
r esumen
Las actividades  diferenciadoras como estrategia competitiva, resultan ser poderosas en los 
tiempos de mayor apremio competitivo, cuando el entorno es incierto y el constante ingre-
so de nuevos competidores al escenario con nuevas formas de competir transforma al mer-
cado haciéndolo inestable. En este artículo se analiza la  gestión ambiental y la innovación  
como fuentes de ventajas competitivas  en la cadena de valor de  las empresas exportadoras 
de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán. El análisis o medición de las dimensiones 
mencionadas se realiza hasta los indicadores del modelo utilizado en esta investigación, 
esto permite conocer o mostrar el origen de las ventajas competitivas. Se muestra la cadena 
de valor del sistema producto aguacate, la cual está formada por los agentes económicos, 
viveristas, productores, empacadores y transportistas. 

pa labr as clave: Ventajas competitivas, gestión ambiental, innovación.

abstr act
The distinguishing activities as a competitive strategy turn out to be powerful at times 
greater competitive constraint when the environment is uncertain and the constant entry 
of new competitors to the stage with new ways to compete becomes unstable market ma-
king. In this paper, environmental management and innovation as sources of competitive 
advantage in the value chain of avocado exporters located in Uruapan, Michoacán is analy-
zed. The analysis and measurement of the dimensions mentioned indicators is made up of 
the model used in this research, this allows knowing or revealing the source of competitive 
advantage. The value chain of the product system is displayed avocado, which is formed by 
traders, farmers, growers, packers and shippers. 

k ey wor ds: Competitive advantage, environmental management, innovation.
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introducción

La investigación científica aplicada a los negocios internacionales tiene como 
objetivo explicar cómo las empresas crecen y obtienen una ventaja competitiva 
en el entorno empresarial mundial. El motivo principal de este trabajo de inves-
tigación es avanzar en el conocimiento sobre el funcionamiento de las relacio-
nes de los agentes económicos, así como de las actividades que en cada organi-
zación se desarrollan y que tienen un impacto sustancial en la creación de valor 
para la generación de la ventaja competitiva en la cadena de valor de las empre-
sas exportadoras de aguacate. Es indudable que el ambiente de los negocios es 
más competitivo y hostil, de tal manera que cada ventaja competitiva de la em-
presa será rápidamente erosionada y superada por el rápido ritmo de competen-
cia (Grimm, Lee & Smith, 2006). Los mercados están en un estado constante 
de flujo y desequilibrio, es decir, el ambiente actual de los negocios se encuen-
tra lejos de ser estable y predecible.

Sin embargo, recientemente la mayoría de las economías emergentes tienen 
una ventaja comparativa en el suministro de trabajo y tierra y la explotación de 
ciertos recursos naturales y ventajas climáticas sobre los países más desarrolla-
dos. Al explotar estas ventajas comparativas, las industrias dominantes en las 
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economías emergentes tienden a estar caracterizadas por altos niveles de parti-
cipación de micro y pequeñas empresas. Cualquier estrategia en estos países 
que busque lograr un crecimiento económico amplio y reducir la pobreza, ne-
cesitará centrarse en las industrias con la capacidad de ser globalmente compe-
titivas. Un sector ampliamente calificado en México es el agroindustrial, en el 
cual destaca el aguacate, el cual goza de una alta demanda en el mercado nacio-
nal 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 todo con la diversificación de mercados y presentación fi-
nal del producto. Es por ello que es el principal productor, exportador y consu-
midor de aguacate en el mundo, con una producción de más de un millón de 
toneladas al año y exporta el 46 por ciento que se cultiva a nivel mundial. 

En este mismo sentido, Michoacán es el primer estado productor con apro-
ximadamente el 83% del total (ver tabla 1) (Agropecuaria, 2008). El principal 
consumidor extranjero es Estados Unidos, le siguen Japón, Canadá, Centroa-
mérica.

Tabla 1. Principales estados productores de aguacate.

Estado Producción Participación

1 ° Michoacán 1,024,582 83.2 %
2 ° Morelos 26,727 2.2 %
3 ° Nayarit 25,372 2.1 %
4 ° Estado México 21,352 1.7 %
5 % Jalisco 11,855 1.0 %
6 % Guerrero 11,472 0.9 %
7 % Yucatán 11,176 0.9 %
8 ° Puebla 7,808 0.6 %
9 ° Durango 3,473 0.3 %
10 ° Sinaloa 3,015 0.2 %

Subtotal 1,146,834 93.2 %
Otros 84,139 6.8 %

Total 1,230,973 100 %
Fuente: iqom Inteligencia comercial http://0- www.iqom.com.mx.millenium.itesm.
mx/index, con datos de si a p/saga r pa.
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Problemática 

Según Bonales y Sánchez, el sector aguacatero se caracteriza por su poca orga-
nización (2003), siendo ésta una de sus principales debilidades, además es indu-
dable que algunas ventajas comparativas traducidas en ventajas competitivas 
de los productores y exportadores de aguacate han sido emuladas y, en ocasio-
nes, mejoradas por algunos países productores y competidores en los mercados 
internacionales del aguacate (Sánchez, 2007) por ejemplo, de acuerdo con la 
industria productora de aguacate de Israel y según la información presentada 
en el Congreso Mundial celebrado en Viña del Mar, Chile el 13 de noviembre de 
2007, este país productor tiene contemplado alcanzar rendimientos de casi 20 
toneladas por hectárea para el año 2013 (Naamani, 2007), mientras los produc-
tores de Michoacán apenas logran pasar las diez toneladas por hectárea. Ade-
más, 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 desarrollo tecnológico y la tecnificación de la pro-
ducción. Un ejemplo de lo anterior es la inspección que realizó el Departamen-
to de Agricultura de los Estados Unidos de América (usda) a las huertas certi-
ficadas para su exportación ubicadas en Uruapan, Michoacán, se encontró la 
presencia del gusano barrenador en 1800 hectáreas (Arellano, 2008), lo que re-
presenta violaciones al incumplimiento de las normas de inocuidad que rigen 
las buenas prácticas agrícolas (bpa) acordadas por ambos gobiernos, lo que 
trajo como 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 dicha exportación y como consecuencia una disminución en la generación 
de divisas para la población. Otro factor que afectó las exportaciones michoa-
canas fueron los conflictos internos entre productores y empacadores debido 
principalmente a la falta de acuerdos acerca del precio del aguacate y también 
por el cambio de administración en la Asociación de Productores y Empacado-
res Exportadores de Aguacate de Michoacán, A.C. (apea m). 

También se ha detectado un aumento de la competencia por el mercado 
norteamericano con el ingreso de países como Perú, Colombia, Nueva Zelanda 
y Chile. 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. Lo que resulta más alarmante es la 
pérdida de participación en este mercado, ya que en el periodo 2009-2010 se 
tenía una participación del 54.1% en el mercado, sin embargo para el periodo 
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2010-2011 el porcentaje disminuyó al 51.7% de los exportadores de aguacate mi-
choacanos en el mercado norteamericano.

Por lo tanto, ante la problemática planteada, en este artículo se muestran los 
resultados de la medición de la innovación y la gestión ambiental generados por 
los agentes de la cadena de valor del aguacate. Es importante mencionar que 
para tal propósito se aplicó un cuestionario a los integrantes de la cadena, por lo 
tanto, lo que se midió fueron las actitudes que se tiene ante la innovación y el 
conocimiento. 

Objetivos de Investigación 

Los objetivos de investigación señalan lo que se aspira en la investigación y 
deben expresarse con claridad, debido a que son las guías de estudio (Her-
nandez Sampieri & Fernandez, Metodología de la investigación, 2010). De 
igual manera, Luis Arturo Rivas (2004) menciona que los objetivos de la in-
vestigación delimitan en forma precisa los alcances y pretensiones del inves-
tigador, por lo tanto, dentro de este contexto, el objetivo de investigación es 
el siguiente: “Determinar en qué medida la gestión ambiental y la innovación 
son las principales variables que inciden en la ventaja competitiva de los eslabo-
nes de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en 
Uruapan, Michoacán”. 

Hipótesis de Investigación

La gestión ambiental y la innovación son las principales variables que causan la 
ventaja competitiva de los eslabones de la cadena de valor de las empresas ex-
portadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán.

Referencias teóricas 

Cadena de valor

El concepto de “cadena de valor” es relativamente nuevo en el sector agroali-
mentario mundial, quizás los ejemplos más recientes e ilustrativos de forma-
ción de cadenas de valor como una estrategia competitiva, provienen de Ho-
landa, 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 
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Bell Director del programa de negocios de agroindustria de la Universidad de 
Harvard y el cual menciona lo siguiente. “El futuro no será un agricultor com-
pitiendo contra otro agricultor, o un distribuidor compitiendo con otro distri-
buidor, o un detallista compitiendo contra otro detallista, o será una cadena de 
valor compitiendo con otra cadena de valor” (Bell, 2004).

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, en la cual se buscan las actividades que agregan valor al producto 
final para el cliente. El enfoque de la cadena de valor analiza las particularida-
des entre los distintos eslabones que la componen y su finalidad es conocer los 
factores que están incidiendo sobre las ventajas competitivas, valorando su in-
cidencia relativa, para poder definir prioridades y estrategias de acción concer-
tadas entre los diferentes actores. Por consiguiente es muy importante conside-
rar la identificación de las bases de las ventajas competitivas de la cadena de 
valor del aguacate que faciliten el desempeño de los diferentes agentes econó-
micos. No basta que un eslabón de la cadena alcance la competitividad desea-
da, 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 que facilita la 
identificación y la evaluación de las alternativas estratégicas (Walters & Rain-
bird, 2007). La cadena de valor es una unidad importante de análisis para com-
prender las ventajas competitivas de la empresa (Nations, United, 2007).

Figura 1. Cadena de valor del aguacate.

Fuente: Elaboración propia.

Ventaja competitiva temporal en retrospectiva

La ventaja competitiva en la literatura es sinónimo de creación de valor (Ru-
melt, 2003). La ventaja competitiva que han logrado obtener algunas empresas 
a través de la adopción de la estrategia, tiene sus inicios en el concepto básico de 
finales de 1930, denominado “adaptación competitiva” (Alderson, 1937), en la 
cual, las actividades intelectuales y las relaciones con los proveedores son las 
principales fuentes de ventaja competitiva. Está es una de las primeras literatu-
ras sobre la competencia en la que la adaptación competitiva es la especializa-
ción de los proveedores. 

Viveristas EmpacadoresProductores Transportistas
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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. Y puede ser creada de numerosas maneras, por 
ejemplo, por tamaño de empresa, localización, acceso a los recursos (Ghe-
mawat, 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 en la cual involucre a estos recursos, los conocimientos y 
habilidades de los dueños y trabajadores, así como las oportunidades del en-
torno. En la búsqueda de la ventaja competitiva, se establecen aquellas deci-
siones y acciones que permitan la sobrevivencia, rentabilidad y evolución de la 
empresa, por medio del uso inteligente de todos los recursos de la organiza-
ción (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 & Ja-
rrett, 2002). Y es definida por Bar-Eli, Galily & Israeli, (2008) como “aquella 
que la competencia no puede copiar o simular”. Además, deben poseer cuatro 
atributos: rareza, valor, la imposibilidad de ser imitada, y su incapacidad para 
ser sustituido. Los recursos de la empresa desde esta perspectiva incluye: todos 
los activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos de la empresa, in-
formación, conocimiento etcétera, controlados por la empresa que permiten 
que la organización implemente estrategias para hacerla más eficiente 
(Daft,  1983). 

Sin embargo, no todos los recursos tienen el potencial para crear una venta-
ja competitiva sostenida. La naturaleza dinámica del entorno empresarial, es-
pecialmente en relación con la influencia de los competidores, clientes, la regu-
lación, la tecnología y la oferta de financiamiento, es tal, que el logro de la 
ventaja competitiva es algo dinámico. Sostener una ventaja competitiva perma-
nentemente, 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. 

Las explicaciones teóricas de la ventaja competitiva de la empresa han sido 
dominadas por dos escuelas teóricas: la que se centra en la industria, (oie) In-
dustrial Organization Economics y las teorías basadas en los recursos (resource-
based theories). Recientemente surgió la teoría de las relaciones con otras em-
presas 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 
comportamiento de las empresas, los beneficios sociales y costos asociados con 
las diversas formas de estructura del mercado y el comportamiento de la em-
presa (Tirole, 2003). Los ingresos son determinados por la estructura de la in-
dustria en que opera la empresa (Barney, 1986) y el éxito entonces será el resul-
tado 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 & Pan-
dian, 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 
cambia de forma relativamente lenta. Con el fin de ganar poder en el mercado 
sobre sus rivales, las empresas que compiten pueden formar carteles (Noguera 
& Pecchecnino, 2007), o entrar en acuerdos coludidos ambas podrían conside-
rarse como formas de cooperación entre empresas, dentro del marco de trabajo 
de la oie. En suma, la oie propone que a fin de que las empresas obtengan 
ventaja competitiva debe buscar posiciones en las cuales puedan aprovechar la 
influencia del poder del monopolio sobre otros jugadores en el mercado. 

La teoría de la empresa basada en los recursos 

Una empresa es un conjunto de recursos idiosincrásicos y capacidades (Werner-
felt, 1984; Peteraf M., 1993). De igual manera, Acedo, Barroso, & Galan, (2006). 
La teoría basada en los recursos (tbr), describe la ventaja competitiva de la ma-
nera siguiente: las empresas son heterogéneas en lo que respecta a los recursos y 
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 los facto-
res productivos, en este caso los recursos son más eficientes por lo tanto, son su-
periores a otros, y las empresas dotadas de estos recursos son capaces de producir 
más económicamente hablando para satisfacer mejor las necesidades del cliente y 
así obtener mayores utilidades (Castanias & Helfat, 1991; Spanos & Liou-
kas, 2001). Los recursos que contempla este enfoque son: los activos de la empre-
sa, el conocimiento, las capacidades, los procesos y los atributos que permiten 
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que permiten a la organización formular e implementar sus estrategias de una 
forma más eficaz y eficiente (Wernerfelt, 1995). Si bien, todas las teorías basadas 
en los recursos se centran principalmente en los recursos internos y en las capaci-
dades de la empresa, también parece incluir el supuesto de que, entre empresas 
cooperativas las relaciones son una fuente de recursos y capacidades complemen-
tarias que se pueden utilizar para lograr una configuración óptima de los recursos 
(Grant & Baden-Fuller, 2004).

La teoría de las relaciones 

Aunque las teorías basadas en los recursos pueden explicar las razones de la coo-
peración en cierta medida entre las empresas, estas, han sido criticadas por cen-
trarse demasiado en el valor de apropiación desde la perspectiva de la empresa 
individual (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000). Esta teoría se refiere a las relaciones 
entre empresas y además, simultáneamente convertirse en una fuente de venta-
ja. Por lo tanto, la unidad de análisis no son los recursos o las capacidades de la 
empresa, son las relaciones entre las empresas. Dyer y Singh (1998) identifican 
cuatro fuentes de ventaja competitiva de las relaciones inter-organizacional: 
a) la relación específica por los activos, b) los recursos y capacidades comple-
mentarias, c) las rutinas de intercambio de conocimientos; y d) una autoridad 
eficaz.

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 indi-
visibilidad de los recursos y el entorno institucional.

La teoría de las relaciones llama la atención sobre la cooperación entre las 
empresas, pues se centra exclusivamente en el nivel de relación (Molina & 
Dyer, 1999). La importancia estratégica de la formación de redes para la obten-
ción de la ventaja competitiva también ha sido resaltada en la investigación y en la 
práctica (Ritala & Hanna-Kaisa, 2010).

La gestión ambiental

La degradación del medio ambiente alcanza actualmente niveles sin prece-
dentes en la historia y la pobreza afecta a una parte importante de la población 
mundial. No es extraño, por lo tanto, que estos problemas se cuenten hoy en-
tre los principales desafíos a los que se enfrenta la comunidad internacional 
(Tortella, 2006). La degradación contemporánea ha alcanzado tal magnitud 
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que hasta los estudios más serios advierten que de continuar, el porvenir de las 
futuras generaciones puede verse amenazado (Comisión Mundial del Medio 
Ambiente y del Desarrollo, 1992). Tanto las sociedades de alto consumo de los 
países desarrollados como la pobreza de los países en desarrollo representan 
una amenaza para el medio ambiente. Como resultado de la creciente presión 
de las organizaciones no gubernamentales, autoridades locales, nacionales e 
internacionales, los consumidores, competidores y otras partes interesadas, la 
responsabilidad ambiental de una empresa ha adquirido una importancia sin 
precedentes. Esta tendencia ha provocado que un número creciente de empre-
sas introduzca la dimensión del cuidado al medio ambiente a su estrategia 
competitiva. Indudablemente, esta importante decisión y su impacto en los 
negocios permiten tener una visión clara de los cambios contemporáneos en la 
ventaja competitiva. Esta es una razón de enorme peso y verdad, debido a que 
los temas ambientales son importantes en la actualidad y claramente repre-
sentativos de las condiciones actuales de los negocios y en el futuro (Berchicci 
& King, 2007). Algunas investigaciones han argumentado que una estrategia 
medioambiental proactiva crea barreras de entrada para la competencia y es 
una fuente de ventajas competitivas en los mercados (Aragon-Correa & Shar-
ma, 2003).
 

Innovación

Los cambios tecnológicos incrementan la necesidad de las empresas de e inno-
var (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 & Fer-
nández, 2004). La innovación se define como:

“La intersección de la invención y la perspicacia, llevado hacia la creación de 
valor económico y social” (Competitiveness, 2005). La innovación juega un pa-
pel más crucial en la competencia global de hoy, y es la principal fuente de com-
petitividad de un país. Es decir, se ha convertido en el mayor diferenciador en la 
carrera competitiva (Roberts, 2007). Una de las fuentes de innovación es el co-
nocimiento, el cual es un activo estratégico que permite a las empresas mante-
ner competencias distintivas y descubrir las oportunidades de innovación 
(Chen & Lin, 2004).

La innovación es generada en un proceso interactivo en el intercambio, ab-
sorción 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 conoci-
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miento (Kogut & Zander, 1992). De tal forma que, compartir el conocimiento 
contribuye a la innovación porque genera un conocimiento colectivo y genera 
sinergias benéficas, lo cual mejora las existencias de conocimiento disponible 
en la empresa (Nonaka & Takeuchi, 1995). Adicionalmente, la innovación exi-
tosa requiere una combinación y asociación del conocimiento reciente y el co-
nocimiento existente. La innovación es un proceso social donde las elecciones 
estratégicas no son simples ya que, involucra el ejercicio del control de la co-
municación del conocimiento (Scarbrough, 1995). De tal forma, que el conoci-
miento adquirido, permitirá a los individuos a responder a las demandas del 
ambiente con nuevos e innovadores desempeños (Wang, Wang & Hor-
ng,  2010). A su vez la literatura menciona que la estrategia de innovación ayu-
da a las empresas de tres maneras: a) proporciona nuevas ofertas o experien-
cias que estimulan al cliente, b) mantenerse a la vanguardia de la competencia 
en el mercado y c) 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 un proceso constante de búsqueda y exploración. Sin embargo, 
la mayoría de los investigadores se han centrado en las innovaciones tecnoló-
gicas y técnicas que corresponden a las innovaciones de productos y procesos 
(Lundvall, 1992). La innovación es un proceso interactivo de generación, difu-
sión y uso del conocimiento (Bottazzi & Peri, 2003). Es indudable que la inno-
vación juega un papel fundamental para obtener ventajas competitivas crucia-
les (Becheikh, Landry & Amara, 2006). Además, las empresas más innovadores 
y de mayor éxito han adaptado su enfoque en la gestión de la innovación debi-
do a los cambios del entorno externo, en un intento de proteger o fomentar su 
ventaja competitiva (Ortt & Smits, 2006).

Metodología de investigación 

El presente artículo emana de una investigación científica y tiene un diseño 
descriptivo-correlacional, ya que, describe al objeto de estudio y segundo por-
que determina la correlación que tienen la variable independiente con la varia-
ble dependiente, ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas 
exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacán. La figura 2 mues-
tra el modelo de variables utilizado en esta investigación así como las dimen-
siones e indicadores.
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Figura 2. Modelo de variable.

Fuente: Elaboración propia.

Universo

En esta investigación científica el universo de estudio está formado por los es-
labones de la cadena de valor, viveristas, productores, empacadores y transpor-
tistas, representadas por los dueños, gerentes, administradores o el jefe de pro-
ducción de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, 
Michoacán. Se seleccionó la muestra representativa con un nivel de confianza 
del 95% y un nivel máximo de error del 5%.

Resultados del estudio

Aspectos vitales posteriores a la elaboración del cuestionario son la medición 
de la confiabilidad y validez se dice que un cuestionario es confiable cuando 
mide con la misma precisión, da los mismos resultados, en sucesivas aplicacio-
nes realizadas en situaciones similares (Santillana, 1998).

Variable
independiente

Diferenciación

Insumos

Legislación

Procesos

Ino. Producto

Ino. Proceso

Ino. Mercadotecnia

Ino. Organización

Ino. Diseño

Indicadores 
Variable

dependiente

Ventaja 
competitiva 
en la cadena 

de valor

Dimensiones

Gestión
ambiental

Innovación
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Tabla 2. Medición de la confiabilidad. 

Elemento Cuestionario 
V.I

Diferenciación
Dimensión
Innovación

D. Gestión
 ambiental

Alfa de Cronbach .962 .964 .942 .940
Fuente: Elaboración propia

Índice de correlación de Spearman

El coeficiente de correlación de Spearman, se aplica a dos variables éste es un 
coeficiente de correlación no paramétrico que indica con la mayor precisión 
cuándo dos cosas están correlacionadas, es decir, hasta qué punto una varia-
ción en una corresponde con una variación en otra, la imagen 3 muestra el coe-
ficiente de correlación de Spearman y determinación del modelo de variables. 

Figura 3. Coeficiente de Correlación y determinación.

Fuente: Elaboración propia.

Variable
dependiente

Variable
independiente Dimensiones Indicadores 

Diferenciación

Gestión ambiental

Innovación

Insumos

Legislación

Procesos

Coef. Correlación
Coef. Determinación

V. C
. C

adena de valor

Ino. Producto

Ino. Proceso

Ino. Mercadotecnia

Ino. Organización

Ino. Diseño

.532	 .283

.614	 .376

.671	 .450 

.685	 .469

.662	 .438

.954
.910

.456	 .207

.501	 .251

.495	 .245

.568	 .322

.614	 .316
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Como se observa en la figura 3 se midió la correlación de Spearman de la 
variable independiente, dimensiones e indicadores; la variable independiente 
resultó con una relación muy alta con la variable dependiente, con relación a 
las dimensiones ambas tienen resultados muy similares, finalmente los indi-
cadores de innovación de diseño representa la mayor relación con la variable 
independiente, no obstante el indicador de procesos son los que muestran 
una mayor relación con la variable dependiente, por lo tanto, son fuentes po-
tenciales de ventaja competitiva para la cadena de valor.

Resultados de variable independiente de diferenciación

El análisis de los datos en la variable de diferenciación muestra una media de 
286.5 puntos (ver tabla 3), ubicándose en el rango de regular. Por lo tanto, lo 
que se observa es que el nivel de las actividades de diferenciación realizadas 
de manera global por los eslabones de la cadena, es regular con una ligera 
tendencia hacia el rango de alto. Por otro lado, realizando la medición de esta 
variable por eslabón de la cadena, la información colectada nos muestra que 
el eslabón que realiza con mayor porcentaje y frecuencia actividades de dife-
renciación son los empacadores con un 70%, los productores 60%, viveristas 
53% y transportistas 30%.

Tabla 3. resultados de la variable independiente diferenciación.

1) Muy Baja 2) Baja 3) Regular 4) Alta 5) Muy Alta

95	 171	 247	 323	 399	 475

Fuente: Elaboración propia con base en la Investigación de Campo.

286.5

Resultados generales de las dimensiones

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 ten-
dencia hacia el rango de alto tal y como se observa en la tabla 4, lo que indica 
que el nivel general de innovación desarrollado en todos los eslabones de la ca-
dena de valor del aguacate es relativamente aceptable. 
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Tabla 4. Resultados dimensión innovación.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

27	 48.6	 70.2	 91.8	 113.4	 135

Fuente: Elaboración propia.

87.6

En este mismo sentido y de acuerdo con la información colectada de esta 
dimensión los resultados del análisis del desempeño de los agentes de la cade-
na de valor muestra que los empacadores realizan actividades destinadas a la 
innovación en un 71.0%, productores 68.4%, viveristas 60.0% y transportistas 
30.0%.

Resultados de los indicadores de innovación

La dimensión de innovación está conformada por cinco indicadores innova-
ción de productos, procesos, mercadotecnia, organización y diseño. En análisis 
de la información recopilada en esta investigación arroja que la media del indi-
cador innovación de producto es 16.3 ubicándose en el nivel de regular con una 
inclinación marcada hacia el rango de alto, los resultados se pueden observar en 
la tabla 5.

Tabla 5. Indicador innovación de productos o servicios.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

5	 9	 13	 17	 21	 25

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

16.3
 
En este mismo sentido, se realizó la medición del indicador innovación de 

productos o servicios por eslabón y los resultados muestran que los empacado-
res realizan actividades destinadas a desarrollar innovación de productos o ser-
vicios en un 70%, los productores 65%, viveristas 59% y transportistas 33%. El 
análisis de la información del indicador innovación de procesos, arroja que la 
medición global de la cadena de valor tiene una media de 9.7, estableciéndose 
en el nivel de regular con una inclinación muy marcada hacia el nivel de alto, 
este indicador tiene es uno de los mejores resultados ver tabla 6.
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Tabla 6. Indicador innovación de procesos.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

3	 5.4	 7.8	 10.2	 12.6	 15

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

9.7

En relación al análisis y medición del desempeño por eslabón de la cadena 
muestra que los empacadores realizan actividades destinadas a generar innova-
ción de procesos en 69%, productores 66%, viveristas 62% y transportistas 57%, 
cabe mencionar que este indicador es en el que todos los agentes realizan acti-
vidades de manera regular. 

La innovación de mercadotecnia es otro de los indicadores de esta dimen-
sión, el análisis de la información arroja que tiene una media de 9.6, ubicándose 
en el nivel de regular, ligeramente inferior a los dos anteriores, los resultados se 
observan en la tabla 7.

Tabla 7. Indicador innovación de mercadotecnia.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

3	 5.4	 7.8	 10.2	 12.6	 15

Fuente: Elaboración propia con base en los datos de la investigación de campo.

9.3

Con respecto al análisis de este indicador por eslabón los resultados mues-
tran nuevamente el eslabón que más actividades destinadas a buscar innovar 
mercadológicamente son los empacadores con 74%, viveristas, 45%, transpor-
tistas 40% y productores 30%.

La información colectada muestra que la innovación de organización tiene 
una media de 12.5 ubicándose en el nivel de regular, con una inclinación hacia el 
rango de alto, lo que se intuye es que de manera global la cadena innova de ma-
nera regular este indicador (ver tabla 8). 
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Tabla 8. Indicador innovación de organización.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

4	 7.2	 10.4	 13.6	 16.8	 20

Fuente: Elaboración propia con base en los datos de la investigación de campo.

12.5

En relación al análisis del desempeño por eslabón y respecto a este indica-
dor la información muestra que los empacadores desarrollan actividades en un 
72%, transportistas 60%, productores y viveristas en 47%. El último indicador 
de esta dimensión es la innovación de diseño, el cual tiene una media de 9.9, 
cayendo en el rango de regular (tabla 9). 

Tabla 9. Indicador innovación de diseño.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

3	 5.4	 7.8	 10.2	 12.6	 15

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

9.9

Los resultados por eslabón muestran a los empacadores con un 77% de acti-
vidades destinadas a la innovación de diseño, transportistas 66%, productores 
y viveristas con 58%.

Resultados de la dimensión Gestión Ambiental

El análisis de la información de la dimensión Gestión Ambiental, muestra que 
la media es de 37.9 (ver tabla 10) ubicándose en la escala en el rango de bajo. Por 
lo tanto, con base en los resultados esta dimensión no representa una prioridad 
para los eslabones de la cadena de valor del aguacate, vislumbrando que no es 
reconocida como una fuente de ventaja competitiva para los eslabones de la 
cadena. Los resultados por eslabón muestran que los empacadores tienen un 
47% de actividades relacionadas con esta dimensión, los viveristas y producto-
res 40% y los transportistas 22%. 
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Tabla 10. Dimensión gestión ambiental.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

17	 30.6	 44.2	 57.8	 79.8	 85

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

37.9

Indicadores de la Dimensión Gestión Ambiental

La dimensión Gestión Ambiental está formada por los indicadores insumos, 
procesos y legislación. La tabla 11 muestra los resultados del indicador insumos 
en la cual se observa que tiene una media de 13.8 ubicándose en el rango de bajo. 
En relación de la medición por eslabón, los empacadores realizan actividades 
relacionadas con este indicador en 48%, viveristas 44, productores 41% y trans-
portistas 25%. 

Tabla 11. Indicador insumos.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

6	 10.8	 15.6	 20.4	 25.2	 30

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

13.8

El segundo indicador de esta dimensión es procesos, que tiene una media de 
8.6 cayendo en el rango de bajo. En relación a la medición por eslabón de acuer-
do con la información recolectada los empacadores realizan actividades en re-
lación con este indicador en 46%, viveristas 38%, productores 34% y transpor-
tistas 25%, se interpreta que las empresas de la cadena no tiene implementado 
ningún mecanismo para cuidar el medio ambiente en los procesos, tampoco se 
capacita al personal sobre la gestión ambiental y sus clientes y proveedores no 
les exigen que tengan una política de cuidar el medio ambiente (ver tabla 12). 
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Tabla 12. Indicador procesos.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

4	 7.2	 10.4	 13.6	 16.8	 20
Fuente: Elaboración propia con base en la Investigación de campo.

8.6

El último indicador de esta dimensión es la legislación, el análisis de la in-
formación muestra una media de 15.4 ubicándose en el rango de bajo. El análisis 
por eslabón muestra que los empacadores tienen un 53% de sus actividades en 
relación a este indicador, productores 38%, viveristas 36% y transportistas 28%, 
lo que se intuye que las empresas de la cadena restan importancia a la legisla-
ción sobre cuidado al medio ambiente, tampoco perciben algún posible benefi-
cio para sus organizaciones al respetar la legislación ambiental, se desconoce la 
legislación en materia de cuidar el ambiente y no correlacionan la obtención de 
una ventaja competitiva con la implantación de políticas de cuidar el medio 
ambiente en sus empresas (ver tabla 13). 

Tabla 13. Indicador legislación.

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

7	 12.6	 18.2	 23.8	 29.4	 35
Fuente: Elaboración propia con base en la Investigación de campo.

15.4

Conclusiones

Los objetivos planteados al inicio de esta investigación se cumplieron ya que 
los resultados proporcionaron información que se detalló en el cuerpo de este 
trabajo, lo que resulta permanente es que, las organizaciones aguacateras en-
frentan una competencia masiva interna y externa; compiten por una mejor 
posición en el mercado y por sobrevivir, emplean técnicas conocidas, las ruti-
nas son consagradas por el tiempo con hábitos basados en la experiencia. La 
toma de decisiones viene de los procesos sobre la base de las experiencias pasa-
das que da el trabajo, la confianza y el instinto. Hay un cuerpo sustancial de 
conocimientos en lo que respecta al concepto de innovación. La innovación y 
gestión ambiental son consideradas en la literatura actual como fuentes de ven-
taja competitiva. Es importante, que las empresas de la cadena de valor del 
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aguacate deduzcan que la innovación y gestión ambiental deben de ser admi-
nistradas 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 y 
generar innovaciones, los cuales se transformen en la entrega de beneficios a los 
clientes, además las empresas de la cadena intuyan, que cuando se innova un pro-
ducto o servicio, se requieren tener un conocimiento claro de lo que el cliente 
quiere, está interesado y lo que espera, para que se obtengan beneficios mutuos.

En relación con la Gestión ambiental, el 51% de los empacadores manifestaron 
contemplar la legislación ambiental al momento de realizar sus actividades; los 
productores sólo el 39% manifestó considerar la legislación, de los viveristas el 
36% y el 29% de los trasportistas. En relación al indicador procesos, el 47% de los 
empacadores tiene implementado el enfoque de cuidar el medio ambiente y no 
contaminar con las actividades de sus procesos, en este mismo sentido, el 38% de 
los viveristas, el 34% de productores y 25% de transportistas manifestaron tener 
una gestión ambiental en sus procesos. El indicador insumos muestra que el 48% 
empacadores, 45% viveristas, 42% de productores y 20% de transportistas cuidan 
que los proveedores de insumos tengan una política de cuidar el medio ambiente. 

La calidad del aguacate depende de una gran cantidad de factores, pero 
principalmente con los relacionados con el clima, el suelo y el agua. Por lo tan-
to, se intuye que gran parte de los componentes del aguacate provienen de estos 
factores. Por otro lado, los recursos naturales de los países productores de agua-
cate, competidores de los productores michoacanos, son muy diferentes (Chi-
le, Israel, California, Perú, República Dominicana, etc.), por lo tanto, podrían 
producir unos aguacates diferentes a los michoacanos, en relación a ciertos 
componentes del fruto. 

De esta manera, se tiene la idea de realizar un estudio Bromatológico de los 
componentes del aguacate michoacano y compararlo con el aguacate cultivado 
en Chile, Israel y California, en el cual se determinan los componentes del fruto a 
nivel molecular complejo y las cualidades como sabor, nivel graso y color son mol-
deados por las condiciones climatológicas. Además es necesario enfatizar que 
este estudio comparativo podría ser replicable en una gran cantidad de frutos. 

Si partimos del principio de que los recursos donde se cultiva el aguacate en 
Uruapan son especiales, estos posiblemente transmitan algún componente en la 
fisiología del aguacate y que además pudiera tener algunas características benéfi-
cas para la salud o la belleza humana etcétera, y que obviamente, los demás frutos 
cultivados en otros países no la tendrían. Por lo tanto, mediante una campaña 
publicitaria se resaltaría esa diferencia, dando como resultado el establecimiento 
de una ventaja competitiva sostenida para el aguacate michoacano, la cual jamás 
podría ser imitada, ni igualada, las cuales son parte de las características que la 
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teoría basada en los recursos hace referencia, además bajo esas condiciones se 
promovería el establecimiento de la denominación de origen, y también la crea-
ción de una marca distintiva, con la finalidad de establecer una verdadera diferen-
cia con los demás aguacates de México y el cultivado en otros países. 
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