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Resumen

Este trabajo tiene el propósito de analizar las actividades de innovación y
conocimiento desarrolladas por los recursos humanos a lo largo de la cadena
de valor de la exportación de aguacate a los Estados Unidos, los agentes de
esta cadena están ubicados en Uruapan, Michoacán, dichas actividades pueden
ser fuentes de ventaja competitiva sostenida. Esta medición se realiza de la
relación de la variable dependiente, variables independientes, dimensiones
e indicadores, por lo tanto, al llevar la medición hasta este plano de análisis
permite conocer o mostrar el origen de los resultados obtenidos, en éste caso,
las ventajas competitivas. Michael Porter menciona, que no es posible ver la
ventaja competitiva de manera general, es necesario analizar las actividades
para conocer de donde podrían surgir ventajas competitivas.
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Abstract

This work has the purpose of analyzing the innovation and knowledge activities 
developed by human resources along the avocado export value chain to the 
United States, the agents of this chain are located in Uruapan, Michoacán, 
these activities they can be sources of sustained competitive advantage. This 
measurement is made of the relation of the dependent variable, independent 
variables, dimensions and indicators, therefore, by taking the measurement to 
this analysis plane it allows to know or show the origin of the results obtained, 
in this case, the competitive advantages. Michael Porter mentions that it is 
not possible to see the competitive advantage in a general way, it is necessary 
to analyze the activities to know where competitive advantages might arise.

Key words. Value chain, competitive advantage, innovation, knowledge.

Introducción

Hoy en día el ambiente de los negocios es más competitivo y hostil, de tal 
manera que cada ventaja competitiva de la empresa se erosiona rápidamente y 
es superada por el rápido ritmo de competencia (Grimm, Lee, & Smith, 2006). 
/RV�PHUFDGRV�HVWiQ�HQ�XQ�HVWDGR�FRQVWDQWH�GH�ÀXMR�\�GHVHTXLOLEULR�HV�GHFLU��HO�
ambiente actual de los negocios se encuentra lejos de ser estable y predecible.

Un sector competitivo en México, el cual en muchas ocasiones basa su 
competitividad en las ventajas comparativas que se mencionaron anteriormente, 
es el agroindustrial, área, en la que destaca el cultivo y exportación de aguacate, 
el cual goza de una alta demanda en el mercado nacional e internacional. El 
desarrollo de la industria del aguacate en México, en los últimos años se ha 
incrementado notablemente y con grandes oportunidades de desarrollo sobre 
WRGR�FRQ�OD�GLYHUVL¿FDFLyQ�GH�PHUFDGRV�\�SUHVHQWDFLyQ�¿QDO�GHO�SURGXFWR��
México es el principal productor, exportador y consumidor de aguacate en 
el mundo, con una producción de más de un millón de toneladas al año y 
produce 42% del aguacate que se cultiva a nivel mundial. Las exportaciones 
de aguacate en 2008, rebasaron las 200 mil toneladas de aguacate en fresco 
(Agropecuaria, 2008). Y en el siguiente periodo 2009 exportó más de 300 mil 
toneladas a los Estados Unidos, Japón, Canadá, Centroamérica (ver Tabla 1).
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Tabla1. Exportaciones mexicanas de aguacate (tons).

Country 2006 2007 2008 ����
Jan-Aug 
����

Jan-Aug 
2010

Growth

�����
USA 118,809 228,362 249,592 309,928 220,551 179.583 -19%

Japan 28,808 24,829 23,756 27,246 19,466 28,179 45%

Canada 17,148 19,604 18,095 22,583 14,588 17,526 20%

El
Salvador

10,965 9,298 8,200 10,199 5,961 4,153 -30%

Costa
Rica

5,694 5,979 6,468 6,991 4,878 5,506 13%

Others 26,932 22,167 20,559 21,207 11,998 11,249 -6%

Total ������� 310,260 326,670 ������� ������� ������� -11%

Fuente: IQOM Business Intelligence http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.
mx/index, Secretaría de Economía 

Problemática 

Según Bonales y Sánchez, el sector aguacatero se caracteriza por su poca 
organización (Bonales & Sánchez, 2003), siendo ésta una de sus principales 
debilidades, además es indudable que algunas ventajas comparativas traducidas 
en ventajas competitivas de los productores y exportadores de aguacate, han 
sido emuladas y en ocasiones mejoradas por algunos países productores y 
competidores en los mercados internacionales del aguacate (Sánchez, 2007), 
como por ejemplo, Israel consigue rendimientos de casi 20 toneladas por 
hectárea (Naamani, 2007), mientras los productores de aguacate en Michoacán 
apenas logran pasar las diez toneladas por hectárea. Además, cuando se analiza 
con detalle el exitoso desempeño exportador de este producto se descubren 
debilidades frente a otros competidores extranjeros, sobre todo en el mercado 
norteamericano, entre las que principalmente son más notables en cuanto al 
GHVDUUROOR�WHFQROyJLFR�\�OD�WHFQL¿FDFLyQ�GH�OD�SURGXFFLyQ��&RPR�HMHPSOR�GH�
lo anterior es la inspección que realizó el Departamento de Agricultura de los 
(VWDGRV�8QLGRV�GH�$PpULFD��86'$��D�ODV�KXHUWDV�GH�DJXDFDWH�FHUWL¿FDGDV�
para la exportación ubicada en Uruapan Michoacán, se encontró la presencia 
del gusano barrenador en 1800 hectáreas (Arellano, 2008), lo que representa 
violaciones al incumplimiento de las normas de inocuidad que rigen las buenas 
prácticas agrícolas (BPA) acordadas por ambos gobiernos y lo que trajo como 
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consecuencia que esa misma cantidad de hectáreas sean eliminadas del programa 
de exportación por visores o inspectores de las Secretarías de Agricultura de 
Estados Unidos y México. Lo que representa una disminución de la exportación 
de la fruta y como consecuencia una disminución en la generación de divisas 
para la población. Otro factor que afectó las exportaciones michoacanas fueron 
ORV�FRQÀLFWRV�LQWHUQRV�HQWUH�SURGXFWRUHV�\�HPSDFDGRUHV�GHELGR�SULQFLSDOPHQWH�
a la falta de acuerdos acerca del precio del aguacate y también por el cambio 
de administración en APEAM.  

De igual modo, según funcionarios de la Asociación de Productores y 
Empacadores Exportadores de Aguacate de Michoacán, A.C. (APEAM) han 
detectado un aumento de la competencia por el mercado norteamericano con 
el ingreso en este mercado de competidores como Perú, Colombia, Nueva 
Zelanda y España. Finalmente, en el mes de Febrero de este año se detectaron 
residuos de químicos no permitidos en la fruta enviada para su comercialización 
en Japón y Estados Unidos. Todo lo mencionado anteriormente ha incidido en 
la calidad y cantidad de la exportación de esta fruta. Tal y como lo muestran 
los últimos reportes. De acuerdo con APEAM, a pesar de que se ha exportado 
más aguacate al mercado norteamericano en la temporada 2010-2011 se ha 
perdido participación en este mercado.

Por lo tanto, ante la problemática planteada es necesario que los agentes 
económicos que forman la cadena de valor busquen actividades alternativas 
que les permita contrarrestar esta situación. En este artículo se muestran los 
resultados de la medición de las actividades realizadas por los viveristas, 
productores, empacadores y transportistas destinadas a la generación y creación 
de innovación y conocimiento. Es importante mencionar que para tal propósito 
se aplicó un cuestionario a los gerentes de las empresas para conocer la 
importancia que tienen estas variables para las organizaciones como unas 
maneras distintas de competir y de obtener una ventaja competitiva.

Referencias teóricas 

El marco teórico que respalda esta investigación está formado por la teoría 
de la cadena de valor, ventaja competitiva temporal y sostenida, teoría de la 
innovación y el conocimiento.

Cadena de valor

(Q�GH¿QLWLYD��HO�FRQFHSWR�GH�³FDGHQD�GH�YDORU´�HV�UHODWLYDPHQWH�QXHYR�HQ�HO�
sector agroalimentario mundial, quizás los ejemplos más recientes e ilustrativos 
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de formación de cadenas de valor como una estrategia competitiva, provienen 
de Holanda, con la formación de la Fundación para la Competencia de Cadenas 
Agroalimentarias en 1995. Sin embargo, un pronóstico de la importancia que 
tendrán las cadenas de valor para la mejora de las ventajas competitivas de las 
empresas agroindustriales en el corto plazo es el realizado por el Dr. David 
Bell Director del programa de negocios de agroindustria de la Universidad 
de Harvard y el cuál menciona lo siguiente.

³(O�IXWXUR�QR�VHUi�XQ�DJULFXOWRU�FRPSLWLHQGR�FRQWUD�RWUR�DJULFXOWRU��R�XQ�
distribuidor compitiendo con otro distribuidor, o un detallista compitiendo 
contra otro detallista, o será una cadena de valor compitiendo con otra cadena 
GH�YDORU´��%HOO��������

Es necesario remarcar, que el análisis de la cadena de valor es un método 
utilizado para descomponer la cadena en cada una de las actividades que la 
conforman, y en la cual se buscan las actividades que agregan valor al producto 
¿QDO��(O�HQIRTXH�GH�OD�FDGHQD�GH�YDORU�DQDOL]D�ODV�SDUWLFXODULGDGHV�HQWUH�ORV�
GLVWLQWRV�HVODERQHV�TXH�OD�FRPSRQHQ�\�VX�¿QDOLGDG�HV�FRQRFHU�ORV�IDFWRUHV�
que están incidiendo sobre las ventajas competitivas, valorando su incidencia 
UHODWLYD��SDUD�SRGHU�GH¿QLU�SULRULGDGHV�\�HVWUDWHJLDV�GH�DFFLyQ�FRQFHUWDGDV�
entre los diferentes actores. Por consiguiente, es muy importante considerar 
OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�ODV�EDVHV�GH�ODV�YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV�GH�OD�FDGHQD�GH�
valor del aguacate que faciliten el desempeño de los diferentes agentes 
económicos. No basta que un eslabón de la cadena alcance la competitividad 
deseada, ya que se requiere que toda la cadena o sistema lo logre (Venegas 
& Loredo, 2008). Dicho de otra forma, el análisis de la cadena de valor es 
esencialmente un sistema de creación de valor, es una herramienta analítica 
TXH�IDFLOLWD�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�\�OD�HYDOXDFLyQ�GH�ODV�DOWHUQDWLYDV�HVWUDWpJLFDV�
(Walters & Rainbird, 2007). La cadena de valor es una unidad importante de 
análisis para comprender las ventajas competitivas de la empresa (Nations, 
United, 2007). La Imagen 1 muestra los agentes que componen la cadena de 
valor del aguacate.

Imagen 1. cadena de valor del aguacate

Fuente: Elaboración propia.
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Ventaja competitiva temporal en retrospectiva

En la estrategia de negocios la ventaja competitiva ha tomado un lugar central. 
El uso de la ventaja competitiva en la literatura es sinónimo de creación 
de valor (Rumelt, 2003). La ventaja competitiva que han logrado obtener 
algunas empresas a través de la adopción de la estrategia, tiene sus inicios en 
HO�FRQFHSWR�EiVLFR�GH�¿QDOHV�GH�������GHQRPLQDGR�³DGDSWDFLyQ�FRPSHWLWLYD´�
(Alderson, 1937), en la cual, las actividades intelectuales y las relaciones con 
los proveedores son las principales fuentes de ventaja competitiva. Está es una 
GH�ODV�SULPHUDV�OLWHUDWXUDV�VREUH�OD�FRPSHWHQFLD�HQ�OD�TXH�HO�DXWRU�D¿UPy��TXH�
un aspecto fundamental de la adaptación competitiva es la especialización de 
los proveedores para cumplir con la variación en la demanda del comprador. 

/D�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�HV�GH¿QLGD�FRPR��³OD�UHQWDELOLGDG�VRVWHQLGD�SRU�
HQFLPD�GH�OD�QRUPDO�´��3HWHUDI�0��$����������

De igual manera Barney (1991), argumenta que una ventaja competitiva 
es lograda, cuando una empresa implementa una estrategia de creación de 
valor, que no ha sido simultáneamente implementada por cualquiera de los 
competidores actuales o potenciales. Por lo tanto, la ventaja competitiva no es 
algo que se ‘tiene’, sino que se ‘alcanza’; no es simplemente algo que nos hace 
distintos de la competencia, sino obtener una rentabilidad más alta que ella. La 
ventaja competitiva puede ser creada de numerosas maneras, por ejemplo, por 
el tamaño de empresa, localización, acceso a los recursos (Ghemawat,1986). 
Dicho de otra manera, la ventaja competitiva se puede crear combinando la 
dotación de recursos de los cuales la empresa dispone, con una estrategia 
adecuada la cual involucre a estos recursos, los conocimientos y habilidades 
de los dueños y trabajadores, así como, las oportunidades del entorno. En la 
búsqueda de la ventaja competitiva, se establecen aquellas decisiones y acciones 
que permitan la sobrevivencia, rentabilidad y evolución de la empresa, por 
medio del uso inteligente de todos los recursos de la organización (Morales 
& Pech, 2000).

Ventaja competitiva sostenida

Entender las fuentes de la ventaja competitiva sostenida para las empresas se ha 
convertido en la mayor área de investigación en el campo de la administración 
estratégica (Porter, 1985). De tal forma que la ventaja competitiva sostenida 
casi todas las organizaciones buscan y tratan de desarrollarla (Cheney & Jarrett, 
�������(VWD�HV�GH¿QLGD�SRU�%DU�(OL��*DOLO\�	�,VUDHOL���������FRPR�³DTXHOOD�TXH�
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OD�FRPSHWHQFLD�QR�SXHGH�FRSLDU�R�VLPXODU´��'H�LJXDO�PDQHUD�%DUQH\����������
OD�FRQFHSWXDOL]D�FRPR��³�HO�EHQH¿FLR�SURORQJDGR�GH�OD�DSOLFDFLyQ�GH�DOJXQDV�
estrategias únicas de creación de valor no implementadas simultáneamente por 
cualquier competidor actual o potencial y con la incapacidad para duplicar los 
EHQH¿FLRV�GH�HVWD�HVWUDWHJLD�´�$GHPiV��HVWH�DXWRU�PHQFLRQD�TXH�SRVHHQ�FXDWUR�
atributos: son raros, valiosos, la imposibilidad de ser imitada, y su incapacidad 
para ser sustituido. Al mismo tiempo argumenta que una empresa que posea un 
recurso particularmente valioso y que es obtenido en circunstancias históricas 
únicas, puede obtener una ventaja competitiva sostenida, puede mejorar la 
H¿FLHQFLD�\�OD�H¿FDFLD�GH�XQD�PDQHUD�TXH�ODV�HPSUHVDV�FRPSHWLGRUDV�QR�
pueden competir de esa manera y que estos no pueden imitarla a través del 
tiempo (Barney,1991). Los recursos de la empresa desde esta perspectiva 
incluye: todos los activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos 
de la empresa, información, conocimiento etcétera, los cuales permiten que 
OD�RUJDQL]DFLyQ�LPSOHPHQWH�HVWUDWHJLDV�SDUD�KDFHUOD�PiV�H¿FLHQWH��'DIW��
1983). Sin embargo, no todos los recursos tienen el potencial para crear una 
ventaja competitiva sostenida. La naturaleza dinámica del entorno empresarial, 
HVSHFLDOPHQWH�HQ�UHODFLyQ�FRQ�OD�LQÀXHQFLD�GH�ORV�FRPSHWLGRUHV��FOLHQWHV��OD�
UHJXODFLyQ��OD�WHFQRORJtD�\�OD�RIHUWD�GH�¿QDQFLDPLHQWR��HV�WDO��TXH�HO�ORJUR�GH�
la ventaja competitiva es algo dinámico, en términos de que algunas empresas 
en algunas circunstancias, son capaces de lograr una ventaja competitiva 
sostenida y algunas empresas en algunas industrias sólo logran una ventaja 
competitiva temporal. Un argumento que se ha presentado es que no todos los 
elementos inciertos del medio ambiente actúan en la misma dirección sobre los 
recursos estratégicos, la ventaja competitiva y el desempeño de la organización 
(O’Shannassy, 2008). Sostener una ventaja competitiva permanentemente, 
es muy difícil, particularmente en la era de la incertidumbre, de la crisis 
y del impacto del internet en el comportamiento de los consumidores y la 
capacidades de transacción. 

/D�GH¿QLFLyQ�GH�OD�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�KD�WHQLGR�XQD�HYROXFLyQ�D�WUDYpV�
del tiempo. Hay que mencionar, que las explicaciones teóricas de la ventaja 
competitiva de la empresa han sido dominada por dos escuelas teóricas: la que 
se centra en la industria, (OIE) Industrial Organization Economics (Organización 
Industrial Económica) y aquellos que se centran sobre la empresa en particular 
en los recursos y capacidades únicos (resource-based theories, teorías basadas 
en los recursos). Adicionalmente y de manera reciente una tercera corriente 
de pensamiento, como la teoría de las relaciones, que sugiriere centrarse en 
las relaciones con otras empresas y por medio de estas, se puede obtener 
ventajas competitivas.
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La organización industrial económica 

La escuela de la estrategia dominante hasta la década de 1980 fue la Industrial 
Organization Economics (OIE) (Hoskinsson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999). Se trata 
de un campo de la economía que se ocupa de la estructura de los mercados, el 
FRPSRUWDPLHQWR�GH�ODV�HPSUHVDV��\�ORV�EHQH¿FLRV�VRFLDOHV�\�FRVWRV�DVRFLDGRV�FRQ�
las diversas formas de estructura del mercado y el comportamiento de la empresa 
(Tirole, 2003). Los ingresos son determinados por la estructura de la industria 
en que opera la empresa (Barney,1986) y el éxito entonces será el resultado 
de una posición atractiva en el mercado debido a la selección de una base de 
costo más bajo o de una diferenciación de productos (Porter,1991). Por lo tanto, 
una empresa con una posición de mercado atractivo puede ejercer poder en el 
mercado (Teece, 1984) y el monopolio de las utilidades (Mahoney & Pandian, 
1992). Monopolio de las ganancias resultantes de la restricción deliberada de 
la producción (Peteraf M. A., 1993) de tal manera que, la sostenibilidad de 
las utilidades está estrechamente vinculado a la estructura de la industria, que 
FDPELD�GH�IRUPD�UHODWLYDPHQWH�OHQWD��&RQ�HO�¿Q�GH�JDQDU�SRGHU�HQ�HO�PHUFDGR�
sobre sus rivales, las empresas que compiten pueden formar carteles (Noguera 
& Pecchecnino, 2007), o entrar en acuerdos coludidos (Porter, 2005), ambas 
podrían considerarse como formas de cooperación entre empresas, dentro 
del marco de trabajo de la OIE. Por lo tanto, desde la perspectiva de la OIE, 
la cooperación entre empresas es fuente de una posición más favorable en el 
mercado y obtener poder de las relaciones en el mercado. En suma, la OIE 
SURSRQH�TXH�D�¿Q�GH�TXH�ODV�HPSUHVDV�REWHQJDQ�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�GHEH�
EXVFDU�SRVLFLRQHV�HQ�ODV�FXDOHV�SXHGDQ�DSURYHFKDU�OD�LQÀXHQFLD�GHO�SRGHU�GHO�
monopolio sobre otros jugadores en el mercado. 

La teoría de la empresa basada en los recursos 

A diferencia de la opinión de Porter acerca de que la empresa es un conjunto 
de actividades, el principio central de la teoría basada en los recursos (TBR) 
es que una empresa es un conjunto de recursos idiosincrásicos y capacidades 
(Wernerfelt,1984); (Peteraf M., 1993). De igual manera, Acedo, Barroso, & 
Galan, (2006), mencionan que las teorías basadas en los recursos cuentan 
con un marco de trabajo teórico muy amplio que abarca varias corrientes de 
pensamiento diferentes, que cubren las teorías tradicionales, la teoría basada 
en el conocimiento (TBC), y la teoría de las capacidades dinámicas(TCD). La 
teoría basada en los recursos (TBR), describe la ventaja competitiva de la manera 
siguiente: las empresas son heterogéneas en lo que respecta a los recursos y 
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capacidades que poseen (Barney, 1991). A su vez, la ventaja competitiva de 
una empresa se basa en los recursos valiosos, raros, imperfectamente imitable 
y los recursos no sustituibles que posee, es decir, los atributos de algunos de 
ORV�IDFWRUHV�SURGXFWLYRV��HQ�HVWH�FDVR��ORV�UHFXUVRV��VRQ�PiV�H¿FLHQWHV�SRU�OR�
tanto, son superiores a otros, y las empresas dotadas de estos recursos son 
capaces de producir más económicamente hablando y /o para satisfacer mejor 
las necesidades del cliente y así obtener mayores utilidades (Castanias & Helfat, 
1991); (Spanos & Lioukas, 2001). Los recursos que contempla este enfoque 
son: los activos de la empresa, el conocimiento, las capacidades, los procesos 
y los atributos que permiten a la organización formular e implementar sus 
HVWUDWHJLDV�GH�XQD�IRUPD�PiV�H¿FD]�\�H¿FLHQWH��:HUQHUIHOW���������6L�ELHQ��
todas las teorías basadas en los recursos se centran principalmente en los 
recursos internos y en las capacidades de la empresa, también parece incluir el 
supuesto de que, entre empresas cooperativas las relaciones son una fuente de 
recursos y capacidades complementarias que se pueden utilizar para lograr una 
FRQ¿JXUDFLyQ�ySWLPD�GH�ORV�UHFXUVRV��*UDQW�	�%DGHQ�)XOOHU���������3RU�RWUD�
parte, las teorías basadas en los recursos, ve a las alianzas como un vehículo 
para la adquisición de recursos, capacidades y conocimientos (Hamel, 1991). 
La razón principal detrás de la cooperación entre empresas desde la perspectiva 
basada en los recursos, es la potencial creación de valor proveniente de los 
recursos de las diferentes empresas así como de las capacidades que se ponen 
en común para crear una mayor ventaja competitiva sostenida.

La teoría de las relaciones 

Aunque las teorías basadas en los recursos pueden explicar las razones de la 
cooperación en cierta medida entre las empresas, estas, han sido criticadas 
por centrarse demasiado en el valor de apropiación desde la perspectiva de la 
empresa individual (Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000). Como parte de esta crítica, 
la primera teoría que explícitamente dirige la perspectiva de las relaciones 
sobre la ventaja competitiva es la teoría de las relaciones presentado por 
'\HU�\�6LQJK���������(VWD�WHRUtD�VH�UH¿HUH�D�ODV�UHODFLRQHV�HQWUH�HPSUHVDV�\�
además, simultáneamente convertirse en una fuente de ventaja. Por lo tanto, la 
unidad de análisis no son los recursos o las capacidades de la empresa, son las 
UHODFLRQHV�HQWUH�ODV�HPSUHVDV��'\HU�\�6LQJK��������LGHQWL¿FDQ�FXDWUR�IXHQWHV�
de ventaja competitiva de las relaciones inter-organizacional:

����/D�UHODFLyQ�HVSHFt¿FD�SRU�ORV�DFWLYRV�������ORV�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV�
complementarias

����ODV�UXWLQDV�GH�LQWHUFDPELR�GH�FRQRFLPLHQWRV�������XQD�DXWRULGDG�H¿FD]�
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La ventaja competitiva obtenida a través de estas fuentes, también se 
puede sostener porque las redes entre empresas ofrecen una gran cantidad de 
barreras a la imitación, como los activos inter-organizaciones de interconexión, 
la indivisibilidad de los recursos, y el entorno institucional.

La teoría de las relaciones llama la atención sobre la cooperación entre las 
empresas como una fuente de ventaja competitiva mediante la adopción de las 
relaciones entre empresas como unidad de análisis, se centra exclusivamente en 
el nivel de relación, que es su principal diferencia con respecto a las escuelas 
anteriores. Puede proporcionar un conjunto independiente de motivos que 
LGHQWL¿FD�OD�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�FDXVDGD�SRU�ODV�GLIHUHQFLDV�HQ�ORV�DWULEXWRV�GH�
las propias relaciones y no, por ejemplo, en los recursos de una sola empresa 
(Molina & Dyer, 1999). Indiscutiblemente, que los argumentos recientes sobre 
la ventaja competitiva muestran, que esta, puede ser alcanzada mediante la 
cooperación entre empresas. La importancia estratégica de la cooperación y la 
formación de redes para la obtención de la ventaja competitiva también ha sido 
resaltada en la investigación y en la práctica (Ritala & Hanna-Kaisa, 2010).

Conocimiento 

En esta era de la economía del conocimiento, lo que decide la ventaja comparativa 
de un país y la ventaja competitiva, es la competitividad del conocimiento, el 
FXDO�VH�UH¿HUH�D�OD�FDSDFLGDG�GH�ORJUDU�FUHFLPLHQWR�HFRQyPLFR�VRVWHQLGR��EDVDGR�
en la producción, diseminación y aplicación del conocimiento, por medio de 
la innovación de conocimiento e innovación tecnológica (Zeng, 2009). Por 
OR�WDQWR��OD�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�GH�XQ�SDtV��LQHYLWDEOHPHQWH�VH�UHÀHMDUi�HQ�OD�
ventaja del conocimiento. La expansión y la complejidad del conocimiento 
en la dinámica del ambiente competitivo, han hecho cada vez más difícil para 
una sola empresa contener y capitalizar todos los conocimientos relevantes 
(Pateli, 2009). De tal manera que las empresas se especializan y utilizan las 
relaciones inter empresariales y las redes para complementar su conocimiento 
(Das & Kumar, 2010). Por lo tanto, el aprendizaje debe de ser recíproco, donde 
el objetivo no es aprender lo que ya se sabía, si no, para desarrollar nuevos 
FRQRFLPLHQWRV�H�LQQRYDU��/XEDWNLQ��)ORULQ��	�/DQH���������(O�FRQRFLPLHQWR�³(V�
XQ�SURFHVR�KXPDQR�GLQiPLFR�GH�MXVWL¿FDFLyQ�GH�OD�FUHHQFLD�SHUVRQDO�HQ�EXVFD�
GH�OD�YHUGDG´��<�SODQWHDQ�TXH�OD�LQIRUPDFLyQ�HV�HO�PHGLR�PDWHULDO�QHFHVDULR�
para extraer y construir el conocimiento (Nonaka, I; Takeuchi, H., 1999).

(Q�HVWH�VLJOR�;;,��ODV�HPSUHVDV�GHEHQ�FRPSHWLU�HQ�XQ�GHVD¿DQWH�FRQWH[WR�
en el que destaca, el desarrollo tecnológico, la difusión de las tecnologías, el 
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desarrollo y la creación e importancia del uso del conocimiento (Hitt, Keats, 
& DeMarie, 1998). Por lo tanto, las empresas deben de buscar nuevas fuentes 
de ventaja competitiva. Es indiscutible que el conocimiento en determinadas 
condiciones, puede ser una fuente importante para mejorar el rendimiento de 
la ventaja competitiva (Grønhaug & Geir, 2007). Así mismo, los individuos 
y las empresas pueden adquirir conocimientos de diferentes maneras. Por 
HMHPSOR��YDOLRVD�LQIRUPDFLyQ�SXHGH�VHU�REWHQLGD�D�WUDYpV�GH�OD�UHÀH[LyQ�VREUH�
sus propios juicios o decisiones, los fracasos y éxitos. Las empresas también 
pueden obtener conocimientos mediante la observación de otras empresas 
y tratando de aprender de sus experiencias. (Haveman, 1993). Por lo tanto, 
el conocimiento puede ser catalogado como un recurso estratégico, el cual, 
debería ser activamente administrado si se quiere proveer a las compañías 
con una ventaja competitiva sostenida. A diferencia de otros recursos, el valor 
crece con la persistencia en compartir e intercambiar el conocimiento (Henard 
	�0F)DG\HQ���������$OJXQRV�LQYHVWLJDGRUHV�D¿UPDQ�TXH�OD�DFXPXODFLyQ�GHO�
conocimiento contribuye a mejorar la ventaja competitiva de la empresa (Van 
Den Bosch, Baaij, & Volberda, 2005). Este entorno ha propiciado el cambio 
de los factores tradicionales de producción, los cuales solían ser el capital, la 
WLHUUD�R�OD�PDQR�GH�REUD��D�HO�~QLFR�UHFXUVR�VLJQL¿FDWLYR�TXH�SXHGH�FRQGXFLU�D�
la obtención de buenos resultados sociales y económicos y como consecuencia 
la obtención de una ventaja competitiva sostenida, y el cual es el conocimiento 
�'UXFNHU���������(V�LQGXGDEOH��TXH�OR�DQWHULRU�FRQ¿UPD�TXH�HVWDPRV�HQ�OD�
economía del conocimiento, por lo tanto, obliga a que las organizaciones 
obtengan una ventaja competitiva sostenida mediante el conocimiento (Pillania, 
2008). Las empresas deben generar y adquir nuevo conocimiento como una 
ruta para la ventaja competitiva (Englhis, Solomon, Goldsmith, & Davey, 
2005). De tal manera, que el conocimiento desempeña un papel fundamental 
en la formulación de las estrategias empresariales, como el único recurso 
que puede proporcionar ventaja competitiva sostenible (Rumelt R., 1974). 
Es decir, los conjuntos de conocimientos únicos se consideran determinantes 
para que la ventaja competitiva sea sostenida (Collins & Montgomery, 1995).

Innovación

Los cambios tecnológicos y las presiones de la competencia incrementa la 
necesidad de las empresas de adaptarse mejor al entorno e innovar (Brown 
& Eisenhardt, 1995). Las empresas que generan innovaciones serán más 
exitosas en responder a los cambios en el medio ambiente y desarrollar 
nuevas capacidades para lograr un mejor desempeño (Montes, Moreno, & 
Fernández, 2004).
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7KH�1DWLRQDO�,QQRYDWLRQ�,QLWLDWLYH�HQ�ORV�(VWDGRV�8QLGRV��1,,��GH¿QH�D�
la innovación como:

³/D�LQWHUVHFFLyQ�GH�OD�LQYHQFLyQ�\�OD�SHUVSLFDFLD��OOHYDGR�KDFLD�OD�FUHDFLyQ�
GH�YDORU�HFRQyPLFR�\�VRFLDO´���&RPSHWLWLYHQHVV���������/D�LQQRYDFLyQ�MXHJD�
un papel más crucial en la competencia global de hoy, y es la principal fuente 
de competitividad de un país. Es decir, es el mayor diferenciador en la carrera 
competitiva (Roberts, 2007), y las compañías innovadoras han aprendido 
a sostenerse a sí mismas por largos periodos de tiempo. Una fuente de la 
innovación es el conocimiento, el cual es reconocido ampliamente como 
un activo estratégico que permite a las empresas a mantener competencias 
distintivas y descubrir las oportunidades de la innovación (Chen & Lin, 2004).

Esta es generada en un proceso interactivo en el cual varios especialistas 
participan en el intercambio, absorción y asimilación del conocimiento 
compartidos en un contexto social y físico. (Autio, Hameri, & Vuola, 2004). 
Es evidente que las organizaciones aprenden y crean innovaciones a través de 
compartir y combinar el conocimiento (Kogut & Zander, 1992). 

De tal forma que, compartir el conocimiento contribuye a la innovación 
SRUTXH�JHQHUD�XQ�FRQRFLPLHQWR�FROHFWLYR�\�JHQHUD�VLQHUJLDV�EHQp¿FDV��HO�FXDO�
mejora las existencias de conocimiento disponible en la empresa (Nonaka 
& Takeuchi, 1995). Adicionalmente, la innovación exitosa requiere una 
combinación y asociación del conocimiento reciente y el conocimiento 
existente. La innovación es un proceso social donde las elecciones estratégicas 
no son simples ya que, involucra el ejercicio del control de la comunicación 
del conocimiento (Scarbrough, 1995). De tal forma, que el conocimiento 
adquirido, permitirá a los individuos entonces a responder a las demandas 
del ambiente con nuevos e innovadores desempeños (Wang, Wang, & Horng, 
2010). A su vez la literatura menciona que la estrategia de innovación ayuda 
a las empresas de tres maneras: Proporciona nuevas ofertas o experiencias 
que estimulan al cliente, mantenerse a la vanguardia de la competencia en el 
mercado y entrar en nuevos segmentos de mercado o la creación de nuevos 
negocios (Anthony, Johnson, & Eyring, 2004). La innovación continua es 
mencionada como el único factor endógeno que ofrece la posibilidad para 
todas las empresas de obtener y mantener una ventaja competitiva sostenida, 
aún en un ambiente de recursos limitados (Ren, Xie, & Krabbendam, 2010). La 
innovación es el resultado de un proceso interactivo de generación, difusión y 
uso del conocimiento (Bottazzi & Peri, 2003). Sin embargo, la mayoría de los 
investigadores se han centrado en las innovaciones tecnológicas y técnicas que 
corresponden a las innovaciones de productos y procesos (Lundvall, 1992). 
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Es indudable que la innovación juega un papel fundamental para obtener 
ventajas competitivas cruciales (Becheikh, Landry, & Amara, 2006).Además, 
las empresas más innovadores y de mayor éxito han adaptado su enfoque en 
la gestión de la innovación debido a los cambios del entorno externo, en un 
intento de proteger o fomentar su ventaja competitiva (Ortt & Smits, 2006).

Metodología de investigación 

(O�SUHVHQWH�DUWtFXOR�HPDQD�GH�XQD�LQYHVWLJDFLyQ�FLHQWt¿FD�\�WLHQH�XQ�GLVHxR�
descriptivo- correlacional, ya que, describe al objeto de estudio y segundo 
porque determina la correlación que tienen las variables independientes con 
la variable dependiente ventajas competitivas en la cadena de valor de las 
empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacán. 

Universo 

(Q�HVWD�LQYHVWLJDFLyQ�FLHQWt¿FD�HO�XQLYHUVR�GH�HVWXGLR�HVWi�IRUPDGR�SRU�ORV�
eslabones de la cadena de valor, viveristas, productores, empacadores y 
transportistas, representadas por los dueños, gerentes, administradores o el 
jefe de producción de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en 
8UXDSDQ��0LFKRDFiQ��8QD�YH]�LGHQWL¿FDGR�HO�XQLYHUVR�VH�VHOHFFLRQy�OD�PXHVWUD�
UHSUHVHQWDWLYD��HQ�OD�FXDO�VH�HVWDEOHFLy�XQ�QLYHO�GH�FRQ¿DQ]D�GHO�����\�XQ�
nivel máximo de error del 5%.

Escala de Medición

La medición es el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores 
empíricos (Hernandez Sampieri & Fernandez, 2010). Para ello se necesita 
un instrumento de medición adecuado que registre los datos observables que 
representen verdaderamente los conceptos o variables de las que se están 
presentando, con el objeto de medir las variables que afectan las ventajas 
competitivas.

Escala de tipo Likert

Instrumento de medición se utilizó una escala tipo Likert1, la cual es en 
HVWULFWR�VHQWLGR��XQD�PHGLFLyQ�RUGLQDO��OD�FXDO�³FRQVLVWH�HQ�XQ�FRQMXQWR�GH�
tWHPV�SUHVHQWDGRV�HQ�IRUPD�GH�D¿UPDFLRQHV�R�MXLFLRV�DQWH�ORV�FXDOHV�VH�SLGH�OD�
1 Este método fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los años treinta. Se trata sin 

embargo, de un enfoque vigente y bastante popularizado.
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reacción de los sujetos. La escala para el cuestionario tiene cinco intervalos, 
los cuales van desde el valor mínimo 1 que corresponde al rango de muy 
bajo, 2 al rango de bajo, 3 mediano, 4 al rango de alto y 5 al rango de muy 
alto. También se agregó una pregunta complementaria a la escala Likert del 
cuestionario, en la parte derecha del mismo y consiste en preguntarle a la 
persona encuestada, que tan importante, (o sin importancia) tendría esa actividad 
para la empresa en la obtención o generación de ventajas competitivas para la 
empresa, independientemente de que no las realice (ver Imagen 2). 

,PDJHQ����(VFDOD�GH�PHGLFLyQ�WLSR�/LNHUW�XWLOL]DGD�HQ�HVWD�
LQYHVWLJDFLyQ

1 
muy bajo

2
Bajo

3
Mediano 

bajo

4
Alto

5
Muy Alto

Muy importante
Importante
Sin importancia

1 
muy bajo

2
Bajo

3
Mediano

Fuente: Elaboración propia.

Resultados del estudio

Aspectos vitales posteriores a la elaboración del cuestionario son la medición de 
OD�FRQ¿DELOLGDG�\�YDOLGH]�VH�GLFH�TXH�XQ�FXHVWLRQDULR�HV�FRQ¿DEOH�FXDQGR�PLGH�
con la misma precisión, da los mismos resultados, en sucesivas aplicaciones 
UHDOL]DGDV�HQ�VLWXDFLRQHV�VLPLODUHV��6DQWLOODQD���������/D�FRQ¿DELOLGDG�GHO�
LQVWUXPHQWR�GH�PHGLFLyQ�HV��������\�ODV�PHGLFLRQHV�GH�OD�FRQ¿DELOLGDG�GH�ODV�
estudiadas son: innovación 0.942 y conocimiento 0.920

7DEOD����0HGLFLyQ�GH�OD�FRQ¿DELOLGDG

Variable
Cuestionario 

aplicado
Innovación Conocimiento

Alfa de Cronbach .962 .942 .920

Fuente: Elaboración propia.

Índice de correlación de Spearman

(O�FRH¿FLHQWH�GH�FRUUHODFLyQ�GH�SURGXFWR�PRPHQWR�GH�6SHDUPDQ��VH�DSOLFD�D�GRV�
YDULDEOHV�D�QLYHO�LQWHUFDODU�SRU�OR�PHQRV��pVWH�HV�XQ�FRH¿FLHQWH�GH�FRUUHODFLyQ�
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que indica con la mayor precisión cuándo dos cosas están correlacionadas, es 
decir, hasta qué punto una variación en una corresponde con una variación en 
RWUD��OD�¿JXUD���PXHVWUD�HO�FRH¿FLHQWH�GH�FRUUHODFLyQ�GH�3HDUVRQ�\�GHWHUPLQDFLyQ�
del modelo de variables. 

,PDJHQ����&RUUHODFLyQ�6SHDUPDQ

� Variable 
Independiente Dimensiones

  
Indicadores 

.662   .438 Innovación 

.954 .910 
Diferenciación�

Variable 
dependiente 

V
entajas com

petitivas en la cadena de valor 

.456      .207    Producto 

.447      .199    Proceso 

.501      .251    Organización 

.568      .322    Mercadotecnia 

.614      .376    Diseño.  
 

.808 .652 Conocimiento 
.651      .423    Tácito 
.725      .525    Explicito 
 

Fuente: Elaboración propia con base en datos de investigación.

Resultados generales 

El análisis de la dimensión de innovación arroja que tiene una media de 87.6 
localizándose en el rango correspondiente a regular, sin embargo con una 
tendencia hacia el rango de alto tal y como se observa en la tabla 3, lo que 
indica que el nivel general de innovación desarrollado en todos los eslabones 
de la cadena de valor del aguacate es relativamente aceptable. 

7DEOD����UHVXOWDGRV�JHQHUDOHV�GH�LQQRYDFLyQ

1) muy bajo 2) bajo 3) regular ���DOWR 5) muy alto

��������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�

K
87.6

Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo.
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Resultados conocimiento

El análisis de la información recopilada arroja que la media para la dimensión 
de conocimiento es de 69.9 (ver tabla 4) localizándose en la escala en el rango 
de regular, con una tendencia hacia el rango de alto. De manera general el 
conocimiento utilizado a lo largo de los eslabones de la cadena de valor del 
aguacate muestra una actividad regular, lo que se puede entender como una 
pequeña posibilidad de que se obtenga una ventaja competitiva a través de 
esta actividad. 

7DEOD����'LPHQVLyQ�FRQRFLPLHQWR

1) muy bajo 2) bajo 3) regular ���DOWR 5) muy alto

�������������������������������������������������������������������������������������������������������������

Fuente: Elaboración propia en base a la Investigación de campo.

Conclusiones

Las organizaciones aguacateras enfrentan una competencia masiva interna y 
externa y compiten por una mejor posición en el mercado y por sobrevivir, 
emplean técnicas conocidas, las rutinas son consagradas por el tiempo con 
hábitos basados en la experiencia. La toma de decisiones viene de los procesos 
VREUH�OD�EDVH�GH�ODV�H[SHULHQFLDV�SDVDGDV�TXH�GD�HO�WUDEDMR��OD�FRQ¿DQ]D�\�HO�
instinto. Hay un cuerpo sustancial de conocimientos en lo que respecta al 
concepto de innovación. La innovación y conocimiento son considerados en 
la literatura actual como las únicas fuentes de ventaja competitiva sostenida

Es importante, que las empresas de la cadena de valor del aguacate 
entiendan que el conocimiento y la innovación deben de ser administradas 
exitosamente, en estos tiempos en los cuales estas estrategias son obligatorias 
para sobrevivir y competir.

Es evidente que las compañías tienen diferentes capacidades para manejar 
el conocimiento y generar innovaciones, los cuales se transformen en la entrega 
GH�EHQH¿FLRV�D�ORV�FOLHQWHV��

K
����
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Es importante que las empresas comprendan, que cuando se innova un 
producto o servicio, se requieren tener un conocimiento claro de lo que el cliente 
TXLHUH�\�HVWi�LQWHUHVDGR�\�OR�TXH�HVSHUD��SDUD�TXH�VH�REWHQJDQ�EHQH¿FLRV�PXWXRV

Es importante, que las empresas de la cadena de valor del aguacate 
entiendan que el conocimiento y la innovación deben de ser administradas 
exitosamente, en estos tiempos en los cuales estas estrategias son obligatorias 
para sobrevivir y competir. Las actividades destinadas a la innovación son pobres 
y esporádicas, por lo tanto los agentes deben considerar a estas actividades 
como prioritarias para ser más competitivo. 

Un aspecto importante que aporta esta investigación es que la medición se 
realizó de las variables independientes, dependientes, dimensiones e indicadores, 
esto permite conocer el origen de los resultados del fenómeno investigado, ya 
que medir el impacto de los indicadores en las dimensiones y de estas en las 
YDULDEOHV�LQGHSHQGLHQWHV�PXHVWUD�FRQ�FODULGDG�VX�QLYHO�GH�LQÀXHQFLD�
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