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CAPITULO III

GESTION DEL CONOCIMIENTO ENFOCADO
A LA COMPETITIVIDAD EN EMPRESAS FAMILIARES
TURISTICAS (EFT) DE CIUDAD JUAREZ, CHIHUAHUA, MEXICO

Carlos Jesiis Gonzdlez Macias

Tomds Jestis Cuevas Contreras
INTRODUCCION

El mercado, los proveedores, competidores, clientes y la infraestructura de las ciudades,
entre otros, componen un voldtil, cambiante y desafiante dmbito empresarial que
presiona constantemente a las Empresas Familiares Turisticas (EFT), que direccionan
sus actividades para sobrevivir y crecer buscando ser competitivas. La competitividad
es y serd un importante desafio para las EFT, debido a que, en gran medida, de ésta
depende su continuidad.

En la mayoria de estas empresas, la primera generacién emprende el negocio, la
segunda disfruta de ¢l y la tercera lo arruina (Araya, 2011; Gallo y De Rins, 1998).
Considerando suimportanciaenlaeconomiadelos paises emergentes, resultaaltamente
pertinente fomentar en ellas mecanismos de gestién que generen conocimiento,
buscando contrarrestar los efectos generacionales negativos y direccionarlas hacia un
aprendizaje organizacional que las posicione competitivamente.

Por ello, estudiar la importancia del uso de la gestién del conocimiento con enfoque
de competitividad en las EFT de Ciudad Judrez, México, se torna atractivo, debido a
la afluencia de visitantes que recibe desde el tltimo tercio del siglo xx; ademds, es un
caso adecuado para la discusién académica. Analizar profundamente la implantacién
de estrategias de gestién en estas empresas es necesario para comprender mejor los
obstdculos y retos que enfrentan, aproximdndolos desde la relacién entre las précticas
de gestién del conocimiento con los niveles de competitividad dentro de estas EFT.

Algunas de las actividades planteadas consisten en cuantificar el nimero de EFT,
que evidentemente desarrollan una gestién del conocimiento; identificar las précticas
utilizadas; caracterizar las tecnologfas que mayormente usan y analizar los obstdculos

predominantes percibidos por sus propietarios al buscar estrategias competitivas.
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El capitulo se estructura de la siguiente manera: inicialmente se presenta una
introduccién; en la segunda parte se exponen los antecedentes relevantes del tema;
en la tercera se discute el problema de estudio; en la cuarta se presenta la revisién de
literatura; en la quinta se describe la metodologia utilizada; en la sexta se presentan
los resultados obtenidos de la investigacién y en la séptima se exponen los principales

hallazgos y las conclusiones.

ANTECEDENTES

El cierre de muchas empresas y los recortes de personal para reducir costos han
propiciado la disminucién del empleo formal disponible, lo cual estimula la creacién
y proliferacién de negocios familiares en México y el mundo (Fuentes, Osorio y
Mungaray, 2015). Las empresas familiares ganan importancia para el desarrollo de
las economias, sobre todo de las emergentes, dependientes en un alto porcentaje
de estas organizaciones (Moreno y Torres, 2010). En estas economias emergentes
de Latinoamérica, generar, incrementar y potenciar un capital intelectual propio es
de suma relevancia para dirigirse a la competitividad, convirtiendo a la gestién del
conocimiento en una herramienta y recurso valioso para el desarrollo de las empresas
familiares en lo general y de las EFT en lo particular (Liberona y Ruiz, 2013).

LasEFT en México, como en otros paises del mundo, contribuyen significativamente
al crecimiento del Producto Interno Bruto (PiB), generan casi 90% de éste; crean
oportunidades de trabajo menos impersonales y mds humanas, cercanas al individuo,
en dreas donde la gran empresa no lo hace (Emp. Fam., 2013; Chrisman, Chua y
Steiner, 2003). Por lo anterior, las EFT son consideradas uno de los principales ejes
estratégicos que conforman la economia de los paises, generando importantes ingresos
y ocupacién de personal.

Estas alcanzan alta relevancia, tanto en pafses de alto grado de desarrollo industrial
y de servicios como en los de menor grado de desarrollo, fortaleciendo y consolidando
su crecimiento organizacional; flexibilizdndose; potenciando procesos estratégicos y
de gestién; adaptdndose a los cambios, punto clave en el sector turistico para obtener
mejores resultados, y generando mayor valor de capacidad competitiva (Lescano,

2011; Aguilar, De Lema y Guillamén, 2009).
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En las empresas, generar riqueza es producto de varios factores, dos de los
mds importantes son la capacidad de gestién y la creacién de nuevo conocimiento
(Martinez, 2004; Moreno y Torres, 2010). Por ello, “el aprendizaje organizacional
y la gestién del conocimiento cobran especial relevancia, no sélo como fuentes de
riqueza, sino como mediadores en el proceso de incremento de la productividad y la
competitividad empresarial” (Rios, 2013, p. 111). Aunado a lo anterior, “la gestién
del conocimiento adquiere cada vez mds interés por parte de investigadores, directivos
empresariales, hombres de negocios, gobernantes, analistas sociales y la sociedad en
general” (Torres, Hoyos y Arango, 2010, p. 31).

Como respuesta a entornos turbulentos, competitivos y exigentes del mercado
y la tecnologia, la orientacién al mercado y el marketing relacional convergen en
estrategias de negocios basadas en gestién del conocimiento (Rios, 2013; Valenzuela
y Torres, 2008). Por lo que desarrollar una gestién que convierta al conocimiento en
un recurso clave, microeconémico (para la empresa) o macroeconémico (en relacién
con la Nacién o Estado) que delimite las estrategias adecuadas para la estructura de la
EFT, se torna preponderante (Torres, Gonzédlez y Arango, 2014).

La competitividad en las EFT se une directamente a la gestién del conocimiento,
dentro de ellas, entre propietario(s), familiares y empleados, ante los cambios internos
o externos del entorno el conocimiento como recurso econdémico-estratégico les
brindard estabilidad y ventajas competitivas, amalgamando la gestién de las empresas
con su productividad y competitividad (Rios, 2013; Moreno y Torres, 2010).

DEFINICION DEL PROBLEMA

La falta de competitividad en las empresas familiares en México produce un alto
indice de mortalidad en éstas (Dfaz, Corona y Mayett, 2012), la cual se agudiza
con la apertura econémica de 1982 a la actualidad, donde el mercado ha perdido
posicionamiento ante empresas extranjeras, ya que las barreras arancelarias y
no arancelarias ya no lo protegen. Las empresas familiares, por ende, perdieron
competitividad frente a productos extranjeros de mayor propuesta de valor y precios
considerablemente bajos.

Aun clarificada la importancia de la gestién de conocimiento en las EFT, ella sola
no garantiza obtener o materializar grandes ventajas competitivas. Resulta entonces
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indispensable el desarrollo de una gestién del conocimiento, que convierta la
informacién en estrategias que brinden un valor agregado para las EFT. Para Liberona

y Ruiz (2013, p. 152):

Esto requiere no sélo la incorporacién de plataformas tecnoldgicas de colaboracién, buenos
programas de entrenamiento, desarrollo de procesos eficientes o manuales corporativos,
sino que ademds se requiere revisar y realizar cambios de actitudes y cambios culturales
que permitan y potencien la adquisicidn, el aprendizaje y el uso amplio y colaborativo de

este conocimiento.

En Ciudad Judrez, el sector servicios estd compuesto, en su mayoria, por empresas
familiares; las empresas turisticas de este tipo han sido afectadas por la competencia y
la introduccién de nuevos productos y propuestas de valor, traduciéndose en menor
competitividad para ellas que, aunque han permanecido a través del tiempo, no han
aprovechado el potencial del conocimiento generado, lo que les impide desarrollarse
y competir efectivamente.

Inmersas en sus caracteristicas propias, las EFT sobreviven “al dia” sin generar
suficiente capital intelectual que les permita enfrentar exitosamente a sus competidores,
realizando menos planificacién estratégica e implementacién de herramientas de
gestion del conocimiento, asi como contables y financieras para la toma de decisiones.
Estas empresas se diferencian notoriamente de las no familiares, las cuales tienen
distinto comportamiento estratégico y operacional (Aguilar ez 4/, 2009; Gémez-
Gullamén y Pérez, 2005; Daily y Dollinger, 1993).

A pesar de la importancia de las Empresas Familiares Turisticas para la economia,
no se ha concientizado a sus propietarios para desarrollar una gestién del conocimiento
que les permita ser competitivos. Con ello, evitarfan eficazmente conflictos y problemas
futuros dentro de la empresa vy, si es que éstos se presentaran, encontrarfan una mejor
manera de resolverlos, impidiendo el estancamiento y desaparicién de las EFT.

Considerando que estas empresas otorgan menos importancia a implementar
planificacién estratégica, los recursos destinados para la formacién y el desarrollo
de capital humano normalmente son escasos. Por lo que es necesario desarrollar y
gestionar conocimiento dentro de ellas, transformando la informacién en acciones
que generen valor, incorporando plataformas tecnoldgicas colaborativas, programas

de entrenamiento, manuales de procesos eficientes; ademds de revisar y realizar
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cambios que permitan y fortalezcan la adquisicién, el aprendizaje y el uso amplio y
colaborativo de conocimiento para convertirlo en précticas establecidas.

Normalmente estas empresas ignoran el capital intelectual que poseen y pierden,
consecuentemente toman decisiones de reaccién y no de previsién o prospeccion,
surgiendo dentro de las EFT un desconocimiento acerca de lo que la gestién del
conocimiento representa en metodologfas de implementacién y seguimiento. Es
importante determinar si los propietarios son conscientes de dicha situacién, ya que
estas empresas son consideradas estructuras de gestién obsoleta, negocios pequefios y
deficientes, aun ocupando de 16 hasta 100 personas y realizando ventas de hasta mil
millones de pesos al afio (ITSON, 2019).

Al no comprender la gestién del conocimiento y sus beneficios, los propietarios
de las EFT le dedican menos tiempo, desaprovechando habilidades gerenciales y de
liderazgo, importantes para desarrollar planes de negocio que logren que su personal
asimile el conocimiento y lo entienda como tal y de esta manera hacer que la empresa
sea mds competitiva.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, se desprenden las siguientes
interrogantes: ;Cémo se encuentran relacionadas las pricticas de gestién del
conocimiento con el grado de competitividad que muestran las EFT en Ciudad
Judrez? y ;cudl es la percepcién por parte de los empresarios acerca de la existencia de
mecanismos de gestién del conocimiento dentro de este tipo de empresas?

Para darles respuesta, en este capitulo se expone la relacién entre las pricticas de
gestion del conocimiento con los niveles de competitividad y se examina la percepcién
de los actores participantes en el uso e implementacién de gestién del conocimiento
con enfoque de competitividad en las EFT.

REVISION DE LITERATURA

La gestion del conocimiento

La importante brecha entre la teorfa y la implementacién de prdcticas de gestién
del conocimiento manifiesta que las empresas cuentan con una base conceptual

limitada sobre el conocimiento y su gestién, condicionando su generacién, difusién
y utilizacién e inhibiendo esta actividad clave para potenciar la competitividad
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(Fuentes et al., 2015; Arteche, Santucci y Welsh, 2013; Liberona y Ruiz, 2013). Las
EFT: “desconocen los beneficios de la gestién del conocimiento y suelen concentrarse
en resolver problemdticas puntuales a corto plazo en vez de mejorar la eficiencia del
aprendizaje organizacional, su correcta utilizacién y su desarrollo” (Liberona y Ruiz,
2013, p. 158). Torres ez al. (2014) también comentan al respecto:

Por la baja importancia que en las empresas se da a la gerencia del conocimiento, los
beneficios relacionados con mejoras en la comunicacién organizacional, los procesos
de solucién de problemas en la organizacién, el proceso de toma de decisiones, la
dindmica innovadora de los productos o procesos productivos, el logro de mayor eficacia
organizacional, la focalizacién del servicio al cliente y el disefio o redisefio de estrategias
para aumentar la participacién en el mercado, entre otros aspectos, son muy limitados y

en algunos casos casi nulos (p. 71).

La gestién del conocimiento debe entenderse entonces como ese proceso sistemdtico
generador y creador de valor para las empresas, ademds de ser un vehiculo que facilita
crear, almacenar, transferir y aplicar el conocimiento que impulsa la innovacién, al
obtener recursos complementarios e identificar nuevas oportunidades mejorando el
aprendizaje (Guler y Nerkar, 2012; Liberona y Ruiz, 2012; Moreno y Torres, 2010).
A pesar de que la gestién del conocimiento es un término ya generalizado, en lo que
respecta a su significado y enfoques dentro del dmbito empresarial, principalmente
en paises emergentes, es muy heterogéneo, dificultando una adecuada comprensién y
desarrollo de criterios precisos para implementar las actividades, asi como evaluarlas
en su impacto hacia los resultados dentro de un demandante mercado que busca
satisfacer sus necesidades de la mejor manera posible (Cdrdenas-Garcfa, Pulido-
Ferndndez y Carrillo-Hidalgo, 2016; Moreno y Torres, 2010).

Este conocimiento en las empresas se divide en dos tipos: el conocimiento
explicito y conocimiento tdcito. El primero se codifica, formaliza y sistematiza; se
encuentra en libros, archivos, bases de datos y programas computacionales. El segundo
es personalizado, de dificil articulacién y encuentra sus bases en experiencias que se
presentan dentro del 4mbito empresarial (Moreno y Torres, 2010).

Bajo esa dptica, la gestién de éste es una importante estrategia para obtener
competitividad empresarial, considerando que el conocimiento se genera al transformar

lo tdcito en explicito. El conocimiento tdcito proviene de todas las actividades diarias
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y cotidianas que llevan a cabo las personas dentro de la empresa y el explicito es el
técito plasmado en documentos organizacionales.

Este conocimiento se convierte en una parte fundamental del capital intelectual
de la empresa, convirtiéndose en valor estratégico dentro de sus activos intangibles,
por lo que su desarrollada capacidad de gestionar este capital se relaciona directamente
con su desempefio, dado que ésta acrecienta la fuerte relacién entre habilidades
gerenciales y competitividad (Fuentes ez al., 2015; Liberona y Ruiz, 2013; Elche-
Hortelano, Martinez-Pérez y Garcia-Villaverde, 2015; Hsiao, Chen y Chang, 2011).

Para Liberona y Ruiz (2013), esta capacidad de convertir el conocimiento tdcito
en explicito para luego compartirse y utilizarse dentro de la empresa le generard a
las EFT ventajas competitivas indiscutibles. Tal capacidad se pone de manifiesto en
cuatro formas de conversién: la sociabilizacién, compartiendo experiencias con otra u
otras personas mediante el didlogo o la observacién; /z exteriorizacién, transformando
el conocimiento tdcito en conceptos explicitos o comprensibles para que cualquier
persona pueda hacer uso de éstos; la combinacidn, sistematizando los conceptos y
creando un sistema de conocimientos a través de diferentes medios (documentos,
juntas, conversaciones, etc.) y la internalizacion o interiorizacidn, analizando las
experiencias adquiridas en la puesta en préctica de los conocimientos en la forma de

modelos mentales compartidos o en pricticas de trabajo (ver figura 1).

Figura 1. Matriz de gestién del conocimiento

) [

* Ticito a
explicito

o Thcito a
tdcito

Exteriorizacién

Sociabilizacién

Interiorizacién Combinacién

* Explicito * Explicito
a tdcito a explicito
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La relevancia del conocimiento tdcito que desarrollan las personas y la importancia de
todo su potencial en el desarrollo de una gestién del conocimiento son de destacarse.
Por lo tanto, la cultura organizacional dentro de la empresa influird de manera
importante sobre los resultados de cualquier programa que ésta desee implantar;
de esa forma, la gestién del conocimiento estd directamente relacionada con la
cultura organizacional y los incentivos que se definan, mds que con las herramientas
tecnoldgicas utilizadas, al considerarla cultura y lograr que la colaboracién sea una
parte fundamental (Liberona y Ruiz, 2013).

Los aspectos conceptuales de la gestién del conocimiento se relacionan con la
competitividad de la empresa al intervenir directamente en sus procesos de aprendizaje,
ya que se centran en generar y mantener el conocimiento, asi como en valorar y
determinar lo que representa, en términos econémicos, para la empresa la obtencién
de mejores resultados, desarrollando entonces una relacién directa entre su gestién del
conocimiento y sus estrategias competitivas empresariales (Gonzdlez-Loureiro, Villa y
Schiuma, 2015; Rios, 2013; Yang, 2010).

El conocimiento se presenta como un agente de cambio, que disefia procesos a
partir de estrategias que permiten determinar fortalezas y debilidades en las cuales
basarse, por medio de tecnologfas informdticas y medios de comunicacién adecuados
para enviar, recibir, circular, transferir, acumular, convertir y almacenar la informacién
(Robledo, Ardn y Pérez-Aranda, 2015; Moreno y Torres, 2010). Entonces, la gestién

del conocimiento:

[...] hace competitiva a una organizacién en la medida en que le proporciona conocimientos
acerca de la competencia, el mercado y las tendencias que surgen en el entorno, asi como los
conocimientos sobre procesos técnicos que le permiten hacer cambios rdpidos e innovadores

en los procesos o en el producto (Moreno y Torres, 2010, p. 180).

Las Empresas Familiares Turisticas, para ser competitivas, deben seleccionar estrategias
apropiadas en relacién con su dmbito empresarial especifico (Aguilar ez al., 2009).
Todo ese cimulo de presién ejercido por la competencia sobre dicha empresa hace
que ésta adopte una postura mds familiar que empresarial, ya que se concentra
principalmente en desarrollar estrategias defensivas, a diferencia de las no familiares
que llevan a cabo estrategias propositivas. Aun asf, aquellas EFT que decidan disefiar e
implementar estrategias basadas en la gestién del conocimiento tendrdn oportunidad

80



de mejorar su eficiencia y productividad competitivamente (Elche-Hortelano ez /.,
2015; Aguilar ez al., 2009).

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO CON ENFOQUE DE COMPETITIVIDAD

La competitividad puede y debe concebirse como un cimulo de innovaciones y
procesos tecnoldgicos, provenientes de aquellos actores involucrados que interactiian
dentro de contextos singulares y especificos, de mercados mds competitivos y
consumidores mds exigentes en cuanto a calidad de productos y servicios (Milldn y
Marin, 2014; Bianco, 2007). Debido a esta razdn, es prioridad para las EFT permanecer
vanguardistas en informacién y procedimientos para sobresalir competitivamente en

el mercado. Segiin Manucci (2010):

La competitividad es el resultado de un juego de posiciones y movimientos necesarios
para mantener el protagonismo (personal, grupal o corporativo) en la dindmica del
entorno actual. No tiene que ver con la fuerza, el tamafio o el poder material, sino con la
capacidad de interaccién para ser percibidos y valorados en el contexto de actores voldtiles

y reglas del juego variables (p. 95).

Sin embargo, aquellos factores componentes de la gestién del conocimiento, ya sean
internos o externos, al ser tomados en cuenta como un activo proveedor de certeza,
permitirdn a las EFT enfrentar riesgos con menor incertidumbre, posibilitdindoles
habilidades para innovar y mantenerse competitivas, ocupando un papel central y
decisivo para su éxito. Es por ello que una administracién adecuada, sistemdtica y
organizada de estos factores se torna obligatoria, ya que pasardn a ser valiosos activos
intangibles, debido a que proporcionan ventajas competitivas importantes.

Las EFT que implementen estrategias competitivas que respondan a su contexto
tinico podrén enfrentar desafios, generar oportunidades y aumentar expectativas
en los involucrados, creando valor a través de una gestién que promueva el uso y
aprovechamiento de tecnologfas disponibles, ademds del conocimiento generado,
encamindndose a un mejor posicionamiento competitivo (Hernani y Hamann, 2013;
Porter y Kramer, 2000).

81



En las empresas, los beneficios provenientes de las innovaciones pueden
generalmente percibirse como una aplicacién de nuevos conocimientos producidos
mediante la exteriorizacién y la combinacién de conocimientos preexistentes. Dichas
innovaciones son producidas cuando la creatividad se transforma en conocimiento,
teniendo como detonante principal la sociabilizacién que debe capitalizarse mediante
la exteriorizacién y la combinacién. De esa forma permea en todas las actividades de
la empresa, por medio de la internalizacién.

Se debe enfatizar la importancia del conocimiento como recurso estratégico
valioso para una gestién empresarial competitiva prioritaria para las EFT. Una forma
tinica de gestién empresarial no existe, por lo que el conocimiento dictard la direccién
que prioritariamente tome, aunado a todos y cada uno de los recursos que posee la
empresa, hacia la competitividad (Castells, 2005; Nevado y Lépez, 2002). “Existe
demasiado debate acerca de la necesidad de otorgar una mayor atencién a los recursos
estratégicos y la manera en que son gestionados, especialmente aquellos capaces de
proveer valor econémico y competitividad para las empresas” (Sdnchez ez al., 2015, p.
138). De acuerdo con Pinto (2008):

Enlasociedad del conocimiento, la supervivencia de las empresas depende, en gran medida,
de su capacidad de ser competitivas y para ello se considera necesario ser innovadoras y
gestionar adecuadamente su conocimiento [...] la capacidad de innovacién y gestién del
conocimiento de cada organizacién depende, ademds, de los métodos de gestién internos

y de las redes en las que la empresa es capaz de participar (p. 17).

Tangiblemente, para las empresas, el conocimiento se ha convertido en una estrategia
competitiva dentro de la llamada economia del conocimiento, donde se prepondera
generar, difundir y usar la informacién y el conocimiento para cambiar y transformar
rdpidamente a las empresas y lograr que éstas den cara a todas las oportunidades y
amenazas. Alcanzan el éxito solo aquellas que de un modo consistente crean nuevo
conocimiento, lo difunden y lo incorporan rdpidamente a las nuevas tecnologfas,
productos, procesos y servicios (Torres ez al., 2014). Bueno (2003) clarifica de esta
manera a la gestién del conocimiento: aquella funcién que permite a la empresa
planificar, coordinar y controlar la generacién de conocimiento, en relacién con las
actividades realizadas dentro de su entorno, con la finalidad de desarrollar ventajas
competitivas esenciales para la empresa.
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Para este cometido, Torres ez al. (2010) proponen la creacién de una organizacién
inteligente capaz de crear, desarrollar, difundir y optimizar el conocimiento, que
genera valor en su capacidad competitiva. En otras palabras, una empresa que fomente
adecuadamente un aprendizaje que incentive a compartir conocimiento y experiencia

dentro de ella, lo manifestard hacia el exterior en forma de competitividad (ver figura 2).

Figura 2. Modelo de organizacién inteligente

T T
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Informacion G estion d Cl f d *  Recursos humanos capacitados
Creatividad -8 con enfoque de * Nuevos modelos de negocio
Incorporacién conocimiento e s e d d *  Explotacién del conocimiento
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Interaccion Crear *  Capacidad de respuesta
Prevision Generar valor de « Solucién de problemas

. Desarrollar . L. . ’ o
Cambio capaadad competitiva Capacidad de aprendizaje
Tecnologia Dtk *  Capacidad de innovacién
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Optimizar
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En esta organizacién inteligente, se establece un sistema que crea, desarrolla, difunde y
optimiza las actividades realizadas dentro de la empresa. Algunas acciones relacionadas
son la capacitacién de los empleados, el saber hacer, el aprendizaje, la actualizacién y
flujo de informacidn; asi como la creatividad, la interaccién, la previsién, el cambio,
la tecnologia, los procesos y su incorporacién. Las actividades anteriores generan valor
en la capacidad competitiva de las EFT mediante una mayor y mejor informacién
acerca del consumidor, la incorporacién de nuevas tecnologias, la elaboracién de
manuales de procesos, un adecuado sistema de toma de decisiones, la creacién de
nuevos modelos de negocios, la explotacién del conocimiento, el control de las
actividades, la capacidad de respuesta a situaciones adversas, una eficiente solucién de

problemas, la innovacién y la generacién de talento.
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Estas prdcticas de alto desempefio empresarial, a través del impacto en el
desarrollo y motivacién de los empleados, propician mayor competitividad de efectos
positivos, no s6lo visibles en el incremento de la productividad, en el posicionamiento
o buen nombre de la empresa; sino también en un mejor sentido de pertenencia, en
el mantenimiento de un buen clima organizacional, el fortalecimiento de la cultura

organizacional, en las relaciones interpersonales y un mejor servicio al cliente (Jackson,

Schuler y Jiang, 2014; Jiang, Takeuchi y Lepak, 2013; Rios, 2013).

LA EMPRESA FAMILIAR TURISTICA (EFT)

El concepto de empresa familiar proviene de diversos estudios, que la clasifican como
tal cuando el control sobre la propiedad y las decisiones estratégicas de la empresa
recaen sobre la familia, quien desarrolla estrategias basadas en productos y servicios
de alta calidad para diferenciarse de sus competidores y crecer rdpido (Upton, Teal
y Felan, 2001; Sharma, Chrisman y Chua, 1997; Westhead y Cowling, 1998).
Concretamente, en turismo, surge la necesidad de empresas familiares profesionales
y competitivas, ademds de cambios atractivos dentro de su tradicionalismo, mediante
un proceso de adaptacién a través del conocimiento de las competencias adecuadas
necesarias (SEPE, 2011).

Estas empresas otorgan mayor importancia al desarrollo de sus productos
que a identificar las necesidades del consumidor, carecen de ventajas competitivas
provenientes de propuestas innovadoras (Gonzdlez-Loureiro y Pita-Castelo, 2012)
y presentan un involucramiento directo dentro de sus actividades, al parentesco
y vinculos afectivos en los miembros de la familia. Dentro de sus caracteristicas
esenciales, se encuentra la influencia ejercida por el fundador a través de sus rasgos
culturales y valores compartidos con la familia, la cual debe encaminar la empresa a
su continuidad (Presas, 2013). Las EFT poseen una naturaleza familiar, debido a que la
mayorfa de ellas nacen como iniciativas de autoempleo, donde el fundador realiza el
acto emprendedor, es poseedor del “saber hacer”, y decide ser independiente; también
surgen como alternativas de empleo en tiempos dificiles.

De acuerdo con Ibrahim, McGuire, Soufani y Poutziouris (2004), las decisiones
estratégicas en las empresas familiares son diferentes a las no familiares, como resultado
de dicha naturaleza, donde se alinean propiedad y gestién, producen ventajas
competitivas no provenientes de las estrategias adoptadas sino de la naturaleza de sus
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recursos, tangibles e intangibles, emanados de la sélida interaccién entre familia y
empresa (Presas, 2013). Las decisiones de gestién no sélo provienen del estudio de los
entornos internos y externos de la empresa, sino también del nivel de conocimiento
que se genera y se observa en las relaciones familiares de los miembros, el cual se refleja
en la gestién de las EFT.

En las EFT, comtinmente un miembro de la familia ocupa el puesto de director o
administrativo de alto rango, esto conlleva a dos tipos de consecuencias: una positiva,
que se refiere al cercano alineamiento de los intereses familiares y los de la empresa,
el miembro actia como multiplicador y lider sobre el desempefo de la empresa; y
una negativa, que ‘radica en que el miembro de la familia que ocupa la posicién
de director, a través de la designacién, debe soportar el costo de excluir a miembros
externos mds capaces y talentosos” (Giovannini, 2010, p. 149) que pudieran aportar
ideas creativas e innovadoras de naturaleza competitiva.

De acuerdo con Murillo (2009), “[...] desde el punto de vista de la empresa,
el conocimiento se constituye en una importante fuente de ventaja competitiva,
dado que es mds complejo que los procesos de almacenar, manipular y procesar
informacidn, ya que el conocimiento se transforma” (p. 76). Smith (2007) y Ateljevic
(2007) encontraron que las EFT realizan, en menor medida, un plan estratégico
formal, mientras que en las empresas no familiares, sus gerentes propietarios estin
mds preocupados por la gestién operacional diaria, prestando poca atencién a los
temas estratégicos y a planificar a largo plazo.

En estas empresas, la investigacién sobre la planificacién estratégica es escasa
(Upton ez al., 2001; Peters y Buhalis, 2004). Poza, Hanlon y Kishida (2004) y
Murphy (2005) mencionan que las empresas familiares evitan la planificacién
estratégica por el potencial de conflictos que representa para el propietario con el
resto de la familia; ademds ignoran la necesidad de planificacién para el desarrollo de
la gestién familiar porque estdn mds preocupadas por temas fundamentales como la
rentabilidad y el crecimiento.

CoNTEXTO DE CIUDAD JUAREZ
Ciudad Judrez cuenta con una poblacién de mil 321 millones de habitantes (INEGI,

2019), ademds es la primera ciudad en importancia de la entidad. Sus actividades
turfsticas se encuentran claramente delimitadas por la afluencia de visitantes que
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arriban todo el ano, debido a la cantidad de empresas manufactureras extranjeras
localizadas en la ciudad. Gracias a estas empresas, en promedio, se recibe una afluencia
de 490 mil visitantes anuales (SECTUR, 2014), quienes llegan a la ciudad y acuden a
las diversas empresas turisticas para degustar alimentos y bebidas, recibir servicio de
hospedaje y gestionar vuelos hacia sus lugares de procedencia.

Aunque hay gran afluencia de visitantes en la ciudad, existen grandes y enraizadas
problemdticas que afectan la actividad turistica, entre éstas persiste un bajo nivel de
profesionalizacién en varias empresas que ofrecen servicios turisticos, especialmente
aquellas de naturaleza familiar. La mayoria de estas empresas enfrentan dia con
dia desafios significativos relacionados con la gestién, debido a su incapacidad o
resistencia para adaptarse a las circunstancias, las propuestas, el dinamismo turistico
contempordneo y sus mds demandantes consumidores.

Asi, sus posibilidades de competir con éxito ante sus adversarios comerciales se
ven reducidas; a la par, otras ciudades de caracteristicas similares ya estdn acumulando
estas negligencias, lo que pone en riesgo su sobrevivencia y continuidad a mediano
plazo. Debido a lo anterior, se torna indispensable un mejor entendimiento de
las capacidades de gestién del conocimiento en las EFT, con lo anterior se podrdn
identificar las limitantes principales y las dreas de oportunidad que coadyuven a
incrementar sus expectativas de desarrollo, a través de la competitividad.

METODOLOGIA

La investigacién se desarrollé bajo un enfoque mixto, explicativo y descriptivo. El
estudio se condujo, en su parte cuantitativa, por medio de un cuestionario aplicado a
propietarios, familiares y empleados; en la parte cualitativa se realizaron 10 entrevistas
a profundidad a los propietarios, todos ellos actores de las Empresas Familiares
Turfsticas en Ciudad Judrez.

La recoleccién de datos cuantitativos utilizé las ecuaciones estructurales como
método para conocer y analizar la relacién existente entre la gestién del conocimiento
y la competitividad. Con base en estos modelos y los aspectos identificados en la
revisién de literatura, se utilizé un cuestionario basado en la propuesta de Torres,
Hoyos y Arango (2010), disefiando un modelo estructural que exploré las dos
variables de interés, asi como las dimensiones consideradas en el instrumento. Los

detalles de este modelo se pueden apreciar de manera gréfica en la figura 3.
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Figura 3. Modelo estructural

Gestién del Enfoque de

conocimiento competitividad

MUESTRA

El cuestionario se aplicé a propietarios, familiares, gerentes y empleados involucrados
directamente en los procesos de gestién de 24 empresas familiares turisticas
(restaurantes, bares y hoteles) de Ciudad Judrez, Chihuahua (ver la tabla 1). Para
determinar el tamafo de la muestra necesaria, se utilizaron los criterios propuestos
por Hair, Black, Babin y Rolph (2010), quienes sugieren 4 instrumentos aplicados
por cada {tem del cuestionario, por lo que se recolectd un total de 120 cuestionarios.
En cuanto a las entrevistas a profundidad, se determiné una muestra por conveniencia
de acuerdo con los siguientes requisitos: 1) que el control de las decisiones estratégicas
esté en manos de la familia, 2) que la propiedad de la empresa sea exclusivamente de

la familia, 3) el capital operativo de la empresa debe provenir de la familia.

RECOLECCION DE DATOS CUANTITATIVOS

Enlaprimera parte del instrumento se consideraron nueve preguntas sociodemogréficas
sobre el encuestado. Las variables identificadas para su medicién, tomando en cuenta
aquellos factores que han sido aproximados en el modelo de Organizacién Inteligente
de Torres, Hoyos y Arango (2010), aparecen en el instrumento de medicién en las
partes 2 y 3, cada una consta de su propio constructo y variables observables para su
evaluacién. Todas estas variables fueron medidas a través de una escala de polaridad o
Likert de 5 puntos. Finalmente se encuentra una seccién de observaciones.
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RECOLECCION DE DATOS CUALITATIVOS
Para la recoleccién de la informacidn, se utilizé una entrevista a profundidad, la cual
consté de diez preguntas y fue realizada a diez propietarios lideres, con el requisito

de que poseyeran un amplio conocimiento sobre la empresa y la familia, ademds de
realizar actividades a nivel directivo.

RESULTADOS Y DISCUSION

Estadisticas descriptivas

Tabla 1. Tabla de frecuencias

Frecuencia  Porcentaje Frecuencia  Porcentaje
Hombre 60 50.0 Restaurante 64 53.3
Género Mujeres 54 45.0 Giro de la Bar 40 33.3
empresa
Otro 6 5.0 Hotel 16 13.4
Secundaria 16 13.4 Propietario 16 13.4
p i 80 66.6 G 24 20.0
Nivel de reparatoria Relacidn con erente
i la
eopuaios Profesional 24 20.0 empres Empleado 72 60.0
Familiar 8 6.6
18-24 afios 42 35.0 Norte 66 55.0
Ubicacion d
Edad ~ 25-44 afios 60 50.0 Ao G 29 24.2
la empresa
45-64 afios 18 15.0 Centro 25 20.8
Soltero 48 40.0 Pequena 91 75.8
Casado 41 31.2 Mediana 29 24.2
.. Tamario de
Estado civil P
Divorciado 12 10.0 emprest
Unién libre 19 15.8
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VALIDEZ DE CUESTIONARIO

Para determinar la validez del instrumento, de acuerdo con Lévy y Varela (2003), se
realizaron 120 aplicaciones del cuestionario. El Alfa de Cronbrach de esta muestra
obtuvo un indice de 0.902, el cual es mayor a 0.70, indice minimo de validez que
sugieren Hair, Black, Babin y Rolph (2010), ver tabla 2.

Tabla 2. Validez de cuestionario

Estadisticas de confiabilidad

Alfa de Cronbach Ndm. de {tems

0.902 26

La informacién recolectada se analizé con el soffware de andlisis cuantitativo Statistical
Program for the Social Sciences (spss). Se corroboré lo adecuado de la muestra para
realizar un Andlisis Factorial Exploratorio (AFE), mediante la prueba de Kaiser-Meyer-
Olkin, el Test de esfericidad de Barlett (tabla 3) y el método de rotacién Varimax para
mejorar el entendimiento de la matriz de correlaciones (Lévy y Varela, 2003).

Tabla 3. Adecuacién de la muestra

Prueba KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de la muestra 0.863
Prueba de esfericidad de Bartlett Approx. Chi-square 2072.633
Grados de libertad 349
Significancia 0.000
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MODELO ESTRUCTURAL

En la figura 4 se representan los resultados obtenidos dentro del modelo estructural
g p

de gestién del conocimiento y el enfoque de competitividad. Se puede apreciar

que el constructo es afectado de manera positiva y significativa por el enfoque de

competitividad.

Figura 4. Resultados expresados en el modelo estructural

.696 733 .681 .706 754 .684 .819 .610 .621 .810

Gestién del

Enfoque de

conocimiento

competitividad

.670 723 701 755 .699 .643 .621 772 773 .789

*significativo al 0.001%

ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO

Los resultados expresados en la tabla 4 muestran las agrupaciones de las diferentes
variables exploradas del modelo de organizacién inteligente en las dos 4reas de interés:
gestion del conocimiento y enfoque de competitividad. Estas agrupaciones son visibles
a través de cuadros que marcan los coeficientes mayores a 0.500. Asi, por ejemplo, se
pueden observar, en la columna niimero 1, diez variables que guardan una correlacién
importante, en la columna 2 ocho variables, en la columna 3 tres variables, en la
columna 4 tres variables y en la columna 5 dos variables. En la columna 1 se observa
una distribucién equitativa de variables en el drea de gestién de conocimiento y el
enfoque de competitividad. Sin duda, la cuestién del entorno tuvo una ponderacién
mds importante en este grupo, al obtener coeficientes de 0.789, 0.701 y 0.670.

En el segundo grupo, destacan las variables relacionadas con el aprendizaje y la
solucién de problemas, las cuales tienen coeficientes de 0.772, 0.601 y 0.789, 0.773,
respectivamente. El tercer grupo, con un menor nimero de variables agrupadas, centra

su atencién en la gestién adecuada de la informacién y la descripcién de los procesos;
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éstas cuentan con coeficientes que van de 0.699 a 0.799. El grupo se distingue por
agrupar variables relacionadas con los empleados y su operacidn, los coeficientes de
éstas se encuentran en un rango de 0.754 a 0.799. Finalmente, el quinto grupo centra
su atencién en el uso y aplicacién de la tecnologia y tiene coeficientes por encima de

los 0.700.

Tabla 4. Matriz de componentes rotados

Componente
1 2 3 4 5
Informacién del y sobre el consumidor 0.754 0.058 0.128 -0.032 0.169
Fomento a la creatividad 0.711 0.160 0.184 0.121 0.083
Previsién a los cambios del entorno 0.789 -0.011 -0.053 0.244 0.444
Toma de decisiones estratégicas 0.621 0.210 0.072 0.081 0.256
Interaccién con el entorno 0.701 0.082 0.277 0.234 0.136
Gestién de investigacién de mercado 0.698 -0.180 0.343 0.199 0.242
Atencién a los cambios del entorno 0.670 -0.021 0.266 0.362 0.033
Generacién de talento 0.643 0.260 0.352 0.120 0.014
Aprovechamiento del conocimiento 0.706 0.324 0.264 -0.140 0.082
Capacidad de innovacién 0.621 0.434 0.300 0.062 0.019
Control de las actividades 0.081 0.822 0.054 0.181 0.006
Recursos humanos capacitados 0.069 0.810 0.071 0.182 -0.068
Capacidad de solucién de problemas 0.011 0.773 0.093 0.122 -0.087
Capacidad de respuesta a las adversidades 0.243 0.789 -0.112 -0.076 -0.009
Capacidad de aprendizaje 0.058 0.772 0.139 0.301 0.053
Implementacién de manuales de procesos 0.079 0.610 0.099 -0.049 0.414
Innovacién para nuevos modelos de negocio 0.281 0.601 0.337 0.136 0.159
Fomento al aprendizaje 0.292 0.681 -0.138 0.512 0.064
Incorporacién de nuevos conocimientos 0.406 0.031 0.799 0.056 0.033
Difusién de la informacién 0.204 0.036 0.696 -0.077 0.348
Creacién de manuales de procesos 0.311 0.288 0.699 0.355 -0.078
Fomento a la capacitacién de los empleados 0.069 0.490 0.117 0.754 0.139
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Componente

1 2 3 4 5

Fomento a la actualizacién permanente de los empleados 0.592 0.263 -0.005 0.733 -0.043

Aprovechamiento del conocimiento para el saber hacer 0.306 0.177 0.482 0.799 0.143
Uso permanente de las tecnologfas de la informacién 0.283 0.014 -0.007 0.168 0.755
Incorporacién de tecnologfa a las actividades 0.250 0.047 0.361 -0.033 0.819

Meétodo de extraccién: Andlisis de componentes principales

Método de rotacién: Varimax con Normalizacién Kaiser

a. La rotacion converge en 7 iteraciones.

Derivado de estos resultados, se puede decir que las actividades afectadas dentro de
las EFT, especificamente los que promueve la gestién del conocimiento al interior
de ellas, impactan de manera positiva y significativa en el desarrollo de un enfoque de
competitividad al exterior, mediante actividades que generan valor de esta capacidad.
Las cuestiones relacionadas con el estudio del entorno, el aprendizaje constante, la
gestién adecuada de informacién, la capacitacién de empleados y el uso de tecnologfa
obtuvieron mayor relevancia en este tipo de organizaciones. De esta manera, se
concluye que las EFT que han fomentado y desarrollado actividades adecuadas en
gestién del conocimiento representan un eje impulsor determinante en la generacién
de un marco de trabajo que les brinde ventajas competitivas.

Las pruebas de confiabilidad del instrumento utilizado para medir las actividades
que llevan a cabo las EFT indicaron que los datos obtenidos son consistentes en las
agrupaciones. La prueba de adecuacién del modelo demuestra que éste presenta
una muestra apropiada, mayor a 104 instrumentos. Asimismo, las variables de cada
constructo fueron agrupadas donde se adaptaron mejor; segtin el andlisis factorial, éstas
tienen una alta colinealidad. Lo anterior quiere decir que las variables del constructo de
gestién del conocimiento tienen una alta relacién y significancia (ver las columnas 1 y
2). Ademds, este constructo se relaciona altamente con el enfoque de competitividad,
significando una posible dependencia (ver la columna 1). Por lo tanto, de acuerdo
con los resultados obtenidos en este estudio, la gestién del conocimiento genera una
influencia positiva en el desarrollo de un enfoque de competitividad en las EFT.
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ENTREVISTAS

A continuacién, se presenta en la tabla 5 una relacién de los propietarios entrevistados.

Tabla 5. Relacién de empresarios entrevistados

Entrevistado Giro Ubicacion en la ciudad
1 Restaurante Norte
2 Restaurante Norte
3 Restaurante-Bar Norte
4 Agencia de viajes Norte
5 Restaurante Norte
6 Hotel Norponiente
7 Hotel Norponiente
8 Restaurante Sur
9 Restaurante Sur
20 Hotel Centro

Una vez identificados los factores de la gestién del conocimiento (proveedores,
competidores y mercado, aquellos que influyen para que se le brinde una mejor
interaccién con entorno a la EFT, ademds de capacitacién, informacién y creatividad
para fomentar el aprendizaje) y del enfoque de competitividad (generacién de
respuestas, solucién de problemas, incorporacién de tecnologfa, innovacién en
productos y servicios, talento y procesos eficientes, que se manifiestan de esta manera
en la empresa) provenientes de los comentarios de las entrevistas con los propietarios
de las EFT, se realiz6 un andlisis a través de una red semdntica en el soffware ATLAS.
ti, en la cual se reflejan las relaciones de los factores identificados (figura 5). Estas
relaciones demuestran las interacciones de los factores y la gestién del conocimiento
con enfoque de competitividad en este tipo de empresas, de acuerdo con el Modelo de
Organizacién Inteligente propuesto por Torres, Hoyos y Arango (2010).
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Figura 5. Red semdntica de los comentarios de las entrevistas
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Los empresarios entrevistados manifestaron en los comentarios que sus proveedores,
sus competidores y el mercado influyen al momento de interactuar con el entorno en
el que llevan a cabo sus actividades y al tomar decisiones; cuando consideran dicho
entorno, al definir y establecer sus procesos decisorios, productivos y de negocios,
se motivan a gestionar conocimiento. Asimismo, comentan que la necesidad de
capacitacién, el obtener informacién necesaria para la empresa y la creatividad de los
miembros de la organizacién los motivan a generar un aprendizaje que los encamine a
mejorar; de igual manera, esto los impulsa a gestionar conocimiento cuando se brinda
capacitacién a los empleados y se disefian canales de comunicacién adecuados, asi la
informacién fluye correctamennte y se toman en cuenta todas las ideas creativas de los
miembros de la organizacién.

Al gestionar el conocimiento de la manera descrita anteriormente, los entrevistados
coinciden en el hecho de que se genera un enfoque de competitividad en la empresa,
el cual se manifiesta en forma de una rdpida y efectiva generacién de respuestas ante
las situaciones cambiantes que presenta el entorno y en la capacidad para solucionar

problemas. As{ mismo, comentan que este enfoque busca un mejor entendimiento para
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incorporar nuevas tecnologias a los procesos de la empresa, lo cual los eficientizarfan
significativamente. También en sus comentarios se ve reflejada la percepcién de que
este enfoque brinda una oportunidad para que se genere talento en los miembros de
las empresas, lo que mejora sustancialmente las actividades esenciales y primordiales
del lugar, otorgando la posibilidad de innovar competitivamente sus productos y
servicios; de esa manera la empresa mejora su propuesta de valor y su posicionamiento.

CONCLUSIONES

Ante la incertidumbre global, la competitividad se ha convertido en una tendencia
ineludible para las empresas, incluyendo a las familiares. Como lo indican algunos
autores, éstas contribuyen significativamente al Producto Interno Bruto (piB), a la
creacién de empleos directos y a la participacién en mercados no atractivos para las
corporaciones. Sin embargo, se encuentran en riesgo constante y poseen un indice de
mortandad elevado.

El turismo ha crecido, a pesar de los desafios econdémicos, sociales y politicos que
ha enfrentado el mundo en las tltimas cuatro décadas. En este sentido, la gestion del
conocimiento en las EFT, caracterizadas por ser iniciativas de autoempleo, de marcada
diferenciacién en la toma de decisiones provenientes de la interaccién de familia,
ha soslayado la planificacién estratégica debido a sus implicaciones con la relacién
familiar, lo cual ha impactado negativamente en la rentabilidad y el crecimiento de
la empresa.

Es asi como las prdcticas de gestién del conocimiento son vitales para el
desarrollo de las EFT y el modelo de organizacién inteligente retine los aspectos
teGrico-pricticos necesarios para el apoyo de éstas, pues los desafios que implica la
competitividad son cada vez mds dificiles de franquear. Luego entonces, se requiere
conocer la relacién de las pricticas de gestién que permitan crear, desarrollar,
difundir y optimizar las actividades de la empresa, y generar valor fomentando el
aprendizaje, compartiendo conocimiento y experiencia a su interior para proyectarlo
hacia el exterior como competitividad.

Esta situacién debe ser motivo de reflexién para los propios empresarios, los
académicos y los responsables del desarrollo turistico del pais, principalmente si se
tiene en cuenta que una buena gestién del conocimiento les permite a las empresas
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ser cada vez mds competitivas, contribuyendo al desarrollo de la sociedad en general
(Torres et al., 2014).

En el caso de Ciudad Judrez, conocer la relacién entre las pricticas de gestién y su
oportunidad de mejora con el modelo proyecta valor en la capacidad de generacién
de conocimiento y el desarrollo de las capacidades competitivas; pues el aprendizaje
compartido al interior de la organizacién se manifiesta comparativamente mejor en el
exterior como competitividad, basada en la significacién del entorno, el aprendizaje
constante, la gestién adecuada de informacién, la capacitacién de empleados y el
uso de tecnologifa. Los hallazgos sugieren que el método ofrece la oportunidad de
comprensién del uso de nuevas tecnologfas, asi como la generacién de talento,
que alienta la innovacién y la incorporacién de nuevos procesos. Es decir, ven la
oportunidad de mejorar paulatina y significativamente las EFT.

Finalmente, el estudio no es concluyente, pues requiere aplicacién en otras
ciudades para confirmar los resultados. La evidencia de otros casos ponderard la
utilidad de los instrumentos, identificando tanto dreas de oportunidad como ventajas
competitivas en las EFT.
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