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Resumen

El objetivo de este documento es analizar el caso de una empresa en
etapa de emprendimiento para determinar los aciertos y fallas al iniciar
este negocio, con base en la teoria de recursos y capacidades y la del em-
prendimiento empresarial. Se pretende dar una respuesta a la pregunta,
;cuales fueron los aciertos y fallas cometidos por los emprendedores al
ejecutar el proyecto de negocio en el caso analizado? Las respuestas se
encontraron relacionando las situaciones expuestas en el caso con las
teorias de recursos y capacidades y la del emprendimiento. El analisis
llega a la conclusion de que los conocimientos empiricos de los em-
prendedores, en este caso, no fueron suficientes para encaminar hacia
el éxito este negocio, y que la falta de conocimientos estructurados y un
adecuado apoyo cientifico, dirigieron fuertemente este emprendimiento
hacia la no permanencia en el mercado.

Palabras clave: emprendimiento empresarial; mujer emprendedora; PROMUSAG;
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Introduccion

El gobierno mexicano a través de la Secretaria de la Reforma Agraria (ahora
SEDATU) apoya proyectos de emprendimiento empresarial rurales, uno de los
medios es PROMUSAG! (Programa de la Mujer del Sector Agrario), es un pro-
grama de apoyo para mujeres emprendedoras del medio rural, que busca su
integracion en el sector productivo para que obtengan ingresos que ayuden
en el combate a la pobreza en este medio. El apoyo consta de una cantidad

* Fecha de recepcion: 26 de agosto de 2013. Correos electronicos: jvargas2006@gmail.com,
jgvh0811@yahoo.com

! N. del E. En la fecha de revision del articulo, la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y
Urbano sustituy6 a la Secretaria de la Reforma Agraria, y el programa al que se hace referencia ya
no esta a cargo de la SEDATU.
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monetaria para la puesta en marcha del negocio a emprender, la cual es a
fondo perdido. En el ano 2009, cientos de proyectos fueron beneficiados por
PROMUSAG, de los cuales uno ha sido objeto de analisis para este documento,
este caso es protagonizado por nueve mujeres del municipio de San Martin
de Hidalgo, Jalisco (en aquel ano, nueve mujeres era un requisito pedido por
PROMUSAG para cada proyecto).

El equipo de trabajo para este proyecto estuvo conformado por mujeres con
poca o nula preparacion en negocios, pero cont6 con un lider con conoci-
mientos y habilidades adquiridos empiricamente que le daban al proyecto
cierto encaminamiento hacia el éxito. Los requisitos centrales que PROMUSAG
solicit6 para ser susceptible de financiamiento a las diferentes propuestas fue-
ron: equipos de trabajo de nueve integrantes, todos los participantes deberian
ser de sexo femenino, un proyecto que detallara el negocio a emprender ha-
ciendo énfasis en la distribucion del dinero del financiamiento, mismo que se
mando a elaborar con un ingeniero del area agropecuaria, y el altimo requisito
fue poseer un espacio de terreno suficiente para llevar a cabo la actividad ob-
jeto del emprendimiento.

El emprendimiento estuvo marcado por la caida en enfermedad del lider, lo
que condiciond al proyecto a una estrepitosa falta de rentabilidad, esto, auna-
do a la falta de preparacion y apoyo cientifico, generd una inadecuada gestion
de los recursos y capacidades con los que contaba el proyecto, llevando este a
su culminacion a los seis meses de vida.

Marco teorico y revision de literatura

La empresa es la célula basica y elemental del sistema productivo de una eco-
nomia, es una unidad econémica indivisible en la que se genera el proceso de
creacion de valor que es la esencia, fin y funciéon de todo sistema econdémico
(Alegre, Berné, & Galve, 1995), la gestion estratégica es la disciplina cientifi-
ca que estudia los aspectos relacionados con la direccion de las organizaciones
y con la forma en que son gestionadas las areas funcionales de la compania.
Asi como la manera que tiene la empresa de concebirse a si misma, de esta-
blecer sus objetivos y valores, y de relacionarse con su entorno.
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Rumelt (1997), la finalidad de la estrategia es aportar elementos de apoyo
para que la empresa sobreviva y sea exitosa. La gestion estratégica analiza
y determina el comportamiento competitivo de la empresa, especificamente
se centra en los determinantes de la ventaja competitiva y la forma en que
pueden ser usados para generar beneficios. En toda organizacion o empresa,
es primordial contar con ciertos recursos y capacidades que son la base para
la generacion de ventajas competitivas, las cuales son determinantes en la
consecucion de los objetivos de la firma, esto es, generar ventas y la mas im-
portante, conseguir beneficios.

La teoria de recursos y capacidades, centra su atencion en el analisis de los
activos que poseen y/o controlan las empresas, asi como en sus diferencias, y
en la importancia que tiene este hecho para explicar la evolucion de los resul-
tados (Barney, 1991). A partir de este enfoque, la empresa se considera como
un conjunto Unico de recursos y capacidades con una historia tinica (Castro
& Lopez, 2006). Bajo esta perspectiva, la estrategia se define como una bus-
queda constante de beneficios y de su mantenimiento, lo cual evidencia el
enfoque economico del modelo (Reynoso, 2005).

Reynoso (2005), la consecucion del éxito en la empresa depende tanto de
la realizacion de las tareas de gestion y coordinacion interna, como de la efi-
ciencia con la que la empresa compite, la teoria de recursos y capacidades y la
estructural explican la existencia de los beneficios extraordinarios causantes
de este éxito, aunque el analisis empirico demuestra que la primera lo explica
atn mejor.

El valor de la empresa esta relacionado mas con aspectos intangibles que
con los tangibles sobre los que tradicionalmente se hacia la valoracion (Jimeé-
nez, 1999); a su vez, los recursos intangibles y las capacidades suelen estar
basados en la informacion y el conocimiento, por lo que no tienen limites
definidos en su capacidad de utilizacion (Guerras & Navas, 2007); por esto
se hace necesario gestionar el conocimiento, lo que significa dirigir los pro-
cesos de creacion, desarrollo, difusion y explotacion del conocimiento para
ganar capacidad organizativa (Revilla, 1995). Esto hace que cada dia sea mas
evidente que el valor de la empresa esta relacionado mas con aspectos intan-

SEDATU - ,
T .n PROCURADURIA
DEsAR RARIO, 171 a AGRARIA




ESTUDIOS AGRARIOS | JOSE G. VARGAS-HERNANDEZ

gibles que con los tangibles sobre los que tradicionalmente se hacia la valora-
cion (Jiménez, 1999), y por tanto, con el conocimiento.

Arranz (2000), cuando la empresa analiza la forma de alcanzar ventajas
competitivas partiendo de los recursos y capacidades, debera tener en cuenta
que estos atributos, al ser formas de conocimiento, son el resultado de fusio-
nar las ideas de la alta jerarquia con las del resto de la organizacion. Ferrer
(1989), indica que esta fusion o ethos organizativo contiene una energia la-
tente de recursos conocidos y no conocidos, utilizados o no utilizados, que
indica a la empresa el como progresar y cambiar, pues se pueden desarrollar
a partir de este potencial capacidades y rutinas mejoradas. Asimismo, estos
atributos deben tener las siguientes particularidades: ser valiosos, raros o
idiosincraticos, imperfectamente imitables y transmisibles, y que dificilmen-
te tengan sustitutos [Barney (1991), Peteraf (1993), y Fernandez (1993)].

Son caracteristicas de los recursos valiosos, en el modelo de Barney (1991),
los siguientes: simplicidad en su utilizacion, escasez, dificil imitacion, difici-
les de sustituir y analisis de los gestores. Ademas no deben mantenerse recur-
sos estratégicamente equivalentes, cuya existencia se puede observar como
una cantidad adicional en la oferta de un recurso superior. Reynoso (2005),
menciona tres definiciones de capacidades de la empresa:

a. Las capacidades de la empresa son las habilidades que tiene para inte-
grar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas de
la empresa a fin de poder reaccionar rapidamente a los cambios del en-
torno;

b. Habilidad de utilizar los recursos a través de los procesos organizacio-
nales de la empresa, con el objetivo de obtener un fin determinado, y

c. Rutinas de alto nivel (o coleccion de rutinas) que, junto con los flujos
de recursos, proporciona a los gestores de la empresa un conjunto de
opciones de decision para producir resultados significativos.

Seguin Collis (1994), la eficiencia se manifiesta en tres aspectos complemen-
tarios: las capacidades estratégicas permiten a la empresa realizar sus activi-
dades funcionales de mejor manera que sus competidores; se ajustan de for-
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ma dinamica a las demandas del entorno, y propician que la empresa obtenga
recursos estratégicos. Teece, Pisano, & Shuen (1997), mencionan que las ca-
pacidades de la empresa estan soportadas por sus procesos organizacionales,
es decir, por las rutinas organizativas que se realizan en ella y que tienen tres
funciones: integracion-coordinacion (un concepto estatico), el aprendizaje
(un concepto dinamico), y la reconfiguracion. Implicaciones del aprendizaje:
involucra tanto habilidades de la organizacion como del individuo; el conoci-
miento organizacional generado por las actividades que de manera cotidiana
se realizan en la empresa, se refleja en nuevos patrones de actividad, en ruti-
nas o en una nueva logica de organizacion.

Las rutinas son patrones de interaccion que representan soluciones exi-
tosas a problemas particulares. Estos patrones de comportamiento residen
en grupos de conducta, donde algunas rutinas simples pueden estar repre-
sentadas por comportamientos individuales. Uno de los determinantes de
la posicion estratégica de la empresa es el control de activos, que son las
plantas y equipos especializados y, ain mas, los activos basados en el cono-
cimiento, dificiles de comerciar y los activos complementarios a él, estos
activos determinan la cuota de mercado y su rentabilidad en un momento
dado. Los activos relevantes para las capacidades de la empresa se pueden
clasificar de distintas formas. Una de ellas es usar las siguientes categorias:
tecnologicos, complementarios, financieros, asociados a la reputacion, es-
tructurales, institucionales, derivados de la estructura del mercado y de los
limites de la organizacion (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Bustamante (2004), establece que el esquema explicativo ortodoxo ha eli-
minado al emprendedor del sistema, este ha tenido su reconocimiento a lo
largo de la historia econémica, lo que lo convierte en el punto de apoyo (pi-
vot) sobre el cual gira todo negocio. La Real Academia de la Lengua Espafiola
(2012) da la siguiente definicion de emprendedor “Que emprende con reso-
lucion acciones dificultosas o azarosas™.

Martin (2009), dice que a los emprendedores se les considera una parte
importante del proceso de creacion de empleo y un factor estimulador del
crecimiento, ya que crean nuevas empresas, lo que genera una mayor riqueza
y bienestar en un pais. Segtn la definicion de Wennekers, Sander, Thurik, &
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Roy, (1999) el emprendedor se vincula a la capacidad manifiesta y deseo de
los individuos, ya sea por ellos mismos o mediante equipos, dentro o fuera
de las organizaciones existentes, de crear nuevas oportunidades econdmicas,
esto es, nuevos productos, nuevas formas de organizacion, nuevos métodos de
produccion, etcétera, e introducir sus ideas en los mercados, haciendo frente
a la incertidumbre y a otros obstaculos, adoptando decisiones sobre la locali-
zacion, en la forma y uso de los recursos y de las instituciones.

Bilbao & Pachano (2002, p. 35), proponen la definicion de emprendedor
siguiente:

El emprendedor exitoso es una persona con un suefo, un objeti-
vo, un deseo de crear, de innovar, que capta una oportunidad de
negocio, que es capaz de “ver” su idea en forma terminada, que
no se detiene ante los obstaculos, por lo que la persistencia y la
tenacidad son caracteristicas tipicas de su comportamiento.

Malagon (2003) determiné que los emprendedores cumplen con las caracte-
risticas siguientes:

a. Constancia;

b. Sentido de oportunidad o de negocio;
c. Conocimiento;

d. Responsabilidad personal, y

. Capacidad de liderazgo.

(@]

Rojas (2003), indica que desarrollar el espiritu emprendedor es:

a. Hacer las cosas, no buscar excusas ni razones para demostrar que no se
puede hacer;

b. Levantarse con mas fuerza cada vez que se caiga, nunca se empecine en
buscar el motivo de tu fracaso;

c. Sé digno, consciente, responsable de tus actos;

d. Sé creador de algo, un hogar, una empresa;
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e. Entiende que el trabajo honrado y bien habido no es una necesidad ni
sacrificio, sino un privilegio y oportunidad que nos brinda la vida, y

f. Suena con algo, hazlo y descubre lo especial y tnicos que somos, sean
siempre positivos.

La Secretaria de la Reforma Agraria (ahora SEDATU), es la institucion del Go-
bierno Federal que sirve a las mujeres y hombres que habitan y trabajan en los
ejidos y comunidades del pais; les proporciona certeza juridica para su tierra
y promueve el desarrollo rural integral con justicia social. Una de las formas
en que apoya es mediante el impulso de proyectos productivos en ejidos y co-
munidades a través de sus programas Fondo de Apoyo para Proyectos Produc-
tivos en Nucleos Agrarios (FAppA), Programa de la Mujer en el Sector Agra-
rio (PROMUSAG), y Joven Emprendedor Rural y Fondo de Tierras (JERFT).?
PROMUSAG esta orientado a las mujeres que se organizan para desarrollar un
proyecto productivo que les permita obtener ingresos y con ello, contribuyan
a combatir la pobreza en el medio rural (H., 2012).

Dentro del programa PROMUSAG se pueden instalar proyectos en diversas
areas, como por ejemplo: ecoturismo, engorda de ganado, tiendas rurales,
produccion de alimentos o servicios varios.

Pueden acceder al programa PROMUSAG:

a. Grupos de mujeres de 3 a 6 integrantes;

b. Mayores de 18 afios;

c. Que habiten en ntcleos agrarios;

d. Pueden ser posesionarias de tierra social, y

e. Reciben apoyo econdémico de $30,000.00 por integrante, siempre y
cuando no exceda la cantidad de $180,000.00.

Podran ser beneficiadas con el apoyo de PROMUSAG mientras no hayan sido
apoyadas en los altimos cinco ejercicios fiscales por el propio PROMUSAG o por
el Fappa (Fondo para el Apoyo a Proyectos Productivos en Nucleos Agrarios).

2 Consultar pagina web de SEDATU para informarse sobre los programas a su cargo. www.sedatu.gob.mx
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Meétodo

Analitico y descriptivo, el primero, para analizar el caso y determinar fallas y
aciertos que llevaron a la empresa por el curso que siguid, y el segundo para
detallar las situaciones que vivié el emprendimiento.

Caso a analizar

La historia y detalles del caso fueron proporcionados por una de las mujeres
que emprendieron este negocio que, a su vez, es hija de la lider principal ini-
cial del emprendimiento, esto mediante una entrevista personal realizada el
mes de mayo de 2012. Lo que mas motivo al emprendimiento del negocio fue
el hecho de que la emprendedora principal tiene un gran gusto por estos y
una habilidad innata, sus cualidades y caracteristicas personales coinciden en
su mayoria con las de un emprendedor exitoso. El principal obstaculo para el
emprendimiento de este negocio fue la falta de financiamiento, que una vez
obtenido, el proyecto se puso en marcha.

En 2009 la emprendedora principal fue beneficiada con un apoyo de
$100,000.00 en efectivo, con la ventajosa caracteristica llamada “a fondo per-
dido” para la puesta en marcha de un negocio rural en el municipio de San
Martin de Hidalgo, Jalisco, el cual consistio en la crianza y engorda de ganado.
El apoyo fue recibido de la Secretaria de la Reforma Agraria (ahora SEDATU)
mediante el PROMUSAG. Los requisitos centrales que se solicitaron en el Progra-
ma, para ser susceptible de financiamiento a las diferentes propuestas fueron:
equipos de trabajo de nueve integrantes, todos los participantes deberian ser de
sexo femenino, un proyecto que detallara el negocio a emprender haciendo én-
fasis en la distribucion del dinero del financiamiento, mismo que se mando
a elaborar con un ingeniero del area agropecuaria, y el Gltimo requisito fue
el de poseer un espacio de terreno suficiente para llevar a cabo la actividad
objeto del emprendimiento.

Los criterios de seleccion para la formacion del equipo de trabajo fueron:
ser mujer (requisito indispensable solicitado por el PROMUSAG), pertenecer a
la familia, tiempo disponible para el proyecto e interés en el mismo. Las ca-
pacidades y/o habilidades con las que contaba el equipo de trabajo formado
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eran las de liderazgo, conocimientos en derecho, un poco de conocimien-
tos sobre crianza de ganado y conocimientos empiricos sobre manejo de pe-
quenos negocios. La forma en que se dio la distribucion del trabajo entre las
mujeres emprendedoras fue mediante una reunion de toma de acuerdos, en
donde los roles ya estaban definidos, la “senora” era el lider del proyecto, su
hija licenciada en Derecho, administradora del recurso financiero, y las de-
mas integrantes fungirian como personal de apoyo, esto es, realizando labores
operativas de compra de insumos, limpieza de establos, alimentacion del ga-
nado y atencion a situaciones que pudieran surgir en el area de produccion.

El plan de negocio elaborado fue pagado antes de que el beneficio monetario
fuera otorgado, este solo detallaba cuestiones referentes a la inversion en equipo
e insumos de produccion (instrumental, equipo, alimento, crias de ganado, entro
otros), por lo tanto, inicamente fue util para “armar” la planta de produccion y
no para la organizacion del negocio ni para el sostenimiento de finanzas saluda-
ble dentro del mismo. La forma de llegar al cliente final y mas conveniente por
el tipo de negocio, los recursos existentes y la region en donde se llevo a cabo el
emprendimiento, fue la de vender el producto final a un intermediario mucho
mas grande para que vendiese el producto al consumidor final. El proyecto solo
durd seis meses, desde su puesta en marcha hasta el cierre definitivo, lo cual co-
rresponde a un periodo de engorda del ganado.

Aplicacion de la teoria al caso

Es necesario analizar los aspectos internos de la empresa para encontrar
los principales aciertos y fallas cometidos en el emprendimiento de este
negocio, ya que las principales causas del éxito de una empresa se gestan
en su interior. Emprendimiento de un negocio comienza por la idea y el
deseo de un individuo de emprender, el cual debe tener ciertas cualidades
y caracteristicas, en este caso, para el emprendedor principal del negocio
fue un acierto en su vida, ya que es una persona que cuenta con las carac-
teristicas y cualidades del emprendedor exitoso, las cuales son constancia,
sentido de oportunidad o de negocio, conocimiento, responsabilidad per-
sonal y capacidad de liderazgo.
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El recurso monetario fue, junto con la decision de emprendimiento, el prin-
cipal detonante del negocio, este recurso era necesario para la compra del
instrumental y los enseres para acondicionar la planta de produccion, estos
activos adquiridos serian los recursos tangibles con los que contaria la em-
presa para comenzar a forjar un camino y formar ventajas competitivas, des-
afortunadamente estos no tenian caracteristicas innovadoras o especiales que
pudieran llevar a la empresa a tener una ventaja de algn tipo como liderazgo
en costos, diferenciacion o enfoque, realmente fue lo mas comiin que una
empresa de este giro adquiere.

El hecho de que no existiera un plan de negocios adecuado que guiara a este
emprendimiento en la formacion de una estructura organizacional sblida pro-
pici6 que existieran diversas situaciones, las cuales la organizacion no llevo de
una manera adecuada al no existir una base para la coordinacion interna, esto
es, no se desarrollaron recursos intangibles (conocimientos, habilidades) ni se
aprovecharon de buena manera los existentes, asi como no existi6 planeacion
estratégica que guiara a la empresa hacia un objetivo mediante la orienta-
cion adecuada de cada una de las acciones que se realizaran, esto debido a la
base empirica y no tedrica existente. Al acaecer la enfermedad de la lider del
emprendimiento, en las etapas iniciales cuando atin comenzaba a ejecutarse,
fue una de las situaciones para las cuales la organizacion no tuvo manera de
manejar correctamente.

La falta de una base documental que orientara en la integracion de los re-
cursos y capacidades existentes propicié una inadecuada gestion del conoci-
miento que at6 de pies y manos a la organizacion en lo referente a la creacion
y desarrollo de ventajas competitivas. Fueron tres motivos por los cuales el
emprendimiento tuvo una vida corta, solamente seis meses:

a. Fallas en la capacidad de direccion, el lider principal enferm6 al poco
tiempo de recibido el financiamiento y abandond el proyecto, no de for-
ma definitiva pero no tuvo el contacto suficiente para dirigir el negocio
hacia el éxito, quedando al frente del proyecto la hija de la lider princi-
pal con profesion de licenciada en Derecho, pero sin conocimiento cer-
tero sobre administracion de negocios ni habilidades para un liderazgo
efectivo. Esto generd un ambiente de desgobernanza, lo cual trajo con-
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sigo conflictos entre los miembros del equipo de trabajo y el desanimo
por trabajar y/o continuar en el proyecto.

b. La apuesta del autor respecto al desenvolvimiento de la empresa si la
lider hubiera podido desarrollar todo su potencial emprendedor empiri-
co, consiste en considerar los resultados de una administracion mas efi-
ciente y liderazgo mas efectivo en términos de rendimiento financiero y
desempeno organizacional.

c. Falta de capacidades en el area de compras, el equipo y los insumos se
compraron a precios elevados, los cuales no estaban contemplados en el
proyecto de inversion, esto gener6 un endeudamiento ademas del ya ad-
quirido mediante el financiamiento por parte de PROMUSAG, volviendo
en pocos dias inviable el negocio que se estaba emprendiendo, ya que la
tasa de retorno de la inversion dificilmente seria la necesaria para que el
proyecto sobreviviera en el corto plazo.

d. Falta de capacidad mercadologica, el producto a comercializar en el mo-
mento que fue posible tener un producto terminado (ganado en condicio-
nes de engorda 6ptimas), el precio al que se vendio era bajo, con este no fue
posible recuperar lo invertido en la etapa de produccion; el dinero obtenido
fue utilizado para pagar las deudas contraidas con los proveedores y acree-
dores, lo cual dejo al proyecto sin recursos, y a las mujeres sin animo para
continuar. Esto fue producto de falta de capacidades en el area de negocia-
cion, y falta de inteligencia en el area de mercado que analizara y previera
la situacion futura de precios para implementar las acciones que fuesen
pertinentes.

Conclusiones y recomendaciones

Los conocimientos empiricos de los emprendedores, en este caso, no fueron
suficientes para encaminar hacia el éxito el negocio, ademas la falta de co-
nocimientos estructurados y un adecuado apoyo cientifico dirigieron fuerte-
mente este emprendimiento hacia la no permanencia en el mercado.

La recomendacion para PROMUSAG es que solicite un plan de estratégico
como requisito para ser susceptible de apoyo econémico.
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[gualmente, si bien se recomienda a PROMUSAG solicitar un plan estratégico
a los posibles receptores de apoyo econémico que determine claramente los
costos y beneficios del proyecto, las estrategias y politicas de la gestion en
términos de la investigacion del mercado, los recursos humanos y financieros,
la produccion y distribucion de los bienes y servicios, asi como las externali-
dades sociales y ambientales. Dado el caso de que los nuevos emprendedores
carecen de los conocimientos técnicos y las habilidades necesarias, es impor-
tante que los beneficiarios reciban el apoyo de profesionales pagados por el
PROMUSAG para que adquieran y apliquen al emprendimiento con el fin de
asegurar su éxito. Ademas, se requiere de un periodo de asesoria para instru-
mentar las principales herramientas e instrumentos de gestion del proyecto.

Que al emprender un negocio se cuente con, ademas de conocimientos
empiricos, una base cientifica ya sea por parte de los integrantes del proyecto,
o por parte de consultores externos.
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