de capital o criterios mixtos. Recientemente, la Editorial de
la Universidad Estatal a Distancia (UNED, 2008) publicé el primer
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diagnéstico de pymes, donde se explica el método para determinar

legalmente qué es una pyme acorde a la legislacion costarricense. Este
método incluye un cdlculo que considera las ventas anuales, activos y el
nimero de empleos generados.

Castillo y Chévez (2001) realizaron una caracterizacién de las pymes
costarricenses para determinar si eran de alto valor o bajo valor agregado.
Estos autores encontraron que las pymes que generan mds valor agregado
tienden a ser mds exitosas, ya que basan sus actividades en un modelo
de negocios mejor organizado, lo cual coincide con Kantis (1998). Esto
concuerda con Little, Motion, Brodie y Brookes (2006), quienes indican
que, sin importar el tamafio de las pymes, estds deben tener un modelo de
negocios que les permita obtener ventajas competitivas para crear valor y
lograr mayor rentabilidad.

Martinez (2006) sefiala que las pymes costarricenses ven afectados sus
modelos de negocios por aspectos tales como asimetrfas de informacién,
poco acceso a capitales de trabajo y poco acceso a mercados globales.
Ulate (2000) encontrd que otro factor que afecta el modelo de negocios
de las pymes en Costa Rica es la poca diferenciacién en los programas de
apoyo. Ulate destaca que deberfa existir un modelo de apoyo por parte
del gobierno que distinga entre pymes generadoras de empleo y pymes
generadoras de valor agregado. Por otro lado, Gutiérrez y Bolafios (1999)
indican que no existe un mecanismo sostenible para el financiamiento de
las pymes en Costa Rica, lo que demuestra también el poco apoyo que
tienen las pymes en este pafs.

Estudios internacionales han detectado factores que afectan a las
pymes y a sus modelos de negocios, en forma similar, en otros paises.
Por ejemplo, Tanabe y Watanabe (2005) indican que, en Japén, este tipo
de empresas enfrentan desventajas frente a empresas grandes en las dreas
de inversién capital, recursos humanos, informacién y tecnologfa. Sin

embargo, los autores revelan que las pymes japonesas se han mantenido

competentes gracias al uso de tecnologfas de informacién. En este
tema, Loh y Koh (2004) indican que, para una exitosa implementacién
de tecnologfas de informacién como los sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP), se requiere contar con personal critico y un adecuado
manejo del riesgo. Similar a este dltimo estudio, Coté, Vézina y Sabourin
(2005) indican que las pymes deben, estratégicamente, evaluar qué
tecnologfas de informacién son mejores para generar valor para el negocio
y los clientes. En otro estudio internacional dirigido por Singh, Garg, y
Deshmukh (2005), en la India, se encontré que las pymes también tienen
limitaciones criticas, como poco apoyo del sector gubernamental y una
escasa oferta de soporte al cliente.

Otro aspecto importante que afecta los modelos de negocios
de las pymes es el establecimiento de redes de manufactura. En este
tema en particular, Sherer (2003) identificé factores de éxito para
el establecimiento de redes de manufactura entre pymes exitosas.
Segin este autor, se encontraron ocho factores ordenados por grado
de importancia: cardcter del participante, apoyo del gerente general,
confidencialidad, relaciones externas, intermediacién y tecnologfas de la
informacién. Similar a las redes de manufactura, los cluster empresariales
también tienen alto impacto en el modelo de negocios de las pymes de
acuerdo con Tambunan y Supratikno (2004). Estos autores describen el
desarrollo que han tenido las pymes en Indonesia a través de un modelo
de crecimiento basado en clusters. La investigacién se orienta hacia el
descubrimiento de factores criticos en el éxito de estos clusters y, por otro
lado, también trata de medir el grado de aplicacién de estos factores a la
dindmica de creacién de clusters con pymes. Entre los factores criticos de
éxito encontrados para el establecimiento de clusters destacan: acceso a
los mercados, cooperacién entre firmas, compartir espacios y servicios,
apoyo del gobierno local, relaciones con bancos y acceso a tecnologfas e

informacién. >>
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En cuanto a factores de Administracién y Estrategia, Lu
(2005) hizo un estudio en Taiwdn para conocer cudles son las diferentes
estrategias de crecimiento de las pymes. Resultados de este estudio
indican que “las alianzas estratégicas” son la forma mds eficiente de crecer
y no desaparecer del entorno industrial. Otras estrategias sefialadas son el
joint venture y la creacién de otras subsidiarias o sucursales por parte de
las pymes. Importante también en esta linea es el resultado del estudio de
Camuffo y Comacchio (2005), donde se identificé el posible perfil que
un administrador de pyme debe tener y cémo este perfil afecta el modelo
de negocios y desempefio de la pyme. Pharmaceutical Technology Europe
[PTE] (2005) también menciona diferentes estrategias en que las pymes
de la industria farmacéutica han sido exitosas, como la diversificacién
de productos y servicios, y la busqueda de nuevos
nichos de mercado.
Finalmente, Siu (2005) estudié el impacto que
tienen diferentes variables sobre la forma en que las

pymes hacen mercadeo en paises como China, Hong

hipétesis que serdn probadas para validar el modelo propuesto.

H,: Entre mds alto el nivel de Mercadeo y Ventas (MV), Tecnologias de
Informacién (TIC), Recursos Humanos (RH), Administracion y Estrategia
(AE) y Ambiente y Variables Externas (VE), mds alto el nivel de Desemperio
de la Empresa (DE)

Para Alvarez (2006), la rentabilidad, o DE, no es sélo econémica,
sino que es social y se ve afectada por los siguientes factores: AE, RH y
TIC. Por otro lado, Von Krogh, Roos y Sloum (2000) sefialan que las
empresas deben tener un muy buen conocimiento del entorno actual o
VE, para obtener provecho de las oportunidades existentes y neutralizar
las amenazas. Finalmente, Siu (2005) revela el papel critico que juega el

factor MV en el desempefio de las empresas.

Mercadeo y

Ventas (MV) Tecnologias de

Kong y Taiwdn. Este estudio indica que las pymes Informacién
chinas tienen una alta relacién con el gobierno y R (TIC)
desarrollan fuertes relaciones con el mismo. En Humanos
el caso de Hong Kong, las pymes operan bajo el (RH)
esquema original de sistemas de manufactura, e Desempefio
invierten muy poco en actividades de mercadeo. del Negocio
En el caso de Taiwdn, se encontrd que las pymes (DN)
operan bajo un esquema politico muy restringido
pero tienen un ambiente econdémico libre, por lo AdmmIStrac'lon Amb.lente Y
L ) y Estrategia Variables
tanto, invierten mucho mds en mercadeo.
(AE) Externas (VE)

De acuerdo con el estudio de los textos
mostrado en la seccién anterior, se lograron
identificar cinco factores clave que afectan el modelo
de negocios de una pyme: financiamiento, recursos
humanos, procesos de valor agregado, tecnologias de
informacién, mercadeo y ventas, y administracién y
estrategia. Aunque estos factores han sido ampliamente estudiados y se
encuentran documentados en la literatura, no existe un trabajo o estudio
que relacione la interaccién entre estos factores, ni la integracién de estos
con el medio ambiente en el cual las pymes se desarrollan, ni cémo estos
factores afectan el desempefio de las pymes. Por lo tanto, se propone el
modelo de investigacién mostrado en la Figura 1 para lograr llenar esta

brecha de investigacién. De este modelo se desprenden las siguientes
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Procesos de
Valor Agregado
(PV)

H,: Entre mds alto el nivel de Tecnologias de Informacién (TIC),
y Administracién y Estrategia (AE) mds alto el nivel de desemperio de los
Procesos de Valor Agregado (PV).

Segin Castellén (2007), las pymes deben aumentar el valor creado
en los productos y servicios que ofrecen. Este valor creado, o valor

conocimiento, consiste principalmente en incorporar conocimiento en



los productos, pero también dentro de la organizacién entera. El disefio
de AE de avance que impacten positivamente los PV requiere de mucho
aprendizaje (Senge, 1990) y de generacién de conocimiento en el contexto
y précticas propuestas (Nonaka y Takehuchi, 1995; Von Krogh, Ichijo,
Nonaka, 2000), donde el conocimiento t4cito y la creatividad individual
y de grupo se muestran como la fuente mds importante de la innovacién.
Por otro lado, el impacto de las TIC en los procesos de generacién de PV
ha sido una de las principales razones para la sobrevivencia de las pymes
(Tanabe y Watanabe 2005; Loh y Koh 2004; Coté et al, 2005).

Hj: Entre mds alto el nivel de Administracién y Estrategia (AE), mds
alto el nivel de desemperio de Mercadeo y Ventas (MV)

Tal como lo indicé PTE (2005), el apoyo administrativo
y estratégico para lograr desarrollar nuevos nichos de MV es
fundamental. Asimismo, Siu (2005) indicé que si las pymes se

encuentran inmersas en un ambiente econémico libre tendrdn

Pymes

El primer resultado se refiere a la clasificacién de las personas que
respondieron el instrumento o cuestionario. Estos resultados indican que
la mayoria de las respuestas de los cuestionarios enviados provinieron del
gerente general (48%), seguido de otros funcionarios, con un 30%, y del
duefio (17%), mientras que un 4% se identificé como provenientes del jefe
de planta. Los encuestados respondieron que el factor de competitividad
mds importante para los encuestados fue la calidad y, en segundo lugar, el
tiempo de entrega (Cuadro 1). El factor competitivo menos importante

para la muestra fue la confiabilidad de la entrega.

Clasificacién de aspectos mds relevantes

para los encuestados

ASPECTO PROMEDIO DESVIACION ESTANDAR

mds oportunidad de invertir en los procesos de mercadeo y Crasio 3 1,41

ventas, siempre y cuando tengan apoyo administrativo y

estratégico. Calidad 4,07 1,48
Una vez identificados los factores que afectan al modelo

de negocios de las pymes, a la relacién entre los factores y las Tiempo de entrega 3,13 1,41

hipétesis a probar, se desarroll$ el instrumento de investigacién

para recolectar informacién de la muestra de pymes, con el fin Entregas a tiempo 2,93 1,31

de analizar y probar las hipétesis del modelo. El instrumento

se validé de acuerdo con diferentes técnicas cualitativas y se Confiabilidad de la 2,73 1,36

procedié a aplicarlo a una lista de empresas que se obtuvo de entrega

las bases de datos de la Promotora de Comercio Exterior de

Costa Rica (PROCOMER), del Banco Nacional de Costa

Rica (BNCR) y de la Coalicién Costarricense de Iniciativas de Desarrollo
(CINDE). La aplicacién y llenado del instrumento se hizo por medio
de visitas personalizadas, envio por correo y por correo electrénico. Se
enviaron un total de doscientos cuestionarios.

Una vez que se recolectd la informacién de las pymes, se utilizaron
métodos de andlisis multivariado para depurar y filtrar la informacién
obtenida. Destacan aquf el andlisis de consistencia interna de los ftems
de los factores a través del coeficiente alpha de Chronbach (Kaiser,
1958) asi como un andlisis factorial (SAS Institute Inc., 2003) para
comprobar el grado de pertenencia de cada ftem con los respectivos
factores. Una vez que se depurd la informacién capturada, se utilizé

regresion lineal multiple para probar las hipétesis planteadas.

RESULTADOS Y DISCUSION

El tamafio de la muestra inicial fue de doscientas pymes y se
obtuvieron veinticinco cuestionarios (12,5% de tasa de respuesta)
en buen estado para hacer los andlisis respectivos. En la primera
parte de esta seccién se muestran las estadisticas descriptivas de la
muestra y luego se presentan los resultados de las pruebas de hipétesis

respectivas.

El Cuadro 2 muestra que entre un 26% de los encuestados realizan
entre un 50 y 80% de sus transacciones comerciales en forma electrénica

con sus clientes. Mientras que un 43% manifesté que mds del 80%  >>

Porcentaje de transacciones comerciales entre clientes

y suplidores de empresas encuestadas.

RANGO % DE RANGO % DE
TRANSACCIONES RESULTADO TRANSACCIONES RESULTADO
ELECTRONICAS ELECTRONICAS
CON CLIENTES CON SUPLIDORES
Menos del 10% 22% Menos del 10% 9%
10-30% 22% 10-30% 9%
30-50% 17% 30-50% 22%
50-80% 26% 50-80% 17%
Mi4s de 80% 13% Mis de 80% 43%
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>>  desus transacciones comerciales con sus suplidores son electrénicas.

El Cuadro 3 indica que la mayoria de las empresas encuestadas son
del sector de servicios, seguido por el sector de productos fabricados de

metal (17%) y, en tercer lugar, el sector de productos quimicos (13%).

Clasificacién de empresas encuestadas

por tipo de industria.

Productos Quimicos 13%
Productos fabricados de metal 17%
Equipos de computadores industrial y comercial 4%
Componentes eléctricos y equipo electrénico 0%
Componentes médicos 0%
Equipos de transporte 0%
Servicios 21%
Industria alimenticia 8%
Industria hotelera 0%
Artesanal 4%

El Cuadro 4 muestra que la mayorfa de las empresas (41%) tienen
entre 25 y 100 empleados, y que gran parte de las empresas pymes tienen

ventas por mds de 1 000 millones de colones anualmente.

Clasificacién de empresas encuestadas por nimero

de empleados e ingresos por ventas.

RANGO DE
NUMERO DE VENTAS
RESPUESTA RESPUESTA
EMPLEADOS (MILLONES DE
COLONES
0 Menos de 5 14% 0 Menor que 10 5%
05-25 27% 010 -49 9%
025-100 41% 050-99 9%
0100 - 250 5% 0100 - 249 9%
0250 - 500 9% 0250 - 499 14%
0 Mds de 500 5% 0500 -999 14%

0 Mids de 1,000 41%

Finalmente, el Cuadro 5 muestra que un 43% de las empresas
encuestadas tienen una relacién sostenible con sus clientes en mds del
61% de los casos. Mientras que un 36% manifiesta que tienen relaciones

sostenibles con mds del 60% de sus suplidores.
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Porcentaje de relacién sostenible de empresas

encuestadas con sus clientes y proveedores

PORCENTAJE PORCENTAJE
DE SUPLIDORES DE CLIENTES
PORCENTAJE PORCENTAJE
CON RELACION CON RELACION
SOSTENIBLE SOSTENIBLE
00% -20% 4% 00% -20% 5%
021% - 40% 13% 021% - 40% 23%
0 41% - 60% 9% 041% - 60% 14%
0 61% - 80% 43% 0 61% - 80% 36%
081% - 100% 30% 081% - 100% 23%

Para poder dar respuesta a las hipétesis planteadas, el primer paso
es depurar los datos obtenidos a través de un andlisis de confiabilidad.
Primero se revisa que los {tems individuales tengan consistencia
interna con respecto a sus factores. Para ello se utiliza el coeficiente
de confiabilidad de Chronbach. Luego se usa el andlisis factorial para
verificar que los ftems se agrupen en torno a los factores propuestos.
Como se puede observar en el Cuadro 6, el proceso de depuracién de
las encuestas permitié eliminar ftems no confiables y subfactores que no

cumplian con los pardmetros minimos del andlisis factorial.

Una vez depurada la muestra de datos a través del andlisis interno de
cada subfactor y sus elementos individuales, y comprobada la formacién
de factores latentes de acuerdo con el disefio de la encuesta, se procede
ahora a realizar las pruebas de hipétesis para probar las relaciones entre
las variables o factores planteados en el modelo propuesto (Figura 1).
Para hacer estas pruebas se considera que cada variable independiente
estd formada por uno o varios factores latentes, como se demostré
anteriormente. Se calcula entonces el promedio de los valores de cada
ftem en cada factor latente de cada variable y se utiliza este promedio
como dato de entrada para calcular si los coeficientes de regresién lineal
multiple son significativos o no, segin la recomendacién de Wuensch

(2003).

HI: Entre mds alto el nivel de Mercadeo y Ventas (MV), Tecnologias de
Informacién (TIC), Recursos Humanos (RH), Administracién y Estrategia
(AE) y Ambiente y Variables Externas (VE), mds alto el nivel de Desemperio
de la Empresa (DE).

De acuerdo con la hipétesis 1, se plantea la siguiente relacién entre la
variable dependiente DE y las independientes MV, TIC, RH, PE y VE:

DE=b, + b*MV + b,*TIC + bs*RH + bs*AE+ bs*VE+E

donde by es la interseccidn, by, by , bsy bs son coeficientes de regresién

y € es el término de error de la regresién.



¥ Pymes

Resultado de Depuracién de Datos de Encuesta

SUBFACTOR
RETENIDO

ITEMS ITEMES
ORIGINALES JRETENIDOS POR

NOMBRE DE LA

VARIABLE O FACTOR

NOMBRE DE SUBFACTORES

PRINCIPAL “ POR FACTOR |  SUBFACTOR
Tecnologfas de Inversién en Tecnologfas de informacién X 5 5
Informacién Uso de Tecnologfas de Informacién X 8 6
Factor Mercadeo ~ Inversién en Mercadeo y Ventas. X 5 5
y Ventas Estrategia de Mercado X 5 3
Innovacién en Productos y Procesos* X 6 4
Procesos de Valor
Agregado Sistema de Produccién. X 5 4
Aseguramiento de la Calidad X 5 5
Reclutamiento de Recursos Humanos X 5 0
Factor Recursos
Humanos Desempefio del Recurso Humano X 6 5
Capacitacién del Recurso Humano X 4 4
Liderazgo X 4 2
Factor D fi
actor ese.mpe.r’lo Proceso estratégico X 10 4
de la Organizacién
Compromiso de la Administracién X 4 4
Ambiente en la Empresa X 16 8
Factor Ambientey  Apoyo de Gobierno 6 5
Variables Externas e Gtk = = o
Financiamiento Bancario X 7 0
Flexibilidad** X 5 2
Integracién** X 4 3
Desempefio del Nivel de respuesta a Clientes*** X 4 2
Nagoeio Desempeiio del Suplidor*** X 6 4
Calidad de la Relacién con los
Socios Comerciales X 6 0

*Se unen los items con subfactor Sistema de Produccién
**Se agrupan como un solo subfactor

***Se agrupan como un solo subfactor

El modelo de regresién planteado es significativo si el valor p es <
0,05. Si este es el caso, se rechaza la hipétesis nula (H,: Modelo no es
adecuado). El andlisis de varianza del modelo mostré que el modelo es
vélido o significativo con un p < 0,05 (p=0,0034). El segundo paso es
observar cudles de las variables son significativas. De este andlisis se tiene
que sdlo dos variables independientes son significativas para el modelo:
RH y AE. En ambos casos el coeficiente es positivo e indica que a mayor
nivel de RH y de AE, mayor es el grado de DE, lo cual coincide con lo
encontrado en la literatura (Tanabe y Watanabe, 2005; Lu, 2005; Siu,

2005; Martinez, 2006).

Sin embargo, los resultados estadisticos indican que los factores MV,
TIC y VE no mostraron un efecto en la variable DE. Estos resultados
no eran los esperados y pueden deberse a varias razones. Primero, las
empresas evaluadas son empresas pequefias donde quizds el impacto de
las TIC sobre el DE atn es minimo y no es percibido. Segundo, estas
empresas, en su mayoria, invierten poco en la funcién de MV, por lo que
es posible que ain no vean un valor en estas inversiones. Por tltimo, el

factor VE se esperaba que tuviera un efecto negativo (poco apoyo >>
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del gobierno, por ejemplo) pero también el modelo muestra que las

pymes analizadas no lo perciben asi.

H2: Entre mds alto el nivel de Tecnologias de Informacién (TIC), y
Administracién y Estrategia (PE) mds alto el nivel de desemperio de los
Procesos de Valor Agregado (PV)

Se plantea la siguiente relacién entre la variable dependiente y las

independientes:
PV:b() + b]*TIC + bz*AE + 8

donde by es la interseccidn, by, y b, son coeficientes de regresién y €

es el término de error de la regresién.

Los resultados estadisticos muestran que el modelo es significativo
(p < 0,05). Las variables DE y la variable TIC estdn relacionadas con la
variable dependiente, ya que en ambos casos el valor p es significativo (p
< 0,05). Estos resultados eran esperados de acuerdo con el andlisis de la
literatura hecho en este proyecto. En este caso, podemos decir que entre

mds alto el nivel de TIC y AE, mds alto el nivel de desempefio de los PV.

H3: Entre mds alto el nivel de Administracién y Estrategia (AE), mds
alto el nivel de desemperio de Mercadeo y Ventas (MV).

Se plantea la siguiente relacién entre la variable dependiente y las

independientes:
MV:bo + bl*AE + 8

donde by es la interseccidn, by,es el coeficiente de regresién y € es el

término de error de la regresion.

El andlisis de varianza indica que la variable independiente AE
no tiene relacién con la variable dependiente MV (p > 0,05; modelo
no es significativo). Aquf se puede concluir, en forma similar, que, por
ser empresas pequefias, tal vez no hay un énfasis grande en apoyar los

procesos de MV de parte de la administracién de las empresas.

La derivacién del modelo de éxito para pymes se basa en el andlisis
estadistico presentado en la seccién anterior. El andlisis estadistico de las
respuestas de encuestas aplicadas a veinticinco empresas consideradas
pymes exitosas ha demostrado que hay factores que influyen en su
desempefio exitoso. Es interesante sefialar que la evaluacién de las
diversas aéreas de negocios fue realizada segtin la percepcién de las
mismas empresas evaluadas. A partir de dicho andlisis estadistico, se ha
tratado de disefiar un modelo que involucre ocho variables para tratar
de explicar cudles factores influyen en la gestién de una empresa y cémo
esos factores estdn relacionados entre si. La metodologfa utilizada ha
permitido también identificar si la relacién entre factores es de tipo efecto

positivo o negativo.

El andlisis estadistico ha indicado que el desempefio general de una
empresa estd relacionado con variables como RH y AE. Esta indicacién,

junto con los factores identificados en el andlisis de casos de estudio
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a empresas exitosas, nos lleva a sefialar al factor RH como uno de los
activos mds importantes en la gestién de una empresa. Al mismo tiempo,
las empresas evaluadas ven los procesos de administracién estratégica
como uno de los factores que afecta positivamente el DE. Se tiende a
pensar que los procesos estratégicos no son parte formal de una empresa
pyme, sin embargo, los resultados aqui descubiertos indican que para las
empresas evaluadas el factor relacionado con la planificacién estratégica
es importante. Si se toma en cuenta que se han evaluado empresas
consideradas exitosas, podemos tratar de explicar este resultado bajo la
hipétesis de que las empresas pymes, al ser pequenas, tienen mds control
sobre la direccién y estrategia; de hecho, los resultados confirman que
aquellas empresas que tienen procesos estratégicos fuertes, tendrdn
mayores oportunidades de mantenerse competitivas por mds tiempo

respecto a las pymes que no tienen estos procesos estratégicos.

Interesantes son los resultados que muestran que las variables como
TIC, MV y VE no tienen ninguna relacién con el DE. A partir de estos
resultados, y al considerar que el tamafo de muestra no es muy alto, no
podemos asegurar que las variables en cuestién no tienen relacién con
el desempefio empresarial; podemos sélo hacer la siguiente observacion:
la poca inversién en TIC y MV, que usualmente afecta a las pymes,
puede contribuir en parte al resultado de que las empresas evaluadas no
evidencien un valor significativo de esta relacién; esta observacién es sélo
una suposicién que, de todas formas, deberfa ser probada a futuro. En
el caso del factor o variable VE, parece ser que las empresas no tienen
los mecanismos indicados para medir el efecto que el gobierno y otros
aspectos enddégenos pudieran tener sobre el desempefio empresarial.
También el andlisis permitié demostrar que variables como TIC y AE
estdn positivamente relacionadas con el factor PV, aunque no se planteé
el posible efecto que pudieran tener los procesos de valor agregado sobre
la variable DE.

Es importante sefialar, ademds, que los resultados obtenidos estdn
basados en un modelo diseiado bajo la hipétesis de que las variables
utilizadas son las mds importantes para un modelo de estas caracterfsticas,
y que ha sido aplicado a un tamafio de muestra limitado de empresas.
Con esto queremos sefialar que los resultados en ningtin modo pueden ser
fijados en forma estricta, sin que dependan de una cantidad mucho mayor

de variables y consideraciones que excedan el alcance de este proyecto.

Con base en la anterior discusién y en los resultados de la seccién
anterior podemos entonces plantear el siguiente modelo de éxitos para

pymes, mostrado en la figura 2.

Primero, se puede observar que se demostrd, a partir del andlisis
estadistico de las empresas evaluadas, que la AE y el factor RH estén
positivamente relacionados con el éxito empresarial. Por otro lado, se
encontrd que los factores AE y los procesos de TIC influyen directamente
en el factor PV, y este factor, a su vez (aunque se no planted esta hipétesis),

influye directamente en el DE o éxito empresarial.

Al intentar llevar a cabo una interpretacién prdctica del modelo
obtenido, se realizan las siguientes observaciones: las empresas pequefias

deben proyectar y planificar la generacién de un recurso humano capaz



Administracion
Estratégica
Recursos EXITO
Humanos EMPRESARIAL

Procesos de TIC

de sostener la visién de una estrategia. La percepcién de las empresas
evaluadas indica que ellas ven una asociacién positiva y directa en el nivel
o capacidad del recurso humano frente al incremento y sostenimiento del
desempefio empresarial. El modelo sefiala también ala AE como un factor
importante del éxito empresarial. En realidad, la AE involucra el disefio,
planificacién, direccién y control de todas las dreas de la empresa. Bajo
este lineamiento podemos concluir que la combinacién de AE y de RH
es importante para apoyar un modelo de negocios exitoso. Si se toman
como referencia los resultados obtenidos sobre la importancia de crear
valor a través de los factores TIC y AE, se incorpora la relacién directa de
procesos de valor agregado en el modelo final. Obsérvese que esta relacién
directa en el modelo de disefio no fue planteada. El modelo propuesto
podria sugerir que los nuevos empresarios, o aquellos que necesiten
retomar la competitividad de su negocio, deben hacer inversiones en TIC
0 en procesos tecnoldgicos como parte de su estrategia, de manera que
se logre elevar el desempefio de los procesos de valor agregado, lo que

afectarfa directamente el desempefio o éxito empresarial

El presente estudio tiene como finalidad encontrar un modelo de

negocios de éxito para empresas pymes. La derivacién del modelo se

Valor Agregado

Pymes

basé en el estudio de pymes exitosas ubicadas
en Costa Rica. En primer lugar, se hizo una
investigacién de la literatura para encontrar los
factores que afectan el desempefio de las pymes
tanto a nivel local como internacional. Una vez
encontrados estos factores, se disefié un modelo
deinvestigacién que plantea diferentes relaciones
entre los factores (hipétesis). Seguidamente, se
disefié una herramienta tipo encuesta, la cual se
envio a mds de doscientas pymes consideradas
P exitosas, de las cuales veinticinco regresaron el
rocesos
formulario o cuestionario debidamente lleno. Se
utilizaron técnicas de andlisis multivariado para
probar y validar el modelo propuesto. Gracias
a estas técnicas se logrd establecer claramente
que, para una pyme, entre mds alto el nivel de
RH y entre mds alto el nivel de AE, mucho mds
alto es el nivel de desempefo. También se pudo
comprobar que factores como TIC y AE tienen
una relacién altamente positiva con el factor PV,
y este dltimo estd {ntimamente relacionado con

el desempefio o éxito empresarial.

Gracias a este proyecto, se tiene mds claro cudles son los factores de
éxito que permiten a una pyme ser exitosa desde el punto de vista de
negocios. Ademds, revelé que las pymes estudiadas consideran que otros
factores, como VE, MV y TIC, atin no tienen importancia suficiente en

el modelo de negocios de las pymes costarricenses.

Como recomendaciones finales, los investigadores aconsejan a
cualquier empresa pyme, ya instalada o en su proceso de formacidn,

seguir los siguientes lineamientos:

Dedicar tiempo a establecer un proceso estratégico que permita a

la empresa saber para donde ird en el corto y largo plazo.

Dedicar tiempo y recursos para la capacitacién y seleccién del

adecuado recurso humano que serd parte de la empresa.

Invertir en tecnologias de informacién para apoyar los procesos
de valor agregado. Ademds, quedé claro que la AE influye

directamente en el desempefio de los procesos de valor agregado.

El proyecto ha logrado derivar un modelo de éxito de negocios que
indica cudles 4reas o factores de competitividad deben ser cuidadosamente

atendidos por empresas consideras pymes. Los resultados obtenidos
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>>  son vilidos segtin el modelo propuesto y sobre la base de un tamafio
de muestra de veinticinco empresas. Este modelo queda a disposicién
de consultores o educadores que pueden utilizar y hacer referencia en su

entrenamiento y capacitacién a pymes.

La limitacién mds importante del proyecto tiene que ver con el
tamafio de la muestra. Al tener sélo veinticinco empresas como muestra
no se puede asegurar completamente que los resultados se puedan
generalizar a toda la poblacién. Por lo tanto, se recomienda considerar los

resultados con cautela.
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RESUMEN:

El presente proyecto tiene como meta principal delinear un
modelo de negocios para la introduccién o mantenimiento a la
economia de pequenas y medianas empresas (pyme). El modelo se
basa en los resultados de encuesta a pymes exitosas en Costa Rica.
La encuesta se disefié a partir de un estudio extenso de la litera-
tura en pymes que identificé los factores mas criticos que afectan
el desempeno de las pymes. La encuesta se envié a mas de dos-
cientas empresas pyme y se obtuvieron veinticinco cuestionarios
completos y en buen estado. Se utilizaron técnicas estadisticas para
purificar y validar los factores del modelo de investigacién propues-
to. Una vez depurada la muestra de datos, se hicieron analisis de
varianza para evaluar las relaciones de los factores planteados. Los
resultados indican que el éxito empresarial estd intimamente rela-
cionado con los factores Administracién Estratégica y Recursos Hu-
manos. Ademds, hay una fuerte relacién positiva con el factor Pro-
cesos de Valor Agregado y Desempefio Empresarial. La limitacién
mds importante radica en el tamafo de la muestra, sin embargo, lo
resultados obtenidos son vélidos y aplicables para otros proyectos
académicos y, por supuesto, para fines practicos.

Palabras Clave: Pymes, administracién estratégica, desempefio

empresarial, modelo de negocios, creacién de empresas
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ABSTRACT:

This work aims at establishing a business model for
launching and/or managing Small and Medium size Enter-
prises (SMEs). The model is based on a survey made on
successful SMEs in Costa Rica designed using an extensive
SME literature research that identified the critical factors
affecting SME performance. This survey was sent to more
than 200 companies and 25 very complete and valid ques-
tionnaires were returned. Statistical treatment was used
to clean and validate the data who was then subjected to
variance analysis to establish relationships amongst factors.
Results show entrepreneurial success is tightly related to
Strategic Management and Human Resources, besides a
positive relationship with Value Added Processes and En-
trepreneurial Performance. The study’s biggest limitation is
sample size; however, results obtained are valid and appli-
cable to other academic endeavors and of course to practical
ends.

Keywords: SMEs, strategic management, entrepreneurial perfor-
mance, business models, business creation
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