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ABSTRACT

COMPETITIVE ADVANTAGES IN EXPORTATION ENTERPRISES

THE CASE OF PUEBLA.

Mtro. Miguel Angel Corona Jiménez
Doctorate Program in Administration

{Organizations)
Graduate School of Business

Facully of Accounting and Business
National Autonomous University of Mexico

Since 1983 Mexico has been exposed to a structural change in what refers to the
external sector, mainly in the export composition. In the past two decades Mexico has
changed from being a petroleum exporter to a manufacture exporting country. The main
factors explaining this change have been the role of economic policies , and macroeconomic
and juridical reforms. Nevertheless in the microeconomic sphere, it has been the enterprises
which have made it possible, they have faced the challenge of competing on international

markets.

This research identified the variables generating entrepreneurial competitiveness
through the analysis of organization and performance. Variables included personal

characteristics of entrepreneurs and directors. This study was based

on a sample of 71 small,

medium and large companies in the state of Puebla, Mexico, during 1997. The survey
contained 175 questions concerning: the organization and integration of human factors,
quality processes, research and development, finance, marketing and strategy.

After statistical analysis it was found, that few variables had significant relationship with
the size of the companies, even when the companies were analyzed according the
implementation of programs in increasing productivity. The conclusion is that there is no large
difference amongst the size of companies concerning their organization and performance. The
koy variables related to the development of competitive advantages through productivity were:
a) planning, b) organizational variables like good communication, c) human factor variables
like: the proportion of women, trained workers, resources for training programs and the

average of absences.



Introduccion



INTRODUCCION

La productividad en un pais es importante porque una parte cada ves mayor del
aumento del Producto Interno Bruto (PIB), se produce mediante el mejoramiento de la
eficacia y la calidad de la mano de obra, y no precisamente por la utilizacién de mas trabajo y
capital, aunque esto Gltimo por supuesto sigue siendo muy importante.

Desde esta perspectiva, el mejoramiento de la productividad produce aumentos
directos de los niveles de vida, cuando la distribucién de los beneficios se realiza conforme a la
contribucién de los factores que la mejoraron. En la actualidad, no seria erroneo indicar que la
productividad es la dnica fuente mundial importante de crecimiento econdmico, progreso
social y un mejor nivel de vida reales, cuando los frutos de ella se distribuyen equitativamente.
En este mismo sentido puede ser una de las armas poderosas, junto con la educacién, para un
combate definitivo contra la pobreza.

Por ejemplo, en el informe de la Junta Nacional de Productividad de Singapur acerca
de un estudio sobre la productividad de 1984, se indicaba que mads de la mitad de la
contribucién al aumento del PIB per capita en ese pais, fue atribuible a la productividad del
trabajo durante el periodo 1966-1983. Esto significa que la productividad del trabajo fue el
principal factor del aumento del nivel de vida en Singapur, como lo prueba el aumento

;
cuddruple logrado en esos 17 afios.

Las mejoras en la balanza de pagos de la nacién, e control de ia inflacion y la
productividad determinan en gran medida el grado de competitividad internacional de los
productos de un pais. Si la productividad del trabajo en un pais se reduce en relacion con la
productividad en otros pafses, que fabrican los mismos bienes, se crea un desequilibrio
competitivo. Si los mayores costos de la produccion se transfieren, las industrias del pais
perderdn ventas, dado que los clientes se dirigirdn a los abastecedores cuyos costos son
inferiores. Si el aumento de los costos es absorbido por las empresas, sus beneficios
disminuirdn. Esto significa que tendran que reducir la produccidn o mantener los costos de
produccién estables, mediante la disminucién de los salarios reales.

Algunos pafses, que no logran seguir el ritmo de los niveles de productividad de los
competidores, tratan de resolver esos problemas devaluando sus monedas nacionales. No
obstante, de ese modo se reduce el ingreso real de esos pafses al resultar los bienes importados
mas caros y al aumentar la inflacidn interna. Asi pues, una baja productividad produce
inflacién, un saldo comercial negativo, una baja tasa de crecimiento y desempleo.

Por lo tanto, es evidente que el circulo vicioso de la pobreza, el desempleo y la baja
productividad sdlo se puede romper mediante un aumento de la productividad. Una mayor
productividad nacional no sélo significa un uso dptimo de los recursos, sino que contribuye
también a crear un mejor equilibrio entre las estructuras econémicas, sociales y politicas de la
sociedad; cuando las metas sociales y las politicas econdmicas definen en gran medida la

1
Organizacion Asiitica de Productividad “Productivity Growth in Smgapure”, en APQ News Tokio, Agosto 1985.



distrbucién y utilizacién de la renta nacional. Lo que a su vez influye en el medio socal,
politico, cultural, educativo e incentivador del trabajo, que afecta a la productividad dcl
individuo y de la sociedad.

En México, a partir de la crisis de 1982, se inicié un proceso de cambio estructural y
de reorientacién del aparato productivo bacia el exterior, desde entonces la pofitica
macroeconémica se enfocd a aminorar la carga de la deuda, a controlar la inflaciaon y a sentar
las bases para un crecimiento econdmico sostenido ¢ integrado al comercio internacional. Con
esta directriz, las exportaciones manufactureras incrementaron su participacion en las ventas
totales al exterior; de representar menos del 20% en 1982, para 1997 representaban ya mads

del 80%.2 Todo esto ha sido un gran avance, pero insuficiente para un pais como México, que
requiere de por lo menos un millon de empleos al afio y de tasas de crecimienlo de su
economia de por lo menos 6% anual, para cubrir la oferta de fuersa de trabajo que se
incorpora anualmente a la poblacién econdmicamente activa.

Bajo esas condiciones los cambios macroeconémicos debieron ser correspondidos
desde hace un buen tiempo por cambios microecondmicos; esto es, con cambios en la
dimension de la empresa a través de formas innovadoras para producir, vender y administrar,
pero sobre todo para mejorar su productividad. Aunque este ha sido el camino, en realidad
pocas empresas lo han seguido; las que lo han hecho se han distinguido por su capacidad para
emerger de la crisis econdmica exportando y compitiendo lanto interna como externamente,
otras iniciandose en plena apertura de la economia, y otras a partir del Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica (TLCAN). De elfas hay mucho que aprender, porque con o sin
modelos importados han logrado ser competitivas en el contexto internacional, a partir de su
organizacion y funcionamiento en México, y especificamente en el Estado de Puebla. Por ello
la importancia de estudiar a las empresas exportadoras y las formas en que han desarrollado su
competitividad, en especial la productividad como uno de sus factores determinantes.

Los frutos de una investigacién, como la descrita en las lineas anteriores, son de suma
importancia, ya que con sus respectivas adecuaciones pueden ser utilizados por otras empresas
para mejorar sus factores de gestion de la productividad, en espedial las micros, pequefias y
medianas empresas, que son las que mds empleo generan en México.

Contenido capitular.

En el capitufo I se presentan los objetivos de la investigacion, el planteamiento del
problema y la hipétesis de trabajo, seguidos por la metodologia utilizada y los alcances y
limitaciones de la investigacidn. En el capitulo I se hace una revisién sobre los antecedentes
de la productividad en el pensamiento administrativo y se concluye con la productividad de las
empresas en México. En el capitu/o /i se presenta una sintesis de la Teoria del Comercio
Internacional, enseguida se agrega una explicacién de los enfoques sobre competitividad, para
proseguir con los estudios de productividad, perfil y conducta exportadora en las empresas. En
el capitulo IV se plantea el estudio de la productividad desde un enfoque sistémico, resaltando
fa importancia de la estructura y del desarrollo organizacional. En el capitu/o V, se hace un
marco de referendia sintetizando la evolucidn de la economia mexicana y del sector externo
desde la industrializacién, culminando con uno mas sobre la economia pobtana y su sector
exportador. En el capitufo Vise describen las caracteristicas de 1as empresas exportadoras, ast
como las del director-empresario y algunos indicadores de competitividad. En ol capritulo Vifse

2
Cervantes, J. “El cambio estructural en el sector externo de la Economia Mexicana™. En Comercio Exterror Publicacion
del Banco Nacional del Comercio Extertor. Marzo de 1996




analiza la organizacion y funcionamiento de las exportadoras por tamafo de empresa;
considerando  los aspectos relaconados con: el factor humano, la calidad total, la
mercadotecnia internacional, las finanzas y la estrategia. En el capitulo VIl se estudian las
variables refacionadas con la productividad en las empresas, a través del andlisis estadistico.
Finalmente en el capitufo IX se presentan un resumen, las conclusiones y las recomendaciones
derivadas de 1a investigacién. El trabajo termina con la bibliografia y tres anexos: en el primero
se encuentra el amplio indice de cuadros, en el segundo se detallan los métodos de andlisis
estadistico utilizados, y en el tercero sc incluye el instrumento que sirvic para recopilar la
informacion.
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METODOLOGIA




METODOLOGIA

1.1 OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION.

A) Obyetvo principal:

El objetivo del trabajo de investigacion fue identificar y analizar los factores internos
de las empresas exportadoras de Pucbla, que coadyuvan al desarrollo y mejoramiento de la
productividad, con la finalidad de utilizar los resultados en una etapa posterior, en beneficio
de otras empresas micros, pequenas y medianas, que son generadoras de una gran cantidad
de empleo en México. Asi mismo sentar las bases para un conocimiento més profundo sobre
el funcionamiento de las empresas exportadoras en México, que contribuya a la generacion de
conocimientos en el campo de la Administracion de empresas, que lanta falta hace para

nuestro pais.

B) Objetivos Fspecificos:

Los objetivos especificos se enfocaron a:

1.

Analizar las caracteristicas generales de las empresas exportadoras tales como su
localizacién, tamafio y antigiiedad, tipo de productos, ramas en las que operan,
su nacionalidad, e empleo que generan, la composicion de su fuerza de
trabajo, el grado de escolaridad de sus miembros, la utilizacion de la
planeacion, las caracteristicas de liderazgo que ejerce la direccion, los procesos
de calidad implementados, el manejo financiero de sus recursos, su
posicionamiento en los mercados externos y las estrategias utilizadas para
competir.

Analizar los aspectos relacionados con el desarrollo de sus recursos humanos
que contribuyen a mejorar la productividad.

Identificar algunas caracterfsticas del liderazgo que predomina en la direccion y
que promueve |a productividad.

Analizar ta forma en gue la planeacion contribuye a la productividad.

Analizar el desempefio financiero y de mercadotecnia asociado con el desarrollo
de la productividad.

Determinar las relaciones entre 1a productividad y los factores que la influyen.
Conocer las condiciones minimas de operacion de las empresas exportadoras
pequedas, medianas y grandes en el Estado de Puebla, con la intencion de que
sirvan de referentes para los empresarios que pretendan mejorar o iniciar
empresas de exportacion.




1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA.

Desde 1983 México viene experimentando un cambio profundo en su sector externo,
que se ha manifestado principalmente en un cambio radical en la estructura de su comercio
exterior en lo que respecla a las exportaciones. De ser un pais esencialmente exportador de
hidrocarburos, pasé a ser un exportador de productos manufacturados. Este cambio obedecia
a uno mas profundo, se queria una reestructuracion y modernizacion del aparato productivo
orientindolo precisamente hacia ¢l exterior, mediante una sene de reformas y poiiticas
econdmicas entre las que destacaba principalmente la apertura acelerada de la cconomia.

En aquéllos aios, las empresas enfrentadas y amenazadas por la apertura no
respondieron rapidamente a los cambios, la mayoria todavia con la inercia de la economia
protegida y con la esperanza de que ¢l gobierno diera marcha atrds en sus propasitos como 1o
habia hecho en ocasiones anteriores, limitaron su respuesta en el mejor de los casos a ia
sobrevivencia, inclusu la crisis de esus aftos y las devaluacdiones recurrentes seguian sirviendo
en cierta manera de mecanismos proteccionistas no sanos 'y de corta duracion ante la
competencia externa. En realidad fue hasta inicios de los noventas que la mayoria de los
empresarios asimilaron que se tralaba de un proceso irreversible y que tenfan que
modernizarse y eficientizarsc.

Sin embargo, no todas las empresas se comportaron asi desde el inicio de la apertura,
hubo otras que procesaron la informacién de su entorno de manera diferente y se esforzaron
por mejorar sus practicas, invirtieron en tecnologia, en maquinaria, modernizaron sus
instalaciones, capacilaron a su personal, profesionalizaron su administracion, mejoraron o
cambiaron sus sistemas y procesos, se abrieron al mundo y en la medida de su vision y de sus
posibilidades no sélo mantuvieron su posicion en el mercado interno sino que se orientaron
hacia la exportacién. Por supuesto los grandes grupos econdémicos y las empresas
trasnacionales fueron las que mejor aprovecharon las condiciones de la apertura, pero no
fueron los Gnicos, también otros grupos de empresas de menor tamano sobrevivieron y fueron
emergiendo como exportadoras, conforme las condiciones de la economia y de las propias
empresas lo permitian.

£l Tratado de Libre Comercio de Norteamérica sin duda dio un fuerte impulso a la
exportacion, a través de la maquila. En este contexto, en el Estado de Puebla también se ha
desplegado una importante actividad exportadora, que requiere de un estudio y analisis para
identificar las ventajas que han podido desarrollarse para competir internacionalmente,

Sin desconocer que las condiciones macroecondmicas han jugado un papel decisivo
para inducir hadia la exportacin, es muy importante sefialar que las empresas han hecho
esfuerzos por hacerse competitivas y que las principales medidas adoptadas han ido orientadas
al mejoramiento de la calidad, de la productividad y de la bisqueda de mercados para sus
productos en el exterior’.

Como se menciond antes, son pocas relativamente las empresas que han exportado, a
pesar de que como actividad ha sido una de las méas promovidas por las politicas sectoriales y
como negocio, de las més rentables si se cumple con los requisitos que demanda.

' Arjona Luis E Y Unger Kurt. “Competividad mnternacional ¥ desarrolle tecnolégicor la ndustna manufacturera
mexicana frente a la apertura comercial”, en Lconomia Mexicana. Nueva Epoca, Vol V, num. 2. segundo semestre, afio
1996, pag. 213



Pero se requiere de mds empresds que exporten, tanto para gencrar empleos como
para conseguir las divisas que cubran las importaciones crecientes que demanda un
crecimiento sostenido de la economia.

En México las condiciones macroecondmicas tienden a la estabilizacon, pero lo
realmente urgente es continuar con fos cambios en el nivel microccondmico, las propias
autoridades han reconodido que es imprescindible clevar la competitividad de las empresas y
lo han manifestado incluso en las firmas de los pactos econdmicos para elevar la
competitividad y ef empleo, en el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 y en el Programd

Nacional de Desarrollo Industrial y Comercio Exterior. En el mismo sentidu, un factor crucial
para elevar la competitividad es la productividad, gque también ha sido reconocida por las
autoridades mediante la propuesta de los Bonos de Productividad y el Acuvrdo Nacional pdra
elevar la Productividad y la Calidad de mayo de 1992

Todo esto parece bien orientado, sin embargo son planteamientos muy generales y
parece como si la productividad y la calidad stlo dependieran de la mana de obra o de algin
factor en especial, lo que no es asf.

En las empresas, ademas del entorno, concurren muchos elementos que contribuyen
y son responsables de su funcionamiento, en los tiempos que vivimos no podemos
concentrarnos y hablar de rendimientos o de productividades parciales lnicamente, porque el
mejoramiento de uno de los factores debe ser correspondido por el de los demds. Hoy en dia
los resultados son totales o globales, desde la concepcion de la idea, la investigacion y el
desarrollo del producto hasta el servicio posventa dentro y fuera del pafs. Entonces, la
productividad abarca todos los sistemas, etapas y procesos en las empresas y como tal debe ser
estudiada.

Esta es la razdn por la cual, la idea que orienta los objetivos de este proyecto de
investigacién, es que la competitividad en las empresas exportadoras, independientemente de
que tiene influencia de factores del entomo macro, depende de un conjunto de factores
internos relacionados con la productividad y la calidad, que a su vez estdn estrechamente
vinculados con e desarrollo de recursos humanos, la estrategia del directivo, la organizacion
de la empresa, la innovacion en productos y procesos, el desempefio financiero y la
mercadotecnia internacional, entre otros.

Pero es mds, cuando se trata de estudiar la productividad en las empresas de
exportacién, se tienen que integrar otros elementos importantes para el desempefio
exportador, puesto que esta actividad no resulta automiticamente de mejorar la
productividad. Por lanto, hay que considerar factores relacionados con la calidad de la
administracién, como su vision y alcances, asi como caracterfsticas personales del directivo,
tales como su nivel de educacion, su grado de informacion, su experiencia cosmopolita y
otras, que también de manera directa o indirecta influirdn a su vez en la productividad de la
empresa.

Bajo esta perspectiva, el estudio de la productividad dentro de las empresas, se realiza
desde un enfogue holistico, tratando de relacionar a aquélia con los principales factores que la
influyen mediante un modelo explicativo que mds adelante se presenta.

B
Poder Ejecutivo. Gobierno Federal. Plan Nacional de desarrolio 1995-2000. Meéxico 1995
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El resultado de lo anterior permitird tdentificar las ventajas competitivas de las
empresas exportadoras localizadas on el Estado de Puebla, atribubles a sus condiciones
internas, lo que serd de suma utilidad no solo para avanzar en ¢l conocimiento de und parte
de la realidad empresarial mexicana, ciertamente exitosa, sino gque dichos conoaimientos y
“practicas” podrdn servir para mejorar el desempefio de otras empresas, incluyenda las
potencialmente exportadoras.

1.3 HIPOTESIS DE TRABAJO.

A partir del planteamiento del problema presentado en lineas anteriores, hasado on
Jus marcos tedricos v de referencia que se presentan en capitulos posteniores, er donde se
revisa la productividad en el pensamiento administrativo, la productividad y la competitividad
como paradigmas emergentes en el comercio internacional, la organizac:on pard fa
productividad y la evolucion de la economia mexicana y del sector externo, se presentd la
siguiente hipétesis de trabajo que traza de manera general la guia de la investigaciin,

La productividad de las empresas exportadoras en el Estado de Puebla, con relacion a
sus variables internas, depende de la existencia de ventajas competitivas identificadas
con la calidad de la direccion, con la planeacion y la orgamizacion de los recursos, con
fa calidad de la mano de obra y la innovacion de nuevos productos, con la relacion
dliente-proveedor y la reinversién de excedentes, con un conocimiento amplio del
mercado y la capacidad para asumir compromisos con los clientes, todos ellos
relacionados con la cadena de valor de la empresa.

El siguiente modelo es el que sintetiza la propucsta de este trabajo, y al mismo tiempo
permite analizar hipétesis mds especificas con relacion a la productividad, que se proponen
mds adelante para comprobar.

PERFIL DEL DIRFCTIVO T MPRESARIG
LIDERAZLO RECONOCEDOR
'

PLANEACIES OPERATR A
Y ESTHATECIN

COMPETITIVIDAD

I
ORCANIZACION /
m
FAC TOR H. MAND

WO TR 6 Of
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1.3.1 Hipétesis a comprobar:

1.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con la calidad
de la direccion (grado de escolaridad, idiomas, estudios en el extranjero, nivei de
informacion, uso de la planeacion, partictpacion en la toma de decisiones, existencia de
una mision). Caracteristicas relacionadas en los estudios sobre o desempefo
exportador.

Que se contrastard contra la hipétesis nula:

Ho: La productividad e las empresas exportadoras no estd relacionada con la calidad
de la direccion (grado de escolaridad, idiomas, estudios en el extranjera, nivel de
informacién, uso de fa planedcion, participacion en la toma de decisiones, existencid de
una misién).

2.- Hi: La productidad en las empresas exportadoras estd relacionada con variables de
planeacion operativa y estratégica, como el grado en que planea sus actividades, los
departamentos donde aplica la planeacion, existencia de objetivos de largo plaso,
diagnostico interno y externo de la empresa, conocimiento de factores criticos para el
futuro del negocio y conocimiento de necesidades de capacitacion y educacion de su
personal.

Que se contrastard contra la hipétesis nula:

Ho: La productividad en las empresas exportadoras no esta relacionada con variables de
planeacion operaliva y estratégica, como el grado en que planea sus actividades, los
departamentos donde aplica la planeacion, existencia de objetivos de largo plazo,
diagnostico interno y externo de la empresa, conocimiento de factores criticos para el
futuro del negocio y conocimiento de necesidades de capacitacion y educacién de su
personal,

3.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con variables
organizacionales como la estructura departamental, el nimero de niveles jerdarquicos, el
uso de computadoras, la comunicacion ascendente y descendente, la aplicacion de
programas para elevar ta productividad y la existenda de sistemas de control y
evaluacion.

Que se contrastara contra la hipdtesis nula:

Ho: La productividad en las empresas exportadoras no esta relacionada con variables
organisacionates como la estructura departamental, el nimero de niveles jerdrquicos, el
uso de computadoras, la comunicacién ascendente 'y descendente, la aplicacion de
programas para elevar la productividad y la exstenda de sistemas de control y
evaluacion.
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4.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con factores de
calidad tales como: aplicacién de programas de calidad, criterios de seleccion de
proveedores y porcentaje de produccion bajo control de calidac.

Que se contrastara contra la hipdtesis nula:

Ho: La productividad en ias empresas exportadoras no estd relacionada con factores de
calidad tales como: aplicacion de programas de calidad, criterios de seleccion de
proveedores y porcentaje de produccion bajo control de calidad.

5.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con factores de
calidad de mano de obra tales como: escolaridad promedio de los obreros, poreentaje
de hombres, porcentaje de mujeres, porcentaje de  trabajadores  capacitados,
participacidn de los costos de capacitacion, porcentaje de trabajadores polivalentes y
porcentaje de trabajadores que realizan tareas en equipo.

Que se contrastard contra |a hipétesis nufa:

Ho: La productividad en las empresas exportadoras no estd relacionada con factores de
calidad de mano de obra tales como: escolaridad promedio de los obreros, porcentaje
de hombres, porcentaje de mujeres, porcentaje de trabajadores capacitados,
participacién de los costos de capaditacién, porcentaje de trabajadores polivalentes y
porcentaje de trabajadores que realizan tareas en equipo.

6.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras esta relacionada con factores de
innovacion tales como: nuevos productos, nimero de mejoras y el porcentaje de costos
destinados a investigacion y desarrollo.

Que se contrastard contra la hipdtesis nula:

Ho: La productividad en las empresas exportadoras no esta relacionada con factores de
innovacion tales como: nuevos productos, nimero de mejoras y el porcentaje de costos
destinados a investigacion y desarrollo.

7.- La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con factores de
mercadotecnia tales como: el conocimicnto de las necesidades de los dientes y del
mercado y el porcentaje de produccidn gue se exporta.

Que se contrastard contra la hipotesis nula:
Ho: La productividad en las empresas exportadoras no estd relacionada con factores de

mercadotecnia tales como: ¢l conocimiento de  las necesidades de los dientes y del
mercado y el porcentaje de produccion que se exporta.
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8.- Hi: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con factores
financieros tales como: porcentaje de reinversion, ventas al contado y 4 crédito.

Que se contrastard contra la hipétesis nula:

Ho: La productividad en las empresas exportadoras estd relacionada con factores
financieros tales como: porcentaje de reinversion, ventas al contadoy 4 crécito,

1.3.2 Otras hipétesis especificas.

Debido a que los mercados de exportacién demandan condiciones de competitividad
en calidad, precio y servicio, las caracteristicas y condiciones de operacion de las empresas
exportadoras, tienden a ser mds homaogtneas.

Lo anterior implica taminén que las exportadoras al estar sometidas a una
competencia constante y amendzante, tienden a desarrollar y mantener ventajas competitivas,
alin sin programas definidos para ello.

1.4 DETERMINACION DE LAS VARIABLES.
1.4.1 Definicion conceptual.

A continuacion se presentan las variables principales del estudio, competitividad como
variable globalizadora, la productividad como variable central y la calidad como variable
contribuyente de la anterior.

Competitividad.
Existen por lo menos tres formas en gue se concibe la competitividad segin la

literatura : la relacionada con la cconomia en la esfera meramente macroecondmica exclusiva
del trabajo de los economistas, la relacionada con la politica industrial, que aunque de
caracter pablico lleva un enfoque mds microecondmico, y la relacionada con los factores
internos a la firma, mds desarrollada en las escuelas de negocios y de ingenieria. Para efectos
de este trabajo se considerard esta Gltima concepcidn sobre competitividad. De acuerdo con
ella la competitividad es:

*_..|a serie de actividades de tal forma organizadas que logran un desempefio superior
de la empresa con respecto a sus competidores, o cual induye la generacion de un

b
mayor valor agregado 4l cliente .

[

Nelson. Richard Recent H'ritings on Competitiveness Boxing the Compass, en Califormia Manapement Review. Winter
992 pp 127137
&

Bueno Campos, Eduardo v Morcillo Ortega Patncio. Fundamentos de Economia ) Organizacion Industrial Ed. Mc Graw
Hill Espafia 1994p 274
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Esto es, refiere aceplacidn del producte o servicio por parte del cliente (vental,
reconociendo una o varias caracteristicas distintivas como, por ejemplo costo, cahdad,
tecnologfa, servicio, que hiaeron que fuera scleccionado enlre otras alternativas, es decir,
logra posicionarse en la mente del consumidor porque tiene ventajas competitivas que lo
hicieron preferible con relacion a los de la competencia.

Productividad.
Aunque la productividad parece ser un términa muy coman en nuestros dias, su

significado no es muy preaso para muchos , de ahi la necesidad de definirlda, para despuds
medirlay estudiarla.

Desde el punto de vista cconamico, la productividad es:

*.la relacion que existe entre los bienes y servicios producidos y los recursos
A

invertidos en su praduccion”.

Para efectos de esta investigacién, la productividad se define como el valor adadido
en funcion del total de insumos utilizados para su produccion, se mide muitiplicando el precio
por la cantidad vendida sobre el niimero de trabajadores, de esta manera también se reconoce
el tamano de empresa.

Calidad.
Aunque este concepto puede encontrarse ya mencionado en los anales de la historia

del pensamiento administrat'ivo,g su difusién practicamente como CALIDAD TOTAL, se da a
partir del éxito japonés en el comercio internacional a finales de los afios sesenta, por cierto
ensefiada e impulsada por un norteamericano E.W. Deming. Algunas de las definiciones que
se han desarrollado con respecto a la calidad total son:

*... Calidad es eliminar la variabilidad en las caracteristicas de los productos que
10
entregamos

... cumplir plenamente con los requerimientos de los clientes”.

Vera Ferrer. Oscar. Tendencias de la productividad en Mexwn lu concepeion de los empresas ko Comercio Exterior.
Banco Nacional de¢ Comercio Exterior. Vol 43 Num. 11, noviembre de 1993, Pp. 1052-1056 Ln este aniculo se hace
referencia a que las empresas definieron y estimaron la Productividad con base e¢n sus propios criterios, no exisic
uniformidad ai respecto.

8
Esta definician es de la Oficina Internacional del Trabajo y esti citada por Silvestre Mendez en su libro Liconomia y la
Empresa Edit, MeGraw Hill, Méace 1988.

o

Henry Fayol en su obra titwlada. Los Principios de la Admimistracion Creniifica (1911). va mencionaba la necesidad dv
mejorar fa calidad de la Admimstracion. mediante ¢l conocimiento de los problemas de las empresas v de las actitudes de
}os trabajadores v obreros

Esta defimaén s de Deming v esta estrechamente relacionada con la Productisadad  Mary Walten. Op. Cut

Introduccién.
U Yoga definicion es de P. Crasby, en su libro Lo Caldad no Cueste Fdu CECSA Mexico, 1992 Se dedujo de los
capitulos 1 ¥ 2



1.4.2 Definicién operacional.

Como puede deducirse es un término facilmente comprensible, ya que se trata de
hacer bien las cosas a la primera ver, pero dificil de implementarse y de medirse comao s¢
menciona mas adelante en el marco tedrico.

Como indicadores dei desarrollo de recursos humanos se utilizaron:
1.- El grado de escolaridad de los trabajadores.
2.- La proporcion de mujeres trabajadoras en la empresa.
3.- El nimero de trabajadores capacitados / total de trabajadores.
4. Motivacion (estimulos econdmicos, participacion en la toma de deasiones .
5.- Tasa de ausentismo semanal.
6.- Seguridad en el trabajo (ntmero de accidentes de trabajo / namera de
trabajadores.
7.- Salarios totales / costos totales.
8.- Prestactones / salario nominal.

Indicadores de la organizacion en la empresa:

1.- Grado de utilizacion de la planeacion en todas las dreas.

2.- Existencia de una mision, grado de conacimiento de la mision y ubjetivos por
fos miembros de la empresa.

3.- Conocimiento de los objetivos y metas de productividad, la
estrategia.

4.- Ndmero de areas o departamentos,

5.- Grado de escolandad del directivo.

6.- Existencia de objetivos de largo plazo.

7.- Acceso 4 informacién, grado de informacion sobre el entorno macro,
internacional, nacional, industrial.

8.- Lenguas extranjeras.

9.- Aplicacion de programas para elevar la productividad.

10.- Nimero de niveles jerdrquicos en la empresa

11.- Sistena de control y evaluacion, por ciento de utibdades reinvertidas.

indicadores de innovacién y desarrollo tecnolégico:
1.- Proporcién de inversion sobre la inversion total.
2.- Namero de disefios de nuevos productos lanzados.
3.- Horas de desarrollo de nuevos proyectos / horas trabajadas.
4.- Horas de capacitacion técnica / horas trabajadas.
5.- Aplicaciones de mejoras en procesos.
6.- Gastos de investigacion y desarrollo / Costos totales.

Indicadores de programas de calidad total:

1.- Devoluciones sobre venta.

2.- Horas de reproceso (costos de estas horas /costos totales;, manejos
prevenlivos, correctivos.

3.- No. de quejas al ano (o reclamaciones) / nimero de clientes.

4.~ Proporaidn de trabajadores que trabajan en equipos.

5.- Antigiedad promedio de los trabajadores en proporcion a la antigiiedad de las
empresas, capacitacion de trabajadores de acuerdo a un programa establecido.

b.- Polivalencia del personal.

7.- La rotaciin eon las tareas.




8.- Grado do satisfaccion de los clientes (servicio al chientel.
9.- Ambito de la gdrantia {tiempa).

10.- Nimero de demaora de entrega/niimero de pedidos.
11.- Conocimiento de las necesidades del dliente,

indicadores Frnancicras:
1.- Periodo de cobro.
2.- Rotacidn de inventanos.
3.- Costo del capital.
4.- Proporcian de gaslos / venlas.,
5.- Proporaion de costos totales / ventds,
6.- Reinversion de utilidades.
7.- Inversion de los dltimos tres anos.
8.-.Capital de préstamo al iniciar el negocio.
9.- Grado de apalancamiento.
10.- Utilizacion de créditos para trabajar,

Indicadores de Mercadotecnia Internacional:
1.- Gastos de investigacion de mercados de exportacion /- Gastos de venta.
2.- Gastos de promocion de exportaciones / Exportaciones Totales.
3.- Nimero de ferias a las que se asiste,
4.- Gastos de invesligacidn en presentacion, envases y embalajes / gastos de
venta.
5.- Personal capacitado en comercio exterior, canales de distribucian.
6.- Ndmero de paiscs a los que se exporta.

Indicadores de producios y procesos

1.- Porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada.

2.- Porcentaje de produccion maquilada / produccion total.

3.- Materias primas importadas.

7.- Porcentaje de produccion bajo control de calidad.

8.- Existencia de formas de arganizacian coma “justo a tiempo”,

9.- Porcentaje de trabajadores en alguna de las siguientes formas de organizacion:
Sistema Justo a Tiempo, rotacion de puestos, control estadistico del proceso
de produccion, circulos de calidad, unidades de negocios (celdas!.

10.- Porcentaje de trabajadores que participan en la toma de decisiones en la

producaion.

Indicadores de logistica de entrada:
1.- Criterios para seleccionar proveedores,
2.~ Existen contratas con los proveedores,
3.- Existe contral sobre la calidad de las compras.
4.- Rotacion de inventaras,

Indicadores de logistica de salida:
1.- Perfodo de cobro.
2.- Inversion en equipo de ransporte/activos fijos (grado de utilizacion del equipo
de transporte’.

h
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1.4.3 Escalas de medicion.

Las escalas pdra medirlos fueron de diferentes tipos: nominal cuando la intenaion fue
relacionar la existencia de la variable, de intervalo cuando se utlizd en unidades originales
para medir su intensidad, y de razon cuando su medscion se realizé en forma de indiee o para
reflejar su importancia refativa. También se utilizo und variante de la escala de Likert, que
consiste en un conjunto de ftems presentados en forma de afirmaciones o quicios ante los
cudles se pide la reacaion de los sujrtos a los que se tes administra. Es dear, se presenta cada
afirmacion y se pide al sujeto que extreme sy reacdon eligiendo uno de los puntos de la
escala. A cada punta se le asgnd un valor numérica. Asi, el sugelo obtiene unag puntudcon
respecto a la afirmacian y al final se obtiene su puntuacion total sumando las prntuaciones
obtenidas.

7.5 CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION.

La presente investigacion liene varias caracteristicas, es exploratoria porgue revisando
la literatura existente sabre ol tema, hay algunos estudios en los que se han tratado algunos
aspectos del desempefio exportador pero en otros contextos. Es descriptiva porque busca
especificar las caracteristicas de las empresas y de los empresarivs exportadores, haciendo
mediciones precisas de las mismas. Es correlacional y explicativa porque pretende encontrar la
relacion entre la productividad y variables internas de la empresa, asi como identificar las
variables influyentes sobre la competitividad, a través de la productividad.

Por tratarse de una investigacion explicativa sobre las relaciones de la productividad,
como generadora de ventajas competitivas en empresas exportadoras del estado de Puebla, se
utilizd informacién documental de las empresas ¢ informacion de campo, a través de una
encuesta aplicada a directores y/o empresarios. Es pues también, una investigacion no
experimental, de tipo transversal, para un afio determinado: 1997,

1.6 POBLACION Y TAMANO DE LA MUESTRA

1.6.1 Marco muestral

Debido a la ausencia de un bance de datos sobre empresas exportadoras reconocido
por las instancias oficiales y privadas, se tuvo que recabar informacion de varias fuentes para
cotejar los datos y determinar el marco muestral. Las fuentes consultadas fueron: el Banco
Nacional de Comerco Exterior (BANCOMEXT), la Secretarfa de Comercio y Fomento
Industrial, el Consejo Nacional de Comercio Extenior y |a Secretaria de Desarrallo Econdmico
del Estado de Pucbla. Sin embargo, ¢l listado mds completo y el que contenia datos por o
menos para determinar el tamano de muestra fue el del BANCOMEXT.

En el estado de Puehla existian cerca de trestientas cincuenta empresas exportadoras
registradas en el Banco Nadional de Comercio Exterior, distribuidtas en la mavoria de las
principales actividades econdmicas de la regidn como son: la textil, la automotris, la metdlica
bdsica, la quimica, }a de minerales no metalicos, la de muebles y la del vestido, Estas empresas
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representaron el marco muestral de la investigacion, del cual se extrajo una mueslra a traves
de la 1écnica de muestrea ostratificado, pdra reconocer la heterogenerdad de la estructura
industrial existente on el pais y en la rogion.

Con informacion sobre exportaciones para 343 empresas on 1996, fue posible
clasificar a las empresas en tres tamanos: pequeias con exportaciones hasta 100 000 dolares,
medianas con exportationes de 100 001 hasta 1 000 000 de ddlares v grandes con
exportaciones de mds de un millon de dolares.”™ La dasificacion anterior arropd 174 peguefas,
93 medianasy 76 grandoes empresas,

1.6.2 Tamafo estadistico de la muestra

Como la intencion erd estudiar a las empresas exportadoras en Pucbla lo mds cercano
pasible a su realidad, se opta por of muestreo estratificado proporcional. Este tipo de muestreo
se utiliza cuando la poblacion ya cstd dividida en diferentes grupos de diferentes tamarios, y
tiene la ventaja de que refleja exactamente las caracteristicas de la poblacidn de donde se
extrajo.

La formula s
n=n{Ni/N) 1= 1 2,3....L
donde Ni es ol ndmero de clementos del estrato i y

N = N1

o R

es el tamafo de [a poblacidn.

De esta manera el tamafio de la muestra fue de 92 empresas exportadoras y quedo
conformado de la siguiente forma:

Pequcfids 50
Medianas 25
Grandes 17
Total 92

1.6.3 Eleccién de las empresas.

De acuerdo con ol tamano estimado de la muestra se eligieron las empresas
dleatoriamente en el estrato que les correspondia.

“* Para la conformacion del marco muestral. dv la hsta dc empresas exportadoras se quitn a la armadora alemana
Volkswagen, pues su mera presencia de alrededor del ¥4 Po de las exportaciones totales de la enitdad e 1996, hubiera
distorsionado per complete la estratificacion. va que la vanable utihizada fue ¢l volumen de exportaciones

No obstante. se intenta aplicar ¢l cuestionario a dicha cmpresa para tenerlo como simple referencia. la respuesta de un alto
funcionario a la invitacton fue que ostaban muy interesantes las preguntas, pero que se esperanan a los resultados del
estudio para compararlos con los suvos
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El paso siguiente fue establecer ol primer contacto por teléfona para gae aceptaran el
envio por fax de una carta invitacion dirigda al director © empresario pard particpar en el
proyecto. Con un margen de dos dias se intento programar la cita para la aphcacion del
cuestionario. En lus casos en que la respuesta fue afirmativa se procedid de inmediata a la
aplicacién del cuestionario.

En otros cdsos hubo que esperar la respucsta, bien por dusencia del informante o
porque se necesitaba la autorizacion para dar la informacion; esta espera fue desde una
sermana hasta 2 meses.

En los casos cn que se dio negativa a la carta, se insistio por teléfono v cuando se (laba
ol no definitivo, la empresa era sustituida por otra de las contenidas en el marco mucstral, e5
importante sefialar yue el cardcter probatxlistico se mantuvo en lo posible,

En total se enviaron 225 carlas para un tamano de muestra estralificado de 92,
finalmente se obtuvieron 74 cuestionarios contestados en un periado que comprendié los
meses de Mayo a Octubre de 1997,

Es importante senalar que fue en las pequeias empresds donde se presentaron los
mayores problemas para aplicar la encuesta, en tanto que en los otros tamanos el grado de
aceplacién y de respuesta fue mayor. Para efectos de fa investigacion se desecharon tres
cuestionarios por corresponder a empresas comercializadoras, quedando el tamano de
muestra bajo estudio en 71 empresas manufacturcras de las ramas mas representativas de la
industria poblana, con lo cual se logrd un grado de respuesta del 77% con respecto al tamano
estimado, que es equiparable al de los estudios sobre el perfil y conducta exportadora que se
han realizado a nivel internaciondl, y que se mencionan en le capituto 111,

Debido a que los datos sobre exportaciones reportados en los cuestionarios, ya no
fueron completos ni consistentes con los datos utilizados en el marco muestral, se decidid
utilizar una medida més confiable y sobretodo comparable para el tamano de las empresas,
para esto se utilizaron los criterios de Nacional Financiera con respecto al ndmero de
trabajadores: menos de 100 pequefia, de 101 a 250 mediana y mds de 250 gran empresa. De
hecho, con esta variable debid de haberse determinado el tamano de muestra, pero
desafortunadamente no se tuvo. No obstante hubo una gran coincidencia entre ol volumen de
exportaciones y el niimero de trabajadores, debido a que fos tamanos de los estratos en ambas
clasificaciones eran o suficicntemente grandes para hacer coincidir las dos variabtes. Otra
justificacién para pasar al tamafio por nimero de trabajadores, fue que las exportadoras no
destinaban el total de su producaén al mercado internacional, por lo que de haberse basado
en las exportaciones hubiera conducido a subestimaciones en muchos casos.

Tamano definitivo de la muestra
De esta manera e tamafio definitivo de la muestra estratificada, con ef 77% de grado
de respuesta qued® asi:

Pequerias i7
Medidanas 17
Grandes 17

Total 71



1.7 DISENO DEL INSTRUMENTO.

La forma para recopilar la informacién fue un cuestionaro que s aplich a las
empresas exportadoras bajo estudio, en él se incluycron todas las vanables que contribuyen al
desarrollo de ventajas competitivas a través de la calidad y la productividad, de acuerdo con el
marco tedrico desarroliado,

Para cl diserio del instrumentao se tomdron los sigientes planteamientos rovisadios en
la literatura: 1a Estrategia Competitiva de Porter, sobre todo en la referente o la cadena de
valar; el enfoque halistico en lo que concrerne a los factores internos de la productividad que
propone Prokopenko; el enfoque de productividad de las empresas de Siecdman y Skancke,
para el nivel estrictamente micro y de funaonamiento de las empresas. Finadlmente en lo que
se reficre a la onentacdn exportadora, se consideraron las aportaciones de los estudios
realizados sobre ol perfit y conducta exportadora, documentados en el fournal of Intemational
Business,

El resultado de esa revision, fue un cdmulo tal de informacion que apends permitia su
manejo, ya en el cuestionario eran 175 preguntas, que iban desde los gencrales de la empresa
hasta su estrategia. Esto condujo 4 una disyuntiva, por un lado estaba of de avansar rdpido,
sobre algo muy concreto y espeaalizado de las exportadoras, y por otro el de iniciar algo
también concreto en el sentido de generar informacion de primera mano, que llevaria mds
tiempo y muchos recursos, pero que representaria los cimientos de una linea de investigacion
al parecer inexistente en México sobre la productividad y competitividad de ese tipo de
empresas. A lo anterior se agregaba la duda de que tan profundo deberfa ser ¢f estudio, thasta
dénde “aguantarfan” las empresas un cuestionario amplio y profundo?.

Para ayudar a resolver esto, se recurrié a la opinidn de cinco expertos en Comercio
Internacional, Administracin y consultoria a empresas; sus comentanios fueron sobre el tipo
de preguntas, su orden, jerarquizacion y extension del cuestionario. Coincidieron en que era
un cuestionario muy largo (poco mas de 166 preguntas, la mayoria de ellas cerradas y 22
abiertas), que serfa dificil su contestacion, pero no porque fuera poco claro o impreciso, sino
porque al estar “tan completo” el cuestionaro, se llevaria su tiempo y seguramente las
respuestas las tendrian que dar mdas de una persona y los directores generalmente nao tenian
mucho tempo.

No obstante, soto se consideraron las opiniones sobre el contenido del instrumento,
ya que sc tenia plena conciencia del cardcter exploratorio y explicativo de la investigacidn, por
lo que el cuestionario no podria ser corta,

Por lo tanto, fue la segunda alternativa la que se tomd, a pesar de la cantidad de
tiempo y de recursos que se requenrian para el levantamiento de la encuesta. Bl costo
marginal de hacer mds amplo el estudio, seria plenamente compensado con los beneficios de
obtener informacion directa de las empresas.

En una perspectiva de largo plazo, esta linea de investigaodn en su primera etapa
darfa como fruto ld tesis doctoral, poniendo al descubierto das caracteristicas y funcionamiento
de las empresas exportadords y la manera de cOmo se organizan para la productividad y la
competencia internacional. Para que en etapas posteniores se pudierd avanzar en olras
investigaciones sobre aspectos muy especificas det objeto de estudie,



Tomada la deasion, el instrumento quedd estructurado en las siguicntes secaiones:
datos de identificacion del estableamiento, ddatos del responsable de dar la informacion, datos
generales de la direccion, de donde se derivarian los de hderazgo, datos sobre competitividad,
organizacion, factor humano, calidad total, nuevos proyectos, productos y  procesos,
mercadotecnia internacional, indicadores financieros y estrategia de la empresd.

1.8 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

La vahdes del instrumento se refiere al grado en que mide lo que se quiere medr, En
este Case se recurrio primero d revisar como habfan sido manejadas algunas de fas varables
por los investigadores, y para ¢ resto se recurrié a los expertos antes mencionados, quienes
criticaron y sugiricron adecuaciones y precisiones a las preguntds.

Después de considerar to anterior, se procedié a aphcar la prucba piloto a 10
directivos-empresarios de  exportadoras. El propdsito era observar la manera como se
entendian y respondian las preguntas, asl como el tiempo para la aplicacion del cuestionario.

La respuesta fue muy satisfactoria, al grado de que pidieron en dos ocasiones copias
del mismo para diagnosticar su empresa. Por lo que respecta a las fallas delectadas, sc preciso
el sentido de pocas preguntas, se eliminaron repeticiones, se clarificaron las escalas de
medicion y se ajustaron codificaciones para facilitar la captura posterior de la informacion. Se
observo también la reaccion de las personas anle preguntas consideradas confidenciales, lo
cual llevé a hacer algunos cambios menores en el instrumento.

La confiabilidad del instrumento evalla la consistencia del mismo, es decir “se refiere

al grado en que su aplicacion repetida al misma sujeto u objeto, produce iguales resultados™?,

Existen varias técnicas para llo, la que se utilizo en este trabajo fue el coeficiente alfa
de Cronbach, que oscila entre Oy 1. Cero que es nula confiabilidad y uno que es mdxima
confiabilidad. Debido a la naturalesa de las escalas se calcularon dos coeficientes, uno para las
variables nominales y otro para las cardinales, el primero alcanzé un valor de .7073 y el
segundo de 0.7554. De acuerdo con J. Nunnally y J. Bernstein', un coeficiente arriba de 0.7
es satisfactorio para considerar confiable al instrumento, en este caso ol instrumento cumplia
con el requisito,

1.9 PROCESAMIENTO.

Esta etapa se inicid cuando toxdavia estaba la de tevantamiento, lo que permitio revisar
los cuestionarios de manera detallada. Bl subproducto de esta etapda fue un catdlogo de las
variables y de sus respuestas codificadas, que serfa de gran utilidad en o subsecuente,

Para la captura se codificaron todas las respuestas, induyendo las abiertas, pero
siempre con apego al marco tednco v al ohjetivo de la investigacion. Simultdneamente se
realizo la depuracion de ta informacion, elimindndose las respuestas confusds o poco

" Hernandez Sampien, Roberto ot al Melodologta de la investigucion 2' kd. Mc Graw Hill Mexieo 1998 p 242
" Nunnally, Jum v Bernstein Ira. Teoria pscometrica 3* hd. Me Graw Hill México 1995 pp 235-311
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confiables. Aqui es importante mencionar que la seceidn con menos respuestas fue la de
finanzas y en donde se apreciaron sobreeshmaciones fue en la de compielitividacd,
principalmente en el rubro de exportaciones y niveles de produccion, o que dificultd mucho
¢ andlisis estadistico relacionado con la productividad.

La captura sc realizd en und computadora IBM con procesador 486, utilizando Excell
versién 7.0, quedando una matriz de 72 filasy 250 columnas,

1.10 ANALISIS ESTADISTICO

Para el procesamiento estadistico, se utilizé el paquete SPSS (Statistic Program for the
Social Sciences) versiones 7.0y 8.0, con & se claboraron tablas de frecuencias para determinar
ei nimero de respuestas recibidas en cada pregunta, tablas de estructuras porcentuales, tablas
cruzadas y estadistica descriptiva, para los capitulos de caracterfsticas y funcionamiento de las
exportadoras. Postetiormente para el andlisis més profundo se hicieron pruchas de moedias,
andlisis discriminante y andlisis de varianza.

Por supuesto los métodos de andlisis se utilizaron considerando la naturalesa de las
variables, su escala de medicion y la hipdtesis a contrastar. El nivel de confianza utilizado fue
del 95%. Una explicacién de ellos aparece en un anexo al final de este trabajo.

Con la intencién de conocer al detalle las caracteristicas y funcionamiento en las
empresas exportadoras, en la primera parte del andlisis la informacion se presenté para los tres
tamarios de cmpresa: pequena, mediana y grande. En la segunda parte, el andlisis se realizo al
nivel de la muestra, debido al bajo nimero de respuestas en algunas preguntas, esto procedi®
cuando se estudié a la productividad y a las variables relacionadas mediante los andlisis
discriminante y de variansa. Los datos de las empresas solo permiticron calcular la
productividad en 51 de ellas.

La productividad como resultado se caleuld dividiendo et valor de fa produccion total
vendida entre el nimero de trabajadores. Como variable dependiente en el andlisis
discriminante, la productividad entré clasificada en alta y baja tomando como referendia a la
mediana; en el andlisis de varianza entr$ como dato calculado.

Para el andlisis discriminante se utilizaron como variables dependientes ademds de la
productividad, si aplicaban o no programas para elevar la productividad, si aplicaban o no
programas para mejorar la calidad y el tamafo de las empresas, Para el andlisis de variansa
solo fue la productividad. Lo anterior con el propdsito de encontrar variables o tratamientos
que influyeran en la productividad de las exportadoras y por ende en su competitividad.
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1.171 ALCANCES Y LIMITACIONES.

Esta investigacion abarca ¢l estudio de las empresas exportadoras en el estado de
Puebla que realizaron operaciones en 1996 y 1997. Como el objetivo era sentar las bases para
un conodimiento sistematizado sobre e} funcionamiento y organizaadn de las empresas
exportadoras, asi como profundizar sobre los factores relacionados con su productividad, solo
se estudiaron empresds de W industrid manufacturera on sus tres [8MdROs peguends, medianas
y grandes.

Aunque la muestra considero los tamanos como criterio de selecaon, de manera
indirecta la misma quedo integrada también por empresas de las rames de alimentos,
autopartes, artesanias, cal y yeso, clectrodomésticos, quimicd, maquiladoras del vestido,
marmol, muebles de madera, pldstico, praductos metdlicos, maquinana, papel y textil;
localizadas en 9 municipos del Estado.

La informacion se recopld mediante una muestra que se aplic a direclores o
gerentes empresarios. Los temas gue se abordaron fueron: sobre las caracteristicas generales
de la empresa y dei directivo yio empresano, sobre la organizacion de fa empresa, su facior
humano, calidad total, logistica de entrada, productos y procesos, investigacion y desarrolio,
mercadotecnia intornacional, finanzas y estrategia. Fue un estudio transversal sobre la situacion
de las empresas en 1997, lo cual lo imité en términos dindmicos, aunque sienta las bases para
estudios posteriores y seguimiento de variables importantes.

Ciertamente ¢l obtener la informacion direcla de las empresas es muy dificil en
México, debido al hermetismo y desconfianza del empresario, sin embargo, los obstaculos
fueron superandose y se obtuvieron 71 cuestionarios, que representaron un grado de
respuesta del 77%, o cual la hizo comparable con estudios realizados en otras partes del
mundo sobre los perfiles y conducta exportadora.

Es necesario tambtén hacer fas siguientes acotaciones con respecto a la naturaleza y
tiwlo del trabajo: primero, que por tratarse de un estudio sobre los factores que mas estan
relacionados con la productividad, dichos factores se refieren mas a ventajas competitivas de
orden inferior asociadds a coslos menares, que a ventajas de orden superior enfocadas a la
diferenciacion, bajo la propuesta metodoldgica de la estrategia competitiva. Esta es una de las
razones por las que la tesis se titu'o “Ventajas competitivas en las empresas de exportacion: o
caso de Puchla®. La otrd rason fue porque la investigacion parle de una condicion
fundamental para scleccionar a las empresas y que fue la de ser exportadoras, lo cual
implicaba que tenian o estaban tuchando por una posicion en los mercados internacionales,
por lo tanto si lograban colocar sus productos, era porque habian desarrollado ventajas para
competir. Estas sin duda estarfan vinculacdas con sus practicas empresariales, organizacionales y
tecnologicas, por esto de acuerdo a la metodologia mencionada se les podia identificar muy
hien con ¢l término de ventajas competitivas.

Algo més sobre el desarrollo del trabajo, fue que al no existir estudhos sistermatizados
previos sobre la empresa exportadora en México, y que la literatura més proxima al tema fue
de casos en otros paises sobre la conducta exportadora, tuvieron que hacerse adecuaciones,
siendo la principal ol cardcter general del estudio para tener fundamentos que posteriormente
permitieran otras investigaciones mas especificas.,
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En el mismo sentido, aunque el estudio pretendid generalizar sus resultadus a traves
de una muestra bien sclecaionada, por los problemas que se enfrentaron en la recopilacién de
la informacion de sustituciones continuas de las empresas & encuestar, s¢ tene gue advertir
que los resultados, si bien son logicos y comprobables de acuerdo con los planteamientos
tedricos y éstos son ¢l aporte de la tesis, se deben tomar con reserva, st es, tomo und
primera aproximacion para el conocimiento de las empresas exportadoras en Moxico. a través
de una muestra focalizadd regionalmente.

Finalmente cs importante mencionar gue en muy pocds owasiones e gue
maodificarse algar aspecto a desarrollar por 1o mcompleto o poco confiable e los datos, on
general los objetivos del estudio se alcanzaron e incluso por tamano de empresa. Bl andlisis de
la productividad tuvo gue hacerse al nivel de toda la muestra por imitaciones de informacion,
Por o demds se encontraron factores y cdracteristicas muy importantes en ¢ desempena de
las exportadoras, que permiticron conacer su organizacion y funcionamiente. Bl estudio no
considero un andlisis por rama de actividad o por antigliedad en la actividad exportatiora, ya
que esto lo hubicra conducido al estudio de la internacionalizacion de las empresas, abyjetivo
no planteado en el proyecto inicial, sin embargo, ¢stas y olras varidnies, podrian ser
desarroliadas en un estudio posterior.




Capitulo I

PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO
SOBRE LA PRODUCTIVIDAD
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PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO SOBRE
LA PRODUCTIVIDAD

2.1 ORIGEN DF LA PRODUCTIVIDAD EN EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

Dentro de la historia del pensamiento administrativo ya se percibia la importancra que
tiene la productividad y postenormente la calidad, para el mejoramiento de las empresas y de
la sociedad.

En efecto, Adam Smith en su libro La riquesa de Jas Naciones, ya hacia mencion de la
importancia que tiene para un pafs la generacion de riquesa y de la forma de como lograrlo a

través de la espeaalizacon  del traba;u.” Nitese la importancia del factor humano.
Posteriormente David Ricardo y Carlos Marx estudiaron los procesos de produccion y
destacaron la importancia del factor humano como el generador de la plusvalia, que
representa la creacdn de riquesa en una empresa; ambos discutieron la necesidad de
distribuir los frutos de cse esfuerso, sin embargo el segundo considerd que una mayor
produccién en una unidad de tiempo, conducia a una mayor explotacion del trabajador ¢
incluso recomendd la via armada para acabar con la explotadion. (S. XiX.'

También en el siglo XIX Roberl Owen, uno de los industriales més destacados de su
tiempo, durante el periodo de 1800 a 1828, realiz6 un experimento sin precedentes: eran los
primeros afos de la Revolucion Industrial y los trabajadores eran considerados como
instrumentos inertes, fue cuando Owen mejord las condiciones de trabajo en la fabrica,
establecié la edad minima para trabajar, redujo las horas para los empleados, proporciond
comida en la fabrica, organizé tiendas y almacenes para vender productos bdsicos a los
empleados al costo, y buscé ef mejoramiento de la comunidad en la que vivian sus empleados,
construyendo casas y calies y haciendo mds atractiva la comunidad y la fabrica.

Su filosofia afirmabda que la buena administracion de personal produce dividendaos
patron y s parte esencial del trabejo de cualquier admimistrador.”” En realidad 1o que Owen
perscguia y logrd fue el aumento de la productividad de sus trabajadores, ya que ain
reduciendo la jornada de trabaju e invirtiendo para mejorar las condiciones de trabajo y de
vida de sus trabajadores, obtenia suficentes ganancias. '

Otro pionero de la Administracion y de la productividad fue el britdnico Charles
Babbage profesor y cientifico, quien en su obra On the Economy of Machinery and
Manufactures 1832, se interest por la cconomia del trabajo, y por el desarrollo de prinapios
cientificos que gobernasen la actuacion del admintstrador en cuanto al uso de los medios de

1.
Adam Smith. La Rigucca de las Naciones (1776) edit FCE. México 1978

16
David Ricarda Principion de Ecoroma D'olitcu s Trohutacon E4. Fondo de Cultura Economica Mewce 1973 Carlos

Marx El Capital eritica de fa Economia Poliica Ed F C B Mexice 1977
-
Mencionado en L. Urwick. The Golden Book of AMunagemont London Newman Neame Limuted 1950

1
Se referia a que aumentando la productividad pucden beneficiarse todos
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produccion, materiales y trabajo, para alcanzar los mejores resultados posibles. También luchd
arduamente porque se instaurara un sistema de reparto de utilidades g los trabajadores,
conforme a su contribucion a la productividad. Sostenia que ademds de un salano fijo, los
trabajadores deberfan recibir una participacion de las ganancias de la fabnica, y bonificaciones
por las sugerencias que hicieran para mejorar la productividad,

Henry Varnum Poor, editor del American Ratlroadd fournal de la sepunda mitad del
sigho XIX, analizando el progreso del sistema ferroviano norteamencano recamendd la
implantacion de sistemas adminstrataos con una dara estructura organizaconai, en la gue los
individuos fucran y pudicran ser completamente responsabilizados, asi como un efectivo
sistoma de comunicacion a través de informes a 1o largo de toda la organizacion, para que la
alta direccion estuviera al tanto de 1o que sucedia. Sin embadrgo, anticipdndose a peligro de
que tal sistematizacion pudiera hacer sentie d los trabajadores como engranes de una
macuinaria, "...recomendd una especie de liderazgo, que empezara en los niveies mds bajos
de la empresa, que venciese ia rutind y monotonia, e inculcara en la empresa un sentimiento
de unidad, una estima por el trabajo y un espintu de equipo”.™  Aunque Poor no habld
especificamente de productividad, sus esfuerzos iban dirigidos a mejorar la administracion de
la empresa y su funcionamiento, mediante una sistematizacién de los procesos, pero también
considerando la importancia del factor humano como el elemento vivo y creador de la
empresa.

2.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD.

Sin duda uno de los aportes mds importantes al tema de la productividad lo hizo
Frederick Taylor (1911}, llamado el padre de la Administracion Cientifica. Maquinista y
después ingeniero, durante gran parte de su vida dedicé sus esfuerzos a incrementar la eficacia
y la eficiencia en la produccion, no sdlo reduciendo costos y aumentando utilidades, sino
también haciendo posible un mayor pago a los trabajadores, mediante el aumento en la
productividad. Taylor dedujo que el problema de la productividad era una cuestion de
ignorancia tanto por parte de Ja direccion como por parte de los trabajadores. Ambos se
preocupaban mdas por como repartirse el excedente que resultara de la productividad, que por
aumentar la plusvalia para que ambas partes pudicran obtener mejores salarios y mejores
utiidades. En 1911 Taylor publicd su famosa investigacion The Principles of Scientific
Management, pera su filosofia fue mejor explicada por & mismo en un testimonio que rindid
ante la Cdmara de Representantes en 1912, y por considerarlo importante para este trabajo,
cito algunas de sus partes:

"En esencia, la Administracion Cientifica exige una revolucion mental de parte de los
obreros que prestan sus servicios en cualquier fabrica, en cuanto a sus deberes para con e
trabajo, sus companeros y sus patrones. Supone una revolucion mental en quienes pertenecen
a la Administracion -ol capalas, el superintendente, el propietario de la empresa, el director-,
respecto a sus deberes ante sus companeros de trahajo, ante sus trabajadores y ante todos sus
problemas diarios'.

I3
Veéase Danicl A Wren The evoltetron of Management Thought The Ronald Press Company Nuew York 1972
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"La gran revolucion mental que se produce on la actividad de las dos partes bajo la
Administracion Cientifica consiste en que ambos lados dejen de considerar a la division de la
plusvalia como el punlo mds importante y gue dirijan simualtdneamente su atenaon haaa el
aumento de la magnitud de ese excedente hasta que sea tan grande que resulte innecesario
discutir sobre como repartislo, Cuando dejen de luchar entre ellos y decidan unir sus esfuerzas
y encauzarlos hacia la misma direcadn, serd cuantiosa la magmitud de la plussalia creada por
sus esfluersos compuntos. Ambids partes advertirdn que al sustituir el antagonismo y la porfia por
la cooperacian amigable y la ayuda mutua, serdn cdpaces de incrementdr este excedente, lo
que hard posible un fuerte aumento on los sdlarios para los obreros y en las utilidades para los
propietarios’ .**

Es importante mendiondr que para Taylor plusvatia y productividad eran lo mismo, por
lo que la cita antenor puede sor perfectamente aplicada a la cuestion de la productividad en
las empresas. Sin embargo en muchos de los casos los principios taylorianos fueron mal
interpretados, en unos casos se aphcaron con ariterios mecaniastas a través de estudios de
tiempos y movimientos (nicamente, en otros casos las téenicas se aplicaron en empresas que
querian mejorar su productividad, sin necesidad de proporcionar una mayor recompensa dl
trabajador, un adecuado entrenamiento y una mejora administrativa.

No obstante o anterior, la filosoffa de Taylor se basaba en el mejoramiente de la
productividad, en dar al individuo la oportunidad de ser productivo y en recompensar a los
trabajadores segin su productividad individual. En el mismo sentido él destaco la importancia
de que los administradores realizasen una cuidadosa planeacion  anticpada, y la
responsabilidad de éstos en cuanto a la elaboracién de sistemas de trabajo, que ayudaran a los
obreros a realizar sus tareas ce la mejor manera posible.

2.3 CALIDAD - PRODUCTIVIDAD - COMPETITIVIDAD.

Para 1924, otro norteamericano Elton Mayo de la Universidad de Harvard,
influenciado por sus antecesores, realizd un estudio en colaboracion con la Western Electric y
otros colegas, para estimar ol efecto de la iluminacidon y otras condiciones sobre los
trabajadores y su productividad. Descubrieron que cuando se aumentaba o disminufa la
iluminacidin en un grupo de prueba, la productividad mejoraba. Lo interesante de esto es que
para Mayo y sus colegas fos cambios en la productividad no parecian explicarlo el hecho de
cambiar la iluminacion para el grupo de prueba, ni modificar los periodos de descanso, ni
reducis los dias de trabajo, ni variar los sistemas de incentivos, Para ellos los factores
respunsables de dichos cambios cran las actitudes y las relaciones sociales de los grupos de
trabajo. En general encontraron que [a mejorfa de la productivdad se debia a factores sociales
como la mordl, las interrelaciones satisfactorias entre fos miembros de un grupo de trabajo {un
sentido de pertenencia:, y la administracion efectiva: un tipo de administracidn que entiende
¢l comportamiento humano, en especial ef del grupo, y lo guia por medio de habilidades
interpersonales como la motivacion, onentadon, liderazgo v comunicactan. Este fendmeno,
que surgi del hecho de que las persona sienten que "son ohservadas®, se denommd "efecto

Hawthaorne".”*

F. Tayvlor “Testtmeny before the Special House Commtte”™ en Scwontific Management Harper & Brothers Now York
1947
n

Estos expenimentos se describen ampliamente on Flien Mayo, The Human Problem of an lndustria! Civilization. The
Macmiflan Company New York 1933,
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Afos mads tarde en los Eslados Unidos se iniciaron procesos pard elevar la
productividad bajo un enfoque de calidad, fue a partir de fos estudios aentificos y del uso de
la estadistica que comenzé ol controt de calidad, entendido éste no solo como la inspecdion
final del producto, sino como la minimizacién de las vandaciones en ef proceso de praduceon.

Posteriormente con el desarrollo de los instrumentos  estadisticos  comensa - a
generdlizarse el uso de la medicaon en los procesos, los ingenieros fueron prdcticamente los
primeros en hacerlo, Uno de ellos W. Edward Deming, al findl de la Segunda Guerra Mundtal
llegd a Japdn, coma parte de la ayuda que proporaondron los Estados Unidos para ld
reconstruccian,

Deming se encarg de ensefiar estadistica, pero sobre todo la necesdad de aplicarla
para mejorar 1a calidad y ia productividad de las empresas, ensend también a Tos aponeses el
lado humanista de la administracion de la calidad y de la productividad, En 1950 se inicia la
filosofia de la Calidad Total en Japon con Demung a la cabesa, secundado podenormente por
Kaoru Ishikxawa y Genichi Taguchi.

Para Deming la calidad total s una filosofia de administracion, una nueva forma de
trabajar de todus en la empresa, donde debe prevalecer el respeto a la persond, 14 confianza y
el trabajo en equipo. En esla filosofia cada jefe debe ser un lider que prepare y dote de
herramicntas a sus subordinados, les permita ejercer todas sus potencidlidades, para que en la
empresa se mejoren constantemente los productos y servicios.??

De los teGricos de la calidad total, Deming es el que mas la relacond con la
productividad, él afirmaba que mcjorando la calidad se evitan reprocesos, desperdicios,
tiempo de trabajo y por ende bajan los costos, de esta forma aumenta la produdtividad; con
costos mds bajos se puede vender a precios menores y aumentan los ingresos por ventas, con
una adecuada distribucion de las utilidades, los trabajadores percibirian una mayor
remuneracion y padrian mejorar sus condiciones de vida, provocando un efecto positivo en la
sociedad. Como puede apreciarse, el enfoque de la calidad total de Deming es una derivacidn
del pensamiento dldsico de ta Administracion, es una evolucion hacia el uso del instrumental
estadistico aplicado a todos los procesos de la empresa y una revolucion de la mentalidad
hacia el trabajo en equipo, algo parecido a lo que propuso Taylor en su tiempo, pero
adaptado a otro contexto y a otro estado del arte.

Otros pensadures de la calidad total, orientados todos haca el mejor desempeno

humano como condicidon para un mejor aprovechamiento de los demds recursos han sido:
23

J.M. Juran (E.E.U.UL), K. Ishikawa (apon!, P. Crosby (E.E.U.U),  éste dltimo demostrando los

costos de la no calidad y su repercusion en las utilidades, y quizd por ello of de mayor

penctracion en Américd.

Es importante destacar que todos ellos coindiden en el mejoramiento de la calidad
pero no sdlo del producto, sino de todos los procesos dentro de una empresa, desde la
invostigacion y desarroflo del praducto hasta el servicio al cliente una ves que lo compra, Se
trala de una concepcién que trasciende el dmbito de la empresa a la totalidad del quehacer
humano, es una nueva forma de vidd que eleva la autoestima del hombre al sentirse orgulloso

2
\'éase Mary Walton. {"omo adminisirar con el metodo Deming. Edit Norma Mexico 1992
4

’ Mary Walton, Op. Cit P Croshy. La calidud ro cuesty Bd Continental, Mexico 1991 M Juran Jurin v <l Liderazgo
para la calidad. {'n manual para dircetivos. Fd. Diaz de Santos Mexico 1990 K. Ishikawa (Juc es el control total de
calidad La modahdad japonesa Ed Norma Mexice 1992



29

de su trabajo y de pertenecer a su grupo social. Esto que parece la panacea llegd a Occidente
pricticamente a finales de |os sesenta, cuando finalmente se percataron del "milagro japonés’ y
del éxito que estaba teniendo en el comercio internacional.

Desde enlonces las escuelas de negocios en el resto del mundo comensaron a
estudiarlos, competitividad fue el resultado de los primeros estudios. Al respecto, M. Porter de
la Universidad de Harvard ya menciona en su libro Ventaja Competitiva (1981), la importancia
que tiene el desarrollo de ventajas competitivas en las empresa para subsistir y mejorar su
posicionamiento en el mercado. Se refiere también al tipo de empresa y a tres estrategas: via

costos, detectando un nicho de mercado o diferenciando productos. En [a primera la
4

productividad juega el papel importante, pero visto como una conjuncién de esf versos. En
sus libros posteriores: Estrategia Competitiva y La Ventaja Competitiva de las Naciones,
continua dandole una gran importancia a la productividad y a la calidad, pero aunadas a otros
factores como el avance tecnoldgico, el conocimiento de la competencia, el potencial de los

clientes y proveedores, asi como la especializacion a través de nichos de mercado y ventajas
25
macroecondmicas.

Otro norteamericano, Phillip Kotler muy reconocido en el terreno de la Mercado-

tecnia, también estudiando el desarrollo japanés en el Comercio Internacional,ze afirma que el
éxito japonés fue producto de una gran coordinacion de esfuerzos del gobierno y del sector
privado bajo una estrategia de crecimiento industrial y de articulacién con el mercado
mundial, donde la gran concertacién macroeconémica fue correspondida, tanto a nivel de la
empresa como de los individuos, por una gran voluntad de cooperacién con el pais, por una
actitud de hacer bien las cosas a la primera vez, pero también de hacer las cosas que el
mercado mundial iba a demandar y de la forma de cémo se le iban a hacer llegar.

En efecto, muchos ponen de ejemplo al Japoén como una potencia econdmica que se
levanté de las cenizas y a sus productos como sinénimos de modernidad, de tecnologia y de
perfeccién, pero poco se sabe del despliegue de mercadotecnia que posibilité que esos
buenos productos encontraran esos buenos mercados como el norteamericano. Entonces el
aumento acelerado de la produdividad en el Japén, producto de una incesante educacion,
capacitacién y compromiso de la fuerza de trabajo, junto a una constante innovacién de los
procesos y de la tecnologia, aunado también a una administracion de la calidad total con
visién de futuro, a objetivos de largo plazo para el desemperio financdiero, complementado por

7
una estrategia cooperativa de mercadotecnia internacional, posibilito:

1.- La entrada a nuevos mercados

2.- La introduccién de nuevos productos

3.- El posicionamiento en industrias y mercados perfectamente definidos como son
los de electrénica de consumo y automotriz.

2
Porter Michael. Fentaja Competitiva.. Edit. CE.CS A México 1990.

18
Ambos libros s¢ han publicado en espafiol, ¢! pnmero por la editorial C.E.C.S A. 24™ edicidn Méxicol997 y el segundo
or la editonal Vergara México 1991,

(]

Kotler Philip, La Nucve Competencia Colambia. Edit Norma 1987 Cap. 2.
Fa

Thurow, Lester. La Guerra del Sigio XXI. Edit. Vergara, México 1992 Cap. 4
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4.- La consolidacion y expansién en los nuevos mercados

5.- La globalizacion de las industrias y de los mercados

6.- El aumento de [a productividad total de las empresas, del pais y del grado de
competitividad internacional.

En los hechos, se trataba de elevar la competitividad conjuntando los esfuerzos en la
cadena de valor y conectdndolos con Tos que se hacian en el entorno.

Desde el punto de vista microecondémico, la competitividad externa se orienta hacia
la evolucion del comportamiento de la empresa, en el contexto del mercado o de la industria
a que pertenece, sin embargo desde el punto de vista administrativo, el logro de una
determinada tasa de competitividad no es posible, sin una combinacién apropiada de los
ingredientes bdsicos enddgenos y exdgenos que constituyen, en (ltima instancia, el sistema de
direccion y las actitudes adoptadas por parte del empresario o equipo directivo, actuando en
un entorno competitivo mds o menos favorable.

Asi es comao la productividad y la calidad son consideradas hoy en dia, como lo fueron
desde los inicios de la Administracidn, valiosos instrumentos para elevar la competitividad de
los producos, de las cmypresas y de los paises. En todos los enfoques se percibe el interés por
mejorar la productividad vy la calidad a través del desarrollo del ser humano y de una buena
conjuncién de esfuerzos, mediante una administracién integral que tiene los ojos puestos en su
entorno.

En sintesis, cuando se habla de competitividad se trata de un concepto muy amplio
que involucra todo lo que coadyuva al desemperio de la empresa dentro de un esquema de
competencia en el mercado, en tanto que productividad se refiere al mejor uso de los recursos
disponibies por una empresa, siendo posible que dichos recursos sean internos o externos a
ella. En todos los casos ambos tipos de recursos contribuyen a la productividad y por ende a la
competitividad, por ello al hablar de ventajas competitivas, éstas pueden surgir de los
elementos que contribuyen a la productividad, a la calidad y en si al mejor desempeiio de la
empresa.

Por todo lo anterior, medir la productividad desde un enfoque holistico o la
competitividad no es facil, aunque finalmente sus resultados se materializan en producir y/o en
vender mas con los mismos o con menores recursos, cuando se pregunta y cuéles son los
factores determinantes de una o de otra, la respuesta no es muy precisa debido a que en
ambas intervienen una gran cantidad de variables, sin embargo, determinar esos factores es
clave para tomar decisiones que mejoren el desempefio de la empresa. En este trabajo lo que
se pretende es encontrar esos factores relacionados con la productividad y con la calidad que
son determinantes para la competitividad de las empresas exportadoras.

2.4 ESTUDIO SOBRE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS EN MEXICO.

En México son pocos los estudios sobre productividad, la falta de informacion tanto a
nivel micro como macroecondmicos, ha Iimitado el trabajo al respecto. A nivel sectorial,
utilizando  informacion de los Censos  Feondmicos, los estudios han  reportado  una
heterogeneidad de la estructura industrial, con fuertes contrastes por tamarios de empresas en
cuanto a la generacién de valor agregado y de empleo. Desigualdades que se reflejan en los
niveles de productividad, sicndo los niveles mds altos en las empresas de mayor tamatio,
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probablemente porque su potencial econémico les permite contar con mejores esquemas de
administracién, sistemas de informacion, capacitacion de la mano de obra, acceso a mercados
de tecnologfa, mayor conocimiento sobre las tendencias de su mercado y de sus clientes, etc.

De hecho, aunque 1a micro y la pequefia empresa son las que generan el mayor
niimero de empleos en la industria manufacturera del pais, son también las que registran los
menores indices de productividad, debido probablemente a la existencia de estructuras
familiares, que en muchos de los casos mantienen rigideces que impiden la modernizacion de
la administracion y de los procesos, en otros casos es la existencia de métodos artesanales que
reflejan el atraso tecnoldgico. Otros factores que juegan en contra de estas empresas son: la
existencia de mano de obra con bajos niveles de capacitacion y de educacion, que también
aplica para los duefios, la ausencia de una planeacion de sus actividades, |a falta de vision
hacia el mercadoyy |a falta de recursos financieros, entre otros.

Es importante mencionar que la productividad fue medida en estos estudios como el
vator agregado por trabajador; en realidad es una medida muy agregada para cuantificar la
productividad, sin embargo permite establecer diferencias dentro de la estructura industrial.

Los enfoques microeconémicos han intentado medir la productividad mediante otros

indicadores que relacionan las ventas con el personal empleado y con los activos, los
28
resultados tan sdlo permiten distinguir diferencias entre las empresas y entre los sectores,

aqui lo interesante seria analizar la evolucién de dichos indicadores en el tiempo.

En otro estudio realizado a finales de 1992, por el Centro de Estudios del Sector
Privado, se pudo constatar que existia un gran interés por parte de las empresas encuestadas
de mejorar su productividad. Segin el estudio, las empresas habian emprendido acciones
especificas para tal cometido. Dichas acciones en orden de importancia fueron: capacitacién
de personal (71.1% de las empresas), programas de calidad total (61.3%), nuevas inversiones
en maquinaria y equipo (56.7%), racionalizacion de personal (35.4%), ampliacion de la escala
de produccién (31.6%), y revision de los contratos laborales (20.9%). Por tamanos, las

empresas medianas y grandes fueron las que mas acciones em;::rendieron.29 Es importante
aclarar tal como lo hiza el autor, que debido a la dificultad de la informacién y ala
heterogeneidad en cuanto a la concepcion de lo que es la productividad, dicha encuesta no
tuvo el propésito de medir la productividad, més bien lo que pretendié fue lograr un primer
acercamiento de la situacién de ese indicador y conocer {o que estaban haciendo las empresas
al respecto.

Como se puede deducir de los planteamientos anteriores, la productividad sélo es
posible mejorarla, cuando existe una buena administracién que coordina todos los esfuerzos
humanos y recursos materiales bajo un solo objetivo: producir mas y mejor con los recursos
disponibles.

8

“Quién ¢s quién en Productividad™ en Management Today, Septiembre de 1992
»

Vera Ferrer, Oscar. “Tendencias de la productividad en Meéxico: la concepeitn de las empresas”, Fn Comercio Exterior,
Banco Naciona] de Comercio Extenior. Vol 43 Nam 11, noviembre de 1993 Pp. 1052-1056. La encucsta se levanto a 476
empresas de diversos tamarfios y giros, ubicadas en Leon, Ménda, Ciudad Judrez, Monterrey y la Cudad de Mexico
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COMERCIO INTERNACIONAL Y PRODUCTIVIDAD

3.1 TEORIA DEL COMERCIO INTERNACIONAL.

Hoy en dia uno de los elementos mds importantes para que un pais cresca y se
desarrolle es su comercio internacional, especialmente la capacidad que tenga para exportar
mas de lo que importa. Con ello gencra excedentes, que representaran ahorros que podrén ser
susceptibles de reinvertirse para generar mayor produccién, mayor empleo y mayores
oportunidades de progreso para la poblacién del pais.

El Comercio Internacional es una actividad que relaciona a los paises a través del
intercambio de bienes y servicios. Desde la antigiiedad ha sido una actividad econdmica
importante por lo que reporta de beneficios a quienes se dedican a ella. Los Fenicios fueron
comerciantes famosos que obtuvieron gran cantidad de recursos a través de sus intercambios.
En realidad, la existencia de un excedente de produccién por un lado y la carencia de esa
produccién por el otro, ha sido la condicién principal para iniciar el intercambio. Esto que
puede darse entre miembros de una comunidad, puede extenderse hacia los de otras, y
hablando en términos de naciones su alcance entonces ilega al dmbito internacional.

Sin embargo el comercio entre paises no siempre ha sido igual, ha dependido del
desarrollo de condiciones propicias, por ejemplo es producto de la evolucion de las formas del
valor y del surgimiento del dinero como forma universal del valor, es producto también del
desarrollo de la tecnologia y de las maquinarias, del desarrollo de los medios de transporte y
de las comunicaciones, etc. Pero también es producto de la manera como se relacionan los
hombres en la sociedad, en el mercado, politicamente, culturalmente, en fin, es producto de
relaciones sociales entre los hombres y de éstos a través de las instituciones y paises. Por lo
tanto estudiar el comercio internacional no es una tarea estrictamente econdmica, ni aislado
de la sociedad e independiente del tiempo, su estudio y andlisis ha sido objeto de los mayores
razonamientos a partir de las diferentes escuelas del pensamiento econdmico, debido
precisamente a que mediante el comercio los pafses se pueden beneficiar.

Asi podemos mencionar a los mercantilistas, enseguida a los cldsicos, posteriormente a
los neocldsicos y a las ideas mds recientes sobre el comercic internacional, e modelo
Heckscher-Ohlin, la paradoja de Leontief, la teorfa del ciclo del producto, el comercio
intraindustrial, entre las principales. Todos ellos respondiendo a interrogantes sobre el
comercio internacional en las condiciones historicas que les tochd presenciar. Esta es la mejor
manera para iniciar el estudio de la teorfa del Comercio Internacional, a partir de un enfoque
histérico que en todo momento relacione esta actividad con el desarrollo de la sociedad,
dentro de la cual se encuentran los hombres produciendo.
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3.1.1 Mercantilistas.

Aunque no se considera a los mercantiiistas como una escucla del pensamiento
econémico, si se les aprecia como los primeros en tratar de explicar las condiciones
econdmicas de su época. Se le considera a su legado”... como una coleccion de actitudes y
politicas similares sobre la actividad econdmica interna y sobre el papel del comercio
internacional que parecia dominar el pensamiento...”™, entre los aftos 1500 y 1750, Es mas,
v se ha hablado del mercantilismo como la economia politica de construccion def Estado™,
por lo que implico para la consolidacion de los estados-nacion.

L4

Para los mercantilistas la riqueza nacional consistia en fa acumulacion de metales
preciosos, obtenidos fundamentalmente a través de! intercambio con otros paises. Por eslo se
esmeraron en regular su produccién interna, en protegerfa de la competendia exlerna,
tratando de exportar lo que més se pudiera y de comprar al exterior lo menos posible, ya que
el saldo representaria precisamente un mayor atesoramiento de metales, dado que el medio
de intercambio internacional era el oro fundamentalmente. Ellos concebian a la actividad
econdmica como un juego de suma cero, es decir, que si unos ganaban cra porque otros
perdian, por lo tanto la fortaleza de los estados nacién era clave para salvoguardar no sdlo la
seguridad dcl pais, sino para incrementar la riquesa a través de poderosos ejércitos de
conquista y de flotas navales que servian tanto para el comercio como para transportar las
riquezas de sus colonias en ultramar, a la vez que les garantizaba el dominio de las mismas.
Algo muy importante de mencionar en sus explicaciones fue que consideraban que la
economia se encontraba por debajo del pleno empleo, por lo que una balanza comercial
positiva 0 superavitaria que acumulard mayores reservas metalicas, permitiria aumentar la
oferta monetaria y con ello se darfa un gran estimulo a la actividad econdmica, aumentando la
produccion y el empleo, y no sélo el incremento de precios.

Para garantizar la competitividad de las exportaciones recomendaban mantener los
salarios muy bajos, o cual sc lograba regulando los salarios de acuerdo a la posicién social de
la fuerza de trabajo y como ésta pertenecia a las clases sociales més bajas, asi eran sus ingresos.
El argumento era que un aumento de salarios reduciria la productividad.

En sintesis, los mercantilistas tenfan una vision estatica de los recursos del mundo e
identificaban a la riqueza con la tenencia de metales preciosos y no con la capacidad
productiva de la nacion. Para ellos el comercio internacional fue el medio mas importante para

enriquecerse.

Con estos argumentos llevados a la practica surgieron grandes naciones mercantilistas
pero con enormes poblaciones de gente muy pobre. Una organizacion asf no cra sostenible en

el tiempo.

¥ Appleyard, D y Field. A Economia Internacional Ed Mc Graw Hill. P.22
" Appleyard. Ibidem. P.23
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3.1.2 Clasicos.

A principios del siglo XVIIl comenzaron a cambiar las ideas sobre el metalismo, hubo
rebeliones campesinas que lievaron el feudalismo hacia monarquias centralizadas. Con los
avances tecnoldgicos y el afdn de mayores ganancias se comenzaron a desarrollar sistemas de
mercado y el poder de los monopolios estatales comenzé a disminuir. Las ideas sobre el
comercio internacional también estaban cambiando, principalmente por las fuertes criticas al
mercantilismo hechas por los primeros pensadores cldsicos: David Hume y Adam Smith.

Para Hume* la acumulacion de metales a través de un resultado positivo en la
balanza comercial, ciertamente conducia a un aumento de la oferta monetaria, pero como
consideraba que la economia sc encontraba en pleno empleo, el efecto provocaria un
aumento de los precios y de los salarios, lo cual resultaba desastrozo para la competitividad del
pais superavitario. Por otra parte, en el pais deficitario se generaria exactamente una situacion
inversa por lo que mejorarfa la competitividad de sus exportaciones. Con esto demostraba que
no era posible que una nacidn mantuviera una situacién favorable en el comercio
internacional de manera indefinida, sino que mds bien la tendencia seria hacia equilibrios en
las balanzas comerciales de los paises con el transcurso del tiempo.

Smith** también arremetic contra los mercantilistas, afirmando que la riqueza de una
nacién se basaba en la capacidad que tuviera para producir bienes y servicios, y no en la
acumutacion de metales preciosos. Para él lo importante era fomentar la actividad productiva
a través de garantizar condiciones para gue los individuos tuvieran la libertad de trabajar de
acuerdo a sus propios intereses. De esta manera, cada quien se especializaria en lo que
pudiera y le conviniera, pudiendo intercambiar sus bienes producidos por aquello que pudiera
y deseara en el mercado. Este comportamiento propio de la naturaleza humana llevaria a
incrementos en la productividad debido a la division y especializacion del trabajo. Asi el
interés individual serfa la fuerza propulsora del crecimiento y la competencia el mecanismo
regulador automatico a través de los precios. En otras palabras, en plena libertad la ambicién
individual por ganar llevaria al hombre a producir mds, pero al enfrentarse a la competencia
tendria que ajustar sus deseos (preciso altos) para poder vender, de esta forma el interés
individual a través del mercado desemboca en un beneficio comdn. Por esto no era necesaria
una funcién reguladora del gobierno.

Con relacién al comercio internacional propuso que los paises debian especializarse y
exportar aquello en lo que tuvieran una ventaja absoluta, es decir, exportar mercancias en las
que claramente se tenia una mayor eficiencia en su produccién con respecto al socio
comercial potencial. Para Smith el comercio era un juego de suma posiliva, esto es, que todos

32 Argumentos presentados en sus discursos politicos de 1752, Citados por Appleyard, D. Ibid. P 26
** Smith, A. Investigacion sobre la naturaleza y causa de la riqueza dg¢ las naciones (1 776). Fondo de Cultura Econdmica.
México 1958,
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los jugadores podfan recibir un beneficio adicional, lo cual fue un poderoso argumento para
fomentar el libre comercio entre los paises.

Sin embargo, correspondiéd a David Ricardo™ desarrollar las ideas de Smith y
demostrar mucho mayores beneficios derivados del comercio entre paises que los que habia
argumentado su predecesor,

En efecto, si los factores fueran méviles se cumpliria lo propuesto por Smith, ya que
éstos tenderian a localizarse donde tuvieran mayor ventaja, lo cual seguramente sucede dentro
de un pais, pero entre paises las cosas cambian. Mds bien lo que se presenta en estas
condiciones es una inmovilidad de los factores de la produccion, por lo que Ricardo sugiere
que los beneficios del comercio internacional vendrian por la existencia de una ventaja
comparativa. Esto es, si existen dos paises que pueden producir los mismos dos tipos de
bienes, cada uno se debe especializar en aquél que represente el menor costo de oportunidad
para producirlo. Bajo estas circunstancias ambos pases se beneficiaran con el intercambio. Por
lo anterior también Ricardo fue un convencido del libre comercio basado en la especializacion
y eficiencia en la produccién. No obstante el modelo ricardiano descansa sobre supuestos muy
restrictivos y no considera las consccuencias sociales de la especializacion productiva de los
pafses. Por lo demds, su teorfa de la ventaja comparativa puesta en dindmica es la base de
otros desarrollos tedricos posteriores sobre el comercio internacional.

Bajo las ideas ricardianas los paises se especializarian de acuerdo a su eficiencia en la
produccién, los paises con mayor desarrollo tecnolégico en fa produccién maquinizada y los
de menores salarios en la produccién de maiz, al final ambos se beneficiarian en el
intercambio ya que cada uno producirfa con el menor costo de oportunidad. Sin embargo el
analisis desconocia otros problemas que trae consiga la especializacion, como el deterioro en
los términos de intercambio.

3.1.3 Neoclasicos.

De la teoria neoclasica, basado en el planteamiento de Ricardo, el modelo més
reconocido ha sido el de Heckscher-Ohlin, cuya tesis explica que las diferencias de costos que
fundamentan la ventaja comparativa entre los paises, derivan de la dotacion de factores
existentes en cada economia. De acuerdo con este planteamiento la especializacién estara en
funcién de la intensidad con que el pais utilice la tierra, el trabajo, el capital y la tecnologia.
Por ejemplo en paises donde abunda la tierra fértil se tenderd a producir bicnes que utilicen
més intensamente este factor. La consecuencia de extender esto a los hechos lleva al
abandono de la produccién agricola en aquéllos paises donde la tierra escasea y a
especializarse en productos con uso intensivo de mano de obra, pero esto tiene repercusiones
importantes de cardcter politico, ya que el pafs se vuelve dependiente del que produce

¥ Ricardo, David, Principios de economia politica y tributacion (1817). Fondo de Cultura Econémica. México. 1966.
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alimentos, quedando a merced de su benevolencia. Pero la conclusion mas importante para la
economia politica moderna es que poniendo en préctica la ventaja comparaliva, con ¢l tiempo
tienden a igualarse los precios de los factores de produccion en el mundo. La explicacidn estd
en que el pais utilizard més el recurso abundante al grado de que comience a escascarse y a
aumentar su precio, en tanto que los menos abundantes se abarataran. Si lo anterior sucede en
los demds paises, los precios de los factores a nivel mundial tenderan a igualarse. Hoy en dia
los paises con altos salarios y con necesidad de utilizar mano de obra de marera intensiva,
exportan sus capitales a paises con mano de obra barata, para después importar estos bienes
més baratos. Las repercusiones de este proceso de intercambio se han reflejado en
reducciones graduales de los salarios en los Estados Unidos y en aumento de los mismos en
los pafses subdesarrollados® .

3.1.4 La paradoja de Leontief.

No obstante lo razonable del parrafo anterior, la realidad no correspondia con la
teoria. Tocd al premio nobel: Wassily Leontief, analizar las exportaciones y las importaciones
de los Estados Unidos , y a través de una muestra descubrié que la mayor parte de las primeras
correspondian a bienes con mano de obra intensiva, cuando lo esperado eran mayorita-
riamente exportaciones intensivas en capital. Aunque tuvo fuertes criticas este estudio
conocido como la paradoja de Leontief por presentar deficiencias, sefalaba contundente-
mente que en el caso de los Estados Unidos la relacion capital-mano de obra era lo contrario
de lo que la teoria postulaba.

3.1.5 El ciclo del producto.

Posteriormente Raymond Vernon explicd con sus investigaciones, que el resultado
anterior fue consecuencia de haber omitido en el modelo las técnicas avanzadas en la
produccién y las inversiones en investigacion y desarrollo. En realidad a ventaja comparativa
de los Estados Unidos frente a los demds paises del mundo, durante las décadas de los
cincuentas y sesentas, estuvo en su capacidad para desarrollar y aplicar su tecnologia. De sus
explicaciones, Vemon derivd una teoria alternativa para explicar el comercio entre paises
basada en los contenidos tecnoldgicos. Dicha teoria conocida como del ciclo del producto,
propone gue los nuevos productos son elaborados en los pafses mds avanzados en cuanto a
investigacién y desarrollo, mientras que los productos mds estandarizados y de consumo
masivo (“mds viejos y maduros”) pueden fabricarse en jos palses menos industnalizados™.

¥ Este gemplo esta atado en Clement, N. Y Pool, 1 Economia enfoque Amernica Latina, 4*. Edicon. Mo Graw Hill
México 1998 P 399.
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3.1.6 Otros planteamientos.

Visto en perspectiva, la ventaja comparativa no ofrece ya suficiente informacion sobre
un comercio internacional méas determinado por el uso de la tecnologia. Aunque explica el
comercio en sectores dependientes de recursos naturales, es una realidad que los mayores
intercambios se realizan entre pafses industnializados con base en sus diferenciales de
productividad, tecnologla y capacidad para utilizarla, o mds precisamente entre empresas,
destacando el comercio entre la matriz y las subsidiarias en el extranjero. Por consiguiente, lo
anterior ha dado pauta para oftros planteamientos relacionados estrechamente con la
competitividad, tanto al nivel de las economias como de sectores industriales y de empresas.
Mds adelante se presentan estos planteamientos, pero vale la pena adelantar que cn
cualquiera de ellos la variable dave cs la productividad.

Asf, el desarrollo de la tecnologia y de la productividad en todos los dmbitos de la
economia y de la sociedad, ha conducido a replantear la ventaja comparativa en la ventaja
competitiva, esto es, la forma como se organiza un pafs, un sector 0 una empresa para
producir y comercializar sus bienes y servicios pero en condiciones mejores a como lo realizan
sus respectivos competidores.

El que un pais exporte significa muchas cosas, pero se manifiesta concretamente en

1,¥” ventaja que

que sus empresas tienen una ventaja para competir en el mercado mundia
puede provenir de factores externos e internos a las firmas. Externos como elementos
macroeconémicos, economias de localizacién y de aglomeracién por situarse cerca de sus
aprovisionamientos, en fin todos aquellos factores de los cuales la empresa recibe influencia y
poco puede hacer en lo individual para manipularlos o controlarlos. Internos como aquelios
sobre los cuales se tiene direccion y control, como por ejemplo las inversiones en maquinaria,
tecnologfa, capacitacion de la mano obra, procesos, organizacién, etc. Tanto unos como otros

influyen y son determinantes de la eficiencia con que se administran los recursos.

En lo que resta del capitulo se presentan los enfoques mds recientes sobre
competitividad, los estudios mas importantes sobre el comportamiento exportador que
complementan la explicacion sobre las ventajas competitivas y el estudio de la productividad
dentro de las empresas. Todo esto para conformar un marco tedrico que sirva para sustentar el
estudio de la productividad en las empresas exportadoras del estado de Puebla.

* Clement y Pool. Ibidem P 399.

*" En uno de sus libros Pop Internationalism (MIT. Press 1996). El profesor Paul Krugman arguments que la mayoria del
pensamiento convencional del comercio internacional simplemente estaba equivocado. Aungue os expertos decian que Ja
competitividad era un recurso nacional, él profesor afirmaba que realmente cra un recurso de las compadias. 1.os paises no
compran ni venden al extranjero dircclamente. son las compafas las que lo hacen y mientras las politicas econdémicas
nacionales pueden ser un importante factor ¢n la determinacion de qué tipe de bienes produce un pais, al final ¢! mercado se
impone. P.87
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3.2 COMPETITIVIDAD.

Bajo esta perspectiva se han desarrollado al menos tres enfoques sobre lo que es la
competitividad: ™

* En el primero se han agrupado todos los estudios que se centran en las empresas

individuales, por considerar que son los factores internos los determinantes del

desempefio de la firma.

* En el segundo, aquéllos que consideran que el desenvolvimiento macroeconémico

nacional y los factores que estan atras de él son los que determinan la competitividad

del pais y de sus empresas. Las variables de control de la politica econdmica son por

ejemnplo los superavits o déficits fiscales y externos, las expansiones o contracciones de

la politica monetaria, cfc.

* En el tercero, se agrupan los estudios que consideran las politicas gubernamentales

con un enfoque mas microeconémico que macroeconémico, como por ejemplo: las

politicas industriales, que son las que realmente hacen competitiva a una industria.

-

Por supuesto que si se agruparan estos tres enfoques se podria ver el resultado de la
competitividad en su conjunto. Un ejercicio asi no se ha hecho y més bien se sigue
profundizando en cada uno de ellos, dependiendo del interés que se tenga de por medio. En
este caso es importante dejar muy claro cada uno de ellos, para determinar el que guié a esta

investigacion.

3.2.1 Las empresas como competidoras.

Estos estudios partieron de diagnosticos sobre el estado de las industrias en
Norteamérica,” prosiguiendo con estudios sobre los cambios en la competencia y en los
mercados por la globalizacién.”  Posteriormente  continuaron  los  relacionados  con
caracteristicas mas espedificas en la forma de operar de las empresas, como la manufactura
flexible, la entrega justo a tiempo, la administracién de inventarios y el considerar a los
trabajadores como parte de la empresa en el largo plazo.” La causa que llevd a esos estudios
fue el hecho de que en 1992, las firmas americands alin estaban acostumbradas al viejo estilo
de los métodos de produccién en masa, en una era donde la manufactura flexible se habfa
vuelto el modo mas efectivo de operacién. Del mismo modo, la estructura jerarquica de la
empresa y por ende de asignacién de trabajos especificos era muy limitada, quizd muy

1

Nelson, Richard, “Recemt Writings on Competitiveness: Boxing the Compass”, en Califormia Management Review,
Winter 1992, pp 127-137.
19

Por cjemplo, S. “Wheelwright, Restoring Competitiveness in LU.8. Manufacturing,” en D. Teece, cd. The Competitive
Challenge. Cambridge MA: Ballinger, 1987.
40

Porter M. "Changing Patterns of [ntcrnational Competition™. en D. Tecce, ed. The Competitive Challenge. Cambnidge
A A Ballinger, 1987,
4%

M. Priori and C. Sabel, The Second [ndustrial Divide. Basic Books. New York, 1984, J. Womack, D Jones, and D. Roos,
The machine that Changed the World. Cambndge M. A MIT Press, 1991
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apropiada en el pasado pero para ese entonces ya era la causa de su debilidad. Otro gran
problema que se sumaba al anterior, era la gran distancia que separaba a la investigacion y el
disefio de ingenierfa de la manufactura de produccién. En los hechos, les tomaba mas tiempo
a las companias norteamericanas que a las japonesas el ir de la concepcion a la produccian, y
por si eso fuera poco, a menudo con costos de produccidn mayoresy con menor calidad.

Un grupo de escritos al respecto examinaron las estrategias, estructuras y capacidades
que una firma necesita para innovar continuamente y ganar con sus innovaciones.” En esos
estudios se han enfatizado varios aspectos: la importancia de la inversién en investigacion y
desarrollo,  complementada  con  la  de activos (incluida la  gente), que
generalmente reditdan en el futuro; la necesidad de una estrategia coherente de largo plazo
que posibilite a la firma concentrar su atencién e inversiones en lo trascendente y una
estructura organizacional que facilite la coordinacién de las actividades necesarias y provea
motivaciones apropiadas y reconocimientos a aquéllos que trabajan en y con la empresa.

Con informacién mas reciente se hicieron estudios comparativos muy detallados de
firmas. Por ejemplo, se intenté explicar cdmo las comparifas japonesas producen autos de grart
calidad con bajos costos en comparacion con la mayoria de las comparias americanas,”’
también como los orientales se mueven mds rdpido desde la decisién de crear un nuevo

- - . 44
disefio hasta su produccién en gran escala.

En condusién, los resultados parecen indicar que las diferencias organizacionales y
operacionales entre las empresas de una misma rama de actividad, eran los factores
importantes que las diferenciaban en su desempefio.

3.2.2 Determinantes desde la Macroeconomia.

La informacién sobre competencia a nivel macroecondmico ofrece una perspectiva
muy diferente, como estd ejemplificado por Hatsoupolous, Krugman, y Summers.” Ellos vieron
el problema en términos de una economia norteamericana estancada, que habia venido
experimentado grandes déficits gubernamentales desde 1970, convirtiéndola en la mads
endeudada del mercado mundial, con niveles bajos de ahorro y un precio alto de su moneda.

N Ver por cjemplo, R.P. Rumelt, “Towards strategic Theory of the firm”. en Competitive Strategic Management
Englewood Cliffs, N.J.; Prentice Hall 1984 C K. Prahalad and G. Hamel, “The Core Competence of the Corporation™. ¢en
Harvard Business Review. 1990,
Pt

Womack, D Jones, and D. Roos, The machine that Changed the World. Cambridge M.A.: MIT Press, 1991.
et

K. Clark and T. Fujimoto, Product development performance: Strategy Management and Orgamzation in the World Auto
Industry. Cambridge MA. Harvard Business School Press. 1991,
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En contraste con el enfoque de corporaciones que es “teoria light” pard los autores de
este enfoque, la informacion escrita desde la macroeconomia es una “teoria heavy”, en la cual
se hace uso de relaciones causales de modelos particulares. Desde este punto de vista, s
innegable que un déficit comercial es visto como la consecuencia y el precio tan bajo del délar
como la causa que permite sostener una posicion neta de importadores. Por su parte, los bajos
niveles de ahorro que se han balanceado parcialmente con préstamos del exterior, han sido el
factor principal detrds del bajo nivel de inversion en plantas y equipo nuevo, comparati-
vamente con Japén,” lo que ademds explica el bajo crecimiento de la productividad en los
Estados Unidos.

Sin embargo, dl invertir en ese tipo de activos, es solo una de la larga lista de variables
para el crecimiento ademas de que, habria que mencionar la responsabilidad de los agentes
econémicos encargados de ello.

En efecto, los bajos niveles de la inversién privada, han sido el resultado de decisiones
influenciadas por condiciones macroecondmicas, pero otras como la calidad y cantidad de la
educacion o inversiones en infraestructura piblica (caminos, puentes, etc), som
responsabilidad gubernamental fundamental y parecen ser muy importantes para la
competitividad sostenida en el largo plazo.

Un serio problema con este grupo de investigadores, es que dada la estructura
analitica que emplean, las variables que han considerado en sus andlisis explican Gnicamente
una pequefia porcidn del lento crecimiento de la productividad de los Estados Unidos, en
comparacién con Japén y Europa del Qeste. Es mas, ellas explican muy poco de la cafda en el
crecimiento de la productividad en ese pais desde la mitad de los afios setentas. No obstante,
los macroeconomistas tienden a culpar a las malas condiciones de la economfa y a las politicas
mds recientes, det bajo nivel de competitividad de la economia norteamericana a principios de
los noventas. Por lo que se puede apreciar que en este enfoque se ha dado mds importancia a
las politicas que a qué tan bien estan funcionando las industrias.

Ante esta situacion se requeria buscar por el lado de las industrias un enfoque para
reconocer los factores nacionales que contraen o facilitan lo que la firma hace, y que ellas lo
consideran como un margen para maniobrar. Por lo tanto se necesitaba entender la ventaja
comparativa como un hecho desarrollado, mas que simplemente impuesta por las condiciones
macroecondmicas. Reconociendo en la mayoria de las industrias el papel clave de los

programas publicos sectoriales con sus éxitos y fracasos.

41

G. Hatsupoulus, P Krugmar, and L. Sommers, U 8. Compeutiveness: Beyond the Trade Deficit. Science. 1988. Citado por
Nelson, Richard, [dem.
16

A Maddison, Growth and Slowdown 1n Advanced Capritalist Economics. Journal of Economical Literature. June 1987 W.
Baumol, S. Blackman, and E. Wolff, Producuvity and American Leadership: the Long View. Cambnidge MA.: MIT Press,
1989
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3.2.3 Sobre las politicas industriales activas.

En este tercer enfoque sobre competitividad, los analistas han visualizado un papel
mucho més importante del gobierno para que asigne recursos a través de sus politicas
sectoriales. El ejemplo del Ministerio de Industria y Comercio del Japdn, el MITI, da cuenta de
cOmo una agencia gubernamental muy cfectiva, puede jugar un papel vital en guiar y
coordinar la actividad industrial, y en suplementar y complementar el mercado

Sin embargo hay una controversia, mientras los economistas niegan que el MITI haya
tenido mucho que ver con el éxito econdmico del Japén, dado que éste se explica por el alto
nivel de inversiones tanto en bienes productivos como en capital humano, no niegan que las
politicas proteccionistas han tenido un importante papel en determinar la composicion de la
industria japonesa.

|ﬂ

En este sentido, 1a “nueva teorfa comercial” reconoce que si hay un gran presupuesto
para investigacion y desarrollo y un mercado interior protegido, esto puede ser la diferencia
para determinar que nacidn dominard una industria. Aunque una vez mas, los economistas
aclaran que el crecimiento de las industrias japonesas del automévil y de las computadoras,
habria sido imposible sin una administracion del mercado.

No obstante, miiltiples fallas del mercado en industrias altamente tecnificadas y la
pérdida del liderazgo norteamericano en ciertas dreas de alta tecnologia, ha llevado a los

economistas a una posicion algo confusa en cuanto al debate de politicas industriales.

Nuevos argumentos al respecto.

Mientras que los estudios comparativos de industrias y firmas en diferentes paises,
ciertamente muestran una variabilidad considerable del mercado interior, también han
encontrado a menudo fuertes similitudes sistemdticas en la forma en que estdn estructuradas
las firmas, su comportamiento y desenvolvimiento,” cuando operan en el mismo pais. Por
ejemplo las firmas localizadas en un pais particular estin mas o menos adaptadas a la mano de
obra nactonal disponible, impuestos y politicas de mercado que pueden o no promover la
exportacion. En el mismo sentido, aungue muchas compafias son transnacionales y los
mercados financieros se estdn globalizando mdés, muchas compaiiias son afectadas fuertemente
por las instituciones financieras y por la disponibilidad de ahorros en el pais donde residen
principalmente.

Finalmente, los debates mds recientes sobre las politicas sectoriales, han destruido
virtuaimente la propuesta de que “si los mercados son soltados a la deriva, trabajaran

dptimamente”.**

.

Ver por ejemplo A Chandler, Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism. Cambndge, MA.: Harvard
University Press. 1990. Porter, Michael. La Ventaja Competitiva de las Nactones. Ed. Vergara. 1991
% para una discusion detallada ver R. Langlois and R, Nelson, fadustrial innovation Policy: Lessons from American

History, Science, 18 (February). 1983, p 135
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Complejos Industriales Nacionales

Como resultado de muchos trabajos, particularmente aquéllos hechos por Chandler,
Parter y Freeman, ahora es posible empezar a ver a las industrias de una forma mas compleja,
como sistemas envolviendo una merscla de instituciones, unas privadas y otras publicas.

Sin embargo, todo esto es bastante complicado. Sugiere que resolver el problema de
la competitividad no es tan simple como “ponerse los calcetines administrativos”, “o mantener
el déficit federal bajo control.# Sino enfrentarlo a partir de un enfoque sistémico, holistico en
donde cada parte es importante y en conjunto dan el resultado deseado.

3.3 EL ENFOQUE ADOPTADO.

Si lo que interesa es conocer los factores determinantes de la competitividad y sobre
éstos hay al menos tres enfoques, se tiene que seleccionar aquél que permita encontrar las.
variables claves sobre las cuales pueden operar las empresas. De acuerdo con lo anotado
anteriormente, es el primer enfoque el més adecuado para desarrollar esta investigacion.

Dentro del enfoque de la organizacion, los trabajos més relevantes han sido los de la
industria competitiva de Porter® de la Escuela de Negocios de Harvard, impertante por su
grado de sistematizacion y su metodologfa, y luego una serie de trabajos mas especificos
orientados a descubrir los factores de excelencia o de éxito de las empresas, entre éstos los
mas conocidos son los de Peter y Waterman, y los de William Seidman y Steven L. Skancke.”
De otros trabajos sobre ¢l comportamiento exportador de las firmas, también se pueden
derivar caracteristicas, rasgos o ventajas que permiten competir en el mercado internacional,
entre éstos se pueden mencionar los trabajos de Bilkey Warren }. y George Tesar,” Cavusgil, S.
Tamer,” en los cuales ademds de determinar etapas en el proceso de internacionalizacion de
la empresa, encontraron algunas relaciones interesantes con factores organizacionales, perfiles
de los administradores y otros que mds adelante se detaltaran.

A continuacién se revisan los trabajos mencionados, comenzando por el de Porter,
seguido por los del comportamiento exportador y terminando con los de Seidman y Skancke.

49 s1son, Richard, Idem. p 136.

* porter. Michael. Estrategia Competitiva. 24" reimpresion Ed. C E.C.8 A México 1997,

* William Seidman y Steven L. Skancke. Producinaty The proven path to excellence in U:8: companies. Pub. by Simon &
Schuter New York.1991.

3 Bilkey. Warren J. and George Tesar. The export behavior of smaller Wisconsin manufacturing firms, Journal of
International Business Studies. Num. 8 1) 1977. pp 93-98

** Cavusgil, S. Tamer. Some observations on the relevance of critical variables for internationalization stages. In MR
€ztnkota and G. Tesar, editors Export Management: and International context, New York, Praeger 1982. pp 276-285.
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3.4 LA INDUSTRIA COMPETITIVA.

El iniciador de esta nueva forma de analizar las industrias como ya se mencioné fue
Michael Porter, él parte desde una perspectiva macro y global para proponer su anilisis
afirmando:

“La principal meta econémica de una nacién es producir un dfto y creciente

nivel de vida para sus ciudadanos. La capaaidad de conseguirto depende ro

de la amorfa nocidn de competitividad, sino de fa productividad con que se

empleen los recursos de una nacion (trabajo y capital)”.*

De esta forma la productividad mds que la competitividad (aunque la primera estd
contenida en la segunda), se convierte en la variable clave, porque ademds de que aumenta la
renta nacional per cdpita en el largo plazo, determina los salarios y los beneficios del capital.
Con una productividad alta fos salarios lo serian también y permitirian a los trabajadores tener
mayor tiempo para la recreacion, “en lugar de trabajar durante jornadas muy largas”.””
lgualmente las rentas altas generarfan més ingresos para el gobierno via impuestos y con ellos
se pagarian los servicios piblicos que aumentarian el bienestar de la poblacién. i

En las empresas la mayor productividad permitiria cumplir con normas mds exigentes
de tipo social, como la seguridad e higiene en el trabajo y las de cardcter ambiental. De esta
forma presentada, la productividad es como la solucion a casi todo. Por lo tanto, todos los
esfuerzos deberian realizarse para mejorar la productividad en las empresas, desde la mejora
de la calidad en los productos, pasando por un mayor valor agregado, hasta la mejora de la
tecnologfa del producto o del proceso para que sea més eficiente la produccion. Mejorar la
productividad equivale a alcanzar el éxito competitivo y para ello, las empresas de la nacion
han de poseer una ventaja competitiva en forma bien de costes inferiores, bien de productos
diferenciados que obtengan costes altos™*. Para este autor la nacién influye a nivel de sectores
o segmentos mas que a nivel de firmas. Pero las firmas a partir de su cadena de valor pueden
generar ventajas competitivas, aprovechando y desarrollando sus condiciones internas y las de
su entorno. En esto radica la utilidad del enfoque de Porter para analizar internamente a las

empresas.

3.4.1 Estrategia competitiva

Para Porter la estrategia competitiva se elige en funcion de dos asuntos esenciales. La
estructura del sector en que compite ja empresa y el posicionamiento dentro del sector.

“Porter, Michael. La Ventaja Competitiva de las Naciones. Ed. Vergara. México 1991. p. 28,
** Porter, Michael. (1991) idem p. 29.
** Porter, Michael. (1991) rdem. p. 33.
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3.4.2 £l andlisis estructural de los sectores.

La estrategia debe ser fruto de una perfecta comprension de la estructura del sector y
de como estd cambiando. La naturaleza de la competencia, se compone de cinco fuerzas

competitivas:

1) La amenaza de nuevds incorporaciones.

2) La amenaza de productos o servicios substitutivos.
3) El poder de negociacién de los proveedores.

4) El poder de negodiacion de los compradores.

5) La rivalidad entre los competidores existentes.

La intensidad de las diferentes fuerzas varia de uno a otro sector y determina fa
rentabilidad del sector en cuestién de largo plazo. Las cinco fuerzas competitivas determinan
la rentabilidad del sector porque conforman los precios que pueden cobrar las empresas, los
costes que tienen que soportar, y las inversiones necesarias para compelir en el sector.

3.4.3 El posicionamiento dentro de los sectores.

En el centro del posicionamiento estd la ventaja competitiva. Hay dos tipos
fundamentales de ventaja competitiva: costo inferior y diferenciacion. E! costo inferior viene
dado por a capacidad de una empresa para disefiar, fabricar y comercializar un producto mds
cficientemente que sus competidores. A precios iguales o parecidos a los de sus competidores,
el costo inferior se traduce en rendimientos superiores. La diferenciacion es la capacidad de
brindar al comprador un valor superior y singular en términos de calidad, caracteristicas
especiales y servicio posventa del producto. La ventaja competitiva de cualquiera de estos dos
tipos, se traduce en una productividad mds aita que la de los competidores.

En Porter la ventaja competitiva se desarrolla a partir de la estrategia, de la forma en
que la empresa se va a organizar y va a competir en los mercados.

3.4.4 Fuentes de ventaja competitiva.

La ventaja competlitiva se deriva de |a forma en que las empresas organizan y flevan a
cabo actividades discretas para crear valor para sus compradores.

La estrategia marca la forma en que una empresa realiza sus peculiares actividades y
organiza toda su cadena de valor. El adquirir ventaja competitiva exige que la cadena de valor
de una empresa se gestione como un sistema y no Como una coleccion de partes separadas. La
cadena de valor de una compania para competir en un determinado sector forma parte de
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una mayor corriente de actividades que el autor denomina el sistema de valor. El sistema de
valor incluye a los proveedores que aportan insumos a la cadena de valor de una empresa. En
su camino hacia el comprador final, el producto de una empresa suele pasar por las cadenas
de valor de los canales de distribucion.

La ventaja competitiva es cada ves mds, una funaion de lo acertadamente que una

empresa pueda gestionar todo este sistema.

La capacidad de las empresas de una nacion para explotar los enlaces con los
proveedores y sus relaciones con los dlientes afincados dentro del pais, es trascendental para
explicar la situacién competitiva de una nacion en un sector. La cadena de valor ofrece un
medio para comprender las fuentes de ventaja en costos. La cadena de valor también pone al
descubierto las fuentes de diferenciacion.

3.4.5 Como crear ventaja.

Las empresas crean ventaja al percibir o descubrir nuevas y mejores formas de
competir en un sector y trasladarlas al mercado. Los innovadores no solo responden a las
posibilidades de cambio, sino que hacen que se produzcan con mayor rapidez. Las causas
mas habituales de innovaciones que derivan ventaja competitiva son:

7} Nuevas tecnologias.

2) Nuevas o cambiantes necesidades del consumidor.

%) La aparicién de un nuevo segmento sectorial.

4) Cambio de los costos o disponibilidad de los insumos.
5) Cambio de las disposiciones gubernamentales.

3.4.6 Mantenimiento de la ventaja.

Hay una jerarquia de fuentes de ventaja competitiva en términos de sustentabilidad.
Las ventajas de orden inferior como los costos bajos de mano de obra o materias primas
baratas, son faciles de imitar.

Las ventajas de orden superior, tales como la tecnologia de procesos de fa propia
empresa, la diferenciacién de producto basada en productos o servicios singulares, la fama de
la marca basada en esfuerzos de marketing acumulados, y las relaciones con los clientes
protegidas con los altos costos, que para éstos representaria el cambio de proveedor, son mds
duraderas, E! alcanzar estas ventajas requiere técnicas y capacidades mds avanzadas, tales
como personal especializado y una elevada formacién, capacidad técnica interna y unas
ostrechas relaciones con los clientes lideres. También las ventajas de orden superior
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normalmente dependen de un historial de inversiones sostenidas y acumuladas en
instalaciones materiales y en aprendizaje, investigaaon y desarrollo o marketing, bastante
arraigadas. La realizacion de algunas actividades tales como publicidad, crea activos intangibles
en forma de prestigio, relaciones con la clientela y un fondo de conocimiento especializado.

Finalmente las ventajas mds duraderas combinan las mayores inversiones acumuladas,
con una superioridad en la realizacion de ias actividades en cuestion, lo que da a las ventajas
un cardcter dindmico. La rapida y sostenida inversion en tecnologia de procesos, marketing,
redes mundiales de servicio, o la rdpida introduccién de nuevos productos, suelen dificultar
todavia més la respucsta de los competidores.

Las ventajas que solo afectan a los costos suelen ser menos sustentables que la
diferenciacion, y una razén de ello es que cualquier nueva fuente de costo inferior, incluso
menos refinada, puede anular la ventaja en costos de una empresa. Si la mano de obra cs
demasiado barata, incluso una eficiencia muy superior puede verse anulada, lo que no es el
caso de las ventajas por diferenciacién, que normalmente han de igualarse como pasa previo a
la superacién. Ademds las ventajas derivadas directamente del costo son muy vulnerables?
porque unos nuevos disefios de producto u otras formas de diferenciacion pueden anularlas.

Del enfoque de la industria competitiva se pueden derivar las siguientes conclusiones:

1.- La productividad es lo crucial, mas que la competitividad {es un término no bien
definido). '

2.- Las empresas se encuentran dentro de sectores donde el grado de competencia
condiciona las formas de operar y la rentabilidad.

3.- Las fuerzas de la competencia son: los compradores, los proveedores, los
competidores existentes, la existencia de bienes sustitutos y la entrada de nuevos
competidores.

4.- Las empresas desarrollan ventajas competitivas a partir de una estrategia.

5.- La estrategia genérica puede ser via costos o por diferenciacion.

6.- Las ventajas surgen de la manera como la empresa logra organizar todas sus
actividades a través de la cadena de valor. Representa el sistema para generar valor
a los clientes.

7.- En el desarrollo de la ventaja, la innovacion y la inversion en investigacion y
desarrollo son las pautas para responder al cambio en las necesidades de los
consumidores.

8.- Las ventajas de orden inferior, como son las relacionadas con bajos costos de la
mano de obra y de materias primas, son facilmente imitables, en cambio las de
orden superior, relacionadas con la diferenciacién por tecnologfa de procesos o por
esfuerzos de mercadotecnia, son mas duraderas sin dejar de ser dindmicas.

De estas conclusiones se deriva que las ventajas competitivas se pueden generar a
nivel de sector, pero también a nivel de empresa y que en este caso son producto ciertamente
de la conjuncién de todos los factores que intervienen en la generacion de valor dentro y fuera
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de la empresa. Lo mds valioso del enfoque de Porter para efectos de este trabajo, €5 la forma
holfstica de cémo concibe la productividad y por ende el desarrollo de la ventaja competitiva,
que en este caso s a partir no tanto de diferenciacion, sino de costos, lo que él denomina
ventdjas compeltitivas de orden inferior,

3.5 ESTUDIOS SOBRE EL COMPORTAMIENTO EXPORTADOR.

Dentro de los estudios del comportamiento exportador, se pueden rescatar elementos
muy valiosos relacionados con el desempefio de las firmas orientadas al comerdio
internacional. Aunque dichos estudios no se enfocan precisamente al estudio de las ventajas
competitivas, si muestran resultados que pueden asimilarse a factores o variables que inciden
en el mejor desempeno para la exportacion.

“Exportar es considerada la forma mds comin de entrar a los -
mercados extranjeros, particularmente para las pequefias y medianas
empresas, debido a los minimos riesgos de negocios, los pocos recursos
comprometidos y la alta flexibilidad de accion que estos ofrecen.” Por lo que
el estudio de la exportacion, desde la empresa y el empresario es crucial para
entender su dindmica. Una justificacién mayor para los estudios que examinan
el desarrollo de! proceso exportador de tas firmas manufactureras se encuentra
en e hecho de que ellas contribuyen con aproximadamente un 80% del

. . 58
comercio mundial”.

Esta revision incluy6 cuatro componentes: el primero, abarcé el contenido de varios
modelos de desarrollo exportador con el fin de hacer comparaciones. El segundo componente
traté de identificar las caracteristicas estructurales claves de los modelos y de confirmar su
validez. El tercero examind sistemdticamente los aspectos metodolégicos atribuidos a la
validacién empirica de dichos madelos. Finalmente el cuarto intentd extraer los conceptos mds
importantes del conocimiento empirico de estos modelos y evaluar el rol de éstos en el
desarrollo del proceso exportador.

4

Young, Stephen. “Business Strategy and the Internationalization of business: Recent approaches. " Manageriat and
Decision Economics, Num. 8. 1987, pp. 31-40.
g

World Bank World Tables . Baltimore, Md. The Johns Hopkins University Press. 1995.
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3.5.1 Modelos de desarrollo exportador.

Johanson y Wiedersheim™ propusieron un modelo que enfatizo fas formas
organizacionales de los negocios internacionales. El modelo estudid el papel critico de la
adquisicon de informacién hasta el ascenso pragresivo de la firma en el camino de la
internacionalizacion, llevando a niveles reducidos de incertidumbre con respecto a los

mercados internacionales y sus operaciones.

Bilkey y Tesar conceptualizaron el desarrollo del proceso exportadar desde la
perspectiva de la creciente dependencia de paises psicologicamente mas distantes de una
firma. Su modelo consiste de seis etapas distintas del desarrollo de la exportacion, en relacion
con sus actitudes administrativas. La prueba empirica de este modelo revelé que la actividad
exportadora podia ser vista como un proceso de aprendizaje, donde las firmas se volvian
gradualmente mas familiares con los mercados y operaciones internacionales.

Wiedersheim Olson y Welch” se basaron en la disponibilidad de la firma para
empezar a exportar y en su habilidad para conseguir y consecuentemente transmitit
informacion. Su modelo sugirié que la disponibilidad para empezar a exportar, junto con la
recoleccién y transmision de informacién, aumentaba los movimientos de las firmas de la

etapa de ventas locales a |a etapa activa pre-exportadora.

Examinando el desarratlo de la conducta exportadora en paises mds recientes y menos
industrializados, Wortzel y Wortzel” propusieron cinco diferentes etapas en las cuales una
microempresa podria incursionar en los mercados internacionales. Estos pasos fueron
identificados como ol grado de control que el exportador tenia en las operaciones
internacionales. Dichas etapas marcadas por la internacionalizacién de la produccion, la
mercadotecnia y otras funciones previamente realizadas por los clientes extranjeros.

163 .
Cavusgil” propuso un modelo que conceptualizaba la conducta exportadora como un
proceso con cinco diferentes etapas, sugiriendo un conjunto de factores de organizacion y
administrativos que facilitaban o inhibian el desarrollo de la firma en el proceso de

internacionalizacion.

9

Johanson, Jan and Finn Wiedersheim-Paul. *The internationalization of the firm: Four Swedish cases™. Journal of
Vfanagement Studies, October: 1975. pp 305-322.
ag

Bilkey. Warren J. and George Tesar, “The export behavior of smaller Wisconsin manufactuning firms.” Journal of
International Business Studies. Num, 8 { 1} 1977 pp 93-98.
61

Wicdersheim-Paul, Finn, Hans €. Olson and Laurcence S. Welch. “Pre-cxport activity: The first step in
internatienalization™. Journal of Interrational Business Studies Num.9 (1). 1978. pp 47-58.
61

Worzel, Laurence H. and Heidi V. Wortzel. “Export Marketing strategies for NIC and 1.DC-based firms™ Columbia
Journal of World Business, Spring, 1981 pp 51-60.
63

Cawvusgil, S. Tamer. Some observanons on the relevance of crincal variables for internattonalization stages. In M.R.
Czinkota and G. Tesar, editors Export Management: and Intemational context, New York, Pracger 1982, pp 276-285.
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b4 . s - ’ .
Crinkota™ propuso un modelo cuya validacion empirica reveld que las firmas en las
diferentes etapas dificren considerablemente en términos de su organizacion, administracion y

otras caracteristicas internas de la compania.

Barrett y Wilkinson" propusieron un modelo enfocado al nivel en que se encuentra la
empresa con la exportacion. Este modelo identificod diferencias significativas entre las firmas en
sus diferentes etapas, con respecto a un  nimero de atributos administrativos, como
caracteristicas personales del empresario, orientacién y planeacién de actividades hacia el
extranjero y actitudes hacia el comercio internacional.

Moon y Lee™ intentaron explicar la dindmica del desarrolio del proceso exportador. La
prucba empirica del modelo reveld ciertos elementos de administracién, de desarrollo de
experiencias en las operaciones y de mercados externos por un lado, y ef aumento del
compromiso de los recursos organizacionales por el otro, como criticos para la exportacion de

las firmas.

Sin embargo algunos investigadores han criticado este tipo de investigacion pof
considerarla demasiado ecléctica y mecénica, ya que un patrén tan simple, lineal y predecible

del desarrollo exportador, podria no siempre ocurrir de la misma manera.”

3.5.2 Dinamica estructural.

Aunque los investigadores estaban de acuerdo en que el desarrollo del proceso
exportador era altamente dindmico y dependia mucho del tiempo, paradéjicamente casi todos
sus las modelos son estdticos por naturaleza. No abstante coincidian en que la exportacién es
un proceso de aprendizaje que se traduce en ctapas, en donde el papel del empresario es
determinante en las primeras etapas.

Mis recientemente, Crick” concluyd que habia diferencias significativas entre las
firmas en varias etapas, como por eemplo la demanda de los clientes extranjeros,
requerimientos internos de la compaifa, problemas relacionados con la exportacion vy el tipo
de apoyo gubernamental, pero no encontraron variaciones significativas con respecto a las
caracteristicas de sus bases ni de sus operaciones de exportacion.

M{.‘Lmkota, Michacl R. Export development strategies: U S. promotion policy. New York: Praeger 1982

5

’ Barret, Nigel 1. and Tan F. Wilkinson. “Export stimulation: A scgmetation Study of the exporting problems of Australian
manufacturing firms”. European Journal of Marketing, Num. 19 (2) 1985. pp 53-72.

L]
Moon, Junyean and Haksik Lee. “On the internal correlates of export stage development: An empirical investigation in the
Korean clectronics industry”™ [nternational Markenng Review, Num. 7 (5) 1990. pp 16-26.

&
Strandskov, Jesper  Towards a new approach for studying the internationahization process of firms In P.J. Buckley and
P.N. Ghaurt, editors The internationalization of the firm: Areader, London: Dryden 1994, pp 201-216.

&3 .
Crick, Dave. “An wvestigation into the targeting of UK. export assistance™. European Journat of Marketing, Num. 29

(R). 1995. pp. 76-94
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Finalmente otros investigadores adoptaron ideas de la teoria organizacional 'y
administrativa, asi como de la teorfa de la localizacion. Otros han considerado incluso
literatura de mercadotecnia como canales de distribucién. Claramente esta drea de negocios
internacionales se encuentra aGn en sus primeras etapas de construccion, y el conacimiento de
otras disciplinas serd crucial para su desarrollo.

3.5.3 Caracteristicas estructurales.

Modo de operacion.- Casi todos los modelos revisaron el desenvolvimiento de la firma
en las operaciones de exportacién como un proceso secuencial y evolutivo, basado en la
suposicion fundamental de que la actividad exportadora se desarrolla a partir del incremento

de las decisiones.

Criterio de segmentacion.- Los criterios de segmentacién mds comunes incluyeron la
intensidad de las ventas de exportacion, cantidad de experiencia en exportar, y la forma de
entrar al mercado extranjero. Otras variables se relacionaron con el nimero de mercados
extranjeros, clientes, y transacciones de negocios. Ademds, en 1a mayorfa de los modelos los
limites de las etapas exportadores no estaban definidos claramente, resultando en la confusion
de en dénde empieza y en donde termina una etapa.

Variables Explicativas.- Las variables administrativas, como las caracteristicas del
personal que toma las decisiones, las actitudes hacia el comercio exterior, las expectativas de
las metas planeadas, las caracteristicas organizacionales tales como el tamario de la compania,
la ventaja competitiva y la historia de la comparia fueron cruciales en la explicacion de los
comportamientos. Sin embargo la seleccion de las variables fue hecha a menudo
arbitrariamente. Finalmente en la mayoria de los estudios, la operacionalizacion y la medida
de las variables explicativas fue relativamente simplista, imponiendo serias limitaciones en el
subsecuente andlisis estadistico y en la interpretacién de los resultados.

3.5.4 Aspectos metodoldgicos.

Enfoque Geogréfico.- El grueso de la investigacion en el desarrollo de las firmas
exportadoras se ha realizado en los E.EU.U., reflejando posiblemente la preocupacion por el
déficit de la balanza comercial. Se ha hecho muy poco esfuerzo para examinar la validez de
los modelos en ambientes diferentes, con diferentes condiciones de demanda, situaciones de

competencia y leyes del gobierno.

Cobertura de la industria.- La mayoria de los modelos fueron probados en empresas
pertenecientes a unos cuantos sectores industriales, en especial en manufactureros.
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Tamano de la empresa.- Todos los estudios se enfocaron en empresas de tamario
pequefiv a mediano, pero manteniendo un desarrollo lincal a lo largo del camino a la

internacionalizacién.

Unidad de andfisis.- Todo ol trabajo empirico en el desarrollo exportador ha usado a
la empresa como ia unidad de andlisis. Muchos estudios incluyeron comparias cuyo estatus
exportador fue definido después de que la informacién fue analizada.

Diserio de muestreo.- En la mayoria de los estudios la muestra se determiné
probabilisticamente, aunque nunca se especificaron tales disefios. Los niveles de respuesta
variaron ampliamente, de un 9% a un 57%.

Tamario de muestra.- El namero de empresas estudiadas en cada caso fue de 52 a 1057.

Recoleccion e la informacion.- El método mds comin de recoleccion de
informacion fue la encuesta por correo, especialmente para aquellos estudios con tamarios de

muestra grandes. Las entrevistas personales se utilizaran muy poco.

3.5.5 Caracteristicas en el desempeiio exportador.

Los modelos mostraron que habia cierta congruencia entre las caracteristicas
conceptuales asociadas con el desarrollo del proceso exportador de las empresas. Por ejemplo
algunos estudios encontraron que las firmas con mayor desenvolvimiento internacional fueron
las que tenfan personal mds educado, cosmopolita y bilinge. Otros estudios revelaron que la
calidad y dinamismo de la administracién, expresado por herramientas técnicas, competencia
empresarial y orientacion planeada, fueron los factores mas importantes para avanzar hacia
otras etapas exportadoras.

Enseguida se presentan otros tipos de caracteristicas asociadas al desempefio
exportador.

El estilo administrativo que también cambiaba significativamente mientras la firma
progresaba en el camino exportador. Esto es, en las etapas iniciales, los administradores
exportaban de una manera més informal y desarticulada, sin planeacidn, debido a la ausencia
de procedimientos organizacionales para manejar transacciones internacionales de sistemas
inadecuados para la adquisicién, andlisis y transmision de informacién de y hacia los mercados

internacionales.

Los factores organizactonales que actuaban como fadlitadores e inhibidores en el
desarrollo del proceso exportador, especialmente aquélios relacionados con las ventajas
diferenciales y tamario de la empresa.
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Por dltimo los modefos sugmeron una tendencia a comprometer gradualmente los
recursos de la empresa, coma capital financicro, equipo de produccién, empleados de la
compafifa y personal administrativo, conforme aquélla se encausaba hacia a
internacionalizacion. El grado de velocidad con que se comprometian dichos recursos,
dependia grandemente del papel de la administracion en el disediu e implementacion de la
estrategia exportadora y de la mercadotecnia de la empresa.

Con esta revision de los estudios sobre comportamiento exportador, se pueden
derivar factores de importancia para el desempefio de las empresas.

3.6 PRODUCTIVIDAD.

Si la productividad es medida grosso modo a través de la relacion entre producto e
insurmnos utilizados, sean éstos de cualquier naturaleza humanos, materiales y financieros, su
estudio no parece tan sencillo, puesto que si queremos descubrir sus fuentes de generacion, se
tienen que analizar sus elementos en lo individual y luego actuando en conjunto.

Como se ha mencionado, la productividad no depende de un solo insumo o factor,
sino de la conjuncién de todos ellos, por ello cobra relevancia estudiarla y analizarla
holisticamente,** distinguiendo los factores que tnfluyen desde el exterior y sobre los cuales las
empresas poco o nada pueden hacer para controlarlos, y los que se generan e influyen
internamente en el desempefio de la productividad de las empresas y sobre los cuales el grado
de control puede ser mayor.

Entre los primeros se encuentran las condiciones del entorno macroecondmico,
infraestructura, disposiciones legales, facilidades administrativas, financiamiento princi-
palmente. Dentro de los segundos se encuentran todos aquellos del entorno microeconémico,
es decir, de la empresa, que van desde la generacion de la idea sobre un nueve producto o
proceso hasta el servicio posventa, considerando ademds otros factores que intervienen en

otros tantos procesos tal como lo presenta M. Porter en su cadena de valor.”

3.6.1 Productividad desde adentro.

En un trabajo de William Seidman y Steven L. Skancke titulado: Productivity. The
proven path to excellence in U.S. companies, se estudiaron mil empresas norteamericanas
para identificar los factores que podian explicar el desempefio exitoso frente a la competencia
internacional. En éste se afirma que la productividad en las empresas es clave para la

“Prokopenko, J. La gestion de la productividad. Organizacion Internacional del Trabajo. De. Limusa. México 1991, Cap. 2.
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economia de los Estados Unidos, y por ello su enfoque se orienta precisamente 4 estudiar en
forma integral los elementos o factores que la hacen posible. Dexle una dptica
microeconémica y organizacional, las empresas son vistas como un todo, dandole y se le da
una gran importancia al factor humano, a las actitudes y valores, y al desarrollo de la

tecnologia.

Para estos autores la productividad estd en funcién del liderazgo, de la organizacion,
de la planeacién estratégica, de ld plancacidn operativa, de la calidad, de medir la
productividad, de la gente, de la comunicacion, del reconocimiento, de la inversion, de la

tecnologia y de la investigacién.

Se trata de un trabajo basado en la revisién de los aspectos mds sobresalientes en el
desempefio de  las empresas, que no incluyé pruebas estadisticas, sino mds bien hizo un
recuento de las caracteristicas que se asocian a practicas exitosas.

3.6.7.1 Las principales caracteristicas que effos encontraron en las empresas fueron:
Existencia de lideres que planean y organizan su éxito, que saben a donde se dirige |
compafia, que aseguran que su empresa sea flexible, y que puede tomar decisiones

répidamente a medio camino.

Otra fue que el énfasis de estas comparias estaba siempre en la calidad y en una
mejor administracién de todos sus recursos, con el fin de mejorar su productividad y su
habilidad para competir.

La dltima pero no menos importante, fue que reconocian que sus empleados eran la
clave para el crecimiento y el éxito. Soubre esto tltimo, mencionaban algunos cjemptos:
- Diamond Fiber Products: programa para recompensar a los empleados.
- Como Products Corporation: énfasis del trabajo en equipo.
- Donnelly Corporation: administracion participativa y reparto de beneficios.
- Certified Grocers: adopcién de propuestas hechas por los empleados y recompensas.
- Champion International: organizacién de equipos resolutorios de problemas.
- Lowe's Companies, Inc.: participacion de los empleados en la propiedad de la empresa.

3.6.1.2 las principales conclusiones y recomendaciones que se pudieran derivar del estudio
fueron:
e Lamejora de la productividad y competitividad, dan como resultado mayores
beneficios.
» Para ser un competidor exitoso, se debe ser un administrador exitoso, y un
administrador exitoso es un lider, y un lider es alguien que pone el ejemplo para

que otros lo sigan.

-,

' Porter, Michael. Idem 1997p. 75



Por esta es importante saber a donde se va y como se piensa llegar alld, con una
mente flexible y persistente en la bisqueda de metas definidas; con ura comuni-
cacion que entere a los trabajadores que los objetivos son a cortoy a largo plazo.
Pero lo mds importante es movilizar a toda la gente hacia un objetivo comin.

3.6.1.3 Pard dirigirse a un estatus como el anterior sugicren:

Medir la productividad de todos, de manera simple, con base en informacion
existente y facilmente asimilable.

Ser un comunicador dindmico y abierto, con una actitud de comparnerismo que
estimule la participacion de los trabajadores.

Coordinar y controlar procedimientos, procesos y gentes, propiciando la
integracion y la delegacion de responsabilidades a través de derto grado de
supervision.

Considerar que las computadoras son |a Have para el mejoramiento de la
productividad, y la mds importante herramienta para mejorarla. Estar al corriente
en tecnologia es bdsico.

Buscar y remover obsticulos a la productividad, que los trabajadores los
identifiquen.

Recompensar a los trabajadores, el reparto de utilidades no es un costo.

La propiedad de los empleados contribuye a una sensacion de futuro comiin,
porque todos los propietarios tienen interés en hacer trabajar su empresa.
Propiciar la innovacién; las mejores remuneraciones deben salir de ideas que
cambian el producto, e proceso y la gente. Las ganancias en productividad
requieren innovacion, cambio, flexibilidad y adaptabilidad.

Esperar y aceptar solo calidad, para también recompensarla.

Reducir capas en la administracion para mejorar la comunicacién y la
participacion,

Delegar responsabilidades en la escalera organizacional.

Planear para el futuro, organizarse para la productividad requiere accion en todos
los niveles y en todas las partes del negocio.

Considerar que la productividad y calidad son realmente dos lados de la misma
moneda. La productividad mejora cuando hay un esfuerso organizado para
igualar la calidad con la productividad, y una calidad pobre puede destruir el
programa de productividad.

Las ganancias provenientes de la productividad dependen directamente de la
motivacion y el entusiasmo. La consideracion para otros es la Unica forma de
crear un equipo ganador.

Invertir es esencial.

Capacitar para la competencia es tan bdsico para los administradores como para
los obreros.

Planear estrategias para mantencrse al frente.

Escuchar a los empleados y clientes.
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e Intentar determinar hacia donde se dirigen sus clientes, su industria y la economia
en general, para poder tomar ventaja del medio cambiante.

e Conocer a los clientes es la llave para mejorar la posicion competitiva a través de
la planeacion.

e Tener habilidad de combinar un entendimiento de las necesidades cambiantes
del diente con la flexibilidad organizacionat.

3.6.1.4 Calidad para la productividad,

En o referente a la calidad y su relacion con la productividad afirmaban que el dinero
gastado en control de cdlidad reduce costos y ahorra mucho dinero. Por o que si los
proveedores entregan materiales de calidad y los trabajadores preparan productos con calidad,
entonces en el mercado se va a comercializar el producto mds facilmente. Si la calidad es la
prioridad méaxima, entonces cada paso del proceso productivo requiere menos esfuerzo y da
como resultado mds bienes a menor costo. Las ventas y las ganancias vienen por afadidura
cuando la calidad y la productividad trabajan juntas.

En una cita de su libro mencionaban a un vicepresidente de una compania qué
explicaba como llegar a la calidad diciendo que: “La calidad es todo aquello que va con
mantener satisfecho a un cliente. No es solo un producto de calidad; es la calidad del servicio,
responsabilidad y entregas sin error”. Para lograrla recomendaban también:

¢ Que la calidad empiece desde arriba.

e Que cuando un empleado produzca trabajo de calidad, su evaluacidn refleje ese
éxito.

¢ Que seinvolucre alos empleados en los programas de calidad.

e Que se insista en la calidad que entregan los proveedores.

e Que se aplique una retroalimentacion con los dientes para mejorar el control de
calidad.

e Que se hable con la gente para medir resultados.

« Que se busque mds de una medida para ello.

¢ Que se permita a las utilidades ser un barometro de la productividad.

s Que se considere a la gente productiva como el recurso mas importante.

e Que se conozcan las necesidades del personal.

3.6.1.5 H factor humano para la productividad,

Si lo que hace la diferencia critica en el desenvolvimiento de un trabajador, es la
motivacion y la actitud de los dirigentes que es transmitida a los niveles inferiores en la
empresa, enlonces es necesario crear una organizacion donde la gente comparta un
sentimiento de destino comiin, lo que significa dar a conocer a la gente la empresa para la cual
trabajan. 1gualmente los dingentes deben convencer a sus empleados de gue la productividad,
competitividad y las utilidades estan directamente relacionadas con el estatus econdmico del
personal. Para ello una buena comunicacion, compartir la informacion, asi como aprender a



57

escuchar son esenciales para mejorar la productividad, sobre todo si el lider identifica el
problema, perc deja 4 los empleados identificar {a solucion.

En el mismo sentido mencionaban que:

* Recompensar el esfuerzo en grupo.

* Pagar por habilidades extras.

* Promover ilexibilidad det personal.

* Eliminar la incertidumbre laboral.

* Promover la satisfaccion aboral,

* Incluir a los trabajadores en la toma de dedisiones.

Por dltimo recomendaban que invertir en nueva tecnologia e investigacion es
fundamental para el futuro de la empresa, lo que a su vez sirve para planear a largo plazo y
evitar improvisaciones.

Con todos esos elementos apuntados anteriormente, se propone un modelo integral
para la productividad como el siguiente: .

PLANEALTIEN CPERATIVA
¥ ESTRATEGIA

CALIDAD TOTAL
v

@mé\wmm
¥
MODEC INTECRAL DE

PROCDUCTIMDAD

NMERCADOTECNA
Wi

Al final de toda esta presentacion de enfoques y planteamientos sobre competitividad
y productividad, cs necesarfo dejar muy claro que se entiende por cada uno de esos

conceplos.
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3.7 COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD.

Pareciera que existe una confusion entre competitividad y productividad, hay quien
define la primera como la serie de actividades de tal forma organizadas que logran un
desempefio superior de la empresa con respecto a sus competidores, o cual incluye la
generacion de un mayor valor agregado al diente,” s decir, el concepto se mueve tanto en la
esfera de la oferta como de la demanda. La segunda en su forma mds simple, se define como
la relacion entre cf producto y los insumos utilizados en su generacion,” esto es, solo considera
el lado de la oferta. Hasta este punto todo parece muy claro, sin embargo cuando existen otros
enfoques como el de Joseph Prokopenko de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),”
que amplia el concepto al explicar que fa productividad no solo depende de los insumos
que intervienen en la produccion, sino de todos los que intervienen en la empresa y también
de jos que se encuentran en el entorno de las empresas, la dificultad para diferenciar un

concepto del otro se presenta.

En esa ampliacién del concepto de productividad también coincide Michael Porter"._
Para este autor la productividad es una fuente de ventaja competitiva que a su vez depende
de muchos factores, todos ellos integrados en 1o que él denomina la cadena de valor, que
incluye tanto las funciones administrativas como los procesos organizacionales que hacen
posible la generacion de valor para los clientes, es decir, también incluye elementos externos a
la empresa pero directamente vinculados con ella, por ejemplo las relaciones cliente-
proveedor, las alianzas o acuerdos, etc.

Como se puede observar en Porter la productividad depende de los elementos que
conforman la cadena de valor, en tanto que para Prokopenko de a OIT, la productividad
depende de todos los factores internos y externos a la empresa y se asemeja mucho a la
competitividad.

.

Al tenor de esta discusion sobre productividad es importante también mencionar el
trabajo ya presentado de Wiiliam Seidman y Steven L. Skancke, quienes durante la década de
los ochentas, cuando siendo asesores de la Casa Blanca precisamente sobre aspectos de
productividad, estudiaron el comportamiento de 1000 empresas manufactureras en su
desempefio hacia la excelencia.” En dicho estudio que primero titularon por cierto
Competitividad, el camino hacia la excelencia y luego Productividad: el modelo probado a la
excelencia en las compariias norteamericanas, enfatizan un modelo ciertamente holistico de

" Bueno Campos, E. Morcille Ortega, P. Fundamentos de Economia y Orgamzacion Industrial, Ed. Mc Graw Hill. Espafia
1994.p. 274,

! La mayor parte de los conceptos y mediciones sobre productividad coinciden en que se trata de una relacidn de producto o
valor agregado a insumos utlizados, asi lo expresa Joseph Prokopenko en La gestion de la productividad. Oficina
Internacional del Trabao. Ginebra, Suiza. Ed. Grupo Noriega Editores. México 1991. También David Bain en
Productividad. La solucion a los problemas de 1a empresa. Ed. Me. Graw Hill. Méxco 1992,

B

Propenko, 1. La gestion de la productividad. Organizacion Internacional del Trabajo. De. Limusa. México 1991 Cap. 2.
)

Porter M Idem. p. 76-77
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concebir la productividad como un camino hacia la competitividad. Entre los factores
importantes mencionan la planeacian, la organizacion, la calidad, la medicion de la
productividad, la importancia de la gente, la comunicacion, el reconocimiento, y la inversion
en nueva tecnologia y procesos. Como puede observarse se trata de los factores que influyen
internamente en la empresa, quiza por esto en la version revisada de su trabajo cambiaron
competitividad por productividad, asumiendo que ésta dltima es un medio o una condicion

para alcanzar la competitividad.

En sintesis, no se asume el concepto simple de productividad por ser muy limitado en
su alcance, cuando existen enfogues mas completos al respecto. Por lo tanto, cuando se habla
de competitividad se trata de un concepto muy amplio, que involucra todo lo gue coadyuva al
desempeo de la empresa dentro de un esquema de competencia en el mercado, y se refiere
a un ostado o condicion alcanzado. En tanto que productividad es un resultado medible e
influido por el desarrollo de ventajas competitivas, y esta relacionado con el mejor uso de los
recursos disponibles por una empresa, sean internos o externos a ella.

Por todo lo anterior, analizar la productividad desde un enfoque holistico no es facil;
porque aunque finalmente sus resultados se materializan en producir y/o en vender mas con
los mismos 0 con menores recursos, intervienen una gran cantidad de variables, que el solo
hecho de determinar su importancia es clave para tomar decisiones que mejoren el

desempefio de la empresa.

En una sociedad con cada ves mds informacion y cc>mpeter|(:ia,’b los clientes definen
sus compras en funcién del precio y/o de la diferenciacion, atrds de los cuales estan los gustos
y preferencias, sus condiciones socioculturales, econdmicas, la informacion y demads factores
estudiados en el comportamiento def consumidor, es dedr, siempre lo hacen pensando en un
posible beneficio y cuando las condiciones del mercado y de su presupuesto se fo permiten
hace comparaciones y tomda deasiones, que parecen ser las tendencias en la actualidad.”
Quienes estdn del otro lado como ofercntes de los bienes y servicios, entonces deben
preocuparse por el desarrollo de ventajas competitivas que les permitan alcanzar un
posicionamiento en la mente de los consumidores. En otras palabras, alcanzar el éxito de la
empresa en el mercado.

TS
William Setdman y Steven L. Skancke. Ididem.

) Al Rais y Jack Trout en Posicionamienio y la Guerra de la Mercadotecma. Ed. Mc Graw Hill. México 1992-1993. Hacen
alusién precisamente a la sobreinformacion que cxiste en la socredad y 2 a competencia creciente que se da ahora en la
mente del consumidor, destacando las caracteristicas definitorias del producto o servicio, en funcion del benelicio que va a
recibir ¢l consumidor, en términos monetanos (precio-ahorro) ¥ o no monetarios (calidad-diferenciacion, exclusividad.
fgalus, etc).

£n México la apertura comercial permiti6 1a entrada de mercancias def resto del mundo, lo que incremento cnormemente
¢l grado de competencia ¢n la economia, con lo cual ¢l consumidor se beneficio tanto en precio como en alternativas de
consumo, por su parte los oferentes ticnen que esmerarse por ganar la preferencia de sus clientes atendiendo sus necesidades
¥ la mejor forma de satisfacerlas, to que los leva a buscar ¢l desarrollo de ventajas competitivas que les permitan un
posicionamienta en la mente del consumidor. Lo mismo sucede ¢n época de crisis, cuando se contrae ¢l presupuesto el
consumidor tiende a cuidarlo mis y por ello busca las mejores opriones de compra.
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Por lo tanto, buscar ventajas competitivas dentro de la cadena de valor, por lo que
atafie a la empresa u organizacion y/o tenerlas en el entorno, es crucial para competir y ganar
en el mercado. Dentro de la empresa conocer las ventajas competitivas tiene grandes
beneficios, puesto que puede ayudar a una mejor aplicacion de los recursos y a un esfuerzo

mejor dirigido.

En este sentido identificarlas y determinar que tanto influyen en la productividad es
una tarea colosal, sin embargo, ol identificar algunas de ellas o las principales, puede ser el
inicio de un conocimiento fructifero que puede derivar en la potenciactdn de fuentes
generadoras de ventajas competitivas en la misma empresa, en otras empresas o ¢n aqueltas
qgue no han encontrado el camino hacia la competitividad.

En este trabajo se estudian las ventajas competitivas de orden inferior, relacionadas
con la productividad en las empresas exportadoras |ocalizadas en el estado de Puebla, a través
de un enfoque hoiistico que considera una amplia gama de variables internas de la empresa.



Capitulo IV

ORGANIZACION PARA LA PRODUCTIVIDAD
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ORGANIZACION PARA 1A PRODUCTIVIDAD

4.1 INTRODUCCION.

Uno de los factores que contnibuyen al crecimiento y desarrollo de los paises en el
mundo es la productividad, mediante ella es posible incrementar la produccién de bienes y
servicios que pueden satisfacer las necesidades de la gente y lograr un bienestar para la
pablacién.

Sin embargo, el argumento anterior aunque sintetiza muy bien la importancia que
tiene la productividad, no deja de ser muy simple, dada la complejidad que involucra ésta.

Cuando se trata de producir y luego distribuir, para llegar al intercambio y
posteriormente al consumo, aparecen una gran cantidad de procesos que deben ser
administrados y dirigidos de tal manera, que en todos ellos sélo se utilicen los recursos
necesarios para lograr los miximos beneficios, y asi sean productivos. En este cometido las
empresas, entendidas como el conjunto de personas que se relacionan y trabajan bajo un
objetivo comin, con una tecnologia e interacciones con el medio, se convierten en el centro
de 1a atencién, porque hacen posible todos los procesos que se desarrollan en una sociedad.
Por lo tanto, si se aspira a una sociedad que promueva el bienestar, se requiere que sus
empresas sean productivas; en el sentido de administrar eficientemente sus recursos.

Como se puede apreciar, !a productividad es mas importante de lo que parece,
puesto que implica utilizar mejor los recursos escasos disponibles, incluidos no sélo los
materiales sino Jos que dan vida a los procesos: las personas.

En este sentido, es de primordial importancia que las empresas funcionen bien, tanto
interna como externamente, puesto que no son entidades aisladas de la realidad
macroeconémica; por el contrario, son parte de un sistema econdmico del cual reciben
influencias e influyen. Es, pues, necesario proponer un enfoque integral, que considere las
interacciones de la empresa con su entorno y las que se establecen en su interior, en una
relacién biunivoca de correspondencia y retroalimentacion.

Para entender lo anterior, se requiere una metodologia que analice el todo y las
partes; como una unidad dindmica que reconoce el papel de cada elemento, sus conexiones e
interdependencias. Esto es lo que ofrece el enfoque de sistemas, y esta es la razén por la cual
se utiliza en este trabajo para iniciar el andlisis sobre |a organizacién para la productividad.

Vista asi, la productividad de una empresa dependera de factores internos y externcs.
En este trabajo se propone un enfoque holistico, para analizar los factores que determinan la
productividad, pero centrando la atencion en aqueflos factores internos que estan relacionados
con los procesos dindmicos en las empresas, me refiero a los agentes activos que interactian,
al comportamiento organizacional que despliegan los trabajadores, empleados y directivos.
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Con esta orientacion, el contenido de este capitulo se inicia con una consideracion
sobre el enfoque de la teoria de sistemas, que permite ubicar a las empresas en un contexto
global, se prosigue con el estudio de la productividad, abarcando su importancia y sus
determinantes desde un punto de vista sistémico; se concluye con el estudio de los factores
organizacionales que posibititan el mejoramiento de la productividad.

4.2 PROBLEMATICA A TRATAR.

A lo largo de los arios el interés por la productividad ha adoptado diversas formas. En
el nivel macroeconémico, la medicion de la productividad ha sido un criterio dtil de los
drganos rectores en el establecimiento de politicas salariales o en la lucha contra fa inflacion.
En el nivel empresarial, ha contribuido a precisar el rendimiento y quizds por ello ha
aumentado el interés por los métodus y las técnicas relacionadas con su incremento.

En afos recientes se ha logrado dar un impulso a la productividad mediante los
progresos alcanzados en la tecnologia de los procesos. Sin embargo, en este aspecto el interés
se ha centrado mds en la tecnologia que en la administracion racional de la productividad, o
en las repercusiones sociales de la introduccion de nuevas técnicas. »

El mejoramiento de la productividad o el empleo eficaz de los recursos disponibles es
la mejor manera, en realidad la Gnica, de promover el desarrollo futuro en cualquier tipo de
sociedad. El aumento fuerte y rdpido de la productividad que parece estar subordinado a la
nueva tecnologfa, podria convertirse en un problema en sf mismo, si no se captan y resuelven
algunas de las cuestiones relacionadas con la distribucién que lo acompafa. ¢éQuién se
beneficiara de una alta productividad? ¢Cdmo podemos asegurarnos que un nimero suficiente
de personas participen en los beneficios, de modo que la demanda aumente con la suficiente
rapidez para absorber la mayor produccién lograda gracias a la mayor eficiencia?

Todo esto implica conocer la medicion de la productividad y estudiar a quienes
contribuyen a su perfeccionamiento, ya que la productividad es el punto en el que los
conacimientos técnicos, la tecnologfa, la gestion, los intereses humanos y el medio ambiente
social y empresarial convergen.

También es necesario reconocer la importancia de los principales factores
macroeconémicos que contribuyen al crecimiento de la productividad o lo obstaculizan. En
esos factores se indluyen la politica general del estado, las politicas y estrategias econémicas y
sociales, los ciclos econdmicos y fa competencia internacional, el medio ambiente natural y los
cambios demogréficos y estructurales.

Con todo eso, el lugar donde el crecimiento de la productividad se produce realmente
es en la empresa o en la organizacion. Este es el marco donde los diversos recursos disponibles
se agrupan para produdir bienes y servicios. La eficacia de su funcionamiento en conjunto se
refleja en la productividad.

En México las condiciones macroecondmicas parecen estarse estabilizando y otra ves
se ve mas claro que nos encontramos en una economia abierta, altamente competida, que hoy
mas que nunca demanda cambios en el nivel microeconomico. Las propias autoridades han
reconocido que es imprescindible clevar la competitividad de las empresas y en ello se
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empefiaron al convocar a las firmas de los pactos econdmicos para elevar la competitividad y
78
el empleo, y posteriormente para la recuperacion econdmica.  En el mismo sentido, un factor

crucial para elevar la competitividad es la productividad, que también ha sido reconocida por
las autoridades mediante la propuesta de los Bonos de Productividad, el Acuerdo Nacional
para elevar la Productividad y la Calidad, desde mayo de 1992, y en arfios recientes la creacién
de los Centros Regionales para elevar la Competitividad Empresarial, dan cuenta del enorme
interés por parte del sector gobierno para mejorar el desemperio de las empresas desde un
enfoque microecondmico, aunque sus dcances sigan siendo muy limitados.

En efecto, en las empresas ademds del entorno, concurren muchos elementos que
contribuyen y son responsables de su funcionamiento; en los tiempos que vivimos no
podemos concentrarnos y hablar de rendimiento o de productividades parciales (nicamente,
los resultados son totales y globales, desde la concepcidon de la idea, la investigacion y
desarrollo del producto hasta el servicio posventa dentro y fuera del pafs debido a que el
mejoramiento de uno de los factores debe ser correspondido por el de los demds. Entonces la
productividad abarca todos los sistemas, etapas y procesos en las empresas y como tal debe ser
estudiada.

Las empresas de éxito que pudieron sortear la crisis econdmica y emerger como
empresas exportadoras competitivas a nivel internacional, han innovado y mejorado s
productividad desde una perspectiva integral, de conjunto, con una dara vision de futuro,
respondiendo rapidamente a los cambios del mercado. Esto fue fo que dio origen a la hipGtesis
de trabajo que orientd los objetivos de esta investigacion.

4.3 EL ENFOQUE DE SISTEMAS.

Actualmente vivimos en un mundo de complejidad organizada: complejidad que se
define por el nimero de elementos presentes en el sisterna, por sus atributos, por las
interacciones entre los elementos y por el grado de organizacion inherente al mismo. En vista
de lo anterior, la solucién de los problemas requiere mds bien una amplia vision de conjunto
que un estudio demasiado obsesivo del problema en cuestién. Es necesario encarar el
problema desde una perspectiva més amplia, desde la perspectiva de los sistemas, con un
enfoque global e integral. Este enfoque de los problemas como un todo recibe el nombre de
enfoque de sistemas. El enfoque de sistemas se opone al método analitico.

Los bidlogos fueron los primeros en desencantarse del enfoque analitico, que negaba
o ignoraba el problema total de la organizacion encontrado en todos los organismos vivos.

También los cientificos sociales terminaron por sentirse insatisfechos con el enfoque
analftico. Por tal motivo, algunos investigadores creen que no se pueden estudiar las
organizaciones sin estudiar a las personas gue las componen, de igual modo, gue no es posible
conocer realmente a los seres humanos cuando se los estudia al margen de la totalidad de
vinculos organizativos.

"3
Ver El Financiero, varios niimeros en los meses de Julio y Diciembre, desde 1990 a 1994,
e
El enfoque de sisternas fue tratatado con base ¢n ¢l libro de Shoderbek  Kefalas, Management Systems, 4a. Edicion, BPI-

Irwin 1993). También se utilizé una traduccion al espafiol.
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Al respecto, of fendmeno de las organizaciones complejas contribuyé al crecimiento
del enfoque de sistemas. Por ejemplo, hoy on dia existen las empresas multinacionales, la
integracién  vertical, las fuentes competitivas de recursos limitados, un rdpido cambio
tecnoidgico, una extensa reglamentacion estatal y una creciente repercusion de decisiones
gubernamentales que complican las estructuras. Para enfrentar esa complejidad se requirieron
nuevos enfoques.

De lo que antecede, no se debe inferir que el enfoque de sisternas se encuentra en
contradiccidn completa con el enfoque analitico. La concepcion de los sistemas no prescinde
del pensamiento analitico, lo complementa en lugar de reemplazarlo. El analista de sistemas,
en lugar de concentrarse en un "microandlisis’ de las partes, preficre enfocar los procesos que
vinculan esas partes.

4.3.1 Caracteristicas de los sistemas.

Cinco son los aspectos bésicos relativos a la concepcién de sistema:
1.- Los objetivos del sistema total y, especificamente, la medicion del desemperio
del propio sistema.
2.- El ambiente del sistema. .
3.- Los recursos del sistemna.
4.- Los componentes del sistema.
5.- La administracion del sistema.

1.- Los objetivos segdn Churchman,m son las metas, los fines hacia los cuales tiende,
es decir, la teleclogia constituye una caracteristica de |os sistemas.

2.- El ambiente constituye todo lo que esta “fuera" del sistema. Dos rasgos caracterizan
al ambiente, primero, el ambiente incluye todo lo que reside fuera del control del
sisterna; segundo, el ambiente debe incluir todo lo que determina, al menos en
parte, la forma de desemperio del sistemna.

3.- Los recursos son todos los medios de que dispane el sistema para ejecutar las
actividades necesarias en la realizacion de metas. Los recursos se encuentran en
el interior del sistema; ademds a diferencia del ambiente, incluyen todos los
clementos que el sistema puede modificar y utilizar en beneficio propio.

4.- Los componentes -segin Churchman- son la mision, las tareas o las actividades
a1
que puede llevar a cabo el sistema para realizar sus objetivos.

5.- La gerencia de sistemas incluye dos funciones basicas: la planificacion del sistema y
el control del mismo. La primera comprende todos los aspectos del sistema
sefialados anteriormente: sus metas u objetivos, su ambiente, su utilizacién de
recursos y sus componentes o actividades. El control del sistema implica a la vez el
examen de la ejecucién de los planes y la planificacién de fos cambios.
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4.3.2 Definicién de Sistema.

Un sistema es “un conjunto de objetos reunidos, con relaciones entre dichos objetos y
entre sus atributos, conectados o relacionados entre si y con su ambiente de tal modo que

Al
forman una suma total o totalidad .

A fin de reducir atin mas la vaguedad inherente a los términos, se explicardn los

431
conceptos bdsicos, 4 saber, los objetos, 1as relaciones, [os atributos, el ambiente y la totalidad.
Los objetos son los componentes de un sistema, tales como, la entrada o entradas, el proceso
o los procesos, la salida o las salidas y el control de retroaccion.

Las entradas de un sistema pueden ser materia, cnergia, seres humanos o
simplemente informacion. Las entradas constituyen fa fuerza de arranque que suministra al
sistemna sus necesidades operativas.

El proceso es lo que transforma una entrada en una salida; puede ser una maquina,
un individuo, uha computadora, un producto quimico, un equipo, una tarea realizada por
miembros de la empresa, y asi sucesivamente. En la transformacion de entradas en salidas se
debe saber siempre como se efectda. .

Las salidas son el resultado del funcionamiento del proceso o, alternativamente, el
proposito para el cual existe el sistema.

La retroaccion es el mecanismo del sistema que retroalimenta el proceso, dédndole
informacién al inicio con base en las salidas.

Las refaciones son los enlaces que vinculan entre si a los objetos, las relaciones que
con mayor prebabilidad se encontrardn en el mundo empirico pertenecen a una de las tres
categorias siguientes: simbidtica, sinérgica y superflua.

La relacién simbidtica es aquella en la que los sistemas conectados no pueden
continuar funcionando.

En las relaciones sinérgicas, la accién cooperativa de subsistemas semindependientes,
tomados en forma conjunta, origina un producto total mayor que la suma de sus productos
tomados de manera independiente.

Las relaciones superfluas son las que repiten obtras relaciones, aumentan la
probabilidad de que un sistema opere durante todo el tiempo y no durante una parte del
tiempo. Cuanto mayor es la superfluidad, mayor la confiabilidad del sistema y mds grande el
gasto.

Los atributos son propiedades de los objetos y de las relaciones. Manifiestan la forma
en que se conoce, ubserva o introduce algo en un proceso.

£l ambiente de un sistema es lo que es externo.

8z
Es una definicion aceptada generalmente, segtin lo menciona Shoderbel Kefalas Ibidem.p.12.
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Limites de un sistema, se encuentran intimamente vinculados con la cuestion del
ambiente. Se puede advertir con facilidad que el limite demarca el sistema respecto de su

ambicnte. Con los conceptos anteriores, los tedricos han determinado los siguientes signos
34
distintivos de la teoria general de los sistemas:

1.- Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos, acontecimientos y otros
aspectos similares.

2.- Totalidad, intenta encarar el todo con todas sus partes interrelacionadas e
interdependientes cn interaccion.

3.- Bisqueda de objetivos, teleologia.

4.- Insumos y productos. Todos los sistemas dependen de algunos insumos para generar
las actividades que finalmente originardn el logro de una meta.

5.- Transformacion. Todos los sisternas son transformadores de entradas en salidas.

6.- Entropia. Todos los sistemas no vivos tienden hacia el desorden.

7.- Regulacion.

8.- Jerarquia. Generalmente todos los sistemas son complejos, integrados por subsistemas
mds pequenos.

9.- Diferenciacion. En los sistemas complejos las unidades especializadas desempefian
funciones especializadas.

10.- Equifinalidad. Fsta caracterfstica de los sistemas abiertos afirma que los resultados
finales se pueden lograr con diferentes condiciones iniciales y de maneras diferentes.

A partir de esos signos distintivos, se han disefiado implicaciones para las
organizaciones.

4.3.3 Consecuencias de la teorfa de los Sistemas para las organizaciones.

Algunos de los beneficios potenciales que tiene la concepcin de sistemas para
quienes dirigen organizaciones son:

1.- Libera al administrador de encarar su tarea desde un estrecho punto de vista funcional y
de hecho lo obliga a identificar otros subsistemas que son entradas o salidas para su
sistemna.

2.- Permite al administrador enfocar sus objetivos con relacion a un conjunto mds grande
de vbjetivos de la organizacién. La tarea del administrador consiste en comprender no
sulo sus objetivos, sino la forma en que se integran en objetivos mas amplios que
convierten 1a organizacién en un sistema.

3.- Permite a la organizacion estructurar los subsistemas de una manera coherente con los
objetivos de dichos subsistemas. En términos mds especificos, hace posible aprovechar
la especializacion en el interior del sistema y de los subsistemas.

4.- El punto de vista de los sistemas, con su modelo de logro de objetivos, permite evaluar
la eficacia organizativa y de los subsistemas. En este tipo de modelo la evaluacién se
realiza en funcién de objetivos.
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4.4 PRODUCTIVIDAD DESDE UN ENFOQUE DE SISTEMAS.

La productividad si bien se entiende mejor cuando nos referimos al trabajo que se
realiza en una unidad de tiempo con respecto al aprovechamicnto de un factor, en realidad
puede aplicarse a la mayoria de las operaciones que se realizan en una sociedad. Es mas, la
suma de las productividades individuales de las empresas, contribuye a la productividad de la
economia y de la sociedad en su conjunto. Todavia mds, la productividad es "producto” de la
interaccion de una gran cantidad de factores, ya que si consideramos que se trata de fabricar
algo, en la realizacién del bien o servicio interviene el trabajo, el tipo de materiales producidos
o suministrados por terceros, el tipo de proceso, el tipo de tecnologia. Y si queremos extender
la productividad més alld de la produccion, hay que integrar los elementos de disefio y de
presentacién, de comercializacion, de financiamiento, los cuales a su ves dependen de
clementos ajenos a la empresa y sobre los cuales poca influencia puede ejercer, puesto que
dependen més de las condiciones del mercado y de la economia. Asi podriamos ir hacia
adelante o hacia atrds del proceso productivo y encontrariamos que la productividad de la
empresa o de la organizacién depende de elementos internos y externos, pero que a su vez la
propia empresa influye en la productividad de otras empresas y de la economfa en su
conjunto.

4.4.1 Productividad: lo que es y lo que no es.
La productividad es la relacién entre cierta produccién y ciertos insumos. Es una

medida de los recursos que se han combinado y utilizado para cumplir fos resultados
especificos deseables.

Productividad = .produccién  _ resultados logrados.
Insumos recursos empleados

El concepto de productividad implica {a interaccion entre los distintos factores del
lugar de trabajo, cada una de las distintas refaciones o indices de productividad se ve afectado
por una serie combinada de muchos factores importantes. La manera como estos factores se
relacionan entre si tiene un importante efecto sobre la productividad resultante, medida segin
cualquiera de los muchos indices de que se dispone.

Productividad = Proeduccién total resultados logrados = efectividad,
insumo total recursos totales consumidos eficiencia

La produccion, el rendimiento o desempefio, los costos y los resultados son
componentes del esfuerzo de productividad. No son términos extrafiamente equivalentes. La
mayoria asocia el concepto de productividad con el de produccion, debido a que la
productividad es algo més visible, tangible y medible en esa actividad.

Los economistas han respaldado esta definicion tradicional al afirmar que la
productividad es el resultado {la produccién) que se obtiene por cada unidad de trabajo que
interviene. Este punto de vista tiene que cambiar para que incluya a todos los segmentos del
trabajo. Tanto el sector educativo, el gobierno, los grupos de servicio y los grupos de
profesionales deben estar interesados y preocupados por la productividad. La productividad
afecta a todos como consumidores, contribuyentes y ciudadanos.
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Cuando las personas se quejan de que ya no les alcanza el dinero para pagar sus
cuentas de alimentos, {a reparacion de su automdvil o sus impuestos; y contribuir a limpiar el
medio ambiente contaminado, estan hablando de algo més que el simple dinero, ecstin
hablando de productividad: de la capacidad para utilizar los recursos existentes para satisfacer
las demandas en constante expansion de los individuos.

4.4.2 Importancia de incrementar la productividad.

La productividad es importante en el cumplimiento de las metas nacionales,
comerciales o personales. Desde un punto de vista nacional, la elevacion de la productividad
es la Unica forma de incrementar la auténtica riqueza nacional. Un uso mds productivo de los
recursos reduce el desperdicio y ayuda a conservar los recursos escasos o mds caros. Sin un
aumento de la productividad que equilibre, todos los incrementos de salarios, en costos y en
los precios sGlo significardn una mayor inflacion. Un constante aumento en la productividad,
es la Unica forma cémo cualquier pais puede resolver problemas tan opresivos como la
inflacién, el desempleo, una balanza comercial deficitaria y una paridad monetaria inestable,
Desde un punto de vista personal, ¢l aumento en la productividad es esencial para elevar el
nivel de vida real y para lograr una aptima utilizacion de los recursos disponibles, para mejorar
la calidad de la vida.

En los negocios, los incrementos en la productividad conducen a un servicio que
demuestra mayor interés por los dientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor rendimiento
sobre los activos y a mayores utilidades. Mds utilidades significan mds capital para invertir en la
expansion de la capacidad y en la creacién de nuevos empleos. La elevacion de la
productividad contribuye en la competitividad de una empresa en sus mercados, tanto
domésticos como fordneos.

Los administradores, 1o mismo que el piblico en general, se inclinan a las posiciones
mds comodas. En lugar de enfrentarse al problema de controlar los costos, por lo general optan
por buscar un incremento en la demanda.

Mientras no se afecte una disminucién en la demanda por los productos o servicios, o
una demanda que crece a un ritmo menor del que se estd acostumbrado, tanto la
productividad como el control de costos son temas que ocupan un segundo término en
comparacién con los esfuerzos por aumentar las ventas.

En su sentido mas amplio, la productividad comprende todos los recursos y sus costos,
y como tal representa la mayor de las oportunidades para mejorar las utilidades en cualquier
empresa de la que se esperan ganancias, y para brindar mds servicio por peso gastado en las
instituciones sin fines lucrativos.

4.4.3 Consideraciones sobre la productividad.

La productividad de un s6lo factor.- La esencia del mejoramiento de la productividad
es trabajar de manera mds inteligente, no mds dura. El mejoramiento rea! de la productividad
no se consigue ntensificando el trabajo; un trabajo mas duro da por resultado aumentos muy
reducidos de la productividad debido a [as limitacones fisicas del ser humanao.
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La productividad no es solamente la eficiencia del trabajo o “la productividad del
trabajo". Las conclusiones falsas que se pueden deducir del andlisis de la productividad de un
dnico factor, estdn puestas de manifiesto por !a historia de un éxito importante de la
productividad britdnica: la agricultura. Debido a mejoramientos en la cria de animales, en los
fertilizantes y los pulverizadores, en la tierra y la tecnologfa, la productividad def trabajo en la
agricultura aumentd en un 60% entre 1976 y 1982 al igual que el producto por hectdrea. Sin
embargo, una unidad de energia (que incluye fertilizantes) produjo menos trigo en 1983 que

Bs )
en 1963. Un criterio més apropiado de la eficiencta es, por lo tanto, el producto obtenido
por cada unidad monetaria gastada. De ahf la importancia naciente de la productividad de

muitiples factores (sino del total de los factores).” La productividad es actualmente mucho mds
que la sola productividad del trabajo y debe tener en cuenta el aumento del costo de la
encrgia y de las materias primas, junto con la mayor preocupacion por el desempleo y la
calidad de la vida del trabajo.

Otro mito nocivo es que la productividad sdlo se puede aplicar a la produccion. En
realidad, est4 relacionada con cualquier tipo de empresa o sistema, incluidos los servicios, y en
particular la informacion. Con la estructura cambiante de las ocupaciones, los especialistas en
informacién se han convertido en un nuevo recurso para impulsar la productividad. La
tecnologia de la informacién en sf aporta nuevas dimensiones a los conceptos y a la medicién
de la productividad. En estos dias de automatizacién flexible, microprocesadores, sistema de
fabricacion y distribucion "justo a tiempo”, y sistemas de produccion de flujo mixio, las horas
de trabajo son menos importantes como medida de la eficacia que en el pasado. En realidad,
en industrias y regiones donde los trabajadores "de acero” o robots estan sustituyendo a los
obreros, la productividad del capital o de otros recursos escasos, como la energfa o las materias
primas, tiene mucho mayor interés que la productividad del trabajo.

4.4.4 Productividad, calidad y trabajo.

Asi mismo ¢l concepto de productividad estd cada vez més vinculado con la calidad
del producto, de los insumos y del propio proceso. Un elemento trascendental es la calidad en
la mano de obra, su administracion y sus condiciones de trabajo, y generalmente se ha
admitido que la elevacidn de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de la
calidad de la vida de trabajo.

En este sentido, la productividad se debe examinar desde el punto de vista social y
econdmico. Las actitudes hacia el trabajo y el rendimiento pueden mejorar gracias a la
participacion de los empleados en la planificacion de las melas, en la puesta en préctica de
procesos y en los beneficios de la productividad.

la importancia del aspecto social de la productividad ha aumentado

considerablemente. En un estudio efectuado entre los gerentes y los sindicatos en algunas
a7
empresas estadounidenses, se observé que ia mayor parte del personal de direccion (78%) y

de los dirigentes sindicales (70%) no emplean dnicamente definiciones cuantitativas de la
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productividad. Prefieren una concepuén mds amplia y més cualitativa, relacionada con la
empresa correspondiente. Por productividad, los organos rectores de las empresas y de los
sindicatos entienden, en {o esencial, la eficacia y el rendimiento generales de las empresas
individuates. Esto incluye caracteristicas menos tangibles, como la falta de suspensiones del
trabajo, el indice del volumen de ventas, el ausentismo e indluso la satisfaccién de los clientes.

Dado este concepto amplio de la productividad, se comprende que los Grganos
rectores consideren que existe un vinculo entre la satisfaccién del trabajador, la satisfaccion del
cliente y la productividad.

4.4.5 Enfoque de sistemas, organizacion y productividad.

De acuerdo con el enfoque de sistemas estudiado al inicio de este apartado, se
explica la productividad como ¢! resultado de la interaccidn de factores internos y externos a la
empresa. En este sentido, el proceso de produccion es un sistema social complejo, adaptable y
progresivo. Las relaciones reciprocas entre trabajo, capital y el medio ambiente social y
organizativo son importantes en tanto estdn equilibradas y coordinadas en un conjunto
integrado. El mejoramiento de la productividad depende de la medida en que se pueden
identificar y utilizar los factores principales del sistema de produccion social. En relacién con
este aspecto, conviene hacer una distincion entre tres grupos principales de factores de
productividad, seglin se relacionen con:

- El puesto de trabajo.
- Los recursos.
- £l medio ambiente.

Como el principal interés aqui es el andlisis de los factores de gestién mds que los
factores de productividad como tales, se sugiere una clasificacion que ayudara a distinguir los
factores que se pueden controlar desde la administracién.

La clasificacion sugerida se basa en un trabajo de Mukherjee y Singhaa. A partir del
cual existen dos categorias principales de factores de productividad:
. Externos (no controlables)
. Internos (controlables)

4.5 FACTORES INTERNOS DE LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA.

Como algunos factores internos se modifican més ficilmente que otros, es dtil
clasificarlos en dos grupos: duros (no facilmente cambiables) y blandos (ficiles de cambiar). Los
factores duros incluyen ios productos, la tecnologia, el equipo y las materias primas, mientras
que los factores blandos incluyen la fuerza de trabajo, los sistemas y procedimientos de
organizacion, los estilos de direccion y los métodos de trabajo. Esta dasificacion sirve para
establecer prioridades: cudles son los factores en los que es faadl influir y cudles son los factores
que requieren inlervenciones financieras y organizativas mas fuertes.
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empresas de produccion del sector piiblice (Nueva Delhi, Oficina de empresas publicas, 1975), pp. 91-103
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Enseguida se resalta la importancia de elfos para mejorar la productividad:

Producto. La supresion de las divisiones que separan la nvestigacion, la
comercializacién y la venta con respecto a a produccién, se ha convertido en un factor
importante de la productividad.

Tecnologia. La innovacion tecnoldgica constituye una fuente importante de aumento
de la productividad. La automatizacion puede asimismo mejorar la manipulacion de los
materiales, el almacenamiento, los sistemas de comunicacion y el control de la calidad.

Equipo y materias primas. Su utilizacién y disponibilidad mas el nivel tecnoldgico
adecuado y mejor calidad, son claves para eficientizar la produccion y con ello elevar la
productividad.

Personas. Son el principal recurso y factor central en todo intento de mejoramiento de
la productividad, todas las personas que trabajan en una empresa tienen una fundén que
desempefar como trabajadores, ingenieros, gerentes, empresarios y miembros de los
sindicatos. Cada funcidn tiene un doble aspecto: dedicacién y eficacia.

La dedicacion es la medida en que una persona se consagra a su trabajo. Las personas
difieren no sélo en su capacidad, sino también en su voluntad para trabajar. Esto se explica por
medio de una ley del comportamiento: la motivacion disminuye si se satisface o si queda
bloqueada su satisfaccion.

Para estimular y mantener la motivacion, se deben tener en cuenta los factores
siguientes:
1.- Se debe constituir un conjunto de valores favorables al aumento de la
productividad para provocar cambios en la actitud de los directores, gerentes,
ingenieros y trabajadores. (Cultura Organizacional).
2.- La mativacion es basica en todo el comportamiento humano y, por tanto, también
en los esfuerzos por mejorar la productividad. (Cultura Organizacional).
3.- Ei éxito de los trabajadores con respecto al aumento de la productividad se debe
reforzar de inmediato mediante recompensas, no solo en forma de dinero, sino
también mediante un mayor reconocimiento, participacion y posibilidades de
aprendizaje y, por Gltimo, mediante la eliminacion completa de las recompensas
negativas.
4.- Asimismo es posible mejorar la productividad obteniendo la cooperacién y
participacién de los trabajadores. La participacion de la mano de obra en el
establecimiento de metas, por ejemplo, ha tenido bastante éxito en muchos paises. Las
relaciones humanas pueden ademds mejorarse simplificando los procedimientos de
comunicacion y reduciendo al minimo los conflictos. La productividad del trabajo sdlo
se puede aprovechar si la direccion de la empresa estimula a los trabajadores a aplicar
sus dotes creativas, mostrando un interés especial por sus problemas y promoviendo
un clima social favorable.
5.- Otro factor que interviene en el papel desempefado por las persoras en un
impulso para aumentar la productividad es la eficacia. La eficacia es la medida en que
la aplicacion del esfuerzo humane produce los resultados deseados en cantidad y
calidad. Es una funcion del método, la técnica, la pericia personal, ios conocimientos
tedricos, las actitudes y las aptitudes (la "capacidad para hacer'. La capaadad para
desempefiar un empleo productivo se puede mejorar con la capacitacion y el
perfeccionamiento profesional, la rotacidn en las tareas y la asignacion de tareas, la
progresion sistemdtica en el empleo (promocidn) y la planificacion de la carrera.



En resumen, para mejorar la productividad del trabajo se pueden utilizar los siguientes
criterios, métodos y técnicas esenciales: salarios y sueldos; formacion y educaadn; seguridad
social (pensiones y planes de salud); recompensas; planes de incentivos; participacton o
codeterminacién: negociaciones contractuales; actitudes con respecto al trabajo, a la
supervision y al cambio; motivacion para alcanzar ura mayor productividad: cooperacion;
mejoramiento y extensién de la organizacidn; mejores comunicaciones;  sistemads  de
sugerencias; planificacion de la carrera; asistencia al trabajo; valor de los bicnes y servicios
praducidos; seguridad en el empleo,

Organizacion y sistemas. Un motivo de la baja productividad de muchas empresas es
su rigides. Son incapaces de prever lus cambios del mercado y responder a ellos, ignoran las
nuevas capacidades de la mano de obra, las nuevas innovaciones tecnoldgicas y otros factores
externos {ambientales). Las empresas rigidas carecen de una buena comunicacion horizontal,
Esto retrasa la adopcidn de decisiones y obstaculiza la delegacion de atribuciones para
acercarlas al lugar donde se realiza la accion, favoreciendo asi la incficicncia y la
burocratizacién. Para maximizar la productividad es predso incorporar dindmismo y
flexibilidad al disefio del sistema.

Métodos de trabajo. L as técnicas relacionadas con los métodos de trabajo tienen por
finalidad lograr que el trabajo manual sea mas productivo mediante el mejoramiento de la
forma en que se realiza, los movimientos humanos que se llevan a cabo, los instrumentos
utilizados, la disposicién del lugar de trabajo, los materiales manipulados y las méquinas
empleadas. Los métodos de trabajo se perfeccionan mediante el andlisis sistematico de los
métodos actuales, la eliminacion del trabajo innecesario y la realizacién del trabajo necesario
con mas eficacia y menos esfuerzo, tiempo y costo. El estudio del trabajo, la ingenieria
industrial y la formacién profesional son los principales instrumentos para mejorar los métodos
de trabajo.

Estifos de Direccidn. Un experto en productividad y asesor de numerosas compaiias
japonesas, considera que hasta el 85% de los problemas relacionados con la calidad y la
productividad en la industria estadounidense, son problemas comunes del sistema cuya

89
correccidn incumbe a la direccion de la empresa y no al trabajador individual .

Los estilos y las practicas de direcadn influyen en el disefio organizativo, en las
politicas de personal, en la descripcién del puesto de trabajo, en la planificacion y el control
operativo, en las politicas de mantenimiento y de compras, en los costos de capital (capital de
trabajo y fijo), en las fuentes del capital, en los sistemas de elaboracién del presupuesto y en
las técnicas de control de los costos, todo esto relacionado con el mejoramiento de la
productividad.
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4.6 FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA
EMPRESA.

Los factores externos son los que quedan fuera del control de una empresa y son de interés,
porque la comprension de éstos puede inducir a la adopcion de certas medidas que
modificarian el comportamiento de la mismay su productividad er el largo plazo.

Entre los factores externos cabe mencionar igs politicas estatales y los mecanismos
institucionales; |a situacion politica, social y econdmica; el dima econdmico; la disponibilidad
de recursos financicros, energia, agua, medios de transporte, comunicaciones y materias
primas. Fsos factores afectan a la productividad de la empresa individual, pero tas empresas
afectadas no pueden controlarlos activamente.

Como la productividad determina en gran medida los ingresos reales, la inflacién, la
competilividad y el bienestar de la poblacion, los érganos rectores de los gobiernos se
esfuerzan por descubrir las causas reales del crecimiento o de la disminucon de la
productividad.

En suma la productividad y la calidad son consideradas hoy en dia, como lo fueron
desde los inicios de la Administracién, valiosos instrumentos para elevar la competitividad de
los productos, de las empresas y de los paises. En todos los enfoques se percibe el interés por
mejorar la productividad y la calidad a través del desarrollo del ser humano y de una buena
conjuncion de esfuerzos, mediante una administracién integral que tiene los ojos puestos en su
entorno. (Enfoque de sistemas).

Debido a lo basto de 1os factores que intervienen en la productividad de una empresa,
y sin desconocer su importancia al respecto, se han seleccionado a los aspectos
organizacionales, como integradores de todos los procesos, para relacionarlos con el
mejoramiento de la productividad. Esto es precisamente lo que se presenta a continuacion.

4.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

En esta parte del trabajo se presenta la teorfa del comportamiento organizacional

relacionada con el disefio de la estructura y la cultura de las organi/aciones.gO Su importancia
radica on la influenca que ejercen ambas, sobre el comportamiento en y de la organizacion,
tanto para promover la satisfaccion en el trabajo y el mejoramiento de la productividad, como
en su interaccion con el medio ambiente.

éPor qué una estructura?.- Las organizaciones crean una estructura para facilitar la
coordinacion de actividades y para controlar los actos de sus miembros. La estructura misma
esté compuesta de 3 elementos. B} primero se refiere al grado en que las actividades de la
organizacion se descomponen o diferencian, esto sc llama complejidad. El segundo estd en el
grado en que se usan reglas y procedimientos, este componente se llama formalismo. El tercer

%
A partir de esic punto y hasta que se menmone lo contrario. la referencia bibliografica es Schermerhorn & Hunt Orborn,

Managing Orgamzatonal Behavior, Ed. Wiley 5a. Edicion . 1994
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componente de la estructura es la centralizacion, que se refiere al punto donde raddica la

autoridad para tomar decisiones. Estos 3 componentes, juntus, constituyen la estructura
L2l
organizacional.

Complejidad.- La complejidad abarca 3 diferencias: horizontal, vertical y espacial. Las
diferencias horizontales consideran el grado de separacion horizontal entre las unidades.

Cuanto mayor es la canudad de ocupaciones diferentes en una empresa que
requieren conocimientosy habilidades especiales, tanto mds compleja es la organizacon en of
plano horizontal, porque las diferentes orientaciones dificultan que los miembros de la
empresa se comuniquen y que la administracion coordine sus actividades.

Las diferencias verticales se refieren a la profundidad de la jerarquia de la
organizacion. Cuanto mds niveles existan entre los altos mandos y los operativos, tanto mds
compleja es la organizacion. Esto se debe a que hay més posibilidad de que se distorsione la
comunicacién, es mas dificil coordinar las decisiones del personal administrativo y la alta
direccién tiene mas dificultad para supervisar estrechamente los actos dei personal operativo
cuando existen mds niveles verticales.

Las diferencias espaciales se refieren al grado de dispersién geogrdfica de la ubicacion
de las instalaciones fisicas y el personal de la empresa. Conforme las diferencias espaciales
aumentan, también lo hace la complejidad, porque se dificulta la comunicacién, la
coordinacién y el control.

Formalismo.- Este término se refiere al grado de estandarizacion de los trabajos de la
organizacién. Si un puesto es muy formal, entonces la persona que ocupa el puesto tiene muy
poca libertad para decidir que se hard, cuando se hard y como hacerlo.

El grado de formalismo puede variar muchisimo de una empresa a otra y dentro de
una misma organizacion.

Centralizacion.- El término centralismo se refiere al grado en que la toma de
decisiones se concentra en un sdlo punto de la organizacion.

En una descentralizada se pueden tomar medidas mas rdpidas para resolver
problemas; son mds las personas que realizan aportaciones para las decisiones y es menos
probable que los empleados se sientan ajenos, a quienes toman las decisiones que afectan su
vida laboral.

Conceptos bdsicos organizacionales- Tanto practicantes como  tedricos de la
Administracion se han dedicado a desarrollar principios organizacionales desde finales del siglo
pasado. Por ejemplo, Adam Smith sobre las ventajas de la divisidn del trabajo en su célebre

92
obra “La riqueza de las naciones”, a finales del siglo XVIIl. ~ En la primera mitad del sigio XX,
un grupo de practicantes y académicos de la Administracién postularon una serie de pninapios

"§ P. Robbins Crgamzation Theary Structure Design. and Applicanons 3a. od . Englewwod Chiffs. NJ Prentiee Hall,
1990, capitulo 4
s

"A Smith Una Investigacion sobre la Naturalcza y Causas de la Riqueza de las Naciones Ed FC 1 Méxco 198]
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93
para guiar a los gerentes en ias deasiones estructurales.  Este grupo se conoce ahora como fos

tedricos cldsicos y sus recomendacones como los principios clasicos.

Los cinco principios ddsicos son:

1.- Divisiin del trabajo.- En esencia las persona se especializan en realizar
una parte de la actvidad, v no la actividad total. La habilidad de dlguien para
realizar bien una actividad mejora con la repeticion, se pierde menos tiempo en
cambiar actividades, on guardar las herramientas y el equipo, evita un paso
anteriar en el proceso del trabajo y en prepararse para el siguiente. De esta forma
la division del trabajo aumenta la cficiencia y la productividad porque alienta la
creacion de inventos y maguinaria especiales.

Sin embargo existe un punto donde las deseconomias humanas por ia

division del trabajo {que s presentan en furma de aburrimiento, fatiga, tension,
poca productividad, maa calidad, mayor ausentismo y gran rotdcion de personal)
son mds que las ventajds econdmicas.
Para los afios sesenta estaba claro que se habia llegado a ese punto en una serie de
trabajos. En es0s casos, la productividad podia mejorar si se amphaba el alcance
de las actividades del trabajo, en lugar de estrecharlo. Se demostré que cuando se
permite que los empleados realicen una serie de actividades, que se encarguen de
un trabajo total y completo y se asignan a equipos, suelen tener mayores
habilidades.

2.- La unidad de mando que propone que un subordinado sélo deberia
depender directamente de un Gnico superior a quien reporia directamente.
Haoy, existen Lasos en que el respeto estricto de la unidad de mando produce un
grado de inflexibilidad que entorpece el rendimiento de la organizacion.

3.-Autoridad y responsabifidad. Cuando se delega autoridad, segiin los
cldsicos, se debe otorgar una cantidad igual de responsabilidad.

La autoridad es un conceplo importante en las organizaciones, pero el

centrarse solo en clla origina una wvision estrecha e irreal de la influencia en las
empresas.
Hoy fas empresas se han dirigido cada ves més a la participacion, los equipos y
otros medios pdra disminuir las relaciones autoritarias de superior y subordinado.
Los administradores consideran cada vez mas que sus trabajos son liberar y
capacitar a sus empleados y no supervisarlos,

4.-La cuestion del tramo de controf captd la atencion de los clésicos. E
tramo de control es la cantidad de subordinados que un administrador puede
dirigir con eficacia y eficiencia, los tedricos clastcos eran partidarios de los tramos
pequefoas con objeto de conservar un control estrecho,

Et concepto de tramo de control era importante para los tedricos cldsicos
porque, en gran medida, determina la cantidad de niveles y administradores que
ticne una organizacion,

Lh]
H Fayol Admimstracion Industrial y CGeneral, etade por Koontz y O'doncll. Admumstracion Mo Graw Hill, Méxice
1993
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El tramo de contral se determina cada ves mas analizando las varables de
contingencia. Por ejemplo, es evidente que cuanta mds preparacion y experiencia
tengan los subordinados, tanta menos supervision directa necesitaran.

94

Tom Peters, prestigiado consultor norteamericano, asegura que en anos

recientes, el péndulo ha cambiado hacia la creacion de estructuras planas con
amplios tramaos de control.

5.- Departamentalizacion.- Los teodricos clasicos afirmaban que las
actividades de una organizacion se debian espedializar y agrupar en
departamentos.  La division del trabajo crea espedalistas gque necesitan
coordinacion. La creacién de estos departamentos, por regla general, sc basa en
las funciones del trabajo que se realiza, el producto o servicio que se ofrece, e
cliente o comprador como objetivo, el territorio geogrdfico que se cubre o el
proceso que se usa para convertir los insumos en productos.

La mayoria de las empresas grandes continiian usando la mayor parte o
todas las agrupaciones departamentales sugeridas por los tedricos cldsicos. Sin
embargo, es preciso mencionar dos tendencias recientes. En primer lugar, la
departamentalizacién por cliente ha ido adquiriendo importancia. En segundo, la
departamentalizacién rigida ahora se complementa con equipos que van mds alla
de las lineas departamentales tradicionales.

El entorno competitivo contemporaneo ha vuelto a dirigir la mirada de Ja
administracion hacia los clientes. En la actualidad se usan mucho mas Ios equipos
como medio para alcanzar los objetivos organizacionales.

4.7.1 Variables estructurales y comportamiento organizacional.

Partiendo de la propuesta de que la estructura de la organizacion puede tener grandes

repercusiones en sus miembros, en esta seccioén, se analizan sus implicaciones en el
95
comportamiento organizacional.

4.7.1.1 Divisin def trabajo.

Considerando {a poblacién en general, la evidencia indica que la divisién del trabajo
contribuye a una mejor produdtividad de los empleados, pero a costa de su menor satisfaccion
laboral. Sin embargo, esta generalizacion no tomd en cuenta las diferencias individuales ni el
tipo de actividades que realizan {as personas.

Por ejemplo, hay un segmento de trabajadores que prefiere lo rutinario y repetitivo de
los trabajos muy especializados. Para estas personas, la divisién del trabajo exagerada es fuente
de satisfaccion laboral.

94
T. Peters y Waterman Fn busca dv la excelcncia Ed Norma. México 1989 -
L
A partir de este punto v hasta que se mencione lo contrarto. la referencia bibliografica es Schermerhomn & Hunt Orborn,
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4.7.1.2 Otras variables estructurdles.

Unidad de mando.- Desde la perspectiva de los trabajadores, las organizaciones gue
aplican estrictamente e} concepto de la umdad de mando, dismunuyen la ambigiedad y por
consiguiente 1a tensién de los empleados. Pero esto tiene un precio; contribuyen a obsesionar
a las organizaciones con las jerarquias. Todo tiene que pasdr por canales. La comunicadion se
torna formal en exceso. El resultado es que los empleados se pueden frustrar porque se sienten
"encasillados”.

Autoridad y responsabifidadt.- La autoridad le proporciona daridad a los empleados y
reduce la ambigiiedad al minimo, porque las personas conocen las directrices que tienen que
seguir. Sin embargo, cuando los administradores dependen de la autoridad, en lugar de
hacerlo de sus conocimientos, capacidad de convencimiento y otras bases del poder pueden
perder credibilidad ante sus seguidores. Es probable que los administradores que se escudan
tras sus derechos formales tengan empleados menos productivos y satisfechos que aquellos
que desarrollar otras fuentes de poder.

Tramo de control.- No hay fundamentos para establecer una relacion ontre el tramo
de control y el desemperio de los empleados.

Departamentalizacion.- Las empresas se departamentalizan para  aumentar |a
eficiencia y la eficaua. Pero, tqué repercusiones tienen en los miembros de la organizacion?.
Estrecha la perspectiva de los miembros del departamento. Ademds la departamentalizacién
rigida tiende a levantar obstdculos que impiden la comunicacién interdepartamental efectiva y
el flujo cruzado de ideas. Estos obstdculos pueden contribuir a que disminuyan la
productividad y la satisfaccion de los empleados.

Vale la pena mencionar que finalmente la importancia de los modelos implicitos de la
estructura organizacional, debe considerar que la gente responde a sus percepciones y no a la
realidad objetiva.

4.7.1.3 Cultura Organizacional,

Toda organizacidn tiene su cultura que, dependiendo de su fuerza, puede tener una
influencia importante en las actitudes y las conductas de los miembros de la organizacion.
La idea de concebir a las organizaciones como culturas (donde los miembros comparten el
significado de un sistema) es un fendmeno mas o menos reciente. Hace anos se consideraba
que las organizaciones eran, en su mayor parte, una forma racional de coordinar y controlar a
un grupo de personas. Contaban con niveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad y demds. Sin embargo, las organizaciones son algo mas, tienen personalidad como
las personas. Pueden ser rigidas o flexibles, amables o desagradables, innovadoras o
conservadoras. En afos recientes los tedricos organizacionales han emperada a recanocer o
anterior; aceptando el importante papel que la cultura desempena en la vida de los miembros
de ia empresa. No obstante es interesante sefialar que el origen de la cultura como variable

independiente que afectd las actitudes y conductas de los empleados, se origind hace apenas
G
45 afios en el concepto de 1a institucionalizacion.

e
P Selznick, “Foundations of the Theory of orgamization. «imenican Socialogical Review, febrero de 1948, pp. 25-35
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Cuando una institucion se msttucionaliza adquiere vida propia ademds de la de sus

Q7
miembros, adquiere valor propio, y no en razon de ivs bienes y productos que produce. Se
vuelve inmortal, puesto que si sus metas originales ya no son relevantes, no abandona sus
actividades, por el contrario se redefine. La institucionalizacién sirve para que los miembros

an

lleguen a comprender de manera comin cual es la conducta apropiada y sobre todo sensata.

Por tanto, cuandao una organizacion adguicre permanencia mstitucional, las formas de
conducta aceptables |e resullan bastante evidentes a sus miembros. En csencia, la cultura
organizacional hace lo mismo. Por tanto, para explicar y prever la conducta de las personas en
el trabajo es importante comprender la composicion de la cultura organizacional y analizar
como se crea, mantiene y asimila. La cultura organizacional sc refiere a un sistemd de

significados compartidos por parte de los miembros de una organizacion y que distingue a una
a%
organizacién de otras.

Investigaciones recientes han establecido que existen dics caracteristicas primarias
100
que, en términos generales, concentran la esencia de la cultura organizacional:

1) La identidad de 1os miembros.

2) Enfasis en el grupo.

3) El enfoque hacia las personas.

4) La integracion en unidades.

5) El control de los empleados.
6)Toleranda al riesgo.

7) Los criterios para recompensar.

8) Tolerancia al conflicto.

9) k! perfil hacia los fines o los medios
10} El enfoque hacia un sistema abierto.

Cuando se eval(ia a la organizacién en cuanlo a estas diez caracteristicas se obtiene un
panorama general de su cultura. Este panorama representa la base de los sentimientos que
comparten los miembros en cuanto a la organizacion, la forma de realizar las cosas en ellay la
conducta que se espera de ellos.

El concepto de cultura organizacional se refiere a la forma en que los empleados
perciben ias caracterfsticas de la cultura organizacional y no, al hecho de que estas les agraden
o desagraden.

Las funciones de la cultura- La cultura tiene una serie de funciones en la
organizacion. En prnimer término, desempefa un papel que define limites, es decrr, sefala
diferencias entre una organizacién y las demds. En segundo, confiere a la organizacion un
sentido de identidad. En el tercero, la cultura facilita que se genere el compromiso con algo

9

Eastman Kodak y Timex Corporations represcntan ¢jemplos de orgamzaciones que han seguido existiendo despucs de
mucrto alguno de sus miembros.
BH

1.G. Zucker. "Organtzations and nstitutions”, en Rescarch in de Sociology of Organzanons § B Bacharach (Ed).
(Greenweech, CT: JAI Press, 1983), pp. 1-47 v A, J Richardson, “The production of institutional behaviour A constructive
comment of de use of Institucionalization Theory m orgamizational analysis”.  Canadian lournal of Admomstrative
:fucwnces, dic. 1986, pp. 304-316.

Véase por ejemplo H S Becker. “"Culture a Sociological view”™ Fale Rewiew, verano de 1982 pp 513.27 k. H Schem,
“QOrganizationa] Culture and leadership™, {8n FranciscoXN Jossey- Bass, 1985),p 168
I

Basado ¢n G. Hofstede, B. Neuyen. “Muasuring orgamization culture, Acualntative and Cuantitative Studio across twenty
cases”, Admrmstrative Science Quarterly, jumo 1990, pp 286316
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superior al interés personal de un individuo. En el cuarto, refuerza la estabilidad del sistema
social. La cultura es el pegamento social que mantiene unida a la organizacion; ofreciendo los
estindares de lo que deben hacer y dear los empleados. Por dltimo la cultura sirve de
mecanismo de control y logica que gufa y da forma a las actitudes y la conducta de los
empleados. La cultura define las reglas del juego.

4.7.1.4.1 Implicaciones de la cultura sobre la productividad y la satisfaccion,
La relacién entre cultura y rendimiento o productividad es menos dlard, aunque una

mwm
serie de estudios encontraron que estdn relacionados. Sin embargo, la relacion estd

e
moderada por la tecnologia de fa organizacién.  El rendimiento serd superior cuando la
cultura se adapte a la tecnologia, pero fundamentalmente cuando la organizacion se conviertd
en inteligente o como dirfa Peter Senge “en una organizacidn que aprende’’.

Asimismo, no se puede pasar por alto la influencia que la socializacdn ejerce en ol
rendimiento de los empleados. El rendimiento de un empleado depende, en gran medida, de
que sepa fo que debe o no debe hacer. En consecuencia, la socializacion adecuada se
convierte en un importante factor de influencia, tanto para el rendimiento laboral real como
para su percepcion por parte de otros,

4.8 CONCLUSION.

Para concluir, baste recordar que la productividad es uno de los elementos mds
importantes en un mundo cambiante y globalizante como el que vivimos. Quc, sin perder de
vista que es un medio para mejorar los niveles de vida de la poblacion, es producto de la
conjuncion de muchos factores tanto internos como externos a la empresa; y que si queremos
entender su naturaleza, su estudio debe ser abordado desde la perspectiva del enfoque de
sistemnas.

lgualmente se concluye que una ves concebida la productividad como producto de
una serie de factores, se puede iniciar su estudio a un nivel mas especifico; a nivel de la
empresa, donde la estructura y la cultura, mas todo fo que involucran estos conceptos, se
convierten cn partes de un subsistema que influyen y determinan la orientacion de la
organizacién, y por lo tanto cualquier intento por mejorar la productividad. $in menoscabo de
otros factores, la evidencia empirica ha demostrado que estructura y cultura ejercen una
influencia definitiva en el comportamiento organizacional, incluyendo las motivaciones y hasta
la propia satisfaccion en el trabajo; razén por la cual fueron incluidas en este trabajo coma
clementos importantes para mejorar la productividad de las empresas. A partir de ello, las
estructuras mas planas, es decir con el menor nimero de niveles jerdrquicos, seran mds
propicias para la comunicacién, la participacion y la colaboracidn. En tanto que una cultura
que priorice 1a ética, los valores humanistas, la planeacion de actividades, la comunicacion
directa, el involucramiento de toda la genle en los proyectos y el trabajo en equipo, asi como
un liderazgo participativo, innovador y visionario sin duda contribuirdn a desarrollo v
mejoramiento de la productividad en las empresas.

10
D. Hellriegel ¥y J'W: Slocum, Jr “Orgamzational Climate' Measures, Rescarch. and Contingencies™ Academy of

Lanagemoent Journa! jumo de 1974, pp 255-80
12

JW Lorschy J.J Morse. Cirganizanons and Therr Memhbers, Nucva York Harper & Row, 1974
3 Senge. Peter. La quinta disciphing on fa practica. Ed. Guermca. Espana 1998,
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LA ECONOMIA MEXICANA Y EL SECTOR EXTERNO

5.7 INTRODUCCION.

Si el objetivo de la economia es el Desarrollo, entendido éste como el proceso
mediante y durante el cual se mejora la calidad de la vida de la sociedad™, la economia debe
contribuir no sélo al mejoramiento de las condiciones econdmicas, stno también de las
condiciones politicas, sociales, ecologicas y culturales, generando oportunidades y recursos
para que la poblacion piense, se organice y participe en ios cambios. Por ello es indispensable
asignar los recursos de la sociedad en los mejores usos, para que exista la riquesa suficiente
que distribuida equitativamente, realmente aumente el bienestar de la poblacion. Vista asi la
perspectiva econdmica, el estudio y el andlisis de las estructuras y de los procesos
econdmicos'®, se convierten en elementos claves si se aspira a mejorar los niveles de vida de
la sociedad; incluso a través de la generacion de riqueza en las empresas, en donde el entorno
juega un papel muy importante para las decisiones de inverston para el crecimiento.

Pues bien un componente importante del desarrollo es el crecimiento econdmico que
a su vez, se impulsa a través de la inversion productiva que se realiza en los diferentes sectores
que conforman el aparato productivo. En México desde hace mds de 15 afos se vienen
haciendo esfuerzos para convertir, al sector externo y a las exportaciones no petroleras, en
particular, en el motor de crecimiento de la economia.

Pero ¢por qué esta reorientacion hacia la exportacién?, que al fin y al cabo ha
afectado fuertemente a las empresas, las cuales tuvieron que adecuarse a un nuevo esquemna
de competencia. Con esta pregunta se inicia este capitulo, donde sc hace una breve
descripcion de la evolucion de la economia mexicana y de su sector externo desde 1940,
incluyendo el agotamienlo de los impulsos de la industrializacion, la economia petrolera, el
cambio estructural y la creciente integracion a la economia norteamericana y mundial.
Posteriormente se analiza la industria y el comercio exterior en Puebla, para ir presentando el
ambito de andlisis de este trabajo, destacando las ramas exportadoras.

Con este capituto, se establece un marco de referencia para iniciar el estudio de las
empresas exportadoras en el Estado de Puebla.

1ME ¢ 1a definicidn mas precisa que he encontrado sobre "Desarrollo™, corresponde a Mano M. Camiflo H |, quien la discutio
amphamente en s articule “Desarrollo ¥ crecimiento econdmico una interpretacion”. en Ciencia Adnnntrativa, Vol 1
Nim. | (Enero-junio 1978), pp. 75-97
A partir d¢ los trabajos de Stmon Kuznets sobretode dv \odern Fconomic Growth, Rate. Structure and Spread (New
Haven. Conn}. Yale Umversity Press, (1966), muchos economustas consideraron que lo imporante du estudiar en una
socledad son los cambros en la estructura sectonial de la produccion, de la poblacton cconomicamente activa, de la
participacion de la producctén en el comercio exterior v del sector piblico en la economia nacional. entre otros
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5.2 LA DINAMICA DE LA ECONOMIA MEXICANA DURANTE EI PERIODO DE
INDUSTRIALIZACION.

Sin pretender hacer un andlisis de la evolucion de la economia en los dltimos
cincuenta y cinco anos, serd conveniente realizar una somera introduccion que sirva de marco
para el andlisis del sector externo en general y de las exportaciones en particular; para conocer
cuales fueron las condiciones que fueron moldeando la estructura de las exportaciones en
nuestro pais.

5.2.1 El proceso de industrializacién por sustitucién de importaciones.

A partir de los afos cuarenta se inicid en México un proceso de industrializacion via
sustitucién de importaciones (SI), que tenfa como obijetivo producir progresivamente bicnes de
consumo, intermedios y de capital; bajo una politica de proteccidin que posibilitara el
crecimiento de una industria incipiente. La estrategia se complementaba con el retiro
paulatino de la proteccion, con la intencién de que la industria se fuera fortaleciendo y
generando sus propios recursos y divisas para crecer.'®

Para ese entonces las condiciones internas y externas de toda indole eran propicias
para lal proceso. Se requerian de recursos para importar la maqguinana e insumos; y fue la
agricultura con sus exportaciones, con los precios bajos de sus productos y con tipos de
cambio sobrevaluados la que capitalizo a la industria. En esto también contribuyé el Estado
transfiriendo subsidios directos, y a través de sus empresas que le vendian a la industria
insumos por abajo del costo. Siempre esperando su autosuficiencia.'”’

La primera etapa de sustitucion se agold a finales de los cincuenta, manteniéndose
practicamente sin cambios los niveles de proteccién. Por se parte, la industria continuaba
absorbiendo recursos de toda la economia para crecer y su produccién la destinaba a un
mercado interno cautivo que desalentaba las exportaciones. El répido crecimiento de las
importaciones y el crecimiento relativamente lento de las exportaciones, origind recurrentes
déficits externos que se financiaron, con préstamos externos e inversion extranjera creciente,
cuando los recursos generados por la agricultura se fueron agotando. Esto fue creando una
dependencia estructural del caprtal extranjero.’™

Para la segunda etapa, la de sustitucion de bienes intermedios, que también
involucraba una sustitucién incipiente de bienes de capital; la situacion no fue diferente, al
contrario, como se requerian de mayaores inversiones para los prayectos y el ahorro interno era
insuficiente, la inversion extranjera se convirtié en protagonista junto con el Estado promotor y

René Villarreal £7 desequiibrio externo en la industnahizacion de Mexico (1929-1975) U'n enfoque estructuralisia
F.CE. México 1981, pp. 51-57.

“"Roberto Cabral. “Industrializacion v politica economica. En Desarrollo y ensis de la economia mexicana” Lecturas del
Trimestre econdmico Num. 39, México 1985, pp 67-100.

"% René \iallarreal. La contrarrevolucion monelarista. Teoria. poliica economica ¢ ideologia del Neohberalismo. Bd
Oceano, México 1983, pp 245-283
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sus empresas. Y a los desequilibrios en la balanza comercial se agregd una nucva dependenaa,
que acentud el desequilibrio en cuenta corriente, la importacién de servicios comao los pagos a
la renta del capital externoy ol pago por transferencia de tecnologia.”™

5.2.2 Efectos del proceso de industrializacién.

¢

A finales de lus sesentas los efectos de la SI se agotaron™ y el saldo del proceso

arrojaba lo siguiente:

1. Una industria avanzada en la producaén de bienes de consuma, medianamente
en bienes intermedios y rezagada en bienes de capital (con el atraso tecnolOgico
que conlleval. Con altos costos de produccién y estructuras oligopolicas
propiciadas por una politica comercial y de protecaén, que privilegit el mercado
interno y las importaciones, incapaz de generar el suficiente ahorro y las divisas
necesarias para crecer.'' Desintegrada en su interior y desarticulada con los demas
sectores, bajo la orientacién de la empresa transnacional en las ramas mds
dindmicas y concentradas; con la de que para que funcionara o creciera requeria
de cuantiosas importaciones que ante muy pocas importaciones generaba
recurrentes desequilibrios en la balanza de cuenta corriente.”

2. Un sector primario descapitalizado, agotado y en el atraso, tanto cn sus formas de
organizacién como de produccion. $6lo unas empresas capitalistas orientadas a la
exportacion parecian progresar.’"?

3. Un Estado promotor del crecimiento, con grandes y recurrentes déficits fiscales
debido a los enormes gastos e inversiones, que fueron financiados en gran parte
con préstamos del exterior, ante la ausencia de una efectiva reforma fiscal.”™* Con
el crecimiento del tamano del Estado también crecié un sector burocrdtico
ineficiente y permeado en muchos casos por la corrupcion.

4, las etapas avanzadas de la Sl requerian progresivamente de mayores inversiones,
debido a los tamafos de planta, acceso a Jos mercados de tecnologla,
infraestructura, etc. Montos que rebasaban el ahorro generado por la economia,
generando una brecha enorme entre ahorro e inversion, la cual era cerrada
constantemente con ahorro externo, Io que cred una dependencia creciente del
capital extranjero para crecer.'"

5. El modelo de desarrollo basado en la sustitucion de importactones, engendrd un
patrdn de concentracién de la riqueza a favor, en primer lugar del gran capital y de
todos aquéllos ligados a &l y en segundo lugar a favor de la clase politica
dominante y de todos aquéllos ligados con ella. Estos dltimos encargados del
control sobre fa sociedad. Por contraparte el modelo, aunque permitié la

"René Villarreal. fbidem (1983), pp.254-263

Y Jaime Ros y José Casar “Problemas estructurales de la industrializacion en México™ En [fnvestigacion Feonomica.
Num. 39, pp 439-455
" Jaime Ros y José Casar. thidem, pp. 165-172.

'"? Fernando Fajnzylber y Trinidad Martinez Tarrage Las empresas transnacionales. expansion a mvol mundhal )
proyeccion en la mdustria mexicana. Ed F.C.E. México 1982. Caps. [ y Il de la 2a. parte, pp. 139193

"3 Casto Luiselli v Jaime Mariscal “La crisis apricola a partir de 1965". Lecturas del trimestre cconomico, Num. 39, pp
439-455

" E v K. Fitzgerald. “El déficit presupuestal v el financiamento de la mversion {'na nota sobre la acumulacién de capital
en Mexico™. Lecturas del trimestre economico Num. 39, pp 214.239
YI*E \' K. Fitzgerald [bidem Rene Villarreal Ibidem (1981) pp 81-83
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incorporacién de vastos contingentes de la poblaaon al crecmiento, no iogré
disminuir la pobreza y la miseria coma prometi6. Esto limitd el crecimiento del
mercado interno y la diversificacién del aparato industrial.m®

6. El modelo generd muchos otros problemas econdmicos, politicos, sociales,
culturales y ecoldgicos, pero para efectos de esta investigaaon con los
mencionados es suficiente.

7. Otro efecto fue la concentracion espacial de las actividades ccondmicas, las cuales
se localizaron especialmente en el Distrito Federal, el Estado de México, Monterrey
y Guadalajara, acentuando las desigualdades regionales preexistentes.

En sintesis, la estrategia de crecimiento a través de la SI elevé el Producto Interno
Bruto sustancialmente y con ello el empleo y la base econdémica en general, pero a cambio, no
lo hizo de manera suficiente y generd una serie de problemas entre los que destacan por su
trascendencia; la creciente dependencia del exterior para crecer, debido a la insuficiente
generacidn de ahorro interno y de exportaciones; y la gran concentracién del ingreso.

5.3 LA ECONOMIA MEXICANA EN LOS ULTIMOS 25 ANOS.

5.3.1 Periodo 1970-1976. Desarrollo compartido.

Durante el sexenio 1970-1976, ya se observaban signos de agotamiento del modelo
de SI'"7. Los problemas politicos y sociales acumulados por la 1 no podian soslayarse mas. El
Estado tenia la obligacion de redistribuir el ingreso y lo intenté enfrentando a algunos grupos
de empresarios, que respondieron disminuyendo sus inversiones y sacando su dinero del pais.
Ante el fracaso de la reforma fiscal, el gobierno recurrié a la emision monetaria (inflacionaria) y
a los créditos externos para continuar con el crecimiento. La politica de proteccion y el
desaliento a las exportaciones continuaron. Los crecientes desequilibrios en la balanza de
cuenta corriente vy fiscales aunados a una creciente inflacion, endeudamiento externo y fuga
de capitales, desembocaron en una devaluacién de cerca del 100% a finales del sexenio, ante
el agotamiento de las reservas internacionales. La economia se detenia y se solicitaba ayuda al
Fondo Monetario Internacional (FMI)."'®

5.3.2 Periodo 1977-1982. Economia petrolera.

Con el nuevo gobierno 1977-1982 la ayuda se recibié, pero a cambio tuvo que
suscribir una carta de intencidn en la que se comprometia a aplicar un programa de
estabilizacion; que consistia principalmente en contraer {a economia mediante: la reduccién
del gasto pablico, aumento de las tasas de interés, disminucién de la oferta monetaria,
liberacién de precios oficiales y topes salariales, entre otras medidas. El plan se aplico durante
dos afios, porque el descubrimiento de grandes mantos petroliferos en el suseste del pais
preconizaba la entrada de cuanliosos recursos via exportacion, que podrian utilizarse para el
crecimiento y para liberarse del FMI. La petrolizacion de la economia permitid avanzar en la
sustitucion de importaciones (sobretodo de bienes de capital), en un crecimiento elevado del

16 Nora Lustip “Distribucion del ingreso y crecimiento en México, un analisis de las ideas estructuralistas™ El Colegio de
México. México 1981, pp 61-85 José Blanco E! desarrollo de la crisis en Méxice, 1970-1976 Lecturas del tnmestre
economice, Num. 39, pp. 297-335

"7 Jaime Ros y Jos¢ Casar "Comercio exterior y acumulacién de capital en un proceso de sustitucion de importaciones” En
Inveshgacion econsmica, Num 167, Fac. Economia UNAM, encro-marzo 1984, pp. 75-94.

% Carlos Telo. La politica economica en Mexico 1970-1976. Ed. Siglo XXI, 5a. edicion, Mexico 1982, pp. 183-209.
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PIB, en una cierta apertura comercial que se reflejd mds bien on la entrada de cuantiosas
importaciones; pero sobre todo, posibilitd la entrada de grandes capitales del exterior, debido
a que era una época en que el sistema financiero internacional tenfa gran liquides.™™

Con la dependencia estructural del capital extranjero, la economfa mexicana se hacia
sumamente vulnerable a las fluctuaciones det capital internacional. Mientras los precios del
petréleo iban a la alza y las tasas de interés internacional se mantenian en niveles bajos; [a
economfa sorteaba las brechas de ahorro, comerdial y fiscal, con préstamos y en menor
medida con inversion extranjera directa. Sin embargo, a mediados de 1981 los precios del
petréleo comenzaron a ajustarse a la baja y los mercados de dinero internacionales,
respondieron al aumento del riesgo con incrementos en la tasa de interés, ademds det alza en
las tasas para captar capitales que financiaran los grandes déficits comercial vy fiscal de la
economia norteamericana. E! resultado fue un estrangulamiento de la economia, ya que
bajaron los ingresos y aumentaron los gastos en un ambiente de inflacion e incertidumbre.
Tado esto, alent6 la fuga de capitales con respaldo de la banca privada.

A pesar de que en ¢ periodo de 1977-1981 se exportd petréleo por un valor cercano
a 32 mil millones de ddlares, el déficit externo acumulado en cuenta corniente fue superior a
los 27 mil mitlones de ddlares, mientras que la deuda externa del sector pblico se incremento
en alrededor de 40 mil millones de délares.'*® Los déficits eran insostenibles a principios de
1982 y nuevamente se devalud la moneda, en esta ocasion en un 400%. La inflacién
apuntaba al 100% y la deuda externa total rebasaba los 100 mil millones de délares, siendo lo
mds apremiante los vencimientos a corto plazo por cerca de 20 mit millones de dolares.

Con las reservas del Banco de México practicamente agotadas y la economia
paralizada, en septiembre de esc afio se expropio la banca y se establecié un control
generalizado de cambios; como Gltimo recurso de la administracion para sortear la crisis.
Finalmente tenfan que ajustarse los desequilibrios de |a economia y se recurrié nuevamente al
FMI. Este a cambio del paquete de ayuda comprometi al gobierno a aplicar un programa de
estabilizacion parecido al de 1976, que contrajo a la economia 0.5% para poder cumplir con
los compromisos financieros adquiridos. La politica comercial siguid protegiendo a las
empresas; y éstas aisladas de la competendia, no se preocupaban por mejorar sus condiciones
de operacion.

5.3.3 Periodo 1983-1988. Estabilizacion, apertura e inflaci6n.

El periodo 1983-1988 se caracterizé principalmente por la estabilizacion de la
economia y la apertura. Esto significd grandes sacrificios para el pueblo, caidas abruptas en el
nivel de actividad y de empleo, hiperinflaciones que mermaron aceleradamente los salarios
reales y los niveles de vida de la mayoria de la poblacién, quiebras de empresas vy
reorientacion del aparato productivo hacia 1a exportacion.

Aunque durante este periodo se reconocieron finalmente los grandes problemas
estructurales de la economia™ y se inicid la reconversion industrial, el enfoque ya no fue hacia
la sustitucién de importaciones, sino a desarroliar un aparato productiva eficionte en su
interior y competitivo hacia el exterior. Para ello se utilizaron politicas neoliberales como la
apertura comercial indiscriminada, la liberalizacion de los mercados y las privatizaciones, 1o

' Gabriel Székely. La cconomia polinca del petréleo cn México 19761982, E] Colegio de México México 1983, pp.103
1% René Villarreal. fhidem (1983) pp. 430-433
'3 En el Plan Naciona! dv Desarrollo 1983- 1988, s¢ reconocian estos problemas en la parte imcial del diagnostico.
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gue margia al Estade coma promotor del desarrolle, a propdsito de ser e prinapal causante
de la inflacién via demanda vy el responsable de la petrolizacdn de la economia gque habia

endeudado tanto al pais.

A pesar de las bajas tasas de crecimiento del PIB vy del crecmiento de las
oxportaciones no petraleras, los déficits en cuenta corriente aumentaron porgue 4 los pagos
por importaciones hubo que agregarte los enormes pagos por intereses. Tambicn los déficits
fiscales, aungue menores, continudron siendo recurrentes, Por lo que respecta al ahorro
generado internamente, éste se canalizd en buena parte al pago del servicio de la deuda. -

En este perindo la inflacion llegd a niveles tan altos que puso en entredicho la
efeclividad de la politica econdmica imperante, los salarios perdian incesantermente poder de
compra y el malestar se generalizaba frente al discurso neoliberal de a4 modernizacion. La
inflacidn acelerada se comia cualquier margen de competitividad de las exportaciones y
abarataba las importaciones, lus déficits nuevamente condujeron a otra devaluaaon y a otro
acuerdo con el FMI en 1987,

En diciembre de ese afo, finalmente se canvocd a una concertacin pdra detener la
inflacion {159.2%) concebida comao of enemigo de todos. La realidad era que el siguiente afo
habria elecciones presidenciales y tenfa que mejorar la situacion. Se trataba de administrar la
inflacion con un enfoque de economia politica. Por supuesto desterrando la miopia
monetarista, su éxito se veia venir en cuanto al controf de la inflacién.

Es importante mencionar que durante este periodo bajaron los  arancefes
aceleradamente, exponiendo a la economia mexicana a la compeltencia externa. Sin embargo
las bajas tasas de crecimiento del PIB, sdlo presionaron minimamente las importaciones de
insumos y de bienes de capital, generdndose resultados positivos.”** Otro aspecto importante
de sefialar fue que también durante este periodo se transfirieron grandes cantidades de
recursos al exterior para cubrir el servicio de la deuda, circunstancia que limité la capacidad de
crecimiento de la economia.** Resultado, saldos positivos en la cuenta corriente en los
primeros tres afos del sexenio (con programa de ajuste del FMI) y en el quinta (con nueva
ayuda del FMI). También es importante resaltar que justamente en los afos en que se
registraron los déficits, el gasto publico se elevd como proparcion del PIB y especificamente en
el sexto. También en este afo las importaciones aumentaren aceleradamente para contener la
inflacion. Ya no fue como en 1976, que solo se trataba de estabilizar la economia para que
siguiera su camino, desde 1983 se percibia claramente que el proyecto neoliberal ya estaba en
el poder y la estabilidad era la condicidn para implementardo y para integrarse a los cambios
en las estructuras de ld economia mundial.

Después de los discutidos resultados de la eleccion presidencial de 1988, la nueva
administracion concentré sus esfuerzos en el control de la inflacién para ganar capital politico,

Y2 Jesus Rivera de la Rosa v Luciano Camacho "Mexico wrivs cconemuca, estrangulamiento financicre v moratona’™ o £/
dilema dv la economia mexicana. ensayos de interpretacion Universidad Autonoma Metropolitana Mewico 1987, pp 41-17
2 Tomados de Carlos Gomez Chigias. "La politica comercial de México, 1982-1986" En £l dilema de la economa
mexicana. ensayos de mterpratacion Universidad Autonoma Metropolitana Mexico 1987, pp 113 1144 121

Hromados de Jesus Ravera de 1a Rosa v Luciane Camacho bidem. pp 41-77
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5.3.4 Periodo 1989-1994. Estabilizacién, integracién a la economia mundial y
caracteristicas de la crisis reciente.

Sin duda la globalizacion de la economia mundial y la formacion de blogues
econdmicos, que desde inicios de los ochentas ya eran tendencias evidentes, se volvieron
también condicionantes de la economia mexicanda. Desde el sexenio anterior ¢ habian
percibido estos rasgos mundiales y el gobierno so pretexto del cambno estructural y de la
mudernizacion inicia procesos como la liberalizacion de la economia y la renegociacion de la
deuda externa, que pretendian a toda costa la integracion de México a la economia
Internacional.

Estrategia econdmica.

El presidente Salinas, autor de dichos cambios y procesos durante la administracion
anterior, les dio continuidad e inteligentemente supo ligar sus dos grandes objetivos de politica
econdmica: el explicito que era controlar la inflacion por las graves consecuencias en la
economia y en el bicnestar de la gente; y el implicito, que era integrar d México a las grandes
corrientes del comercio y de las finansas internacionales. Ambuos se complementaban porgue
el primero permitiria recobrar la confianza interna y externa, y el segundo a la ves que
ayudaria a controlar la inflacidon permitiria obtener recursos del oxternor para crecer, en un
ambiente dificil por la crisis de la deuda externa latinoamericana.

Con esas intenciones ya no se hacfa énfasis en continuar con la industrializacion det
pais, sino en una planta productiva eficiente que pudiera competir interna y externamente, la
complementariedad se obtendria mediante importaciones e inversion extranjera directa. Los
recursos para el crecimiento se obtendrian también mediante mecanismos de mercado: los
que fuera generando la economia interna y los que pudieran captarse del exterior, via
exportaciones no petrateras y flujos de capital principalmente. En apariencia nacda nuevo, sin
embargo los alcances eran mayores, realmente se pretendia una entrada masiva de capital
extranjero mediante la estabilidad de la economia y una legislacién mds favorable en términos
de accesos y participaciones en mercados y empresas, coma la entrada de capitales extranjeros
a la Bolsa Mexicana de Valores. Con esto los problemas estructurales de la economia se hacian
a un lado, puesto que las brechas (ahorro-inversion, exportaciones-importaciones y gastos-
impuestos! podrian cubrirse con ahorro externo y se cerrarian paulatinamente, conforme el
aparato productivo se fuera haciendo mds competitivo y exportador por un lado; y el gobierno
por el otro, manteniendo una estricta disciplina en ol gasto, un control sobre o circulante y
una politica adecuada del tipo de cambio. Estrategia financiera bien planeada pero
sumamente arriesgada, amentada fundamentalmente en la apertura de ta economia y en un
estricto control de la misma.

£l objetivo princpal: controfar la inflacicn,

En efecto toda la politica econdmica giraba en torno al control de la inflacion, porque
representaba la posibilidad de ganar consenso para gobernar y para recuperar posiciones
politicas en el mediano plaso. Para ello se requeria de continuar con la politica de
concertacion, a traves de los pactos con los sectores empresarial y obrero (para controlar los
efectos inerciales morderando las expectativas de ganancia y de aumento sdldriall, contener la
demanda (via el gasto piblico, el control monetario y crediticio y también el salarall, y de
ofrecer alternativas por ¢l lado de la oferta {estabilidad en el tipo de camlno y entrada de
importaciones principalmente .
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En eflecto, un tipo de cambio estable combinado con una apertura comercial mds
profunda, implementada con mayores bajas en los niveles arancelarios, estimularon la
importacion de todo tipo de bienes, lo cual forzd ¢ una baja acelerada de los precios. El
problema era que las importaciones estaban creciendo mas rdpido que las exportaciones y e
déficit en la balanza comercial comensd a incrementarse vertiginosamente desde 1990,

Para contrarrestar los ofcctos deficitarios de su estrategia, of gobierno desde sus intaos,
hizo cambios en la iegislacion sobre inversiones extranjeras, ampliando su accesa d mercados,
industrias y empresas. Por otro lado se enfocd a renegociar la deuda externa pdra tener
mayores margenes de maniobra. Con und economia hacia la estabilizacion, con un presidente
que cada dia gobernaba mds y con condiciones como las mencionadds, fa confianza haca
México crecia y atraia capitdl del exterior ante la baja en las tasas prime y def tesoro de los
Estados Unidos. Los resultados fueron espectaculares: la inversion  extranjera  aumentd
grandemente, sobretodo después de la renegociacion de la deuda en 1990, dlcanzando
niveles cercanos 4 los 35 mil millones de ddlares en 1993, Por otra parte, of senacio de la
deuda habia disminuido con la renegociacion, pero sobre todo el gobierno tuvo dacceso a fos
mercados financieros interndacionales para contratar nuevos créditos, En la dpiica del proyecto
neoliberal, éstos eran éxitos rotundos; confianza y credibilidad como liaves para conseguir
recursos del exterior, como si esto fuera el puente hacia el progreso. En los hechos esto era
mayor dependencia del exterior, mayores obligaciones.

Con la apertura de la Bolsa, la inversion extranjera de cartera habia aumentado tan
rdpido que desde 1990 rebasaba en mucho a la inversion directa. Esto permitia financiar el
déficit externo y aumentar las reservas internacionales grandemente, pero ponia a la cconomia
sobre bases muy wvulnerables, ya que se trataba en su mayoria de capital especulativo
{golondrino) de corto plaszo, que ante cualquier evento negativo podia volaulizarse.

Resultados.

El resultado de la estrategia en cuanto a inflacién fue muy satisfactorio. No sélo fogrd
revertirse la tendencia alasta de los precios, sino que en menos de cinco afos se past a
inflaciones de un digito, inflaciones que eran necesarias para la firma del Tratado de Libre
Comercio y que de paso fortaleclan al gobierno politicamente. No obstante, estas inflaciones
tan bajas tuvieron un costo muy alto, ya que para ello tuvo que sacrificarse crecmiento. En
efecto, cl PIB durante el sexenio crect en promedio a tasas menores del 3%, subiendo en los
primeros dos afos (para recuperar posiciones politicas), bajando en lus siguientes tres y
repuntando en el afno de elecciones. Siempre por abajo de las tasas propuestas en el Plan
Naciondl de Desarrollo 1989-1994. Es importante senalar que ei lento crecimiento de la
economia en 1992 y 1993 agudizé el problema del desempleo.

Los resultados de la apertura para el aparato productivo fueron poco favorables, la
entradd masiva de mercancias del exterior puso en serios problemas de competitividad a una
gran cantidad de micros, pequeias y medianas empresas. Una buena parte de industriales
comenzaron a advertir que una apertura tan indiscriminada como la que se eslaba realizando,
pondria en peligro la planta productiva del pafs, debido a los precios bajos con que estaban
entrando las importaciones. Entonces o que parecia resolver un grave problema inflacionario,
estaba generando otro grave problema de desempleo. Por otro lado, se consolidaba un grupo
exportador de grandes empresas encabezado por las automotrices y otro de grupos
importantes nacionales, seguidos de exportadares menores en crecimienta,
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Sin embargn, mientras estuvieron entrando capitales del exterior, la brecha del sector
externo no represent problema, el ahorro internoe era complementada por el externo y el
déficit pablico en las dltimes afios se habfa convertide en superdvit operaciondl. Internamente
reinaba el triunfalismo en las esferas del gobierno, el Programa Nacional de Sohidaridad estaba
cubriendo la parte social del nealiberalismo mexicano y estaba dando resultados en el terreno
electoral al recuperar muchas posiciones el partido en el poder. Poco se decia de los cuarenta
millones de pobres v de los 23 supermillonarios mexicanos que aparecieron en la rovista
Forbesen 1993,

El pais en calma ingresaba a la Orgdnizacion pard la Cooperacan y el Desarrollo
Econdmico, parecia que todo iba bien. Los particulares aprovechaban la disponibilided de
créditos internos con tasds de interds relativamente bajas y otros que las consideraban altas,
optaron por créditos del extenor, anle la estabilidad mostrada por el tipo de camino y por el
discurso presidencial que afirmaba tener fas reservas internacionales mds altas de la historia.
Ademds, nadie apostaria en contra, a sabiendas que se vendria abajo todo [o que habia
logrado la politica econdmica en matenia de inflacidn. No obslante, el derrumbe vendria por
donde nadie se lo esperaba, por las disputas internas dentro del partido en ef poder.

5.3.5 El inicio de la crisis reciente.

Aungue muchos quisieron atribuirle la debacle al inicio de la guerrilla en Chiapas el
1o. de enero de 1994, lo dierto es que el pals comenso a descapitalizarse con el asestnato del
candidato Colosios y continud con los demds acontecimientos relacionadaos con las elecciones
de ese ano (la renuncia del Lic. Carpizo como presidente del Instituto Federal Electoral), con el
otro asesinato del Lic. Ruiz Massieu y con las pugnas internas en el Partido Revolucionaria
Institucional, que afloraron a la opinion piblica. S6lo fue hasta diciembre de ese afo que se
sintio la mfluencia del problema chiapaneco en los mercados de divisas. Todos estos
aconteamientos sucedieron también en un ambiente de creciente desconfianza por el enorme
déficit en cuenta corriente y por la sobrevaluacion del tipo de cambio,’??

Ante la salida masiva de divisas desde marso de 1994, los desequilibrios estructurales
ocultos por la inteligente estrategia del presidente Salinas comenzaron a emerger. En esta
situacion de emergencia y como mecanismo para detener la salida de dolares, el gobierno
inicihy una emisidn cuantiosa de titulos de deuda pablica respaldados en délares, los
Tesobonos. Si bien es cierto que fueron efectivos de acuerdo con su objetivo de abril a
octubre, para diciembre eran cerca de 28 mil millones de délares con vencimientaos en el corto
plaso. Lo méds dramdtico os que, ya siendo presidente el doctor Zedillo, la fuga de capitales
que se habia reiniciado en noviembire no se detenia. El nuevo gabinete, sin terer idea de la
magnitud del problema,’®® se aprestd a hacerle frente con un mayor deslizamiento de la
paridad. La sefal estabya dada v la envestida especulativa se llevé corca de 8800 millones de
dolares entre ¢l 19y el 21 de diciembre, no quedando otro remedio que devaluar para evitar
que las reservas se vaciaran, Y la historia se volvid a repetir sdlo que, en esta ocasion, la ayuda
que se necesitd del exterior ya no fue de 6 mil millones de ddlares como en 1982, o de 7 mil
millones como en 1988, fue de 57 000 millones de dolares.'”

'** Rudiger Dornbush, profesor del Teenolégeco de Massachussett recientements hizo declaraciones en ¢l sentido de haber
sugerido al presidemte Saltmas en ef mes de Septicmbre de 1994, que era conveniente una devaluacion moderada del peso

2 Asi lo declara ¢l presidente Zedillo en una entrevasta al New York Time el 14 de marzo de 1995

" Por estc monto fue Ja linea de crédito que se obtuvo de la comumdad financiers internacional v del gobierno
nerteamericano. por supuesto con la intermediacion del presidente Clinton. a principios de 1995
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Con la crisis y la politica econdmica contraccionistd, la caida del mercado interno y 14
devaluacién, se crearon condiciones para impulsar adn mds las exportaciones. Unas empresas
las aurmentaron y otras las iniciaron.

Las resultados en la balanza comeraal se reflejaron en superdwits durante 1995 y
1996, al caer drasticamente las importaciones y aumentar fuerlemente las exportacionos,
Situacion que comensa 4 cambiar on 1997, cuando resurgio el défict comeraal al presentarse
un mayar crecimiento de la econamid,

Hasta estos anos llegd ol horizonte de la presente investigacion, sin embargo vale fa
pena hacer un andlisis mds detallado del proceso de apertura de la economia y de sus
principales consecuencids, tanto en of sector externo comao en las industrias y las empresas.

5.4 APERTURA DE LA ECONOMIA Y EXPORTACIONIES.

En efecto, el cambio estructural, iniciado en México a partir de 1983, implicaba una
mayor asignacion de recursos dl sector exportador, que se acompand con una credente
apertura de la economid y un manejo diferente del tipo de cambio.

Bajo este esquema la participacidn de las exportaciones mexicanas en las mundiales
past de 0.95% en 1980 a 1.56% cn 1995."*® Pasando del lugar 28 al 16 cntre los paises
exportadores.'*® Sin embargo el prinaipal cambio se observd en su proporcion con respecto al
PiB, al pasar de 15.3% en 1985 a 26.9% en 1995, Estos cambios estuvieron explicados por el
dinamismo de las exportaciones no petroleras y dentro de ellas de las manufactureras; las
cuales crecieron anualmente en ese periodo 19.4% y 20.8% respectivamente. Llovando a un
cambio en la estructura de las exportaciones, al incrementarse la participacion de éstas tltimas
en el total de 23% en 1985, a 52% en 1990y a 73.2% en 1995,'%

A principios de los noventa el desempeno exportador mexicano se caracterizaba por tres
grandes concentraciones:’ >

al Las exportaciones importantes, 67.4% en 1991, eran de unos pocos productores
provenientes de fa industna de vehiculos, autopartes, maquinaria no eléctrica, hierro
y acero, maquindria eléctrica e industria quimica.

b} Dichas exportaciones las redlizaban un pequefic nimero de empresas refativamente
grandes,

¢ El destino de la mayoria de las exportaciones eran hacia Estados Unidos (dlrededor del
65%)

Por su parte, las exportaciones de industrias tradicionales comao: alimentos, bebidas,
textiles, vestido, madera, papel y munerales, aunque crecieron, se rezagaron y disminuyeron su
participacion dentro del total nadonal.

128 Sistema de Cuentas Nacionales

Fondo Monetario Internacional. Fstadisticas Financieras Internacionales v Banco de Mexico

"' Banco de Mexico Jadicadores de ! Nector Fxiornn 1985-1996

" Unger. Kurt “Productividad. desarrollo tecnologice v competitnvidad exportadora en la industnia mexicana™. en
Feonomia Mexicana Nueva Fpoca. Vol 11, num 1. enero-junio. afio 1993, pag 185
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Sin embargo, las condiciones prevalecientes en cada industria eran may diferentes on
cudnito 2 productividad y acopio tecnologico, lo cual las llevaba a responder de manera
diferente ante situaciones econdmicas generales; por lo que esperar explicaciones sobre el
caomportamiento exportador con base en aquéllas era poco confiable, mdas bien se deboerian
buscar al interior de cada industria, en la estrategia de las empresas y en el tipo de producto
exportable.™

Por efemplo, las empresas que venian operando antes de la apertura se reestructurdron,
acumularon tecnologia y aprovecharon la subvaluacion.

Las que surgieron con la apertura, tenian und vision mds de exportacton y estaban dotadas
de tecnologia. Se onentaron a algunos mercados especificos y aprovecharon la subwaluacion
pdra despegadr.

Las exportadoras que surgieron con el Tratado de Libre Comercr, nacieron pard
aprovechar las ventajas del tratado, unas se enfocaron a cumplhir con su tarea dentro de o
planeacion corporativa gobal, otras al comercio intrafirma y otras mds a atender nichos de
mercado, segdn el lipo de industria v de producto.

En todos los casos, los productos de exportacion basados en recursos naturdles,
aumentaron en esos afios debide a la subvaluacion del tipo de cambio y a la contraccion del
mercado interno.'

Aunque se argumenta que el tipo de cambio fue influyente en ese desempeno, existen
puntos de vista en contra.

Por un lado estdn los que consideran que las condiciones macroecondmicas han sido
muy importantes en el estimulo a las exportaciones, principalmente el tipo de cambio y las
perspectivas econdmicas. Sobre esto hay un estudio donde se concluyd que de 1967 a 1994,
la inestabilidad del tipo de cambio™ debilité el crecmiento econdmico y de las
exportaciones; debido  a la incertidumbre que lleva a una redistribucion de los recursas del
sector exportador al sector no exportador cuando se presenta una sobrevaluacion, o lo
contrario cuando se presenta una subvaluacion,

Una conclusion mdés en este sentido, afirma que como resultado de la apertura de la
economia se ha incrementado notablemente el impacto que ejerce el tipo de cambio sobre la
competitividad del sector manufacturero.'?

Por otro lado, estdn los que afirman que lo anterior no fue lo determinante. Por ejemplo,
para economistas del Banco de México, el mantener depreciado el tipa de cambio no fue
importante para fomentar las exportaciones, sino la mayor competitividad de las CMpresas,
que se baso en el fortalecimiento de la productividad de los factores, princpalmente la de ta
mano de obra en el sector manufacturero.

B2 nger, Kurt. Ibidem pag. 200

9 Unger, Kurt. Ibidem pag. 203

"4 Avalos Huerta Antonio v Hernandez Trillo Fauste, “Comportamicnio del tipe de cambio real v desempefio economico en
México™, en Economia Mexicana, Nueva Epoca. Vol IV, nim. 2, segundoe trhimestre, afio 1995, pag 239

" Marquez Padilla Carlos. “Fl sector manufacturero, politicas comercial y cambiana v la cuestion ocupacional, 19R-
19927, en Economia Moxicana. Nueva Epoca, vol IV, num 1, primer semestre, afio 1995, pag 166

Y Cervantes Gonzaler Jesus A, “Cambio estructural en ¢l seclor externe de la cconemia mexicana™, o Comercio Fxterior
marzo 1996, pag. 175-179
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Productividad explicada por o cambio estructural y por mayores inversianes piblicas y
privadas, asi comao por la modernizacidn de los procesos praductivos en un buen nimero de
empresas. Otros economistas han sugendo, que ld liberalizacion de los flujos de teenologia y
el aumento mismo de las exportaciones, “permiten explicar la recuperacion de los niveles de
productividad” ¥, debrdo a los requenimientos de los mercados internaciorales. que no
dejaban otra opeion.

De todo o antenior, se puede deducir que la respuesta de las exportadoras estuvo nfluicda
por diferentes factores. Sin duda las condiciones macros han sido muy importanies, pero ne se
puede soslayar, el hecho de que se han modernizado y han aumentado su productividad en
busca de una mayor competitrvidad.

Para corroborar I anterior, se presentan los resultados de un andlisis comperating entre
empresas expartadaras y no exportadoras, realizado con informacion de la encaesta semestra
de Coyuntura que levanta Banco de México.”” E periodo que comprendia fue de 1985 4
1995, afos en que se inicid la apertura econdmica y se profundizo.

En el trabdjo se afirmaba que las empresas manufacturera exportadoras mantenian unad
visiin mas positiva sobre el presente y las perspectivas de la economia mexicand, que las no
exportadoras,

En el tema de la inversion, las exportadoras intensificaron su ritme en comparaaidn con las
otras, canalizando sus recursos principalmente a la ampliacion de su capacidad productiva
mediante la adquisicién de maquinaria, equipo, construcciones e instalaciones, condiciones
que las llevaron a un proceso de modernizacidn mas intenso.

Lo anterior demostraba que las perspectivas del mercado de exportaciin cran buenas, y
que los empresarios estaban dispuestos a cumplir con sus requerimientos. Por [o que invertian
para mejorar su productividad y su competitividad.

Finalmente, en lo referente af impacto del Tratade de Libre Comercio en la economia
para 1997, era muy prematuro adelantar resultados; sin embargo, aunque una cvaluacon
tendria que esperar algunos afios para ser mds justa debido a que tos efectos se dan en el
tiempo, no hay duda que su puesta en marcha, al menos, trajo cambios mportantes en los
flujos comerciales. Por ejempla el tercambio total de Mexico con el exterror en relacidn con
el PIB past de 31.8% en 1990), a 38.0% en 1994 y a 41.8% on 1995,

Este factor era importante, porque el efecto de un tratado como el firmacdo con Estados
Unidos y Canadd incrementaria no solo las exportaciones sino también las importaciones,
sobre todo las relacronadas con la produccion de bienes exportables.

“" Unger. Kurt “Producuvidad, desarrollo tecnelogico v competitividad exportadora ¢n la industrrs mexicana”. en

Fronomia \uxicana Nuvva Epoca. Vol 1L num 1. cnero-juria. afio 1993, pag 200
PRSe mneluseron en promedio 400 empresas del sector manufacturero durante el penode de estudie Cervantes Gonzales
Jesus A Ibidem. marso 1996, pag 186
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Por su parte las exportaciones con respecta al PIB, tlambién aumentaron de 18.3% on
1990 a 19.6% en 1994 y a 26,9 en 19957 Sin negar el efecto que pudn tener la devalueaon
de la moneda a finales de 1994, era un hecho que las empresas exportadoras habian
desarrollado capacidades para hacerlo y, por lo tanto, aprovecharon adn mads las condsciones
de contraccion interna de la economia durante 1995 y 1996, para crecer,

Si been es aerta gque el cambio estructural, la apertura ccondmicg v ool Tratado de
Libre Comercio, han traiddo un incremento en las exportaciones sobre tocdeos manufaciureras y
und mayor diversificacion de las mismas; también han traido aparcjado un fuerte crecimiento
de las importaciones y con ello desequitibnios relaconados con esa dindmica™ . Lo que se ha
traducido en mayor dependencia det capital extranjero para finanaiar los déficits comeraiales y
de la cuenta corriente. Situaciones que vuelven a supeditar ol crecimiento de la oconomia
mexicand, al resultado de la balanza comercial y a poner dl descubionta los problemas
estructurales del aparato productivo,

5.5 LA INDUSTRIA Y EL COMERCIO EXTERIOR EN PUEBLA.

La industrializacion en Pucbla tuvo su onigen en 1830} cuando se fundd fa primera
fdbrica de hilados y tejidos “La Constancia”. Desde entonces la industria textil creao en la
ciudad capital y se acompand de otras industrias tradicionales que evolucionaban lentamente,
como la de alimentos y 1a de bebidas.

A partir de 1940, con of proceso de sustitucion de importaciones y la situacion
econdmica mundial que se vivia por la guerra, estas industrias experimentaron un fuerte
crecmiento. Los productos de algoddn, lana y artisela eran los mds demandadaos, en tanto que
la produccion industrial de alimentos y de bebidas aumentaba con el proceso de urbanizacién,

Hacia 1965 la industria poblana crecia con base en sus industrias tradicionales. Sin
embargo, a principros de esta década con la construcaon de ia autopista México-Pucebla y la
publicacion de la Ley de Fomento Industrial en 1963, se dio un fuerte impulso a la instalacidn
de empresas de las ramas quimica, metdlica bdsica y de transporte. A lo largo de esa carretera
y hasta San Martin Texmelucan, se forma un corredor industrial puesto que ya se contaba con
la infraestructura necesaria.

Con estas ramas modernas, la industrializacion del Estado se acelerd; maodificdndose
su estructura y el impacto sobre ld economia en su conjunto.

Las nuevas empresas, producto de la sepunda oleada de la sustituaion de
importaciones; representaban grandes inversones que requerian de cuantiosas importaciones
que pronto comenzaron a impactar negativamente la balanza comercial del Estado, ya que su
produccion estaba destinada principalmente al mercado nacional, sin contraparte en id
exportacion,

Y Cervantes Gonzalez Jesus A, “Cambio ustructural on ¢ scetor externe de 1a evonomia mesicans . on f om. re o £xlerior
marza 1996, pag 178

" Arjona Luis £ Y Unger Kurt., “Competitviad 1nternacional v desarrollo teenologico  la industna manufacturera
mexicana freme a la apenura comercial”, en Fronomia Mexicana Nueva Epoca, Vol V., mum 2. segundo semestre. afio
1996, pag 213



Pero lo mds importante erd que esds ramas se habian convertido en las responsabies
del dinamismo industrial desde finales de Tos afos sesenta. Situacin que Al se mterrumpid
durante los periodos de crisis (1982-1988 y 1995-1996), y que fue estimulada por la
incarporacion en los dltimos 15 afos de las industrias de autopartes, muebhles y maqguila, con
lo que se diversificd mds ef aparato industrial.

Par lo que respecta a la distribucion geografica de la actividad industrnial en la entidad,
los principales asentamientos se han localizado en la audad de Puebld vy mumamos dedanos,
a lo largo de la autoprsta México-Puchla hasta San Martin Texmelucan, en Tehuacdn y mas
recentemente en Tezutldn, En 19493 tan sdlo en tres muniapos (Pactilla, Cuautlanaingn v
Xoxtla) se concentraba el 76.3% de la produccion manufacturera.™

Sin embargo, la evolucién industrial, influida por las condiciones macroeconomicas,
ha experimentado un comportamiento parecida al del resto de los sectores de la economia™
v la actividad exportadora no ha sido ta excepcion. Con las cnsis, las recuperaciones y la
apertura, se han creado condiciones que han contribuido 4 la reonientacon de muchas
empresas hadia la exportacon y al surgimiento de otras con el mismo fin. De hocho, de na ser
por la creciente industria exportadora ligada al sector automotriz, de autopdries, muebles de
madera, equipo de transporte, minerales no  metdlicos, lextiles, vestdo y maquila
principalmente; Puctda estaria sumida en un resago mayor con respecto al resto del pais,

En efecto, para 1992 las exportaciones totales del Estado eran del orden de jos 351
millones de ddlares, de los cuales el 97% eran manufaturas y el 3% productos agropecuarios.
Para 1993 aumentaron a 415 millones de délares, poco mds del 18%. Sin embargo para 1994,
con la puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio, las exportactones crecieron
espectacularmente a 1400 millones de dolares. Este dtnamismo fue estimulado por la caida del
mercado interno y la devaluacion en 1995, afio en que las ventas al exterior llegaron a los
2347 millones de ddlares, y siguieron aumentando hasta alcanzar los 3058 millones de ddlares
en 1996, 30% mds que el afno antenor, En estos dos dltimos afivs mds del 98% de las
exportaciones de Puebla fueron de productos manufacturados.™?

También las importaciones aumentaron fuertemente, de 9% entre 1993 y 1994 a
26.4% entre 1994 v 1995, y a 33.8% de 1995 a 1996. Pero al ser mayores los aumentos en las
exportaciones, la balanza comercial del Estado comen/zo a regstrar superdvils desde 10094,"4

Las exportaciones que mas crecieron en estos anos fueron las del sector del vestido
86.9%, mds relacionadas con la maquila, las de la industria metal-mecdnica 43.3% vy las del
sector automotriz 22.9%.

Dentro de las manufacturas, en 1996 las exportaciones avtomaotrices y de autopartes
representaron el 70.5%, la textiles y de la confeacion el 14%, las metal-moecdnicas 8.9% v Jas
de otras manufacturas el 6.6%.

¥ Gohierno del Estado de Puebla. Plan cstatal de Desarrolio 19931999, Mexico Informe

2 bstay Reyne, I ot al “Tromnta afos de Economua. 1965-19957, { ‘na vision desde Puchie Benemertta U niy ersidad
'*! Contreras Pisson. Guillermo E7 sectar exporiador de Puehle 1993-1996, Reporte preparado para la | niversidad
Teenologica de Puchla

'*! Contreras Pisson. Ginllermo Ibhidem
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Los principales destinos de las ventas al exterior eran los mercados de Norteamérica:
Estados Unidos y Canadd; e Europa: Alemamia, Francid, Espana ¢ Inglaterra;  de
Centroamérica: Guatemala, Honduras, Ei Salvador y Panamd; y algunos de Sudamirica: Brasil,
Chile, Colombia y Peri; y del Sudeste Asidico, comao Corea y Hong Kong,

Este dinamisma de la exportacion en Puebia se ha acomparadoe de una imcorporacion
creciente de empresas dedicadas a esla acividad, dl grado de goe el niimero de ellas aumento
a mds del doble de 1993 4 1994, destacande el nimero de maquiladoras con 164, 34
empresas mds de este tipo que on 14995,

Para conduir, ¢4 importante destacar que of cambio estructural en of sector externo de
la economia mexicand tamtnén se reflejo en el de Puebla. Con la incorporacion de México af
Tratado de Libire Comeraie, la exportaaan tivo un fuerte impulso en Puebla, que se reflepé ne
solo en ol aumento de los montos sino en el ndmera de empresas orientadas hacia o extenor,
Sin desconocer gue la caida del mercado interno y la devaluacion de lt moneda tambicén han
influiido, no se puede soslayar el hecho de que las empresas han redlizado esfucrsos por
mejorar su competitividad.

En este trabajo se estudian los factores internos de las empresas que han facilitado su
incorporacion a la exportacion, pues, st bien la economia crea condiciones, (uien toma
finalmente la decision os of empresario; el cudl va estructurando y organizando su empresa de
acuerdo a sus conocimientos, cxperiencias y percepciones de la reahdad. Conocer la
organizacién y funcionamiento de las empresas, el perfil de los empresarios y directivos, y las
condiciones propicias para la productividad, es crucial para entender en gran modida las
practicas administrativas relacionadas con ventajas competitivas para la exportacion.
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CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS

En este capitulo se inicia el estudio de las empresas exportadoras en Puetad, dnadido
en 4 partes. En la pnmera se analizan las caracteristicas generales de las empresas, En s
segunda las caracteristicas personales de los directivos-empresarios. En la tercers se destacan
algunos indicadores de competitividad de las empresds y en la cuarta se presentan los rasgos
distintrvos de los directivos como lideres y estrategas. Tado esto con ol propasto deidentficar
factores que han incidido en ol desempefio de la exportacron.

6.1 GENERALES DE LAS EMPRESAS.
6.1.1 Tamano de la empresa.

De acuerdo con el mimero de trabajadares que estaban laborando al momento de
lovantar la encuesta, el tamafo de las empresas que constituyeron la muestra bajo estudio,
estuvo conformada por 37 empresas pequefas, 17 medianas y 17 grandes; representando los
primeros el 52%, en tanto que las dos dltimas, el 24% respectivamenie del 1otal de empresas
encuestadas. Cuadro 1.

Cuadro 1
- TAMANQ DE LA EMPRESA
i tamano I_ Empresas I b
B Peqguefia empresa 37 ‘ 52%
Mediana empresa 17 24%
Gran empresa 17 245

Total ' 71 10( ]%,

Jhuenle: Elaboraridn propi con B €0 enguisls levartads .u-mp}.-sa r;\[;OﬂAﬂufas

6.1.2 Edad de las empresas.

Para tener und dlasificacion ilustrativa y Gtil para este trabajo, se distinguicron tres
grupos de edades de las empresas, de acuerdo a momentos importantes on la evolucién del
sectar externo de la economid mexicana. En el pnmer grupo se dasificaron a las empresas
cuya fundacon fue antes de 1983, justamente antes de dedlararse e inicidrse los preparativis
para la apertura de la economia, en este grupo queddron 24 empresas. En ol segundo grupo
se clasificaron  aquéllas que inicraron operaciones entre 1983 y 1993; periado en ol que la
apertura de la economia se tmicid, incorpordndose México dl Acuerdo General Sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio (por cuyas siglas en inglés es mds conocdo como GATT . e incluso se
profundiza en ol proceso de apertura con la firma del Tratado de Libre Comeroio TEC entre
nuestro pafs, los Estados Lnidos y Canada, en este grupo quedaron 34 empresas, Esld ordn
empresas iniciadas con ld nueva onientacion de la cconomia haoa o extenior, Enoel tercer
grupo, se clasificaron d las empresas que naceron a partie e 14994, ance on que entrd en
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vigencia o TLC, inaugurando un proceso que deelerdria la integracion de nuesiea pais di resto
del mundo a traves del bloque de Norteaminea, en este grupo queddron i empresas, Las
empresas restantes de la muestra no aportaron ol dato. Cuadro 2.

Cuadro 2
FUNDACION DE LAS EMPRESAS
fundacién Fmpresas v
Antes de 1983 24 1 34%
De 1983 a4 1993 | 34 | a48% |
De 1994 4 199¢ B i 114 !
No respondieron | 5 ! 7% I
Total | 71 | 100%
L O P OO U RSV o VRS ORI ) SRR Rk Tt 8 ST L AR A

Las parlicipaciones de dichos grupos fueron: 34% del primero, 445 dol segunda, 175,
del teriero y 7% de los gue omitieron esta informacion. Para efectos de este trabajo, esta
Cnmp()f,ici(m rosultcr ideal, puestey (que s de lo fue se tratdha cra de encontrar los Tactores
asociaclos al éxito de las empresas exportadoras, en este grupo se hallaban exportadoras que o
bien habian logrado orientarse hacia la exportacion durante el decenio antenior, y o teen
habian nacido para exportdr, lo cual aportaria un cimulo de informacon relevante para
identificar las ventajas competitivas on dichas empresas. Cuadro 2.

Por tamanco de empresa, antes de 1983 hubo 11 pequenas empresas, 20 de 1984 a
1993 v 4 de 1994 a4 1996, En fas medianas se presentd una distnbucion parecida solo que en
oste tamafio fueron 5, 8 y 2 respectivamente para cada periodo de fundacion. En las grandes
la distribucion fue: 4, 5y 2. Cuadro 3

Cuadro 3
FUNDACION DE LAS EMPRESAS
POR TAMANG) DI EMPRESA
T Tamano TAntesde De 19844 De 19934 Total o,
S 1983 199y 1e%6
Pequena empresa 1 20 4 35 449,
Mediana empresa 5 8 2 15 21%
Gran empresd 9 5 2 16 . 23%
N responcdicron - - - 5 7%
Total 25 33 g 71 100%
l-‘ aente. Laboracon 'pera'.', con bas en ercuedta fovantada d‘l_'mpme ;\pn—rm;jlm T T ]

De lo anterior se puede dedudir gue la mayor parte de las empresas exportadords
bajo estudio se fundaron en el perfodo de erisis v apertura de la economia mexicana,

6.1.3 Localizacién de las empresas.

Del total de la muestra, la mayor parte de las empresas fucron encuestadas en el
municipio de Puebla. 49 de cllas equivalentes al 699 del total, Otra parte importante de Ja
muestra fue encuestdda er el municipio de Tehuacdn, 12 empresas que representaron o) 1700
del 1otdl, Los demds estuvieron locdlizardas en los siguientes monicapios: 4 en Chalula, 2en

<
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Tesutlan, 2 en Teutelpulco, 1 en Tlaxcalanszingo v 1 en Amozoe, ue cr con unto
representaron el 14% de la muestra, Cuadro 4.

Cuadro 4
LOCALIZACION DE LA EMPRESA
Lugar ~ Empresas !___ %
; Pucbia | 4y e
' Tehuacdn 12 17%
i Cholula J 4 6%
Teziutlan | 2 39
I Tlaxcanszingo | 1 1%
Amaorsoc ‘ 1 1%
Teutelpulco | 2 1%
! Totdl 1 71 100%
Iu. Tl Eafnrandr P " bas et 6T Joa evandade @ 0 presss o pradione.

Por tamanos, de las pequenas empresds 29 se localizaron en Puebla, 2 en Cholula, 4
on Tehuacdn, 1 en Tlaxcalanszingo y 1 en Tesatldn. De fas mediands, 11 ostaban tocalizacias
¢n Puebla, 3 en Tehuacdn, 1 en Cholula, 1 en Amosacy 1 en Teutelpulco, De las grandes, 9
ostaban ubicadas en Pucbla, 5 en Tehudedn, T en Cholula, 1 en Teautldan y 1 en Teutelpulco.
Cuadro 5.

Cuadro 5
LOCALIZACION DE LAS EMPRESAS
POR TAMANG DDE [MPRESA
Tamang Purbla Tehuacan | Cholula | Feamtlan | liaxcalanzingo | Amazoc leutelpag o fote %
Pequena empresa 24 4 2 1 1 - - T 7 | s
Mediana empresa 11 3 1 - - 1 1 17 | 24%
Gran empresa <] 5 1 1 - - 1 17 | 24
Total 4% 12 4 2 1 1 2 71 | 100%

Paerte boaboras Aroprapa rne e cm tecoedh 04artan 0T press crpeoragons

6.1.4 Giro de las empresas.

De las empresas encuestadas 13 fueron maquiladoras, 12 textiles, 7 de productos
metdlicos, 6 de autopartes, 6 de mdrmal, 6 de muebles de madera, 5 quimicas, 3 de plasticas,

1 e maquindria y 1 on las siguientes industrids: drlesanias, cal y yoso, electrodomaosticos v
papel. Cuadro 6.
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Cuadro 6
GIRO DE [A EMPRESA
Ciro CEmpresas %
Alimentos ; 6 ‘ 3%
Autopdrtes ; O L
. Artesdnids 1 ‘ "
! Caly yeso | 1 lo1% |
| Eleatrodomésticos ‘ 1 1% |
Industna quimica 5 P TS i
| Maquiladora i R | THY
| Marmaol | 6 Loge |
| Muebles de madera | s P W |
| Plasticos i § [ A% )
Productos metdlicos v 1L
I T(‘Xlll l 12 ! 17% ’
| Maquinarid | 3 | 49
i Papel 1 | 1%
|‘ Taotal ! 7 [ 100%
[Varmts Hlaborar & propa tor bes oo 67 Lol st
LT presss expuradns.es.

En este caso lus giros de la muestra también se parecieron a los giros principales de la
industria poblana. Por tamano, de lds pequenas, 8 fueron textiles, 5 marmaoleras, 5 de
autopdrtes, 5 de productos metdlicos, 3 do alimentos, 3 quimicas, 3 de muebles de madera, 2
maquiladoras, 2 de plastico y 1 de cal y yeso. De las medianas 3 fueron macquiladoras, 2 de
muebles de madera y und en los siguentes giros: autopartes, artesanias, clectrodomesticos,
quimica, marmol y plastico. De las grandes 8 fueron maquiladoras, 3 de alimentos, 1 quimica

y 1 de muebles de madera. Cuadro 7.

Cuadro 7
GIRO DE LAS EMPRESAS
POR TAMANG
Tamafio i I l sl 2| 587 8[ gl o] 11 ! 12 [ 13| ra | Total | o
Peguena empresd } 7 | -1 | -1312(5 l 3 5 | P- - 37 R
| Mediana empresq RN | P13 1211 |1 I { 201117 pZ Y
Gran empresa | ’,{‘ - - i -118 i1 -1 l 201 - | 17 24
Total fO 61 : U566 ) 3 70120301 07 I 1000,
I Alwmentos 0 Autoparies i Arfesanns dCalyyess 3 Hertrodomstrr s, & I dustr (e g T A gudatira
I ¥ Marmas 9 Muehicsch mah ra 10 Pidsteos 11 Productus metaiens 120 Texnd T Addgienab 14 Fapel
Vet Bab v b PIGE . £0% bl 17 65 oS amdruria 67 preas Exporlid s,

6.1.5 Participacién de capital extranjero.

De la muestra sOla 7 empresas tuvieren participaaon de captal extranjera. Por
tamanos: 5 fueron pequefias y 2 medianas. Con paricipaciones de entre 81y 100, de caprtal
fordnea se encontraban una de cada tamana, También es importante menaanar gue fas
menores parbicipaciones de capital extranjero se presentaron en la peqguena empresd, Cuadro 8.
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Cuadro 8
PARTICIPACION DE CAPITAL EXTRANJERO
POR TAMANG DDF EMPRESA :
B _ L _ % decapial extranjero |
Tamano  1abBe  514700%
‘ a P;L]tjaﬁé_c‘m;art-sa 3 1 ‘
" Mediana CMpresd 1 1 !
Cran empresd - 1 |
Total _ 4 i |
|

!
l‘ wert babarsnn pped e v er e uestn weafilonhe g 0 plesas evpeortan ras

6.1.6 Personal de las empresas.

Precisamente fue el ndmero de personds ol que se considerd para delerminar el
tamafio de las empresas, en este caso se dasificaron como pequetids aquellas que tuvieron
entre 1y 100 trabajadores, como medianas las que tuvieron entre 101 y 250 personas, como
grandes, las que tenfan més de 250 personas a su servicio, De acuerdo con esta dasificanion
en ol pnmer grupo quedaron 32, 17 en el segundoy 17 en el tercero,

En las pequefas empresas quedd cast el 52% de la muestra, el reslo, 48%
correspondia a las medianas y grandes por partes iguales. Esta composicion, aunque diferente
a la tipica distnbucion del tamafo de las empresas en la industria mexicand, mantiene un peso
muy significativo de las pequenas empresas, Cuadro 9.

Cuadro 9
PERSONAL DE LA EMPRESA
POR TAMANO DE FMPRISA
Tamafio Personas  Empresas %

Pequena empresq 1-10 37 ’ 52% }

Mediana empresa | 101-250 17 24%
Gran empresa | mds de 250 17 24%
Total | 71 100%

Foortt BabotaCizh propd €00 B er 000 Gty Bvaniade g Epress Cxportadnas,

6.2 CARACTERISTICAS PERSONALES DE LOS DIRECTORES-EMPRESARIOS.

6.2.1 Distribucién por sexo.

De los 71directivos encuestaddos, ol 9450 eran hombres 67y sOlo ol 6% cran majeres
(4", notandose un dlaro predominio del sexo masculino en la conduceian de Tas exportadoras.
Cuacfro 10,
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Fuente Haboracidn propra car base -0 encgest wvantada a vreprisss ecportadores 1
;

Cuadro 10
SEXO DE LOS DIRECTIVOS
| Sexo Empresas ' %a
| Masculino 07 949,
’ Femenino 4 6%
# Tola! 71 1007% |
|

Por tamano 3 mujeres dingian poquefids empresds y 1 tenia bhajo su cordacoon una
grande. En l[a mediang séin habia hombres como dingentes, Cuardro 17,

Cuadro 11
SEXO DE LOS DIRECTIVCS
POR TAMANG DDE EMPRESA
Tamano Fememno ! % | Mascubno] % Totdl E o

Pequefia empresa 3 8% 34 42% 37 oo
Mediana empresa (0 0% 17 100% 17 D toues ]
Gran empresa 1 % 16 4% 17| 1009
Total 4 % 07 [uam | 71 | room
Fut . E.abOrat in Propid COR Bas vr eniugsty v intads a em presas exporladoras }

6.2.2 Edad de los directivos.

Otro dato interesante fue que |4 mayor parte de los directores era gente joven y joven-
madura, entre 31 y 50 afos, en este estrato de edad se encontrd el 63% de los ejecutivos
encuestados, En el estrato de 51 a 60 aros se encontrd otra buena parte de la muestra 18
directivos que representaron el 269 del total. Solo 3 muy jévenes, de entre 20y 30 aftos, v 5
mayares de 60 anos. Representando el 4% y 7% rospectivamente del total. Cuadro 12,

Cuddro 12

EDAD DE LOS DIRECTIVOS

ARGS Empresas Yo

20 a30 3 4% |
| 31440 20 37% 1
| 47 ahl) 18 206% %
I 51 a 60 18 26% |
© Mds de 60 5 % |
!L Tatal 70 L 100%
[ o Vabeey 2m prapa T b e 1|

erartagy ¢ empresis espartadiras

Por tamafic de empresa, la edad de los directivos se distribuyd as’s en las pequenas
de manera muy pareada a la distnbucion de la muestra, En las grandes ta mavoria de los
directivos tenian entre 31 y 50 afos. Situaadn paredida s encontra en ia moediana empresa,
solo quie en este tamanao of hubo un directine muy joven de entre Jy 30 anos, Cuadro 13,
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Cuadro 13

EDAD DE LOS DIRECTIVOS
POR TAMARNC DE EMPRESA

Tamadio 20a30[31 a40|41 a 50|51 a6 Masde | Total %
anos | afos | anos afos | 60 afas L
Pequefia empresa, 2 1 10 12 2 37 53%
Mediana empresa| 1 8 3 3 2 17 | 24%
Gran empresa - 7 5 3 1 16 | 2%
Total 3 26 18 18 5 70 T00%

fuente: Elaboracién propia con base en encuests ievantada a empresas er. portadoras

De lo anterior se puede deducir que en las empresas exportadoras abundan los
directivos jovenes y jGvenes-maduros de entre 31 y 50 afios, como si se tratase de un rango de
edad en que se conjugan dinamismo v experiencia para dirigir mejor y enfrentar los cambios
en el entorno de las empresas.

6.2.3 Escolaridad de los directivos.
De los 71 directives encuestados 41 de ellos, algo asi como el 58% de la muestra tenia

licenciatura, 11 de ellos (15%) maestria, 10 (14%) preparatoria, 4 (6%) otros estudios como
diplomados, 3 (4%) secundaria y sdlo 2 (3%) tenian primaria. Cuadro 14.

Cuadro 14
ESCOLARIDAD DE LOS DIRECTIVOS
Nivel Empresas %
Primaria 2 3%
Secundaria 3 4%
Preparatoria 10 149,
Licenctatura 41 58%
Maestria 11 15%
Otros 4 6%
Total 71 100%
Fuente: Haboraitn propia < on bas en encuesta levanlada a empresas exportadoras

Por tamano de empresa, en las pequefias el 54% (20) de los directivos tenfan
licenciatura, el 16% (6) maestria, el 16% (6) preparatoria, el 3% {1) secundaria, el 3% primaria
y el 8% (3) otros estudios. En las medianas empresas todo los directivos tenian licenciatura e
incluso en una habia con maestria. En las grandes empresas también la mayoria tenfa
licenciatura 35% y en otros casos maestria 24%, pero en este grupo fueron mdas que en otros
los que tenian preparatoria (4) 23%, secundaria (2) 12% y primaria (1 6%. Esto Gltimo
explicado por ser empresarios con mayor antigliedad, que se formaron empiricamente o con
la practica, convirtiendo su experiencia acumulada hasta entonces en la herramienta que les
permitid incursionar en la exportacion,
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Cuadro 15
ESCOLARIDAD DE LOS DIRECTIVOS
POR TAMANG D EMPRESA
Tamano Primaria |Secundaria| Proparatord | Licenctatiira | Maestria J Olrusi Total
Pequenia empresal 3% 3% 16% 54% 16% Il Hen | 100%
Mediana empresa - - - 94% 6% - L 1ong
Cran empresa 6% 12% 24% 35% bodne o
' Total 3% 4% 0 14% ) 5E% 1w 6. T
Foaemte [Lamnean s propaa € m Bas er o0 ue b vardada a empneaas ivpeelde g :
—

Al parecer por la frecuencia del dato, destaca el hecho de que lda o actividad
exportadora en Puehia estaria dingida en su mayor parte por directivos con - estudios
profesionales. Probablemente porque la exportacion al ser und dactividad compleja que
incorpora procesos de contdactacion, negociacion, gestton y entregd, resulta mds accesible para
aquéllos que tienen mayor grado de preparacion, gue para los gue tienen menos.

También es importante mencionar que la mayorfa de los directivos {54!, cran
egresados de instituciones de educacion superior pablicas y privadas, con presligio a4 nive
estatal y nacional, destacando por el ndmero los egresados de la Universidad de las Améncas
{13}, de la Universidad Naconal Auténoma de México {7}, de 1a Universidad Iberoamericana
(7. del Tecnolégico de Monterrey (6, y de la Benemérita Universidad Auténoma de Pucebla
(2. El resto habia egresado de otras instituciones (14} y 5 del extranjero. Cuadro 16.

Cuadro 16
INSTITUCION DE LA QUE EGRESARON
LOS DIRECTIVOS
Institucion Empresas %o
BUAP 5 7%
UDLA 13 18%
UIA 7 109
UPAEP 2 3%
ITESM O 8%
UNAM 7 10%
Extranjerds 5 7%
Otras 1 200%
No contestaron 12 17%
Totdl [ 71 1003%
bt Faboras R pIOpAa (0 Bay Br paru -l antada a e presas rxportadars

|

Por tamafio, en la peguefia, mediana y gran empresa, habia mds cgresados de la
UDLA, después de la UNAM y de la ibero, seguidos por fos del ITESM, la BUAP y los
egresados en el extranjero. Cuadro 17.
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Cuadroc 17
INSTITUCION DE 1A QUE EGRESARON LOS DIRECT IVOS
POR TAMANC) D EMPRESA
famdno BLAP | UiDEA VAL LPAEP | ITESM [ LINAM | Extranjeras | Ciras lotal
Pequena empresal 3 7 3 1 2 5 4 G 31 53%
Metiang empresa) 2 3 2 3 2 16 27%
Gran empresq ! 2 1 1 1 4 1201 200
Total 5 13 | 7 2 b 7 5 14 59| T0U%
Fuent s babnaragsdr, propu €on base 101 v arsda e ant i d £17 ILsas 1 POr adatas

6.2.4 Estudios en el extranjero.

Del total de los directivos, 28 habian realizado estudios en o extranjera, cas el 419%
de la muestra, en tanto que 40 no, equivalentes al 59% de la muestra, Por tamano, los que
habian estudiado en ¢l extranjera se encontraban en proporciones imporianies on los tres
tamanos de empresas, pero mds en las medianas. Cuadro 18.

Cuadro 18

POR TAMANO [3F TMPRESA

DIRECTIVOS CON ESTUDIOS EN EL EXTRANJERO

Tamafio Si NO Total
Pequena empresd 33% 07% 100%
Mediana empresa 56% 44% 100%

Cran empresa 44% 5656 100%
Total 39% 61% 100%

barntes Baaboracior propaa cor bas v me st

veartady g cmpress exparladoras

6.2.5 ldiomas.

Otra caracteristica importante detectada en el personal directivo de las exportadoras,
fue que la gran mayoria, 89% al menos hablaban otro idioma; 53 de ellos, cast ¢l 75% de los
encuestados, hablaban al menos inglés, uno alemdn {1.4%, 9 otro idioma ademds del inglés
14%!, v 8 so negdran a contestar. Cuardro 19,

Cuadro 19

IDIOMAS QUE HABLAN LOS DIRECTIVOS

idioma [ Empresas %

Inglés H 53 75.060%

| Alemdn ! 1 1.40%
ilnglt‘s y francés ' 1 | 1.40%
nglés y alemdn | 5 | 7.00%
ngles e italiane | 1 ? 1.40%
[Inglés, francés e italiano | 1 1.408%
Ingles, francés, aleman, | 1 1.40%
aponés. italiano, ]

i\n contestaron ; H ! 11008 ‘
Total i 71 Lonoms
T ol Lab s o prmp ALt et e AT 1T O AT O Y ]
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Por tamanos, en 1os tres que estamos estudiando, el idioma inglés fue e que mas se
hablatid. Cuadro 20.

Cuadro 20
IDIOMAS QUE HABLAN LOS DIRECTIVOS
POR TAMARNG 1) § MPRESA

Tamano " Inglés ! inglés y otro l Tatal
¢ Pequena empresd ' “91% ; 9% R
Mediana empresa | 71% ' 29% 1009
Gran empresa 85% } 15% 100%
] Totdl | 7% | 25% [ 100%

Tamb bam o mr e patnn B s drr ety to el e s prDre e o e

6.3 INDICADORES DE COMPETITIVIDAD.

6.3.1 Produccién en 1996.

Los datos de produccion de las exportadoras para 1996, indicaban que en el rango de
menos de 100 000 ddlares habfa 8 empresas, 4 pequefas y 2 en cada unao de los otros dos
tamanos; en el rango de produccidn de entre 100,001 y 1,000,000 habia 22 empresas, 17
pequefias, 5 medianas; en el rango de 1, 00,001 a 10 000 000 se encontraban 18, 8
pequenas, 4 medianas y 6 grandes. Y en el rango de mds de 10,000,000 s0lo hubo 4, una
pequefia, otra mediinay 2 grandes. Cuadro 21.

Cuadro 21
PRODUCCION DE LAS EXPORTADORAS 1996 (Mill.Dlls.)
POR TANMAND [ FMPRISA
Tamanao Menosde | 100,001 a | TO001 a Mas de Tonal
100,000 1000,0000 | 10,000,000 | 10,000,001
Peguefia empresa 4 17 8 1 3
Mediana empresa 2 5 4 1 12
" Gran empresa d - O 2 ! 0
Total 8 22 18 4 | 52
Fuente: Flahoraoar propia con base or emoursta levantada . cmpeesas exporadrnas

Aunque el monto de producadn na parece tener mucha relacion con el tamaro de la
empresd, esto se explica porgue el tamano se definicy en funaon del persanal de 4 empresa, y
olra pustble explicacion seria que la relacion inversion por hombre ocupade en unas empresas
era mas alta y por fo tanto podian produar grandes montos de produccion con poca personal,
Desafortunadamente esto dltimo no fue posible constatarlo, porque no se contd con
informacion suficiente sobre el monto de la inversion acumulada,
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6.3.2 Exportaciones en 1996.

De los datos preguntados sobre montos de exportacion, las respuestas fueron oscasas
y en otros casos poce confiables, asi que se decidics no utilizarlas on el andliss, Sin embargo,
hubo un dato que nos aproxima mejor al asuato en cuestion y fue o porcentaje gue de la
producadn de las empresas se oxportabd, on esto se obtuvieron 649 respucsta que dan una
buiena tdea del potencial. Por ejemplo, en el 46% de ellas se exportaba mds del 50% de sy
producadn anual.

En detdlle, en o rango del 1 hasta 25% de la producaon que exportabean las
empresas, se encontraban 17 que representaban of 25% de la muestra, De entre 200y 505,
habia 20 empresas que representaban ol 29%. De entre 51 v 75%, habia 7 emprosas guc
representaban e 10% aproximadamente. Y finalmente, en el rango de exportacian de 76
100% de la produccion, estaban 25 empresas que representdban el 3655 del tatal hajo estudio.

Cuadro 22.

Cuadro 22

PORCENTAJE DE PRODUCCION
QUE SE EXPORTABA EN 1996

Empresas %
1a25% 17 25%
26 a 50% 20 29%
51 a4 75% 7 108
76 a4 100% 25 36%
Total 0Y 10)0%

Fuert Eabaragon prog . cor Base en encuests uaarbiog & emprieugs eupertados s

Por tamafo, en la mediana y gran empresa la mayor parte exportaba mds de la mitad
de su producadn, en tanto que en la pequefa era lo contrario. Al parecer los mayores riesgos
que se corrfan al exportar la mayor parte o el tolal de la producdén, se asumian con mds
confianza mientras mds recurses y tamafo tenia la empresa, situacion que coincide con los
estudios sobre internacionalizacion de la empresa. Caadro 23,

Cuadro 23
PORCENTAJE DE PRODUCCION PARA EXPORTACIONES
POR TAMANG [DE EMPRESA
Tamario a 50% 51 a 10096 Total %

Pequena empresal 22 0 6 %,o 13 ] 7% 35 T
Mediana empresa | 10 59% 17 T00%
Grdn empresa B 47% 4 53% 17 1005
Total 37 54% 0 32 | 40% 64 TO0U,

__I‘

Punn!v- F:ahorac.dn nropid ©en tuise PROPNC estas udrhiclis a BTETS s e eortadoras

6.3.3 Paises a los que exportan.

Antes de presentar [os paises a los que se exportaba, vale ld pena detallar que tan
diversificado era el portafolios de paises para los exportadores, Hay que recordar que segiin
algunos estudios sobre el perfil exportador presentados en un capitulo antenor, seralaban que
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fas empresas en sus primeras ctapas de internacionalizacion, tienden a oxportar a4l pais mis
cercano geogrdficamente, este asociado a que el empresano o adminstrador siente méds
segundad en el imcro de sus operaciones haad el exteror.

Segin o cuadro 24, del toldl de empresas, casi ¢ 47% exportalia a un solo pais
mientras que el 53% o hacian a mds de uno.

Par tamarios, las pequenas y las grandes estaban mds ancladas a un soioe mercado, on
tanla que las mediands tendian mas a la diversificacion, Cuadro 24,

Cuadro 24

PAISES A 1.OS QUE EXPORTABAN LAS ENMPRESAS
POR TAMANC DE FMORESA

Tamano | Lr pais Mas ¢ e un pafs Total
Pequenda empresq | 18 | 5U% | 18 50% 36 0L
Mediang emproesa | 5 29% | 12 71% 17 100% '

Gran empresa 10 | 549% 7 4% 17 1009
Total ‘ 33 [ 47% | 37 | 53% | 70 | 100% |
buert Bladars 6 propa tre base or onr Jesly baarhas d 17 £n$1s expanrasc ras,

6.3.4 Antigiiedad en la exportacién.

Las empresas mds jGvenes que miciaran sus exportaciones a partir de 1994 fyeron 21,
que representaban el 32% de la muestra; aquéllas que las iniciaron a partir de 1983, durante
el proceso de apertura de la economia, sumaron 30y representaron en conjunto 45%:; las mds
antiguas, con edades de exportacion de mds de 15 afos fueron 15, representando el 2356,
Cuadra 25.

Cuadro 25
ANTIGUEDAD EN LA EXPORTACION
icon respecto a 1997)
Empresas Epoca
04 3 anos 2 32% TLC
4 a 14 afos 30 45% Crisis y apertura
Dec 15 en adelante 15 23% Anies 1983
Total | O 10 I

turnte, Elaboradn propa con bas o encuesta ks anlada a empris s exportadoras,

Por tamanios, se nota que la mayoria de las pequenas, medianas y grandes empresas
miciaron sus exportaciones en ¢ decenio anterior, precisamente en los anos siguienles a T983,
y que olro tanto mmportante de las pequedas, lo hizo a partir de 1994, Estas dltimas, por
supuesto, estaban en crecimiento y lo doscrito es meramente una fotografia de ese momento,
por lo que podria esperarse que en of futuro se encontrara una relacion mds «lara entre ia
antgliedad en la exportacion y of tamado de las empresas. Cuadro 26,
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Cuadro 26
ANTIGUEDAD EN LA EXPORTACION (con respecto a 1997)
POR TAMARNG) DE EMPRESA
Tamanfo (}a 3anos 4 a4 14 anos De 15 en Total i
adelante o
Pequend empresa | 15 Y 5 R TT I |
[ Mediana empresd 3 12 i) 20 P i
Cran empresa 3 4 5 I 17 1 20w
Total J 21 30 i 15 N R T

IFum!r : tlahoracén propiy can base en encuestas ks antidas a emprosas exportadeo as

6.3.5 Frecuencia en la exportacion.

Otra dato interesante pero pocas veces considerada, es el que da ceenta de la frecuencod
con gue se expartaba, En 52 empresas, equivalentes al 83% de las encuestadds, su exportaoin
s¢ hacia continuamente, En el 11%, la exportacion la hacfan por femporada, y <0lo el 65
reportaron exportaciones esporddicas. Se trataba entonces de una muestra de empresas con
una clara vocacion exportadora y otras, las menos, en el camino de serlo, Cuadro 27

L

Cuadro 27
FRECUENCIA EN LA EXPORTACION
Frecuencia Empresas %o
A veres _ 4 6%
Por temporacdas 7 11%
Continuamente 52 83%
Total 63 1005
Fatrte Eabras Ar propa (00 Bas 1 r 0AF ueSts b dnLihas 3 (-m [r s EXporLigons

Por tamafios, la mayor parte de las pequedas, mediands y grandes empresas
exportdban continuamente. En este aspecto también se notd que & mayor tamario la
exportacion se vuelve un negocio mds prometedor. Cuadro 28,

Cuadro 28
FRECUENCIA EN LA EXPORTACION
POR TAMANG DF FMFRESA
Tamadfo A veces Por Continuamonte Total
temporddas

Pequena empresal  10% 19% 71% 100%
IMediand empresa - 6% 949% 1008
| Gran empresa 7% - 93% 10089
Total (:% 119% 83% TO0%

b=t Bk rerde penpg 0o Fad 0P em HS Al an Rl o R TR Vol W EENTY
L
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6.3.6 Evolucién de las exportaciones.

Uno de los indicadores del dinamismo de las exportaciones es su Lasa de creamiento,
sobre ef particular 64 empresds (97% de la muestral, reportaron crecmeento on sus niveies de
exportacion durante 1996, De ellas las medianas y los grandes fueron a que mds allas tasas
tuvieron. Pera en generdl en [os 3 tamanos los crecimientos fueron muoy bacenos s en no poces
casos 30% llegaron al 100%. Cuadro 29,

Cuadro 29

TASAS DE CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIOMNES 1995-1996
POIR TAMANG [DE FMPRESA

; Tamana ERED Juaon 51475, | 764100 ! lotl
| Pequeia empresa | 10 12 [ s 8 3% 51,
. Mediana emprese |4 4 Lo 4l 1T 2450
Gran empresa 4 ;4 1 8 17 2470
Total 1 T T oo Toor 7 T Tas |3o':-'.1 60 Jﬁn.(m
Nt T ar o 1= Prepa T Foe e L iw e e ram e g W

6.3.7 Aumento de clientes y destinos.

Entre 1995 y 1996 s6lo 21 de las 71 empresas encuestadas respondieron sobre
aumento en sus clientesy 9 sobre aumento de los lugares a los que expartaban.
En realidad estos no son tos mejores indicadores para medir la evoluaidn, puesto que el
aumento en las exportaciones pudo haberse dado con tos clientes y lugares existentes; sin
embargo, si denota, en aerta forma, ura mayor diversificacion de las empresas para la
exportacion y la aperlurd de nuevos mercados. Cuadros 30y 31,

Cuadro 30 Cuadro 31
f\UMENTO DE CLIENTES (1995-1996_)| AUMENTO DE LUGARES (1995-1996) J
7 Rango | Empr(‘s; % Rango  Empresas '
Ta2B | 10 42000 1 g 20% ] T 19008,

21 a 4% 3 12.0086 27 a40% 1 6.00%

41 a60% 5 210080 41 a 60% 4 25.005a
81 a 10 3 12.5(¥4 61 4 80% 1 6.0055
N aumento 3 12584 NO aumento 7 44,00,

| Tolal 24 100.00% - Total 16 T00.00%

buert-. Babone an p:(ispulr £rr B o prsoaedy v afitaia I et tiaharar &n propa tor baw P et 1 \antad

3= presss tvpotade AT peeas eypordo as

Por tamafo de empresq, en los tres se reportd un dumento en sus chenles, mds que
de los lugares de destino para sus exportaciones, En términos proporcionales en las medianas v
en [ds grandes se dio una mayor diversificacion. Cuadro 32,



Cuadro 32

AUMENTO DE CLIENTES
{Proporcién con respecto al tamario de su estrato)
POR [AMANGO DE EMPRI A

Tamafio Chentes Lugares
Pequena empresqa 22% 5%
Mediana empresa 35% 18%

Gran empresa 41% 23%
Fuent: Haboracsn propia €on bass on entursts e antada o --mprisas exportadoras

6.3.8 Perfil hacia la productividad y la calidad.

112

Un elemento determinante para la exportacion es la competitividad de las empresas,
que a su ves se sustenta fuertemente en la productividad. En el caso de las exportadoras
pobianas, el 73% aplicaban programas para elevar ia productividad y en todas ellas se tenjan

medidas para evaluarla. Cuadros 33y 34,

Cuadro 33

APLICACION DE PROGRAMAS
PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

Programas Empresas | %
Si 52 73%
No 19 27%
Total 71 100%
Fuent- biaboracdn prapia ton bass on encudta Invantada a emprisas exportadoras
Cuadro 34
MEDIDAS PARA EVALUAR [A PRODUCTIVIDAD
Medidas | Empresas %
Si 52 | 81%
NO 12 19%
Total 64 100%

Fuente: FlaboracOn propiz €on base en encuesta ievantada a empresas exportadoras

Por tamaros, en los tres que se estudiaron, la mayoria de las empresas aplicaban
programas para elevar la productividad y medidas para evaluarla. En el caso de los programas,
el 649% de las pequenas aplicaban, en las medianas el 76% y en las grandes of 88%. En cuanto
a medidas para evaluar, el 75% era en las pequefias, o 81% en las medianas y el 94% en las

grandes. Cuadros 35y 36.
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Cuadro 35

APLICACION DE PROGRAMAS

PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamafo Si No Total
Pequena empresqa 6% 3N% 10056
Mediana empresqd 76% 24% 100%

Cran empresa 88% 12% 100%
Total 76% 24% 100%

Fuente. tlaboracsn prdpm com base €0 encuests kenvantada 2 vmpresas vxporlsdoras

Cuadro 36
APLICACION DE MEDIDAS PARA EVALUAR 1A
PRODUCTIVIDAD
PR TAMANG DE [ MPRESA

Tamaro Si Na» Total
Pequefia empresa 75% 25% 100%
Mediana empresa 81% 19% 10056
Cran empresa 94% 6% 100%
Total B1% 19% 100%

thuente: fiaboracidn propia con base ¢ nencuesly levantada a empresys exportadaoras. l
L

Con respecto a su compromiso con la calidad, el 58% de las empresas aplicaban algin
programa para mejorarla. En tanto que el 42% no lo hacfa, lo que hace pensar que existia un
rezago en cuanto a la aplicacion de este tipo de programas, porque segin declaraciones de la
mayoria de los directivos anotadas mds adelante, la ventaja principal por la que vendian eran
la calidad, sin menoscabo de considerar la via de los costos. Este punto es importante
destacario, porque segin Porter,™*® la calidad es determinante para no ser imitado y
desplazado en el mediaro plazo. Cuadro 37.

Cuadro 37
PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD
Programas Empresas % |
Si 41 58%
No 30 42%
Total 71 100% ]

#urnte: |labaracidn proj-a con base en encuesty ivantad : a e presas exportadaoras

Por tamafios, en las pequefias y medianas poco mds de la mitad aplicaba programas
para mejorar la calidad. En las grandes [a proporcion era de 65%. Cuadro 38

" porter Michael La ientaja Compentiva de las Naciones. De Vergara. Meéxico 1991, P.2&
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Cuadro 28
APLICACION DE PROGRAMAS
PARA ME}ORAR LA CALIDAD
POR TAMANGO DE EMPRESA

Tamano 5i No Total
Pegquena empresa 54% 46% 1005
Mediana empresa 56% | 44% 100%
Gran empresa 65% | 35% 100%
Total 56% | 44% 100%
Fuenle: Haboracdn propa con bas: o ofr ucsta kranta s o empres, s exporadoras,

6.4 RASGOS DISTINTIVOS DE LOS DIRECTIVOS COMO LIDERES Y ESTRATEGAS.

Ademds de las caracterfsticas personales detalladas al inicio de este capitulo, existen
otras mds especificas que tienen que ver con su papel como lider que dinge tos destinos de
una empresa. Entre éstas se encuentran ciertos conocimientos, habilidades, actitudes y vision
para tomar las mejores decisiones, con respecto al uso de los recursos de que dispone. En este
sentido, el acceso a la informacién es relevante, las relaciones con su persanal, los sistemas
que utiliza, el conocimiento de sus clientes, su visién exportadora, su estrategia competitiva, su
actitud hacia el crecimiento y su conocimiento del negocio.

6.4.1 Acceso a la informacién.

Una de las caracteristicas necesarias en un mundo de cambios constantes y de
incertidumbre, es el estar informado de lo que sucede en el entorno econémico y més cuando
se trata de negocios internacionales, donde los cambios practicamente se adelantan al
contexto nacional. Al respecto 62 de los directivos encuestados declararon que lefan la seccién
econdmica del periddico, al menos una vez por semana y poco més de la mitad de ellos los
siete dias de la semana. Cuadro 39.

Cuadro 39
FRECUENCIA DE LECTURA SECCION
ECONOMICA DEL PERIODICO
Empresas %
Hasta 3 veces 21 35%
ala semana
4 a6 veces alasemana 8 12%
7 veces a la semana 33 53%
Total 62 1008
Furnte {iaBOracitn propul Con base t'n ¢nfurda 1 antada 4 o7 Crees cxporadane




Cuadro 40

FRECUENCIA DE LECTURA SECCION

ECONOMICA DEL PERIODICO
POR TAMANQ DE EMPRESA

Tamano Hasta 3 veces| 4 a6 veces 7 veces
alasemana | alasemana | alda semana
Pequefia empresa 13 2 16
Mediana empresa 5 3 10
Gran empresa 3 3 7
Total 21 8 33
Fuente Fabaracdr propa fon base en enruesld levantada a vmpresas exportadoras,

Por tamafios, la mayoria de los directivos de cualguiera de los tres tamaios lefan la
seccion ecandmuca diariamente.

6.4.2 Informacién sobre el medio empresarial.
Acorde con la necesidad de estar informado se les interrogé sobre cdmo accedian a fa
informacion  sobre su medio empresarial. Sobre este respecto el grado de respuesta fue muy

bajo, s6lo 20 directivos respondieron, que representaron el 28% de la muestra.

Los que se informaban lo hacfan a través de periddicos (8), dientes (4), reuniones
empresariales (7) y otros (1}. Cuadro 41.

Cuadro 41
INFORMACION SOBRE EL. MEDIO EMPRESARIAL
Fuente 1 Empresas : %
Periddicos 8 40%
Clientes 4 20%
Reuniones empresariales 7 35%
Otros 1 5%
| Total 20 100%
'‘Con respecto a la muestra 28% [
Fuente: Elaboracidn propia con base en encuesta levantada a empresas ox portadoras _7]

Por tamanos, los de las pequefias empresas, ademds de enterarse a través de
reuniones empresartales, de sus clientes y proveedores, utilizaban mdés el periodico. En el caso
de las medianas y grandes empresas, sus directivos se allegaban informacion principalmente a
través de reuniones empresariales y del periddico, aunque la grande también recibia
informacién de sus dientes.

Es importante hacer notar que por el bajo grado de respuesta, los resultados deben
tomarse con suma rescrva. La razdn por la que se incorporaron  al andlisis, fue porque dan al
menos una idea de cudles eran las fuentes que utilizaban los exportadores, para informarse de
su medio empresarial, y también porque reflejan el individualismo en su actuacion
empresarial.
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Cuadro 42
INFORMACION SOBRE EL MEDIO EMPRESARIAL
POR TAMANO D} EMPRESA
Tamano Periddicos| Clientes | Reuniones Otros
empresariales
Pequena empresa 4 3 2 -
Mediana empresa 2 - 3 1
Gran empresa 2 1 2 -
Total 8 4 7 1

Fuente: tlaboracin  propia con base enencuesta levantada a empresas exportadoras.

6.4.3 Fuentes de informacién de la direccion.

Sin embargo, en casi todas las empresas, de todos los tamanos, los directivos  estatzan
suscritos a alguna revista relacionada con su negocio. Con relacion a la conexion a Internet, el
comportamiento por tamafio de empresa diferia un poco, por ejemplo, en las pequefas, la
mayoria de los directivas disponia de este servicio, siendo adn mayores las conexiones en las
medianas y grandes. Lo anterior indicaba que la tendencia era a utilizar esta via electronica,
que da acceso a los mercados internacionales mediante una comunicacién rdpidd, confiable y
de bajo costo. Cuadros 42 y 43.

Cuadro 43

SUSCRIPCION A REVISTA RELACIONADA CON SU NEGOCIO
POR TAMANQO DE EMPRESA

Tamafio Si "No l Total
Pequefia empresa 92% 8% | 100%
: Mediana empresa ' 88% | 12% I 100% |
: Cran empresa ! 76% | 24% ‘ 100% !
Total o 87% 1 13% ) 100%
“Fuente. Baboraribn propa con base en encuesta levantada a2 empresas rxportadoras. T
Cuadro 44
EMPRESAS QUE CUENTAN CON INTERNET
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamafio St No Total
Pequefa empresa . 31% 49% 100%
Mediana empresa ' 65% ©35% ' 100%
Gran emproesa C94% 6% 100%
Total 60% 40% | 100%

Ilu(.-nln‘: tboraese propa ron base en encuts irsantida a empresas exporiadorss
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6.4.4 Participacién en la toma de decisiones.

Un aspecto importante del liderazgo en las empresas era la particpacion que se daba
al personal en la toma de decisiones, en [as exportadoras encuestadas el 84% {58 empresas) si
buscaban dicha participacion. También esto se presentaba en ia mayoria de los tres tamanos
de empresa. Cuadros 45 y 46,

Cuadro 45

PARTICIPACION DEL PERSONAL EN
LA TOMA DE DECISIONES

Programas .  Empresas %
5t o8 [ Baw
No 11 16%
Total 65 100%

burnte tlaboraton propa con base en encuedta tevantada a empresas exportadoras.

Cuadro 46

PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA TOMA DE DECISIONES
POR TAMANG DE EMPRESA

Tamano ] 5i l No l Total

Pequefa empresa 91% ! 9% t100%
Mediana empresa ' 05% | 35% Lo100%
Cran empresa : 889% : 12%4 | 100% !
| Total ' 849 [ 16% ! 100% :
1

ttuenie: Elaboracién propia con base en entucda kevantada a empresas ixportadoras,
.

6.4.5 Sistemas de reconocimiento.

En cuanto a la existencia de sistemas de reconocimiento para el desempefo del
personal, el porcentaje fue menor, casi el 47% (33 empresas) si contaban con ellos. Por
tamanos, en las pequerias y grandes empresas la mayoria de los directivos tenfan sistemas de
reconocimiento (53 y 64%), mientras que en las medianas poco menos de la mitad (47%)
Cuadros 47 y 48.

Cuadro 47

SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO
PARA EL DESEMPENO DE SU PERSONAL

Programas . Empresas | % |

51 C 33 47%

No © 37+ 53% .
Total Z 70 C o 100%

! |
Furnte: Flaboracidn propi con basr en encuests levantada a empresas exportadoras.
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Cuadro 48

SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO
PARA EL DESEMPENO DE SU PERSONAL
POR TAMANGQ DF EMPRISA

) Tamafio I ST No | Totd !
Pequena empresa ' 53%  47% 100%
Mediana empresa + 47% - 53% 100% !

Gran empresa ' 64% o 36%  100% |
Total  47% o+ 53% 100%

iFuente: [laboracn propia con baw: uvn ercuesta levantads 3 ermpresas exportadoras.
'

6.4.6 Existencia de una misién.

Con respecto a la cxistencia de una mision en la empresa, el 56% {40 de ellas) s
tenian una mision que reflejaba la cultura y valores de la empresa. Cuadro 49.

Fuente: Elaboracin propia con base en encuesta levantada a empresas expartadoras.,

Cuadro 49
EXISTENCIA DE UNA MISION
POR TAMANO [3E EMPRISA

! Empresas % ]
; Si ; 40 | 56% :
! No ! 31 f 44% :
| Total : 71 : 100% !
' !

Cuadro 50

EXISTENCIA DE UNA MISION
POR TAMANO [ EMPRESA

Tamado St No | Total
; Peguefa empresa | 599% oA1% 0 100%
*  Medianaempresa  + 59% | 41% ' 100%
Gran empresa r65% | 35% 100% |
Tota! . 56% . 44%  100%

—_— -
,Fuente: Elaboracien propia con base en encucst lovantada a empresas ixportadoras.

Por tamafo, en las pequefias, medianas y grandes empresas, la mayoria de los
directivos si contaban con una misién que reflejaba la cultura y los valores de su empresa,
segin lo anctaron. Cuadro 50. Las caracteristicas mas sobresalientes relacionadas con fa mision
de la empresa que contestaron fueron, la calidad, el servicio al diente, la productividad y
valores éticos tales como el humanismo y la honestidad. Cuadro 51.
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Cuadro 51

CARACTERISTICAS RELACIONADAS CON LA MISION DE LA EMPRESA
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamano Calidad y Servicio dl AI'Productlwdad y | Valores eticos
liderazgo cliente eficiencia o
Pequefa empresa ! 10 ; 7 : B 4 4
Mediana empresa 7 4 ‘ 3 ' 1
Cran empresa ' 5 ; 4 1 -
Total ; 22 1 15 8 ' 5

L
.-
huente: baboratn propia con basr en encuesta kvantada 4 empresas exportadoras,

6.4.7 Confianza en el desempefio.

Aunque ef grado de respuesta fue de poco menos de la mitad de los directivos
encuestados, los que respondieron dan una idea de en quien confiaban mas en sus emprosas.
En primer lugar fueron mas Jos directivos que confiaban en sus gerentes (27), después los que
confiaban en su personal administrativo (23), en tercer lugar fos que confiaban en sus jofes
(22), en cuarto lugar fos que confiaban en sus supervisores (21), y finalmente fueron menos los
que conliaban en sus obreros (16). Lo anterior resultaba muy I6gico puesto que parecia que ol
grado de confianza estaba en funcion de la jerarquia y del tipo de informacion y trabajo que
realizaban las personas. Lo que llama la atencidn es que habiendo contestado 27 directivos
que confiaban plenamente en sus gerentes, solo 16 confiaban en sus trabajadores, la brecha
era muy amplia, siendo que éstos son la base para cualguier mtento por elevar la
productividad. Cuadro 52.

Cuadro 52
CONFIANZA EN EL DESEMPENO DEL PERSONAL
Personal Directivos que confian en:
Gerentes : 27 ' 77%
: Jefes ; 22 i 71%
; Administrativos : 23 ; 70%
' Supervisores ; 21 : 64%
! Obreros 16 ! 47%

;Euente Elaborac'dn propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras

Por tamanios, la situacién no fue muy distinta, pero en las pequedas y grandes, fue
menor el nimero de directivos que confiaban en sus trabajadores. Cuadro 53.

Cuadro 53
CONFIANZA EN EL DESEMPENO DEL PERSONAL
POR TAMANG DE EMPRESA
Tamaho Gerentes J Jefes Administradores Supenisores ! Ohbireros
- Peqguefia empresa 74% 59% 6(1% 55% A%
Mediana emprresa 86% 714 100% SO 609
Gran empresa 78% 100% 75% 7% 5%
Total . 77% 71% 7% 645, 479

—_ —_ L .
‘Fuente Elzbgracion proma con base er encuesta levantada a empiesas expotadaras
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6.4.8 Planeacion.

Otro aspecto a considerar en las caracteristicas de los directivos, fue la utilizaaéon de la
planeacion para la redlizacion de sus actividades, los resultados indicaron que el 93% de ellos
sf la utilizaban, es decir, 66 de los 71encuestados, 1o que denotabda que en las exportadoras
mucho de lo que se hacia, provenia de un proceso pensado previamente, Cuddro 54.

Cuadro 54
UTILIZACION DE LA PLANEACION
Tamario " Empresas % 5
Si ' 06 : 439% '
‘ No ‘ 5 . 7% :
.‘ Total 1 71 C100%

JFuen:e Elaboracion propiz cor base en encuesta levantada a
(empresas exportadoras

Por tamafos, en todos ellos la mayoria de las empresas utilizaban la planeacion para
el desarrollo de sus actividades. Cuadro 55.

Cuadro 55

PORCENTAJE QUE UTILIZA LA PLANFACION
POR TAMARNO DE EMPRESA

I
Fuente Elaboracién proma con tase en encuesta levantada a empresas exportadoras '

Tamafo | Si | No Total
! Pequefia empresa Lo92% 8% : 100% .
| Medianaempresa . 94% . 6% | 100% .
: Cran empresa ' 94% 1 6% b 100%
: Total 93% 1 7% . 100%
r

6.4.9 Conocimiento de la misién.

Si el directivo pretende convertirse en lider, debera de involucrar a todos sus
seguidores para alcanzar los objetivos de la empresa, el primer paso para que eso suceda s
que fos seguidores corozcan la mision de la empresa. Los resultados reportaron que en 55
empresas, que representaror e 77% de la muestra, una parte de la gente si conocia la mision.
Con relacién al porcentaje de empleados que conocian la mision, los resultados no fueron tan
alentadores, en 25 empresas hasta el 40% de la gente conocia la mision, en 7 la conacian
entre el 41 y el 80% de los trabajadores finalmente 23, en donde of 81 y hasta el 100%
conocian la misién. Estos resultados reflejan que tadavia falta mucho por hacer para encauzar
esfuerzos bajo un entendimiento de valores comunes. No obstante se porcibic también un
interés creciente por hacerlo en los directivos. Cuadro 56,
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Cuadro 56

EMPLEADOS QUE CONOCEN LA MISION
DE LA EMPRESA

' Empresas Y \

Hasta 40% _T 25 . 45% ‘

De 41 a 80% 7 13% :

De 81 a 100% 230 A%
Total .55 . 100%

i . -
:Fuente Elaboracion propia con base en gncuesta levartaga a empresas exportadaras

Por tamano, se puede apreciar en donde se encuentra mds adelantado el papel de
los directivos en su cardater de lider, que desea mayor participacion e involucramiento de su
personal. En la mayoria de todos los tamanos de empresa, los directivos dedlararon que al
menos una parte de su personal si conocia la mision de la empresa. Con respecto al promedio
de trabajadores que conocian la mision de la empresa, los niveles fucron 53% en fas
pequenas, 55% en las medianas y 54% en las grandes. Cuadros 57 y 58

Cuadro 57
TRABAJADORES QUE CONOCEN LA MISION
POR TAMANO DF EMPRESA
Tamafo 1 Si ! No | Total
Pequena empresa B1% : 19% P 100%
i Mediana empresa 81% : 19% C100%
; Gran empresa ‘ 82% 1 18% 100%
: Total : 79% j 21% 100%

'fuente: Flaboranion propa con base en encuesta levantada a empresas exportadaras.
'

Cuadro 58

PROMEDIO PORCENTUAL DE TRABAJADORES

QUE CONOCEN LA MISION DE LA EMPRESA
POR TAMANO DIE FMPRESA

r - —_—

Tamano ! Si
Pequefia empresa 1 53% :
Mediana empresa ! 55% ‘
Gran empresa 1 54%

i Total ,‘ 54% I

'Fuente: Flaboratisn propu con base on encuesta levanteds a empresas exportadoras.

6.4.10 Sistemas de evaluacién y control.

Otro aspecto importante en las caracterfsticas del dirigente, es que no sdlo plance y
ejecule, sino que evalle y controle para retroalimentar y mejorar procesos y desempenios. Al
respecto se encontrd que 58 directivos encuestados, representativos de casi el 82% de la
muestra, s tenian algin sislema de evaluacidn y control. Por tamdfos, en la mayoria do las
pequenas, medianas y grandes emprosas existian dichos sistemas. Cuiadro 59,
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Cuadro 59

EXISTENCIA DE SISTEMAS DE EVALUACION Y

CONTROL EN LA EMPRESA
POR TAMARCO) [DF EMPRESA

Tamafio | S | No [ Toal
Pequeda empresa 76% 24% 100%
Medianaempresa ~ 88% 12% 100%

‘ Gran empresa 8% - 12% 100% ;
‘ Total B2% . 18% . 100%

. . i
thuenter: Haborazon propa com baw o0 ermuesla evantada o empresas exporadoras.

-

6.4.11 Conocimiento del cliente.

Una importante funcién del directivo hoy en dia, ademds del conocimiento de su
gente, de sus procesos y de su arganizacién, es la de mantenerse muy alerta a las schales que
van dando los mercados, pues es aqui donde finalmente se va a definir el éxito o fracaso de la
empresa. En otras palabras, el conocimiento de sus dlientes, sus gustos, preferencias y
expectativas, son la clave para tomar las dedisiones con respecto al uso de los recursos de que
dispone. En este sentido, ya no sélo se habla de conocer las necesidades de los clientes, sino
incluso de adelantarse a sus expectativas. En el caso de los directivos, 51% si hacian esfucrzos
por detectar las necesidades de sus clientes y ademds, 69 del total, algo asi como el 97% de los
encuestados, declard que si sabian lo que mds le satisfacia a sus clientes. Cuadro 60y 61.

Cuadro 60
CONOCIMIENTO DE 1AS NECESIDADES
DE LOS CLIENTES
; Empresas % !
S 36 S 51%
No ‘ 35 49% ,
Total 71 100% !
‘Puente. Flaboracién propaa con baw en cncueda kvantada a emprosas
“exportadoras. '
Cuadro 61

CONOCIMIENTO DE LO QUE
MAS SATISFACE AL CLIENTE

| Empresas | %
Si l 36 ‘ 51%
No f 35 49%
Total : 71 100%
SFarhte Fiaborat @n prof.a cor Bese o e e ivantads o empresas K

vrportigargs
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Por tamanos, se notaba un importante esfuerzo por detectar las necesidades de los
clientes en la pequefia, mediana y gran empresa; sin embargo no hay que olvidar que
practicamente la otra mitad no lo hacfa. Sobre el conocimiento de lo que mantiene satisfecho
a sus clientes, casi todos los directivos de los tres tamafios de empresa, aseguraron que lo
sabfan. Cuadros 62 y 63.

Cuadro 62

DETECCION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES
POR TAMANO DE FMPRESA

Tamafio l Si [ No [ Totd!
. Peqguefa empresa > 57% ‘ 43% | 100%
| Mediana empresa | 41% ! 599 100%
' Gran empresa ! 47% i 53% 100%
| Total ; 51% i 49% l 100%

|Fuenu-: Elaboracisn propia ¢on baws en encuesta levantada a empresas exportadoras.
b

Cuadro 63

CONOCIMIENTO DE LO QUE MAS SATISFACE AL CLIENTE
POR TAMANO DF EMPRESA

Tamafio [ Si No Total
| Pequefia empresa | 97% 3% 100% |
| Mediana empresa E 100% ' - 100% :
Gran empresa I 94% 6% 100%
L Total | o ow 100%

|Fuente: Elaboracian propta con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

L J

6.4.12 Estrategia competitiva.

Es mds, la mayorfa de los directivos sabfan por qué se vendian sus productos en el
extranjero. De acuerdo con sus respuestas se encontré que en primer lugar por la calidad (75%
de los directivos), en segundo por el servicio (71%), en tercero por & precio y por el tipo de
producto {37% respectivamente); después mencionaron en orden descendente, la tecnologia
que utilizaban (9%) y el crédito que otorgaban '8%). Lo cual demuestra, en lo general, que al
menos estos directivos y sus empresas, buscaban competir més a través de las ventajas por
diferenciacion que por costos. Cuadro 64.
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Cuadro 64
VENTAJAS POR [AS QUE SE VENDE EL PRODUCTO
EN EL EXTRANJERO SEGUN LOS DIRECTIVOS

Ventajas No. de Porcentaje de la
directivos que muestra
()prnan

~ Caldad 7 a0 75%
- Servicio y puntualidad 46 71%
‘ Precio : 24 ‘ 37%
Producto y volumen 24 ‘ 37%

Tecnologia 6 | 9% ‘

Crédito 5 8% !

i
—

Fuente £/aboracion propia con Dase en encuest levantada a empresas exportadoras '
,

Por tamafios, en los tres repetidamente mencionados, se presentaban las mismas
ventajas antes sefaladas: calidad, servicio y precio, principalmente. Cuadro 65.

Cuadro 65
VENTAJAS COMPETITIVAS DE LAS EMPRESAS
POR TAMANO Dt EMPRESA
Tamano Calidad Servicio y Precio Producto y Tecnologia | Crédite
puntuahdad volumen

:_Pequeﬁa empresa | 68% '  68% o 38% . 35% 655 ' 9%

| Mediana empresa © 75% ' 69% 1 44% | 50%  13% 6%
. Granempresa ~ 93% ' 8U% ' 27% 27% Lo13% 7% :
: Total C75% - 71% . 37% . 37% ., 9% 8% |

"Fuente Efaboracidn propia  con base en encuesta levantala a empresas exportadoras

6.4.13 Visién del directivo.

De os estudios sobre el comportamiento exportador mencionados en un capitulo
anterior, se hallé que era muy importante conocer por qué el lider o director se habia
decidido a exportar, ya que esto permitia detectar las fuerzas impulsoras del movimiento de
operaciones hacia los mercados del exterior. A este respecto, los resultados de la encuesla
reportaron que los principales motivos por los que se decidié a exportar fueran, en orden de
importancia: aumentar los ingresos de la empresa (64% de los directivos!, malas condiciones
de la economia del pais (31%), recibieron pedido del extranjero {79%), fundada con ese fin 4%,
y caiidad de su producto (1%).

En realidad se podrian sumar los dos primeros motivos, porque en ambos casos lo que
se estaba intentando era aumentar las ventas de la comparia; con lo cual podriamos concluir
que el 90% de los directivos de las empresas exportadoras indluidas en ol estudio, tuvieron la
vision, la habilidad v sus empresas la flexibilidad para orientase hacia la exportacon. Cuadro
66. Resultados que coinaden en mucho con aquéllos estudios, en donde tambion se
andiizaron las razones por las que se lanzdron ios directivos al mercada internacional.,




Cuadro 66

RAZONES PARA EXPORTAR SEGUN

LOS DIRECTIVOS
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Rasones No. de directivos | Porcentaje de la
qQue opinan muestra

! Aumentar las ventas . 43 l 64% !
| Malas condiciones de la economia del pais 21 ! 31% i
[ Pedidos del extenor 5 ! 7% !
[ Fundada para ese fin : 3 ! 49, |

Calidad del producto : 1 ! 1% |
I - L .
jFuente Eiaboracidn propia con base en encuesta levantaca a empresas exportadoras

—

Por tamanos, e! aumento de ingresos, tanto para crecer como por las malas
condiciones de la economia del pais, representaron los principales motivos por los cuales los
directivos, de todos los tamafios de empresas, declararon que habian iniciado sus
exportaciones. Cuadro 67.

Cuadro 67
MOTIVOS PARA EXPORTAR
POR TAMANQO DE EMPRESA
Tamafno Aumentar ventas| Mala economia Pedidos |Fundada con ese| Calidad en el
nacional fin producto

Pequefia empresa | 23 i 10 2 1 i 1 |
| Mediana empresa | 9 | 5 3 - . . i
|  Gran empresa ! 11 [ 6 - 2 ; -
! Total 43 ! 21 5 3 : 1

iFuente Elaboracion propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras

6.4.14 Reinversidn de utilidades

Otra caracteristica muy importante que se detectd con la encuesta fue que del total de
fos directivos, el 95% reinvertia sus utilidades (63); esto era muy importante por lo que
significa desde el punto de vista econdémico y de wisién empresarial; lo primero porque
representa los ahorros de la empresa que se usan para crecer, esta es una de las fuentes en la
teoria del crecimiento econémico y es una condicidn para el progreso de las naciones, las
familias y los individuos. Desde la perspectiva de la visibn empresarial, la reinversién de
utilidades implica que la empresa esta creciendo en una direccion definida, con objetivos que
rebasan la inmediates, que avista metas en el mediano y en el largo plazo, y lo mads
importante, que se tiene confianza para enfrentar los riesgos que acompanan al proceso de
inversion y crecimiento, Cuadro 68,
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Cuadro 68

REINVERSION DE UTILIDADES

T

Empresas L Y% I
o Si ' 63 ! 95% '
. No 1 3 } 5% ‘
| Total ‘ 66 ! 100% '

[Fuente Elaboracien propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras |
1

s muy importante resaltar que en todos los tamafios de empresa, la gran o en su caso
todos los directivos, tenian una politica de reinversion de utilidades, la cual les daba también
una gran ventaja para crecer aceleradamente. Cuadro 69.

Cuadro 6%
REINVERSION DE UTILIDADES
POR TAMANQ DE EMPRESA
Tamafio Si No ] Total

Pequeiia empresa | 94% 6% ! 100%

Mediana empresa | 100% - ¢ 100% |
! Gran empresa L 94% | 6% | 100% 1
| Total | 95% | 5% | 100% |

Fuente Elaboracién propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras ‘i

6.4.15 Inversiones en los dltimos 3 anos.

A partir de 1994 se abrieron muchas oportunidades para hacer negocios en el marco
del TLC y en otros mercados, con los cuales México mantiene relaciones estrechas,
concretamente la Union Europea y la Cuenca de! Pacifico. Bajo estas condiciones vy las de la
economia interna, se presentaba un buen panorama para iniciar o incrementdr exportaciones.
Durante esos afios, 33 de los directivos entrevistados, el 49%, realizaron inversiones, Cuadro
67. La aparente inconsistencia con el dato del apartado anterior, se explica porque se
consideré como inversidn, en este punto, la compra de activos fijos que incrementaban la
capacidad de produccién. En el caso anterior, la reinversion de utilidades se entendid mas
como la compra de elementos del capital de trabajo que aumentaban la utilizacion de la
capacidad instalada o mcjoraban el producto y los procesos, incluido of proceso de la
exportacion.

De los directivos que contestaron que habian invertido al menos en alguno de fos tres
afios posteriores a 1993, resaltaron los de los 3 tamafos de empresas, y cabe mencionar que el
porcentaje de empresas que invirtieron en esos afnos, no se viu menguado por la crisis
econdmica de 1995, por el contrario, fos planes de expansién continuaron. Cuadro 70y 71.




Cuadro 70
INVERSION EN LOS ULTIMOS 3 ANOS
i Fmpresas . % !
| i BT T A%
| Na “ 34 | 51% |
| Total 67 | 100%

iFuente Elaboracidon propia con base en e'i-ncues!z levantada a empresas exportadoras

— —

Cuadro 71

POR TAMANO DE [ MPRESA

INVERSION EN LOS ULTIMOS 3 ANOS

{Proporcién de empresas con respecto al tamaiio de estrato)

|Fuente Elaboracion propia con base en encuesta levartada a empresas exportadoras

Tamafo 1 ow9a | 1995 | 199
3 _F‘equeﬂa empresa 35% | 32% | 46%
.~ Medianaempresa ' 29% ¢ 41% | 41%
‘ Gran empresa . A% ar% ! 6%
|

6.4.16 Factores de éxito.
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Es muy importante mencionar que cuando se les preguntd a los directivos sobre los
factores de éxito de su empresa y de su actividad exportadora, las respuestas fucron mucho
menores con relacion a s sabfan por qué vendian sus productos en el extranjero, no obstante
que las dos preguntas eran muy parecidas. Al respecto puede haber alguna explicacidn en el
sentido de que cuando se pide compartir “secretos” del negocio, se presenta mayor

hermetismo.

Con la salvedad anterior y para concluir esta parte del trabajo, vale la pena destacar
que el 54% de los directivos sabian cudles eran los factores de éxito en sus empresas; y el 49%
cuales los factores de éxito en su actividad exportadora. Aunque el grado de respuesta no fue
el ideal, al menos casi ia mitad de los directivos decidieron compartir lo que consideraban
crucial en su empresa para exportar. Cuadros 72y 73.

Cuadro 72

DE LA EMPRESA

CONOCIMIENTO DE LOS FACTORES DE EXITO

Conocimiento Empresas
Si i 38 54%
. No f 33 46%
' Total 1 71 1009

fuente: Heboraoidn propa con base en enruesta levantada s empresas exportadoras,




Cuadro 73

CONOCIMIENTO DE LOS FACTORES
DE EXITO DE LA EMPRESA EN LA EXPORTACION

Conocimiento I Empresas | %
o Si f 34 T 49%
: No | 36 51%
Total | 70 1 100%

tuents; Haboracion pmpt_a can base en encuesta fevantada a empresas vxportadoras,

]
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Entre los factores de éxito de las emprosas mencionaron: la calidad en primer lugar, ol
servicio en segundo, la productividad y eficiencia en tercero, el precio en cuarto, después
mencionaron, la capacitacién y el disefio. Cuadro 74,

Entre los factores de éxito de su actividad exportadora destacaron en orden de
importancia la calidad, el precio, el servicio, la experiencia y la tecnologia. Cuadro 75.

En los tres tamafios de empresa los factores de éxito de la empresa fueron
nuevamente la calidad, el servicio, el precio y la productividad, principalmente,

Cuadro 74 y 75.

Cuadro 74

POR TAMANO DE EMPRESA

FACTORES DE EXITO DE LA EMPRESA
(Praporcién de empresas con respecto al tama#no de estrato)

L

i i 1 A
Fuerte Elaboracion propa con base én encuesta levantada a empresas exportadoras

Tamafio Calidad Servicio | Productiadad y | Preao | Capactacidn | Diserio Tecnologla { Reiaciones | Marca
eficiencia
' Pequenaempresa | 38% 1 35% | 24% | 16% | 3% 8% i | 3% i
:Mr-dlananrnprr‘sa: 115 “ ny s Lag ! sy 3 1 o3% 5
I Granempress | 14% | 4% 8% , &% | 5% : 3% : 3% ' '35 :
! Total : 62% 1 59% | 38% 1 32% | 4% | 14% | 5% 3% 3% !
I

En lo referente a los factores de éxito para la exportacién, en la pequena, los factores
mds mencionados fueron: la calidad, el servicio y el precio. Para las directivos de las medianas,
fueron, el precio, ia calidad y el servicio. En las grandes, también coincidieron en que era la
calidad, seguida de la experiencia y luego el servicio, el precio y la tecnologia. Cuadro 75,

Cuadro 75

FACTORES DE EXITO EN LA EXPORTACION

(Proporcién de empresas con respecto al tamafio de estrato)
POR TAMANO [ EMPRESA

Tamano
Pequena empresa 11
Mediana empresa 4
Granempresa 6
Total 7

8
3

S

Co12

1

3 '
4 1

buinte blaboraciér propa cer bas er enruesta lrvantada a empresas expartadoras.

7

5

1

13

Calldail _Sen'icm | txperiencia ] Precios J Tecnologid

1

- =
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Si en un futuro, las ventajas competitivas van a estar sustentadas en los altos niveles de
calificacién de la mano de obray en la tecnologia y cada ves menos en los recursos naturales y
en la disponibilidad de capital'*, como ya lo mencionamos en un capitulo anterior, es
necesar:o poner al tanto a los exportadores que si bien ahora sus productos se venden muy
bien en el exterior, el sostenimiento de sus ventajas competitivas requiere de centrar la
atencién en aquéllos factores estratégicos que les darfan posicionamiento en of futuro, como es
la inversién en capital humano y en la investigacion y desarrollo de nuevos productos, pero
sobre todo de procesos, pues la calidad y el servicio huy en dia ya son requisitos descontaduos
en la globalizacion.

" Thurow. Lester La Guerra dul Siglo X\T. ed Vergara Mdixico 1992 Pags 62-63
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ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO
DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS

En este capitulo se estudia la organizacion y el funcionamiento de las empresas
cxportadoras, resaltando la importancia del factor humano, la tecnologia y sistemas, los
procesos de calidad implementados, el conoamiento del mercado, sus finanzas v Tos aspectos
estrat¢égicos,

7.1 ORGANIZACION.

7.1.1 Personal en las exportadoras.

Uno de los elementos mas importantes, si no el mas importante, dentro de una
empresa, es el personal que labora en todos los niveles y dreas o departamentos. Sin embargo,
para la organizacién como sistema, todo es importante porque cada parte cumpte una funcion
especifica. £n las empresas son importantes los directivos porque dan las pautas, establecen los
objetivos y metas, ejecutan los planes y coordinan los esfuerzos bajo ciertos controles; luego
estdn fos jeles y supervisores, que son los verdaderos ejecutores de las acciones planeadas en
la mera operacion, con ciertos grados de autoridad y responsabilidad que les da jerarquia con
respecto a los obreros. Estos dltimos son los que generan la riqueza y agregan valor a los bienes
o servicios con su trabajo de manera directa, son los responsables de alcanzar las metas de
eficiencia y eficadia en la produccidn. Finalmente estin los empleados administrativos y de
venta, encargados de los registros, generacion de informacidn financiera y de obtener los
ingresos de |la empresa mediante la venta.

De lo anterior, se encontrd en las empresas exportadoras encuestadas, que en
promedio el personal de todos los niveles aumentaba segin el tamario de la empresa. Los
saltos mas importantes en el aumento se presentaron entre la pequeda y la mediana empresa,
en donde el personal que més crecia era fue el ligado a la produccion, jefes y supervisores, al
igual que sucedia lo mismo con los obreros.

En la mediana y gran empresa se observaron directivos mds eficaces, que delegaban a
través de jefes y supervisores para coordinar a mds obreros, en las medianas por cada directivo
habia 3 jefes o supervisores para coardinar a 41 obreros, y en las grandes por cada directivo
habfa 10 jefes o supervisores para supervisar a 128 obreros. En las pequeas empresas por
cada directivo habfa practicamente un jefe o supervisor para dirigir a 8 obreros, Cuadro 76.
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Cuadro 76
PROMEDIO DEL PERSONAL QUE CONFORMA LA EMPRESA
POR TAMANO 1)t EMPRESA,
Tamana Directhos | Jefes y Por Obreros Por Frepas Por
supervisares | directivo directivo | agmrstraives. | directivo
vE N1
Pequena empresa | 2.94 4.25 1 31 8 58 1.5
|Mediana empresai 3.6 11.2 ¢ 3§ 1485 | 41 . 2211 6
Cran empresa 4.4 42.6 10 562.2 128 35.1 g

{Fuente Elaboracidn propia con base en encuests levantada a empresas expontadoras

Los datos revelaron gque con el tamano de fa empresa no solo aumentaba el personal
por niveles, sino también los requerimientos de preparacion de los directivos y mandos
medios, porgue las tareas de planeacion y coordinacidn eran més complejas. Cuadro 76.

7.1.2 Areas o Departamentos que hay en las empresas.

Como era logico esperar, la totalidad de las exportadoras contaba con un
departamento de produccion que era el que le daba razén de ser al negocio, en segundo lugar
el departamento que mds aparecia era el de ios flujos monetarios 95%, donde se generaba
valiosa informacion para la toma de decisiones por lo menos en el corto plaso, en tercero y
cuarto lugar aparecian los departamentos de ventas 82% y compras 79%, importantes partes
del proceso principal de la empresa en un enfoque de sistemas, las entradas y las salidas, lo
cual va muy en la légica de una administracion mds profesional, que con una meramente

empirica.

Los demds departamentos que existian en las exportadoras eran en orden de
importancia los siguientes: recursos humanos en el 50% e investigacion y desarrollo en el 35%.

Cuadro 77.

Por tamanos de empresas, la distribucion descrita en el parrafo anterior practicamente
se reproducia al nivet de las pequenas y medianas empresas. En ¢l caso de las grandes habia
mds homogeneidad, en la mayoria de ellas existian casi todos los departamentos, aunque el
casi es importante matizarlo por la menor presencia de los departamentos de recursos
humanos e investigacidn y desarrollo, éstas Oftimas dreas estratégicas para el crecimiento futuro

del negocio.

Cuadro 77

AREAS O DEPARTAMENTOS EN LAS EXPORTADORAS
POR TAMANC: DE EMPR ‘SA

Tamaio [ Produccion | Fananzas ¥ Ventas | Compras [ Recursos | tavestigacion y Otras

l contabilidad humanos desarrollo
?*qu efta empresa 100% 94% 88%  706% 41% 26% 9%
' Mediana empresa  100% 94% 81%  69% | 44% 25% 19%
Gran empresa 100% 1% 69%  94% 75% 613% 6%
Total 100% 95% 1 82% 749% 50% 15% 11%

—
Fuenir

baborac dr propa cor baw or ercueta keartada g e preais exportadoras
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7.1.3 Areas que utilizan la Planeacién.

En el desempefio de una empresa, la planeacion es clave para organizarce mejor,
evitar improvisaciones, utilizar mejor los recursos disponibles y crecer ordenadamente.

El grado y extension en su aplicacion, depende del tamafio de la empresa y de sus
operaciones, y es de esperarse que vaya muy relacionada con la existencia de las dreas o
departamentos correspondientes. En el caso de las exportadoras poblanas estudiadas, la
planeacién era mds utilizada en los departamentos de produccidn (88%), compras (62%),
finanzas (62%) y ventas (54%), con menor frecucncia en el de recursos humanos (39%) y en el
de investigacion y desarrollo {249). Cuadro 78.

Cuadro 78
AREAS QUE UTILIZAN LA PLANEACION
POE TAMAMNO DF EMPRESA
Tamafo Producoén | Finanzasy | Ventas | Compras | Recursos |invesbgaoén| Otras | Promedic
contabilidad humanes | y desarrollo I uthzacién
. pianeacdn
Pequefa empresa |  79% 53% | 53% | 59% | 32% 24% | 3% | 75%
| Mediana empresa | 100% B1% | 56% ' 56% 509 25% . ’ 71%
|  Gran empresa 94% | 62% 569% | 75% 44% 25% _ 72%
Total i 88% i 62% [ 54% | 62% 39% 24% 55 78%
'Fuente: Elaboracion propa con basr en encuesta levantada a empresas exportadoras.

Comparando con la informacidn del cuadro 74 referente a las dreas que existian en las
exportadoras, se puede deducir que en la mayoria de ellas se utilizaba la planeacion para el
desarrollo de sus actividades, lo que sin duda representaba una ventaja para la administracion
y para la direccién del negocio en términos de menor improvisacion y de una mejor toma de
decisiones.

Por tamafios, el grado en que se utilizaba la planeacion en las empresas estaba en
funcién directa de su tamafio: en las pequenas era de 75%, en las medianas 71%, para ser
mayor en la grande, donde llegaba al 729%.

Lo interesante de esto fue que los grados en los que se planeaba en las exportadoras,
eran en su mayor parte por arriba del 50%, y otra, que casi todas ellas, en mayor o menor
grado, s utilizaban la planeacion.

7.1.4 Objetivos de largo plazo.

Segln los administradores, cuando se habla de planeacién, generalmente se entiende
aquélla que se realiza para las operaciones de corto y si acase de mediano plazo, por esto en
tos libros de texto se hace una dara distincion entre este tipo de planeacion con la de cardcter
estratégico.

Sobre ia primera ya se reportd en pdrrafos anteriores, Sobre la segunda, aquélla que
da direccién al negocio en el largo plaso, los resultados obtenidos fueron contrastantes y
pueden analizarse de dos maneras, desde la perspectiva de cuanto falta o desde la perspectiva
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de cuanto se ha avanzado. En esle caso la segunda cs mejor y mads adecuada a las
circunstancias de una economia con recente integracion al mercado mundial y con
empresarios mayormente jovenes en la expaortacion.

E! primer aspecto que darfa sentido a una planeacion estraiégica, s precisamente la
existencia de objetivos de largo piazo cn la organizacion. En et caso de las exportadoras
poblanas 27 de eltas, representativas del 38% de la muestra, tenian objetivos de largo plazo en
su plancacion.

Por tamanos, en las grandes se registrd la menor proporcion de empresds con
objetivos de largo plazo (29%', en tanto que la mayor 59% en las medianas. En conjunto las
pequends con dichos abjetivos alcanzaron el 32%. Lo que significaba que ia planeacion de
largo plazo no estaria en funcion del tamanio de las empresas, siro de la vison del empresario
o directivo sobre el futuro. Cuadro 79.

Cuadro 79

EXISTENCIA DE OBJETIVOS A LARGO PLAZO
POR TAMANO DE EMPRISA

Tamafio Si No I Total
Pequefia empresa . 32% 68% - 100%
¢« Mediana empresa | 59% | 41% . 100% |
' Gran empresa 29% ' 71% 0 100% ¢
! Total | 38% | 62% . 100% |

‘Fut-nic: Blaboracién propia  con bag on encutsta lesantida 2 empresas tvpartadoras,

7.1.5 Conocimientos scbre el desempeno y las utilidades.

Con relacién a quienes conocian el desempefo y las utilidades en las exportadoras
poblanas, en el 100% de las empresas eran los directivos quienes lo sabfan, después eran los
empleados de administracion y ventas {en el 65%), seguidos de los jefes y supervisores (en el
5093, y por Gltimo los obreros (en el 19%). Cuadro 80.

Cuadro 80

CONOCIMIENTO DEL DESEMPENO PERIODICO Y LAS UTILIDADES
POR TAMANCY DE FMPRESA

Tdmano Ditectivos Empleados de Jetes, Supenisores | Qbreros
acdiministracion y venta

—

i Pequenaempresa  100% | 75% - 69% . 28%
Mediana empresa  100% 50% ' 29% L 7%
i Granempresa | 100% ! 56% ' 31% 1 13%
Total 10G% 65% 508 1990

TFuenle: Hlabaracion propid  con baw: #n encuesta levantada a rmprrssau-\pcrmdur-.n.
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Con respecto al tamano, en las pequefas, medianas y grandes empresas, todos los
directivos conocian el desempefiu periddico y las utilidades, después los empleados
administrativos y de venta, posteriormente los jefes y supervisores, y por dltimo los obreros, Era
en las pequenas en donde se compartia mas la informacion a los jefes, supervisores y a los
obreros,

7.1.6 Areas o departamentos que cuentan con computadora.

Una de las caracteristicas asociadas a la productividad mencionadas por Skancke,™
es el uso de la computadora para o manejo de las operaciones en las empresas. En las
empresas exportadoras poblanas se encontrd que en 68 de ellas, representativas del 96% de la
muestra, se hacia uso de la computadora. Por tamafio, en todas las grandes empresas se

contaba al menos con una computadora, y en casi todas las pequefas y mediands también,
Cuadro 81.

Cuadro 81
USO DE COMPUTADORAS
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamafio r S5i ] No ’ Total
| Pequefia empresa - 35 95% |, 2 5% - 37 10086
Mediana empresa . 16 94% 1 6% o 17 1008
| Granempresa = 17 100% - - | 17 100%
Total _ 68 96% 3 4% 71 100%
[Fuente: Elaboracitn propia con base en encuesta levantada a empresas T :
lexportadoras. |

Por éreas, en las exportadoras que contaban con computadora, en el 100% se
utilizaban en contabifidad y finanzas, en el 81% en produccion, en el 69% cn compras y en el
66% en ventas; las dreas menos favorecidas con el uso de la computadora y, por cierto, las
mas estratégicas eran: recursos humanos (53% solamente) e investigacion y desarrollo con un
34%, Por tamafios, la distribucion descnta se repitié en las pequefas, medianas y grandes,
destacando el hecho de que en las medianas y grandes, los departamentos de recursos
humanos e investigacion y desarrollo que contaban con computadora, eran mds que en las
pequedas. Cuadro 82.

Lo anterior confirma el predominio de las dreas de “operacion basica”: produccion,
contabilidad y finanzas, ventas y compras, sobre las que potencian hacia el futuro: recursos
humanos e investigacion y desarrollo.

¥ Seidman. W & Skancke S Thidem P 19
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Cuadro 82
AREAS QUE CUENTAN CON COMPUTADORAS
POR TAMANO DI EMPRESA
lamafio Produccién | tinanzasy Ventas Compras | Recursos | Investigacion y
contabilidad humanos desarrollo
Pequena empresa :  68% | 100% 71% . 68% 29% 25%
Mediana empresa | 100% 100% 64% 64% . 71% o 43%
Gran empresa 88% 100% 59% 76% | 76% 41%
Total | 81% ! 100% | 66% | 69% . 53% = 34%

thuente. tlabaracién propu ton base en encuesty levantagda a empresas exportadoras.

7.1.7 Productividad.

En el capitulo anterior se mencionaron los perfiles de productividad y calidad de las
exportadoras, en la mayoria de ellas se aplicaban programas para elevar la productividad. En
esta parte del trabajo se analiza gue tipos de programas se aplicaban, asi como las 4reas en
donde se utilizaban para evaluar la productividad.

Entre los programas mds utilizados para elevar la productividad en los diferentes
tamafios de empresas, se encontraban: los incentivos, la produccién en serie, capacitacion,
calidad total, tiempos y movimientos, e 150 9000.

Es importante destacar que conforme aumentaba el tamano de las empresas,
aumentaba el nimero de ellas que aplicaban programas, asi lo muestran fos siguientes datos:
el 68% de las pequenas, el 70% de las medianas y el 88% de las grandes empresas, estaban
muy interesadas en aumentar su productividad a través de dichos programas. Por tipo de
programa, en la pequefia y grande se preferfan los incentivos, en tanto que en la mediana la
capacitacion. Cuadro 83.

Cuadro B3
PROGRAMAS PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD
POR TAMAR Q DE EMPRESA
Tamano Cahdad [Capactacén| Incentivosy Producodn | Programas Tiermpos y Otras | Total Con
Total en seng. IS0 5000 | movimientos respecto al

estrato
Pequena empresa 2 - : 7 2 : 1 2 S 25 68%
‘ Mediana empresa 15 S 5 12 70%
Cranempresa | 2 1 ;4 4 - ‘ . 4 15 88%
Total 5 6 11 J 7 l 1 J 2 | 20 352 73%

Fuente: Elaboracion propia con basz en encuesta levantada a empresas exportadoras. T

7.1.7.1 Areas donde se aplican medidas para evaluar la productividad,

Cuando se habla de productividad generalmente la gente lo relaciona con la
produccion, en pocas ocasiones se encuentra a alguien dentro de las empresas que la enfogue
mds ampliamente o de forma integral como se presentd en un capitulo anterior. No obstante,
se le solicitd a los directivos que sefalaran en qué dreas o departamentos de sus empresas
aplicaban medidas para evaluar la productividad, con la intencién de tener una aproximacion
de su percepcidn sobre la misma. Los resultados revelaron que en el 60% de las empresas se
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aphicaban medidas cn ol drea de producaon, en el 25% en el drea de ventas, en el 21% en el
de finanzas y contabilidad, en ¢l 10% en el de compras y en el de recursos humanos
respectivamente, y en ol 8% en el de investigacion y desarrollo. También en este aspecto, se
notd que conforme aumentaba el tamafio de la empresa, aumentaba ol ndmero de empresas
que aplicaban medidas para evaluar la productividad en las dreas basicas de produccion, de
finanzas y contabilidad.

Por tamanio, en la mayorfa de las pequefas, medianas y grandes empresas donde mds
habiia medidas para evaluar la productividad, era precisamente en las dreas o departamentos
de produccién, de ventasy finanszas y de contabilidad. Cuadro 84,

Lo anterior revela un menor interés por evaluar los esfuerzos y por lo tanto una gran
limitante para mejorar la productividad, ya que sin evaluacion no hay pardmetros de
comparacion ni modo de retroalimentar las nuevas accionoes,

Cuadro 84

AREAS QUE TIENEN MEDIDAS PARA EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD
POR TAMANG DE EMPRESA

lamano Produccion| Finansasy | Ventas | Compras | Recursos | Investigacion y Otras
contabilidad humanos desarrollo
Pequefia empresa | 49% | 14% 22% 8% 5% 8% 11%
' Mediana empresa  59% 24% : 18% - 18% ' 6% -
Cran empresa 88% 35% 41% 23%  12% 17% -
Total 60% 21% 25%  10% 10% 8% 6%

|Fuer\le' Elaboracidn propia con bas- tn encuesta levantada .Ttmprvsas exportadaras.

7.1.7.2 Tipos de medidas para evaluar productividad,

Aunque las respuestas fueron escasas, las principales medidas que se utilizaban en las
exportadoras para evaluar la productividad eran: cdlculos y graficas (9}, controles y pardmetros
(8), manuales (4) y margen de utilidad (2). En las pequefas, medianas y grandes que
respondieron, las dos primeras medidas eran las mds utilizadas. Cuadro 85.

Cuadro 85
MEDIDAS PARA EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamano Cilculos y Controles y Manuales Margen de
gréficas pardmetros Utilidad

Pequefa empresa 5 5 _ 3 2
Mediana empresa 3 1 1 -
Gran empresa 1 ‘ 2 ! - ! -
Total ' 9 8 ' 4 2

Fyents buaboras dn propia €nn Ease enoens giesta levantads 3 « mpresas exportadoras,
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7.1.8 Sistemas de control.

Otro aspecto importante en las empresas, es el control que se puede ejercer sobre fos
procesos y las operaciones. £n el caso de las exportadoras poblanas bajo estudio, la mayoria
aplicaban sistemas de control, segin se menciond en el capitulo anterior. Los tipos de control
que mas utilizaban las empresas eran los cualitativos len el 66% deo ellas’, aungue los
cuantitativos también cran importantes en el 58% de las empresas. Por tamanos, en las
medianas y grandes, {os controles cualitativos fueron mds que los cuantitativos, solo en la
pequefa fue al revés. Cuadro 86.

Cuadro 86
TiPOS DE SISTEMAS DE CONTROL QUE SE APLICAN

EN LAS EXPORTADORAS
POR TAMARND DI EMPRESA

Tamano [ Cuantitativos [ Cualitativos
Pequena empresa 23 i 22
. Mediana empresa | 11 i 13
Cran empresa ' 7 ' 12
Total - # 47
Respecto a la muestra | 38% 66%

[
E
I

tugnte: Flaboracion propa cor big- ¢n encuesta levantada a empresas exporadoras,

Por dreas, donde se aplicaban controles destacaron por su importancia: produccién
(en el 72% de las empresas), ventas (en el 62%), finanzas y contabilidad (en el 59%), compras
len el 31%) y recursos humanos e investigacion y desarrollo {en el 37% respectivamente).
Cuadro 87.

Cuadro 87
AREAS DIONDE SE APLICABAN CONTROLES
(Porcentaje e empresas)
POR TAMARN( DE EMPRESA
Tamano Produccién Finanzas y Ventas Compras Recuros Investigacion y
contabilidad humanos desarrollo
Pequefia empresa 73% 59% 62% 32% 24% - 24%
. Mediana empresa |, 70% 53% 1 47% 29%  23% 23%
Gran empresa | 70% 65% | 76% 29% ' 35% 35%
Total 72% 59% 62% 31% 27% 27%

,buente: Elaboracion propia con base en encuesla levantada a mpresas exponadoras,

Por tamafio de empresas, los controles en produccién fueron los més frecuentes en
cualquier tamano de empresa, después on venlas y en finanzas y contahilidad, esto daba una
idea que eran fos departamentas mds importantes en las exportadoras y podriamos decir que
en la mayoria de las empresas manufactureras, porque corresponden precisamente g los
procesas y a los flujos que subyacen en la viabilidad de las empresas; esto es, los productos
que se fabrican, los ingresos que se obticnen al vendertos y el registro y manejo de los recursos
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monetarios. En contraste, los controies en los departamentos de recursos humanos y en
investigacién y desarrollo fueron los menos frecuentes. Cuadro 87. Sobra recordar que éstos
Gltimos son los departamentos mds estratégicos para el futuro de las empresas.

7.1.9 Comunicacian.

Un aspecto crucial en el comportamiento organizacional es la comunicacion, por lo
que hace a la participacién de ideas, informacién y demas elementos del ambiente interno,
que representan flexibilidad del organismo social, y rapides para la toma de decisiones, Con
relacion a la comunicacién se interrogd a los directivos sobre la interdepartamental y sobre la
ascendente y descendente. Los datos que aportaron fueron en términas de calificar esos
procesos en escalas del 0 al 10. Los resultados fueron los siguientes: con relacion a la
comunicacién interdepartamental o entre dreas, las caiificaciones estuvieron en un rango de
entre 7.5 y 8.5. Especificamente el promedio més alto, correspondié a las pequefias 8.0, e
siguiente a las grandes 7.6 y el mas bajo a las medianas 7.2. Cuadro 88.

Cuadro 88

NIVEL DE COMUNICACION EN LAS EMPRESAS
POR TAMANO DF EMPRESA

Tamaho Promedio
Pequefia empresa 8.0
Mediana empresa i 7.2
‘ Cran empresa w 7.6
Total ! 7.6

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras,

Como se puede apreciar, la comunicacion en general era regular tendiendo a buena,
lo que significaba que en las exportadoras se tenfa que trabajar mucho al respecto, para
sostener un crecimiento organizado; pero ademas tenfa que ser rdpido, porque el volumen de
sus operaciones se estaba incrementando accleradamente, de lo contrario esto podia ser un
cuello de botella en el {uturo cercanu.

En la comunicacién ascendente los promedios fueron - menores y los resultados por
tamario de empresa diferentes en cuanto a su distribucion. En este caso el promedio mas alto
correspondié a la gran empresa 7.6, seguido de ia pequefia 7.3, y por Gltimo la mediana
empresa 6.9. Cuadro 89.

Al parecer, en la gran empresa era en donde existian los mejores canales de
comunicacidn de las bases hacia las jefaturas y gerencias.
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Cuadro 89
NIVEL DE COMUNICACION
ASCENDENTE EN LAS EMPRESAS
POR TAMANO [DF EMPRESA
Tamafio [ Promedio
Pequena empresa 7.3
‘ Mediana empresa : 6.9 \
Gran empresa 7.6

’ Total L 7.3

“Fuente. Flaboracibn propu con baw e encursty levantada a empresas expertadoras

Las calificaciones de la comunicacion descendente, aquélla que parte de los miveles
altos, que baja y se disemina a lo largo y ancho de la estructura, fueron parecidos a los de fa
comunicacién interdepartamental. El més alto promedio en la pequena, después en la grande
y, por dltimo, en la mediana. Cuadro 90. En el caso de las pequenas, el mejor promedio cra
consecuencia de la estructura reducida que tenian. En el caso de las grandes, la experiencia y
administracion més profesional o autoritaria estaba detrds y en las medianas, estructuras on
transicion con relativamente mas cambios.

Cuadro 90
NIVEL DE COMUNICACION
DESCENDENTE EN LAS EMPRESAS
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamaro Promedio
Pequena empresa 8.0
[ Mediana empresa 7.2
Cran empresa 7.6
Total : 7.6

= 1
[fuente: Elaboracion propia con bas: vn encuesta levantada @ empresas exporadoras. |
[

Comparando los dos tipos de comunicacion anteriores, se podia deduar que era mds
efectiva la comunicacion basada en la autoridad que aquélla basada en la participacion. Pero
no quiere decir que es lo mejor, simplemente se estd reportando lo que se encontrd, en su
momenta era la predominante pero habria que analizaria con relacion al desempefo de la
empresd.

7.1.10 Ambiente en la empresa.

Otro elementa determinante del comportamiento organizacional, que estimula ol
desarrollo de los trabajadores y por ende ol de las empresas, es el ambiente laboral, En las
exportadoras, de los 56 directores que respondicron, el 95%, dedararon que of ambiente era
agradable para sus trabajadores. Por tamanos, en las mediands y en las pequends e 100%
consideraron que el ambiente era agradable, en tanto que en las grandes of 79%. Cabe
menciondr que en el 21% de las grandes se consider desagradable el ambiente para los
trabajadores. Cuadro 91.
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Cuadro 91
AMBIENTE EN LAS EMPRESAS

(Porcentaje de empresas con respecto al estrato)
POR TAMANO DE EMPRESA

Agrad:ble
Tamano Si No | Totdl
Pequefia empresa 100% - 100%
Mediana empresa ' 1(X)% : - 100%
Gran empresa 79% o 21% 100%
, Total 95% 5% - 100%
Fueric  Habgraodn propia Cor base vn CRcuistd levantads a tmpresas exportadaoras.

7.2 FACTOR HUMANC

7.2.1 Estructura por sexos.

Una caracteristica importante en la composicion de la estructura ocupacional de las
empresas, es la proporcién que guardan hombres y mujeres con respecto al total. En México el
sexo masculino es el que mds ha participado en las actividades productivas, quizd mds par
tradicion y por practicas sociales, que por capacidad y destreza. Sin embargo, en los dltimos
20 afos las matriculas escolares han venido registrando un incremento acelerado de la mujer,
que hoy le dan una proporcién muy importante. En el caso de fa mujer trabajadora, han sido
los factores sociales y econdmicos relacionados con el ingreso famitiar, los que explican una
irrupcion de la mujer en la produccion. Otros factores también han influido, como el
requerimiento de procesos de ensamble que demandan de un trabajo minucioso que se
presenta mds en las mujeres, y el mayor grado de responsabilidad que también han
demaostrado tener frente al hombre,

Con el predmbulo anterior, en las empresas exportadoras encuestadas se encontrd
una proporcién muy importante de mujeres ocupadas, 37%, por contraparte el 63%
correspondid a los hombres. Por tamanos, en las pequefias y medtanas las proporciones entre
hombres y mujeres eran parecidas a las del promedio de la muestra. 50lo en las grandes era
impresionantemente mayor la proporcion de mujeres, 44%. También se observd una
tendencia hacia el sexo femenino conforme aumentaba el tamano de la empresa. Cuadro 492,

Cuadro 92
PORCENTAJE PROMEDIO DE HOMBRES
Y MUJERES EN LAS EXPORTADORAS
PO TAMANG DF FMPRESA

Tamano I Hombres I Mujeres
 Pequeia empresa 66.2% . 32.9% B

Mediana empresa 66.2% 33.8%

Gran empresa - 55.8% ! 44.2%

Total 62.7% 37.0‘}767 ,

Sbaente: Hlaborzo 1R propra CoR Dase o0 e uesta Ievantada a empresas exportadoras.
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Cabe mencionar que habia 21 empresas donde l{a proporcién de hombres era
supenor al B0% y solo 3 donde la mujer predominaba. Cuadro 93,

Cuadro 93
ESTRUCTURA POR SEXO EN LAS EXPORTADORAS
Proporcion de trnpresas Froporcion de Empresas
mujeres hombres,
14 40% 4 1a40% 18
41 a B0% : 18 - 41a80% 29
© o 81a100% | k! P 81a100% 21 :
! Total ! 64 ' Total 68 !

‘huente: Elaboracién prop:a €an base n erw uests ivantada a empresas exportadoras.

7.2.2 Edad del personal.

En general el personal que laboraba en las exportadoras era joven, el promedio de
edad en las mujeres era de 27 afios y el de los hombres de 29 afios.

Por lamarios se nolaba una preferencia por contratar al personal femenino mds joven
en las empresas medianas y grandes. En cambio en el caso del personal masculino era en las
medianas. Otros detalles importantes fueron que los promedios mas altos de edad, tanto de
hombres como de mujeres se ubicaron en las pequefas y los mas bajos en las medianas.
Cuadro 94.

Cuadro 94

EDAD PROMEDIO DE HOMBRES Y MUJERES TRABAJADORES
POR TAMANQ DE EMPRESA

Tamano Promedio de Promedio de
hombres mujeres
Pequefia empresa 30 ‘ 30
Mediana empresa 27 26
Cran empresa ! 29 26
. Total 29 27

tuenie: Haboracdn propa con base en encuesta ievantada a empresas cxportadaras,

_. —

7.2.3 Nivel de escolaridad de los trabajadores.

Los niveles de escolaridad de los obreros en las exportadoras resultaron ser en su
mayoria de primaria en el 52% de las empresas y de secundaria en otro 37%. Estos datos
dejaban mucho que desear puesto que si en ef futuro las mayores ventajas competitivas van a
eslar en la mano de obra altamente calificada y en la tecnologia, los bajos niveles de
educacion se podrian volver una limitante pard la capacitacion y para la asimilacion de nueva
tecnologia. Con relacion a esto, las empresas tendrdn que hacer un esfuerso mayor no sélo
para capacitar, sino incluso para educar, puesto que serd un factor clave también para mejorar
el comportamiento organizacional. Por tamafo de empresa, la distribucion del nivel de
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escolaridad de los obreros de la muestra, se reproducia en los tres tamanos que se estaban
estudiando, esto es, abundaban los niveles de primaria y luego seguian los de secundaria.
Cuadro 95.

Cuadro 95
GRADO DE ESCOLARIDAD PROMEDIO DE LOS TRABAJADORES
(Porcentaje de empresas con respecto a la muestra)
POR TAMANC DE EMPRESA
; Crado de escolaridad .
Tamafio Sabe leer ] Primarta J Secundanad [ Preparatoris INo sabe k—‘e'r{ Tutal
 Pequefiaempresa | 3% | 55% - | 36% ' 3% i 3% C100%
Med:iana empresd 12% 53%  29% 6% - 100%
| Cranempresa | 6% ‘ 41% . 47% | 6% | - 100%
Total 6% 52% 37% 4% 1%  100%

|Tucn1£. tlabaracion propia con past en encuests levantada a empresas exportadoras.
1

7.2.4 Antigliedad en el trabajo.

La estabilidad en el empleo es un factor importante que sugiere satisfaccion en el
trabajo, ia cual se traduce en un mejor rendimiento que coadyuba of mejoramiento de la
calidad y de la productividad. En las empresas exportadoras encuestadas llamd muchao la
atencién el promedio de antigiiedad de los trabajadores, 7.1 afios, puesto que indicaba una
relativa permanencia en los empleos, al mismo tiempo que hace suponer que fue en las
exportadoras donde menos se sintieron los efectos negativos provocados por la crisis,

Por tamaios, el promedio més alto de antigiiedad se registrd en la mediana empresa
7.8 afos y el mds bajo en la pequefa 6 afos. En la grande e promedio fue de 7.5 afos.
Cuadro 96.

Cuadro 96

ANTIGUEDAD PROMEDIO DE LOS TRABAJADORES
POR TAMARO DE EMPRESA

Tamaio Promedio
Pegquena empresa 6.0
Mediana empresa 7.8 |
Gran empresa ‘ 7.5 !
Total 7.1

Fuente: Flaboraridn propa con bag- en encueta levantida a empresas exportadoras.

7.2.5 Capacitacién.

Uno de los aspectos claves y sobre los que existe mds consensa pdra elevar [
productividad es la capacitacion, de las 71 empresas encuestadas, 57 respondieron que
capacitaban a sus trabajadores. De eilas el 42% capacitaba a mas del 500% de sus trabajadores.
Sdlo 2 empresas indicaron que no capaataban a sus trabajadores.
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Por tamaros, en el 34% de las pequefas se capacitaba ¢ mas del H0% de los
trabajadores; en tanto que en las medianas y grandes, ese porcentaje se elevabd a 435 y 57%.

Cuadro 97. .

Cuadro 97

EMPRESAS CON TRABAJADORES QUE RECIBEN CAPACITACION

(Con respecto a la muestra)
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamano [ Menos de 50% | Mds de 50% | Total

" Pequena empresa 66%  34% © o 100%
Mediana empresa 57% 43% 100%
GCran empresa 73% 57% L t00%
Total 58% 42% 1008

“Faentr taboracdn propea con base €0 entuesty levantada 3 ¢mpresss cxportadoras.

Aunque faltaba camino por recorrer, lo anterior era significativo porque representaba
un gran avance en el camino haaa la produdividad y para el desarrollo de ventajas
compelitivas. Contar con mano de obra capacitada permite no sofo elevar la eficencia del
trabajo, sino también una mejor coordinacion de los planes y programas, al entender el
trabajador los requerimientos que los procesos demandan de su participacion.

7.2.6 Horas de capacitacion.

En general de las 34 empresas que respondieron, los jefes y supervisores recibian en
promedio 236.7 horas de capacitacién al afo, luego los directivos 126.5 horas al afo. Muy por
abajo seguian los empleados administrativos 42 horas al afio y por dltimo los obreros 40.2

horas al ano.

Por tamanios, en las pequefias sc capacitaba mds a los obreros 83.3 horas al afio y a
los supervisores 95.6 horas al afio, ambos agentes directos de la produccion. En la mediana y
grande la capacitacion iba més orientada hadia la autoridad y confianza del personal cercano.

Cuadro 98.
Cuadro 98
PROMEDIO DE HORAS DE CAPACITACION
POR TAMANO DE FMPRESA
Tamano Directivos Empleados de Jefes, Obreros
L adminasstracién y venta | Supervisores N
Pequena empresa 38.9 47.5 95.6 83.3
Mediana empresa 351.5 53.3 632 33.9
Gran empresa 115.7 67.1 174.5 28.9
Total 126.5 42.0 236.7 40,2

farnt faboracds propa 007 Dase BT enCoefd (TG g e ETers o p T I
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7.2.7 Costos de capacitacion.

Otro aspecto muy relacionado es el porcentaje que de los costos totales se destinaba
para capacitacion. De 48 empresas que respondieron, en el 83% se invertia en capacitacion
entre el 1y 20% de los costos totales. En todos los tamarfios de empresa, la mayoria de ellas
invert/a en capital humano, solo 7 empresas negaron hacer este tipo de inversion. Cuddra 99.

Cuadro 99

PORCENTAJE DE EMPRESAS DE ACUERDO A SUS COSTOS TOTALES

DESTINADOS A CAPACITACION
POR TAMANG DE FMPRESA

Tamarnio 1 a 10% / Costos totales « 11 a 20% / Costos totales
" ) Pequena empresa 9% 10%
' Mediana empresa 100% -
Gran empresa | 100% -
Total 1 95% i 5%

:Funnle: tlabaraci6n propia con base en encuesta levantada a vmpresas exportadoras.

7.2.8 Participacién de la informacién

7.2.8.1 Trabajadores que saben que se exporta el producio.

Con relacién a esto, que es de suma importancia para involucrar a los trabajadores en
el mejor desarrollo de su labor, destacan los promedios altos. Al nivel de la muestra, el
porcentaje de trabajadores que sabia que se exportaba el producto era de 93%, y por tamaros
de empresa, en la pequefia y mediana, los porcentajes fueron altos 95% respectivamente.
Casualmente en la grande fue menor 86%. Ademas en la gran mayoria de los tres tamanos, el
porcentaje de obreros que sabian que se exportaba el producto fluctuaba entre el 81 y 100%.
El cuadro 100 también indica que a menor tamaiio de empresa, mayor es el nimero de
empresas que participaban a sus trabajadores de esta informacion. Cuadros 100y 101.

Cuadro 100

PROMEDIO DE TRABAJADORES QUE

SABEN QUE EXPORTA LA EMPRESA
POR TAMANO DJE FMPRISA

Tamano | Promedio
Pequerra empresa ) 95%
Mediana empresa 92%

Gran empresd | 86%
Totdl 93%

Fuente: Haboracn propa ror pase en enouesld iesankatia o ¢mpresas expanidoras.
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Cuadro 101

PORCENTAJE DE TRABAJADORES CON CONOCIMIENTOS

DE LA EXPORTACION DEL PRODUCTO
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamafio 1 a 80% ] 81 a 100%

Pequefia empresa 8% 3 76%
Mediana emprosa . 12% 88%,
‘ Gran empresa ‘ 35% ! 65%
3 Total 15% i 80%

* = =
burnte- Biabora dn popa con baw £n entuesa levantada a empresas rxpontadoras.

7.2.8.2 Trabajadores que saben a qué paises se exporta

Por lo que sc refiere a qué porcentaje de los trabajadores sabian a4 qué paises se
exportaba, los promedios no fueron tan altos como en el caso anterior, pero siguieron siendo
importantes. Al nivel de la muestra alcanzé el 72.4%. En las pequedias y medianas fueron del
75% y 78% respectivamente, en tanto que en la grande del 64%. Destaca cl dato de que en la
mayorfa de las empresas que contestaron, el porcentaje de trabajadores que sabian a qué
paises se exportaba se ubico entre el 81y 100% del total. Cuadros 102y 103.

Cuadro 102
PROMEDIO PORCENTUALTRABAJADORES CON

CONOCIMIENTO DE LOS PAISES A LOS QUE EXPORTA
POR TAMANGC DE EMPRESA

Tamario Promedio
Pequefia empresa ! 75.3% !
E Mediana empresa ' 78.2% |
! Gran empresa . 63.8% |
Total 72.4% ‘

JFuente: Elaboracign propia con bas ©n encuesta levantida a empresas exportedoras,

Cuadro 103

PORCENTAJE TRABAJADORES CON CONOCIMIENTO

DE LOS PAISES A LOS QUE SE EXPORTA
POR TAMANCY [T EMPRESA

Porcentaje de trabajadores
Tamano 1 a 80% 81 a 100% J Total
Pequefia empresa 30% 56% . 86%
Mediana empresa | 35% 65% 5 100%
Gran empresa 53% 41% ' 94%
Total 37% 58% 5%

[Fucnte: Elaboracibn propia con bas- 0 encuesta levantada a FMpresas exporladoras,
i




147

7.2.8.3 Trabajadores que saben quicnes son fos clientes.

Mads bajas fueron las proporciones de trabajadores que sabian quienes eran ios dientes
que compraban los productos en ¢l extranjero. Probablemente estd informacion se
consideraba confidencial y por ello menos se compartia. Al nivel de la muestra To sabia
aproximadamente el 40%, Por tamafos, en la mediana y grande fueron mds altos los
promedios, 43% respectivamente, no asf en la pequena donde fue menor & promedia de la
muestra 33%. Cuadro 104,

Cuadro 104

PROPORCION PROMEDIC DE TRABAJADORES

CON CONOCIMIENTO DE LOS CLIENTES
POR TAMANO [ [TMPRESA

Tamarn 7 l Promedio
Pequena 32.7%
Mediana 43.4%
Crande 43.0%
Total 39.7%
buunts - Fixborac dn propua c6r base er encuesty o arked o m mprews exportadaras.

7.2.9 Incentivos al trabajo

7.2.8.1 Estimulos econdmicos

En 60 de 71 exportadoras encuestadas, esto es, en el 84% de ellos se otorgaban
estimulos econdmicos a los trabajadores. Por tamafios, en la gran mayorfa de las pequenas,
medianas y grandes empresas se estimulaba econdmicamente a los trabajadores. Cuadro 105.

Cuadro 105

PORCENTAIE TRABAJADORES COM CONOCIMIENTO

DE LOS PAISES A LOS QUE SE EXPORTA
POR TAMANC) DE EMPR SA

Tamano l Si J No ] Total
Pequefa empresa 31 6 | 37
Mediana empresa 15 2 | 17

Cran empresa i 14 : 3 | 17
Total T . 71

|

; |

Respecto a la muestra 84% : 16% 100% ‘
|

tuente: tlaboracdn propia con base en encuesta levantadd a empresas l'ipc;rt.!dur‘u‘

7.2.9.2 Proporcion de estimulos sobre trabajo,

El porcentaje que alcanzahan dichos estimulos con relacion al salaro percitndo, era
del 46% en general. En las medianas subia al 63%, en tanto que en las peguenas bajaba al
43% y on las grandes al 26%. Cuadro 106.
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Cuadro 106

PROMEDIO DE PORCENTAJE OTORGADO

DE ESTIMULOS SOBRE TRABAJO
POR TAMANC DE fMPRESA

Tamano f Promedio
‘ Pequefia empresa O 43% -
| Mediana empresa | 63%
‘ Gran empresa : 26%
Total 46%

Fuenie: Elaboracidn propia con base en encyedly ievantads a empresas exportadoras.,

7.2.10 Sueldos y salarios.

Sin duda, los sueldos y salarios con relacion a los costos eran mayaores en la gran
empresa, donde en promedio representaban el 41% e iban descendiendo conforme disminuia
el tamano: a 32% en la mediana, y a 21% en la pequefa.

Esto puede explicar por qué el mayor interés de los obreros para evaluar su
productividad en las empresas grandes, ya que se traducia en mejores salarios y prestaciones.

Cuadros 107 y108.

Cuadro 107

SALARIOS DE COSTOS TOTALES
POR TAMANO DFE FMPRESA

PORCENTAJE QUE REPRESENTAN SUELDOS Y

Tamano Promedico
Pequeria empresa 21%
Mediana empresa 32%

Cran empresa 41%
Total 28%

Fuente: diaboranise propua con baws on encuesta levartida 3 empresss exportadoras

Cuadro 108

PORCENTAJE DE COSTOS TOTALES QUE

REPRESENTAN SUELDOS Y SALARIOS
PR TAMANO DE EMPRESA

Tamafo | ta20% | Mas del 20%
'Poqueﬁa empresd 20 10
Mediana empresa 8 7

Cran empresa 6 i 8
Total 34 : 25

Fuente: Elaboracion propa ran nas en orruesta levantada o emprisas cxporadoras.
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7.2.11 Porcentaje de los costos totales destinados a mejorar las condiciones de
trabajo.

En el 62% de las exportadoras, se invertia el 9% de los costos totdles para mejorar las
condiciones de trabajo. Es importante destacar que al menos si habia partida para este rubro.
Por tamarios, en las pequenas se invertia el 11%, en las grandes 8% y en las medianas 7%.
Cuadro 109.

Cuadro 109

PROPORCION PROMEDIO DE COSTOS DESTINADOS
A MEJORAR CONDICIONES DE TRABAJO
POR TAMANCG DE EMPRESA

Tamafo Promedio
Pequefia empresa 11%
Mediana empresa 7%
Cran empresa ; 8%
Total | 9% :

! H
TFueme: tlaboracion propia con baw en encursa levantaga a empresas exportadoras,

7.2.12 Respuestas de los trabajadores.

Z.2.12.7 Interés por evaluar la productividad,

Después de presentar lo que hacia la direccion de las empresas para motivar a los
trabajadores, ahora toca analizar las respuestas de ellos en opinién de los mismos directivos
sobre el interés por evaluar la productividad, por aportar iniciativas de mejora, por ser
multifuncionales, por rotar en diferentes tareas, por no ausentarse, por no accidentarse y por
no ser reemplazados.

Con respecto al interés por participar en programas para evaluar la productividad, los
29 directivos que contestaron, consideraron que en promedio el 62% de los chreros se
interesaba en ellos, En las pequenas contestaron que el 54%, en las medianas que el 64% y en
las grandes que el 67%. Como se observa, el interés aumentaba conforme of tamano de las
empresas. No obslante, las respuestas fueron pocas y por lo tanto revelaban que ta mayoria de
los directivos desconocia este dato, que es tan importante para iniciar cualguier programa para
mejorar la productividad. Cuadro 110

Cuadro 110
PROPORCION DE OBREROS INTERESADOS

EN EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD
POR TAMANGO DI IMPRESA

Tamario Promedio
Pequefa empresa 54%
Mediana empresa i 64%

Gran emprosa ’ 67%
Total 62%

Farmt Fabomar 97 propa (57 Sas 60 erouietia e anbad g e presds O p s,
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7.2.12.2 Iniciativas de los trabdjadores.

En 35 exportadoras los directivos reportaron que recibian iniciativas de mejora de sus
trabajadores, en la mayoria de los casos menos de 20) pero al fin y al cabo propuestas, lo cual
denota cierta motivacion e integracin 4 la empresa por parte de los trabajadores. Cuadra 117,

Cuadro 111
INICIATIVAS DE MEJORAS RECIBIDAS POR
PARTE DE LOS TRABAJADORES
POR TAMANQO DE EMPRESA
Iniciativas
Tamafio Ninguna ] 1a25 [ Mads de 25

o Pequefia empresd 22 13 2

Mediana empresa 7 10 . -
. Gran empresa | 7 ' 6 ‘ 4
' Total ‘ 36 : 29 . 6

Fuoente: Elabotacdn propez ¢on base en cnouesta levantada 4 em presas exportadoras,

7.2.13 Muitifuncionalidad de los trabajadores.

Otro importante producto de la capacitacién ttene que ver con la multifuncionalidad
de los trabajadores, que es basica para la operacién y consecucidn de los procesos. En 54
exportadoras, 76% de la muestra, al menos una parte de los trabajadores contratados
realizaban otras tareas diferentes para los que se les habia contratado. £n los tres tamaros, la
mayorfa de las empresas tenian trabajadores muitifuncionales, en las pequefas el 75%, en las
medianas et 70% y en las grandes el 83%. Serfa importante analizar por giros. Cuadro 112,

Cuadro 112

EMPRESAS CON TRABAJADORES QUE REALIZAN OTRAS ACTIVIDADIS
POR TAMANC D{ FMPRESA

Porcentaje ce trabajadores  polivalentes
Tamafo 1a60% J 61 a " 00% J Ninguno
Pequefa empresa : 16 43% 12 32% 24 24%
Mediana empresa 5 6 35% 6 35% 25 29%
Gran empresa 1 65% | 3 18% @ 18 18%
] Total b33 46% 21 30% 24 24%
buente: Laboracdn prop.a £or Basi ¢f ¢ uesta levantads a emprisas expanagars,

7.2.14 Rotacion de tareas.

Cuando la calidad llegd para quedarse en las prdcticas del comerao mternacional, fa
competencia por los mercados comensé a demandar nuevos nichos para desdrrollar ventajas
que diferenciaran a los competidores y les permitieran posicionamientos, al menos temporales,
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Actualmente el tiempo de respuesta ante {os cambios en los mercados y el entorno de
la empresa, solo puede enfrentarse con estructuras flexibies y con elementos, en este caso
trabajadores, capaces de desarrollar diferentes tareas para poder participar en las diferentes
etapas de los procesus.

Aungque alin se observa incipiente este proceso de particpacion en rotacién de tareas,
el promedio general de las exportadoras se ubicd en el 38% y por tamanos, habia mds
trabajadores multifuncionales, 41% en las pequefas, 34% en las medianas y 29% en las
grandes. Al parecer el grado de especializacion aumentaba con el tamafo de la empresa.
Cuadro 113,

Cuadro 113

PROPORCION PROMEDIO DE TRABAJADORES QUE

PARTICIPAN EN ROTACION DE TAREAS
POR TAMAND DI EMPRESA

Tamano Promedio
Pequefia empresa 43%
Mediana empresa 34%
Gran empresa ‘ 29%
: Total 38%

fuente: Elaboracitn propia con bawe en encuesta levantada a empresas ¢xpontadoras,

7.2.15 Conductas negativas.

No obstante los esfuerzos de las empresas por mejorar las condiciones del trabajador y
del rabajo, existen otros factores que inciden en la percepcion del trabajador con respecto a
su empleo, éstos pueden provenir del propio ambiente de la empresa o del entorno socio
cultural del trabajador. En cualquiera de los casos, se manifiesta en efectos negativos para la
productividad ya que influyen desfavorablemente en el rendimiento, tales manifestaciones se
refieren al ausentismo, al nimero de accidentes y a la rotacion del personal, que son
considerados verdaderos obstdculos para elevar la productividad.

7.2, 15.7 Ausentismo.

Por lo que se refiere al ausentismo semanal, en 66 empresas que respondieron, el
85% presentaba una tasa menor al 5%, en el restante 15% las tasas fueron entre el 6% y el
20% semanalmente.

Por tamafios, en pequefias, medianas y grandes los niveles de ausentismo semanal
promedio no rebasaban el 4%, situacion aunque incomoda, manejable para el funcionamiento
de la empresa, o visto desde otra perspectiva, en las exportadoras se registraron muy bajas
tasas de ausentismo semanal. Cuadro 114,
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Cuadro 114

PORCENTAJE PROMEDIO DI AUSENTISMO SEMANAL
POR TAMANC) DE EMPRISA

Tamarno I Promedio
‘ Pequena empresa 3.4%
i Mediana empresa 3.3%
: Gran empresa 3.0%
Total 3.3%

Fuente: Fiaborari6n propu (On Dase en enuesta v antada o ompresas exportadoras.

7.2.15.2 Accidentes de trabjo.

Otro dalo muy relacionado con el desempefio de la empresa, os el ndmero de
accidentes de trabajo al ano, porque refleja qué tanto se capacita, educa, participa y se cuida
ei trabajador para rendir mds.

En general fue muy alto el nimero de accidentes de trabajo en las exportadoras que
respondieron, 9 por ano, los promedios mas altos fueron en las medianas y grandes 10y 17
accidentes por afio respectivamente. No asi en las pequefias, donde el promedio fue
sensiblemente menor 4.4, Estos son datos que ilustran que no necesariamente una empresa
més grande educa mds a sus trabajadores o previenen mas los accidentes. Cuadros 115.

Cuadro 115
PROPORCION PROMEDIO DE

ACCIDENTES DE TRABAJO AL ANO
POR TAMANC: DI EMPRESA

Tamafio [ Promedio
; Pequefia empresa | 4.4
|  Mediana empresa | 10.0
Gran empresa ‘ 17.0
Total 9.0

tuente: Elaboracion propia con base en ¢ncuesta levantada a empresas exportadoras.

" J

7.2.15.3 Rotacién de personaf af ario.

Uno de los principales indicadores asociados a la satisfaccion en el trabajo, a la
integracion a la empresa y por ende a un mejor desempefio y productividad, es el indice de
rotacion de personal. Con relacion a éste en la mayoria de las exportadoras, era bajo. De las
63 empresas que dieron el dato, en 43 de ellas, representativas del 68%, la tasa de rotacién
del personal no rebasaba el 5%, y en otro 14% iba del 6% al 20%. S6io en 11 empresas (18%)
fue mayor al 20%. Cuadro 116.
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Cuadro 116
EMPRESAS CON ROTACION DDE PERSONAL AL ANO
POR TAMANO DE EMPRESA
Porcentaje de rotacion
Tamafio 0-5% 6-20% |Mdasde 20%| Total
Pequefia empresa ‘ 20 7 5 EV
Mediana empresa : 13 1 2 16
Gran empresa 10 1 4 15
Total 43 9 1 63
Respecto a la mucestra 68% 14% - 18% 1005

fuente: Elaboracién propa con bas en ehcuesda hnantsada 3 empresas evportadorns,

Por tamaros, en la mayoria de los tres en que se esta presentando la informacién, las
tasas de rotacién del personal al afo no rebasaban el 5%. En donde se vefa una mayor
incidencia por la rotacién era en la pequefia empresa en donde 12 empresas registraban tasas
superiores al 6%, y en la grande donde 5 empresas tenian un nivel similar. Cuadro 116,

En términos de toda la muestra, el promedio fue del 10%, en la pequefia, mediana y
grande alcanzé el 11%, 9% y 11% respectivamente. Cuadros 117.

Cuadro 117

PROMEDIO DE ROTACION DEL PERSONAL AL ANO
POR TAMANC DE EMPRESA

Tamano Promedio
Pequefia empresa 11%
Mediana empresa 9%

Cran empresa 11%
Total 10%

Fuente: Elaboracion propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

Como se puede deducir de lo anterior, en las exportadoras se registraba en general
una baja rotacion de personal al afio, fo cual cra un elemento que contribuia a la
productividad y a la competitividad de estas empresas.
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7.3 INVESTIGACION Y DESARROLLO: UNA VISION HACIA EL FUTURO

Desde una perspectiva de largo plazo, los esfuerzos que estén dispuestos a hacer los
empresarios en el campo de la investigacion y el desarrollo de nuevos productos y procesos,
serdn estratégicos para la permanencia de la empresa en el future; con ellos se da respuesta 4
los requerimientos presentes y esperados de los dientes, es mas, con ellos se desarrollan
ventajas competitivas tanto para reducir costos como para diferenciar los productos. En esto
Gltimo han derivado muchas de las inversiones de las compafias en los Gltimos aflos, como se
hizo notar en uno de los primeros capitulos de este trabajo.

7.3.1 Presupuesto para Investigacién y Desarrollo

Sobre el particular se cuestiond a las exportadoras sobre qué proporcion de su
presupuesto total destinaban a este tipo de gastos, que mas bien es inversidén en investigacién
y desarrollo de nuevos productos. Las respuestas fueron muy interesantes y sorprendentes,
sobre todo porque ha habido fuertes criticas a los empresarios en México por su falta de
compromiso para desarrallar tecnologfa. Pues bien, del total de la muestra, 23 {32%! no
contestaron, 9 (13%) no invertfan en este rubro y el resto, 39 representativos del 55% del total,
sf invertian en investigacion y desarrollo; de éstos el 59% invertia hasta 25% de su presupuesto
y el 33%, del 26 al 50%. Por tamafos, en la mayoria de las pequenas, medianas y grandes
empresas se invertia aunque fuera algo en investigacion y desarroflo. En promedio, la
proporcion del presupuesto destinado a este rubro era de 9%, 4.3% y 5.9% en cada uno de
cs0s tamafios de empresa, y en general del 7%. Cuadros 118 y 119.

Cuadro 118
PRESUPUESTO DESTINADO A INVESTIGACION Y DESARROLLO
% Porcentaje de costos Empresas % del total de la % empresas destinan
a Investigacion y Desarrollo muestra presupuesto a investigacion
y desarrolio
No contestaron ' 23 : 32% -
0 9 13% -
1a25 23 32% i 59%
26a50 13 : 19% 33%
51a75 1 1% %o
76a100 2 : 3% ' 5%
Iotal empresas destinan presupuesto 39 1008, 100%
a investigacion y desarrollo )
Fusnte: Haboracitn prapa con base en enceesta levantada a empresas »xportedoras.
[Cuadro 119

PORCENTAJE PROMEDIO DEL PRESUPUESTO

DESTINADO A INVESTIGACION Y DESARROLLO
POR TAMANG D EMPRESA

Tamaho Promedio
Peguefia empresa 9.0%
Mediana empresa 4.3%

Cran empresd 5.9%
Total 7.00%

tuerte  Eabora 9n propul ton Sus OF CR s keartada @ 0 eresas cvporadoras
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7.3.2 Horas destinadas a investigacién y desarrollo.

Ademas del presupuesto destinado a inversion y desarrollo, otro aspecto que también
puede reflejar esfuerzo para el futuro, es el tiempo dedicado a esta actividad, porque se pudo
estar gastando en investigacion y encargarla a otros, o se pudo omitir ¢f gasto pero si se
dedicaba tiempo a esta actividad.

En concreto, en las pequenas, medianas y grandes empresas que totalizaban 34, se
dedicaba tiempo para investigar vy desarrollar nuevos productos y procesos, en promedios
aproximados de 100 horas al mes. Cuadro 120.

Cuadro 120
HORAS PROMEDIO DESTINADAS A
INVESTIGACION Y DESARROLLO
POR TAMANO DF EMPRESA
Tamano # de empresas Promedio
Pequefia empresa 15 ; 99
Mediana empresa 11 1 102
Cran empresa 8 104
; Total ‘ 34 102

:FUPﬂlEI tlaborac:dn propia con bas: en encuesta levantada a empresas exportadoras, !

7.4 CALIDAD TOTAL

Los principales programas que se aplicaban en las exportadaras para el mejoramiento
de la calidad eran: los relacionados con 1SO 9000, con controles de calidad, con inspecciones,
y con muestreos y capacitacion.

Por tamafios, en las pequefias, medianas y grandes se aplicaban todos los tipos de
programas anotados anteriormente, con preferencias sobre 15O 9000, inspecciones y control
de calidad. Cuadro 121.

Con este marco de programas sobre la calidad en la mayoria de las empresas
exportadoras, se pasa al andlisis a través del enfoque de la Administracion de fa Calidad Total
(Total Quality Management), por considerarse como el enfoque de sistemas para analizar las
etapas cruciales de entrada, proceso y sdlidas, que sientan las bascs para elevar la
productividad y la competitividad en las empresas.
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Cuadro 121
PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD
(Proporcion con respeto a fos que aplican programas)
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamafio Programa iS00 | Control de calidad | Inspecciones Muestras Capacitacion
Peguefia cmpresa 208 20% 20% 15% 10%

. Mediana empresa 22% 11% o 11% 11% 22%
| Gran empresa , 27% 27% 27% | 9% 9% |

Total L % 200 | 20% L 13% 13%

Fuente: FlaboraciGn propa con base en on et Hantdy g om prosas i-xportadoras.

7.4.1 Entradas (compras).

7.4.1.1 Seleccion de proveedores

“Si quieres productos de calidad, debes meter insumos de calidad al proceso™*" con
esto se quiere decir que la calidad comienza desde la compra de los materiales a transformar,
por ello es tan importante ¢f tipo de relaciones con los proveedores. Al respecto, 61 empresas
exportadoras de las 71 de la muestra, equivalentes al 86%, utilizaban criterios para seleccionar
a sus proveedores. La mayoria de empresas de todos fos tamanfios eran muy cuidadosas en el
establecimiento de condiciones y especificaciones para comprar sus insumos. Cuadro 122.

Cuadro 122

UTILIZACION DE CRITERIOS PARA SELECCIONAR PROVEEDORES
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamaro ] Si [ No Total

j Pequefia empresa ‘ 84% | 16% 100%
' Mediana empresa ' 84% | 16% 100%
Cran empresa ; 82% ! 18% 1001%

Total 86% 14% ' 100%

Fuente: Elaborazidn propia con bast en enoucesta levantada a empresss vxportadoras.

7.4.1.2 Contratos con proveedores

Sin embargo, sGlo 27 empresas, representativas del 38% del total, establecfan
contratos con sus proveedores, siendo las pequefias y grandes las que mds hacian esfuersos
por formalizar su relacion de compra. Cuadro 123,

Cuadro 123

CONTRATOS CON LOS PROVEEDORES
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamario 5i No Total

\ Pequena empresa 38% 62% 100%
‘ Mediana empresa 23% 77% 100%
Gran empresa 53% 47% 1005
Total 38% 62% 1008

fuente: flaboracidn propia on Gas er enouesta levanladd 3 T press fxpoadoras.

1

"8 Seidman, W. & Skancke § Fbidem P33



157

7.4.1.3 Controf de calidad sobre compras

A cambio de contratos, 57 empresas, 80% de la muestra, aplicaban controles de
calidad sobre sus compras, en esto més del 75% de las empresas de los tres tamanos |o hacian.
Cuadro 124,

Cuadro 124
CONTROL DE CALIDAD SOBRE tAS COMPRAS
POR TAMANC DE FMPRESA
Tamano St No Tolal
g Pequefa empresa 78% | 22% ; 100%
Mediana empresa 82% j 18% i 100%
Gran empresa 82% \ 18% ' 1(K%
Total 80% | 20% 100%

[Fuente: Elaboracion propia con bas: en encuesky levantada a empresas exportadoras.

7.4.1.4 Ventajas de los proveedores

Los beneficios que obtenian las empresas de sus relaciones con los proveedores,
podian resumirse en las siguientes ventajas: sobre un grupo de 55 empresas, en 29 opinaron
los directivos que era la calidad, en 25 el servicio, en 12 el tipo de producto, en 5 el precio, en
4 el crédito y en 2 respectivamente la productividad y la infraestructura. Cuadro 125.

Cuadro 125
VENTAJAS DE LOS PROVEEDORES
Venlajas ] Empresas

| Calidad | 29
i Servicio ‘ 25 !

Tipo de producto ‘ 12

Precio 5
_ Crédito 4 ‘
. Productividad 2 :
Infraestructura 2 ‘

Fuent: Elaboracdn propa con base on crcursta ‘evantada a empress s exportadoras,

7.4.2 Ftapa de Producci6n.

7.4.2.1 Programas para mejorar la calidad y fa productividad,

Una de las ventajas competitivas mas mencionadas por los directivos de las
exportadoras {ue la cdlidad. Con relacién a esto 52 empresas, representativas del 73% de la
muestrd, contestaron que al menos una parte de sus trabajadores estaba en algin programa
para mejorar la calidad o la productividad. Es importante también anotar gue 19 exportadoras
reportaron que ninguno de sus trabajadores participaban en programas de esla naturdlesa.
Cuadro 126.
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Cuadro 126
EMPRESAS CON TRABAJADORES EN PROGRAMAS
[E CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
POR TAMARO DE EMPRI SA
Porcentaje de trabajadores en programas

Tamaho 0% T 1asox [ stateox | Totl |

Pequeha empresa 12 | 7 | 18 37

| Mediana cmpresa ! S { 5 ‘ 7 C17

Gran empresa 2 5 10 17

Total .19 17 ‘ 35 N

i — .
{Fuenlc: Flaboracidn propia con bas en encuesta levantada a empresas exportigoras.,

En promedio era el 50% aproximadamente de los trabajadores, quienes estaban en
programas de calidad y productividad. Por tamano de empresa, en las pequefias y medianas el
promedio era un poco menor al 50%, en tanto que en las grandes un poco mayor. Lo anterior
indicaba un gran avance, porque se estaba actuando sobre un factor clave de la productividad
y de la competitividad. Cuadro 127.

Cuadro 127

PROPORCION PROMEDIO DE TRABAJADORES
QUE ESTAN EN PROGRAMAS DE CALIDAD Y

PRODUCTIVIDAD
POR TAMANO Dt EMPRESA

Tamaho 1 Promedio
Pequena empresa 48.8%
i Mediana empresa } 47.7%
Gran empresa 1 56.2%
Total 50.2% ;

f .
[Fuerte: Flaboracion ppia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

7.4.2.2 Tiempo de capacitacion.

Uno de fos medios mas utilizados para involucrar el factor humano en las tareas para
mejorar |a calidad y la productividad es la capacitacion téenica. En las exportadoras, con o sin
programas definidos, se capacitaba a los trabajadores en mayor o menor medida. En 38
empresas (54%) se capacitaba muy poco, entre 1y 15 horas al afo, En 27 empresas (38%:! se
daban mas de 100 horas de capacitacion al ano. Solo en 5 empresas equivalentes al 7% se
capacitaba entre 16 y 100 horas al ano. Por tamanos, en la mayoria de las pequedas y
medianas empresas se daban hasta 15 horas de capacitacién al ano, solo en la grande se
rebasaba ese nlimero de horas. Es importante resaltar que en poca mds del 309% de las
empresas de todos los tamanos se daban mds de 100 horas de capacttacion al afo. Cuadro
128.



Cuadro 128

PORCENTAJE DE EMPRESAS POR HORAS DE CAPACITACION AL MES
POR 1AMANO DE EMPRISA

Tamafio O hrs. 1atshrs. | 163100 hrs. [ Masde 100 Total
hrs.
Pequefia empresa . ; 21 : 2 14 37
Mediana empresa - 0 1 6 17
Cran empresa 1 7 2 7 17
Total 1 38 3 27 71
Respecto a la muestrd 1% 54% 7% 38% 100%
Fuerte. bizbprasdn popa con base pnoerowets bagrbods o emrpresas exportaderas

7.4.2.3 Porcentaje de trabajadores que trabajaban en equipo.

Complementando los datos del cuadro anterior, resulta que on la mayorfa de las
empresas exportadoras (90%), se trabajaba en equipo y en la mayoria de ellas, de los tres
tamafos, mas del 50% de los trabajadores practicaban esta forma de trabajo y organizacion.
Cuadro 129,

Cuadro 129

PORCENTAJE DE EMPRESAS CON OBREROS QUE TRABAJA EN EQUIPO
POR TAMANG DE EMPRESA

Tamafio 1 a 50% 51 a100% Total
Pequefa empresa 19% 70% 89% 5
Mediana empresa 24% 65% 88% |

Gran empresa 47% 47% 94% |
. Total 27% 63% 90% !

Tkuente: Elaboracién propra con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

L

Al nivel de la muestra, el promedio de participacion de los trabajadores en tareas o
proyectos por equipo era del 74%. La mayor participacién en esto se alcanzaba en las
pequenas (81%), luego en [as medianas {75%) y finalmente en las grandes 58%. Cuadro 130,

Cuadro 130
PORCENTAJE PROMEDIO DE OBREROS
QUE TRABAJAN EN EQUIPO
POR TAMANGC DE EMPRESA

Tamano ! Promedio

Pequefa empresa : 81%

Mediana empresa 75%

Gran empresa 58%

Total 74%

fuent: §laboracidn propia con bags e engursta evanted o empresas exportadoras
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Esta es una de las practicas importantes en los programas de calidad que contribuyen
a elevar la productividad. En las exportadoras habfa una partiapacion creciente de los
trabajadores por desarrollar el trabajo en equipo, lo cual podia considerarse como un avance.

7.4.2.4 Formas de organizacion para la produccion

Otras formas en que se organizaba el trabajo en las exportadoras cran las siguientes:
17% en sistemas justo a tiempo, 45% en rotacion de puestos, 28% en control estadistico del
proceso, 22% en drculos de calidad, 7% en unidades estratégicas de negocio y 11% en otras.

Las farmas en que mas se organizaban las exportadoras de todos los tamafos eran:
rotacion de puestos, control estadistico del proceso y circulos de calidad: aunque el nivel de
respuesta sobre esto fue bajo, da una aproximacion del avance alcanzado para mejorar ¢l
desempeno de las empresas. Cuadro 131.

Cuadro 131
FORMAS DE ORGANIZACION EN LAS EXPORTADORAS
POR TAMANC Dt EMPRESA
Tamafo Justo a btempo Rotacion de Control Circulos de Otras
Puestos Estadistico del Calidad
proceso
. Pequefia empresa 19% 46% 27% 24% 5%
! Mediana empresa 12% 1% ! 18% 29% . 25%
Cran empresa 18% 47% ' 41% C12% 35%
Total 17% 45% 28% | 23% | 18% |
Fuente: Flaboracion propia con base en encuedta levantada a empresas exporadoras. ' ;

| J

7.4.2.5 Participacién del personal en la produccion

Hablando del factor humano en la produccién, refiriéndose al personal de operacion
y obrero, su participacién era muy importante porgue en no menos de 65 empresas de las 771
encuestadas, los directivos contestaron que su personal participaba en la prevencian de
problemas, en el registro de datos, en ¢l analisis e informacion de resultados, en la solucidon de
problemas y en el trabajo en equipu. Aungue no se cuestiond sobre qué proporcion del
personal participaba en estas actividades, si existia gente que lo hacia en la mayaria de los tres
tamanos de empresa bajo estudio. El Unico detalle era que en una proporcion menor de
pequenas empresa se involucraba a los obreros en la prevencion de problemas y en el registro
de datos. Cuadro 132.

Cuadro 132
PARTICIPACICON DEL PERSONAL EN LA PRODUCCION
POR TAMANG D EMPRESA
Famano Prevencion de Registro e Analisis e Solucidon de | Operacion en

Problemas informacion de | informacidn de problemas equipo

- __ datos resultados L
Pequefia empresa 48% 48% 806% B0% 84%
Mediana empresa 10084 1(X)% 10009, 10085 4%,
Cran empresa 949% H8% Q4% Y4% 9495
Total 94% 93% 92% 92% 92%

Fuerte: babotanidn popa (o7 nase €7 enruesty v anlida a rmptoaas caportidaras.
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Bajo esta perspectiva, se aprecia un mterés y una intencion clara de la direccion en
una buena parte de las empresas, para que el personal se involucrara en los procesos de
calidad y de productividad.

7.4.2.6 Produccidn bajo controf de calidac,

Si uno de los factores de éxito del negocio y de la exportacian era la calidad segan los
directivos, era de esperdrse que en la mayoria de las exportadoras s cuiddra, y en efecto asi se
hallé. En el 93% de las empresas (66!, existfan controles de calidad y en ol 86% de ellas los
porcentajes de produccion bajo control de calidad eran del 100%. Por tamafos en las
pequefas, medianas y grandes la proporcion de empresas con toda su produccion bajo
controles de calidad cra muy grande, 83%, 88% y 94%, respectivamente para cada uno de
esos tamanos.

En promedio la produccion bajo control de calidad en las exportadoras era del 92% vy
con ligeras variantes en las pequefias 87%, en las medianas 96% y en las grandes 99%. Al
parecer habia congruencia entre lo que demandaba el mercado y o que se hacia en las
empresas. Cuadros 133y 134.

Cuadro 133

PORCENTAJE DE EMPRESAS CON PRODUCCION
BAJO CONTROL DE CALIDAD

Controles de calidad % empresas con
Tamafio Si | No Controles al 100%
Pequeiia empresa 86% ' 3% ‘ 83%
Mediana empresd 100% - 88%
Gran empresa 100% : - 94%
Total 93% . 2% ‘ 86%

L
Fuente: tlahoracion propia con bus en encuesta evantada a empresas (xportadoras.

Cuadro 134

PORCENTAJE PROMEDIO DE PRODUCCION

BAJO CONTROL DE CALIDAD
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamafo Promedio
Pequefia empresd 87%
Mediana empresa 96%

Gran empresa ‘ 99%
Total [ 92%

Fuente: Elaboracidn propa ton baw en encuesta evantada a empnitsas exportadoras.

Los resultados parecen indicar también que el promedio de produccidn bajo control
de calidad, aumentaba segin el tamano de la empresa, lo cual resulta logico si se considera
que el aumento del tamano es consecuencia del aumenta de las operacones, do las
transacciores, de un aumento de la demanda por sus productos y con elio de cumplir con los
compromisos del comprador, inclutda la calidad, Cuadro 134,
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No obstante lo anterior, apenas el 4% de las exportadoras tenfan certificacion de 150
9000, el 22% se estaban preparando para obtenerla, el 10% estaban pensando obtenerla, el
21% no la necesitaban segin sus directivas y e resto no respondid. Cuadro 135,

Cuadro 135
CERTIFICACIONES DE CALIDAD
POR TAMANO Db EMPRESA
Tamafo Piensa obteneria | Ya se esla No la Tiene 1SO0
preparando necesita 9500

Pequefa empresa 4 5 10 , 2
Mediana empresa | 1 b 2 3 -
Gran empresa 2 ‘ 9 2 r 1
Total 7 16 15 l 3

fuente: klabarac.an propia con Jase en encutats vantada a empresas m&;ﬁﬂamx.

7.4.2.8 Resultados: reprocesos.

Después de considerar todos fos elementos que participaban en la produccion desde
la perspectiva de la calidad, siguid uno de los elementos cruciales para determinar la eficiencia
de los programas y/o acciones para mejorarla: los costos de reproceso, aqui es donde el
mejoramiento de la calidad se traduce en nimeros y por lo tanto en rentabilidad. En efecto,
uno de los costos mds caros para la calidad son los reprocesos; al nivel de la muestra casi el 6%
de los costos totales lo representaban los reprocesos. Fue en las pequenas donde el porcentaje
fue menor 4%, en las medianas estaba disparado al 10% y en la grande ascendia al 8%. En 21
de ellas no existian costos por reproceso, lo cual era indicativo de que no se reprocesaba
porque no se generaban defectos o errores en la produccién. Cuadros 136 y 137.

Cuadro 136

POR TAMANO DI EMPRESA

EMPRESAS POR PORCENTAJE DE COSTOS DE
REPROCESOS / COSTOS TOTALES

Tamafio | 0% [ 1a20% | 21a100%
Pequena empresa 13 12 3
' Mediana empresa 5 8 2 :
Gran empresa ‘ 3 j 9 ‘ 2 |
Total ‘ 21 29 7
Respecto a la muestra — 37% 51% 12%

fuemter fahoranin propla cor Case en encuesta evanlida 2 emrpresas cxportagorss.
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Cuadro 137

PROMEDIO DE LOS COSTOS DE REPROCESOS

CON RELACION A COSTOS TOTALES
POR TAMAND Db FMPRESA

Tamano J Promedio
Pequefia empresa 4%
Mediana empresa 10%

Gran empresq 8%
Total i 6%

[Fuente: Elaboracion propia con baw on encuesta levantada a empresas exportadoras.

Lo que resullaba también claro de la informacidn obtenida, era que existian costos de
reprocesos en el 63% de las empresas respondientes, lo cual poadia verse comao un problema
para el futuro por las crecientes exigencias de los mercados exteriores, ¢ como un avance
puesto gue el 37% no incurria en costos de esta naturaleza. Si consideramos que todavia la
aplicacién de los programas de calidad total son incipientes en México, no habria duda en
afirmar que se trataba de un avance hacia el mejoramiento de la productividad y de la
competitividad en las empresas exportadoras. Cuadro 137.

7.4.2.9 Mejoras.

Otros efectos a considerar en los esfuerzos para implantar la calidad fueron: las
mejoras aportadas por ¢l personal involucrado en los procesns de mejoramiento. En las
exportadoras encuestadas se recibian pocas propuestas de mejoras a los procesos productivos
y administrativos. Solo el 37% reportaron al respecto. De éstas el 21% recibia de 1 a 5 mejoras
y el 16% restante de 5 y hasta 100 mejoras al afo. En orden de importancia, fos que mds
proponian mejoras cran los directivos, luego los jefes y supervisores junto con los obreros, y
por (Gltimo los empleados administrativos y de venta. Por tamanos, practicamente se repetia
ese orden de importancia en las pequefas, medianas y grandes. Cuadros 138 y 139.

Cuadro 138
MEJORAS AL PROCESO PRODUCTIVO
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamarno 0 1abs 5a100

Pequefia empresa 59% ‘ 22% 19%
Mediana empresa 59% 29% 12%
Gran empresa 76% ‘ 12% 12%

Total 63% 21% 169%

tuente: Hlaboraon prop.a cun base er ercue-ta levantada 3 e presas expariadoras.
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Cuadro 139

QUIENES PROPONEN LAS MEJORAS SEGUN EL ORDEN DE IMPORTANCIA
POR TAMAND DI EMPRESA

Tamafo Directivos Empleados de Jefes . Obreros
administracion y venta | Supenisares

| - I

Pequeiia empresa 3% - 3% 1%
Mediana empresa 100% 65% 35% 65%
Cran emproesa 41% 24% 24% 14%
Total 46% 30% 20% 309

chuente: Haboracidn propis con baw 0 ertuesta lkevantada a empresas exportadoras.

7.4.3 Salida del proceso.

Sin duda los frutos de enfocar los procesos hacia la calidad eran notorios en las
exportadoras, pero faltaba revisar la Gltima parte del proceso: el conocimiento del mercado,
de los dientes, de sus necesidades, de sus expectativas y de los avances alcanzados.

7.4.3.1 Necesidades de los clientes.

De las 36 empresas que dieron informacién sobre este punto, sus directivos sefalaron
que el medio més utilizado para detectar las necesidades de sus dientes era la comunicacién
directa con ellos (64%), muy poco utilizaban la investigacion de mercados, las exposiciones y
las reuniones con otros empresarios (éstas representaban 11% respectivamente). Y menos
todavia el internet (8%) y el envio de muestras (5%). Sélo una empresa (3%} menciond a la
moda como medio para detectar las necesidades de sus dlientes.

Por tamanos, en la mayoria de las pequefias, medianas y grandes era el contacto
directo con los clientes, el medio mds usado para detectar sus necesidades. Cuadro 140,

Cuadro 140

MEDIOS PARA DETECTAR LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES
POR TAMANO LIE EMPRESA

Tamafio #de | Comunicacion | Estudios de | Exposiciones | Internet | Muestras | Reuniones | Moda
empresas directa mercado
Pequena empresa| 21 71% 14% i 5% 10% ' 5% 5% -
Mediana empresal 7 28% ‘ - Lo 28% I -1 14% 14%, 14%
Gran empresa 8 1 75% 0 12% | 12% 12% | 25% -
Total 36 | 64% . M% i N% 8% j 5% , 1% | 3%

Fucnle. Elaboracin propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

7.4.3.2 Satisfaccion def dliente.

El dato que complementa el corocimiento del diente es el conjunto de atnibutos que
lo satisfacen, al respecto 69 empresas (97% del totali, respondieron que lo mds importante
para sus clientes era la calidad {59%:, la atenaidn y el servico (57%:, luego mencionaron el
precio (37%), el cumplimiento {32% y el tiempo de entrega (32%; Gste dlumo podia ser
asimilado al servicio. Finalmente se refirieron al tpo de producto (19%, a la tecnologia 7%y a
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la productividad 6%. Por tamanos, en la pequena y mediana la calidad y el servicio eran lo
mads satisfactario, en la gran empresa la calidad y el cumplimiento. Cuadro 141,

Cuadro 141
QUE SATISFACE MAS AL CLIENTE
POR  AMANO DY EMPRESA

Tamaho Calidad | Atencién | Precio | Cumplimiento ProducloJ fecnologia | Productividad | # de
L ¥ eIV ol ¢ mpresds
Pequeha empresa . 58% S8 44 224 L22% - 3y 6
| Medianaempresa | 59% | 53% | 35% | 24% | 24% | 2% 6% co17 )

| |
Granemprese = 63%  41% 25% 63%. 6% 199 ' 13, 16

Total 595 573 37 324 19% 7 [: 38 69

[E— A .
JFuente: Elaboracidon propla €on baw en encuusta levantada a empresas exportadoras

7.4.3.3 Quejas.

Otro aspecto a considerar en los programas de calidad, es la satisfaccion que el diente
obliene por la compra y posterior uso de un bien o servicio. Cuando existe algin problema al
respecto, el cliente se queja y esto es sintoma de que las cosas no van bien.

Cuando los directivos saben cudles son las principales quejas de sus chentes, es
posible actuar en consecuencia para mejorar el bien o servicio. En el caso de las exportadoras
53 directivos (75% de los encuestados) declararon que si sabian cudles eran las principales
qucjas de sus dientes. Por tamafios casi la misma tendencia se presentd, esto es, la mayoria de
los directivos de ias empresas de los tres tamarios, si conocian las quejas de sus clientes.
Cuadro 142.

Cuadro 142

CONOCIMIENTO DE LAS QUEJAS DE LOS CLIENTES
POR TAMANO DE EMPRESA

Tamaiio Si No Total
Pequefa empresa 66% I 34% 100%
Mcdiana empresa 88% 12% 1009

Gran empresa | 76% . 24% 100%
I Total b 75% 25% 100% |

— i
turnte: Baboracidn propia rom bose en entuesta levantada a ernpresas expertidornas

7.4.3.4 Servicio Post venta.

Donde se encontré un rezagn con respecto a los pardmetros de competencia
internacional, fue en el servicio post-venta que ofrecian los exportadores poblanos, of 45%
ofrecia dicho servicio en tanto que el 55% no. La explicadon al respecto estabia relacionada en
varios casos al tipo de producto que se exportaba que no lo requeria, por cjemplo la ropa de
las maquiladoras, 0 a que dicha “responsabilidad” la asumia et distrbuidor en el extranjero.
Por tamafios, en las pequefias ol servicio post-venta fue mds frecuente 54%, en tanto gue on la
mediana y gran empresa fue del 35% respectivamente. Cuadro 143
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Cuadro 143

TIENE SERVICIO POST-VENTA
POR TAMANC [T EMPRESA

Tamafo [ Si | No Total
Pequefia empresa - 54% 0 46% - 100%
Mediana empresd 5% 65% 100%

Gran empresa 35% 65% 100%
Total . A5% 55% | 100%

et .
| uesnte: Haboracdn propia con bast en enrueda levantada a empresas exportadoras. i

7.4.3.5 Devoluciones sobre venias.

Si en los costos de reprocesos no s muy daro el avance en la calidad, si o es cuando
se refiere al porcentaje que representdn las devoluciones sobre ventas de la empresa. Al nivel
de la muestra dicho porcentaje era muy bajo 1.4% y en la mayoria de las empresas que
respondieron no rebasaban ef 5%. Por tamafios, en las grandes las devoluciones no ilegaban al
1% de las ventas, en las medianas al 1.1% y en las pequenas se registraba el porcentaje mds
alto 2.5%. Cuadro 144,

Cuadro 144

PROMEDIO DE DEVOLUCIONES SOBRE LAS VENTAS
POR TAMANC DJE EMPRESA

Tamarto Promedio
Pequeiia empresa 2.5%
Mediana empresa 1.1% !
Gran empresa 0.9%
Total 1.4% :
Tuente: Elaboracin propia con base en ent s Ivantada a empresas #xporadoras. ]

“

En general se observd un buen desempefio en la venta de productos al exterior, con
minimas devoluciones y con 21 empresas de todos los tamafios que negaron tener
devoluciones sobre sus ventas (Cuadro 145}, lo cual también indicaba que los exportadores
detectaban necesidades de sus clientes y trataban de satisfacerlas dentro de sus posibilidades,
para mantenerse en los mercados de exportacion, tal como se explicod en pdrrafos anteriores.

Cuadro 145

EMPRESAS SEGUN PORCENTAJE DE DEVOLUCIONES SOBRE VENTAS
POR TAMANO DF FMPRESA

Tamano ] 1a 5% 6a 1% | Ninguno | Total
Pequefa empresa 17 5 Co2 34
Mediana empresa 9 - 6 15

Gran empresa 10 - 3 13
Total | 36 5 i 21 62

fuente . Elaboracidn propra con base e encwista evantads g empresas exportadoras.
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Haciendo una evaluacion general de la calidad en las exportadoras de Puebla bajo un
enfoque de sistemas, se puede afirmar sin lugar a dudas, que @ proceso de calidad total se
encontraba en un importante grado de avance en fa mayorfa de ellas, puesto que reportaron
que se cuidaba la calidad desde las entradas al proceso hasta las salidas. Aunque varias
empresas no tenian programas definidos de calidad total, casi todas realizaban acciones en ese
sentido: como la capacitacion de sus trabajadores para trabajar en equipa, pdara participar on
el andlisis y solucion de problemas, cast todas tenfan su produccion bajo control de calidad,
{todo esto en la etapa de produccion y para las salidas del proceso, la mayorfa de ellas
conocia lo que le satisfacia a sus clientes; aunque apenas la mitad de los exportadores se
preocupaban por detectar las necesidades y conocer las expectativas de aquéllos. En el mismo
sentido se aprecid un buen conocimiento del mercado y una habilidad para sortear las
exigencias del musmo; por ejemplo los directivos en su mayoria sabian las prinaipales quejas de
sus clientes, lo cual cra muy valiosa para mejorar. En lo referente al servicio post-ventd, erd
muy limitado y por ello se esforzaban en mejorar su calidad y/o ofrecerlo a través de sus
distribuidores; en cudlquicra de los casos, al diente se le satisfacia por lo menos en el corto
plazo. Sin embargo todavia faltaba mucho por avanzar en el proceso de calidad total, no todas
las empresas Jo aplican como tal y el rezago mas notorio era en las empresas de menor
tamano. Lo anterior indicaba que la ayuda que requerian las exportadoras, debia orientarse
més hacia el mejoramiento de procesos y précticas de produccion y de administracién, para
que la ayuda financiera fuera realmente eficas.

7.5 MERCADOTECNIA INTERNACIONAL

7.5.1 Motivos para exportar.

Los principales motivos que llevaron a las empresas estudiadas a exportar estaban
relacionados con los deseos de los directivos por aumentar sus ingresos. En 43 empresas la
exportacién se inicié para aumentar las ventas de la compafiia (60% de la muestra). En otras
21 lo hicieron para compensar la caida del mercado por la crisis. Cuadro 146.

Cuadro 146
MOTIVOS PARA EXPORTAR
POR TAMANC DF IMRISA
Motivo ] Empresas
Aumentar las ventas 43 62%
Cafda del mercado interno 21 31%
Pedidos 5 7%
Total 69 100%

[Fuente: Flaboracion propia con by en encucsta levantada a empresas rxportadoras.

7.5.2 Planeacién para la exportacién.

Sin embargo, su salida hacia la exportacion no ha sido improvisada, ya que ol 51% de
la muestra fueron empresas gue se planedron para exportar, principalmente pequefias y
grandes. Cuadro 147.
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Cuadro 147
iPLANEADAS PARA EXPORTAR?
POR TAMANO DF EMPRESA
Tamario | st | No Total
Pequefia empresa T 4T% 51% . 100%
Mediana empresa 47% 1 53% ! 100%
Cran empresaq 59% 41% 100%

‘ Total . 51% 49%

fuente Elaboracibn propia con baar on encurl levantada @ empresas vxportadoras

1 100% A

7.5.3 Antigliedad en la exportacién.

Del total de empresas encuestadas, el 32% iniciaron exportaciones a partir de 1994
aro del TLC, el 45% lo hicieron de 1983 a 1993, perfodo de reestructuracion y reorientacion
de la economia hacia el exterior y por Gltimo 23% ya exportaban desde antes de 1983, Por
tamarios, la mayorfa de las medianas (53%! y de las grandes (53%) comensaron a4 exportar
antes del TLC, en tanlo que la mayoria de pequenas (47%) iniciaron a partir de 1994, Esto
dltimo es muy importante porque estaba relacionado con una mayor apertura comercial hacia
los Estados Unidos de Norteamérica. Cuadro 148.

Cuadra 148
ANTIGUEDAD EN LA EXPORTACION (afios)
FOR TAMANO [} EMPRESA
Tamafo Oalafos | 4a14afos 15 anosen Total
adelante ]
Pequena empresa 47% 37% 16% 100%
Mediana empresa . 18% . 53% 29% 100%
i Gran empresa | 18% | 53% | 29% | 100%
Total 32% 45%  23%  100%

‘Fuente: Elaboracion propa con base enoencuesta levantada a empresas cxportadoras,
i !

7.5.4 Deteccién de oportunidades.

Ahora hien, una pregunta crucial era coma detectaban su oportunidad para exportar,
ya que esto es lo gue hace despegar ol proceso de exportacion. Las respucstas a esta preguntd
pudieron ser producto de una combinacion de drounstanaas, pero para efectos doe
presentacidn se separaron con la intencidn de resaltar su importanda. La forma mas
menctonada por los directivos de las exportadoras fue que a través de vigjes de blsqueda (22
empresas), después los que recibieron pedidos del exterior (185, enseguida los que lo hicieron
a través de participar en ferias (18] y por ltimo los que recurrieron a Bancomext (18); sin
embargo no dejaron de ser importantes los contactos personales de familiares vy amigos (10
empresas), y por Gltimo los que detectaron su oportunidad  para exportar en su centro
empresarial (3). Por tamafos, las pequenas (13) y medianas (6) eran las gue mds recurrian a los
vigjes de basqueda; on tanto que las grandes 7! eran las que mas recibian pedidos del exteror
debido a su antigiedad y mayores relaciones. Cuadro 149,
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Cuadro 149
DETECCION DE OPORTUNIDADES PARA EXPORTAR
POR TAMANG DE EMPRESA
Tamaho tenas | Pedidos del Viaje de Bancomext Centro Amigos y Otras
exterior blsqueda empresatial | familiares

‘Pequefia empresa 10 6 15 11 3 0O 4
‘Mediana empresa 4 5 6 , 5 - 3
| Gran empresa 1 4 ' 7 ; 1 i 2 5 - : 1 ;3

Total 18 18 2 ' 18 3 0 11

- .
Fuente. tlaborac-én propia cor hass en enrucda levartada a emprests exportadoras
L

7.5.5 Personal calificado.

El ejercicio del comercio exterior en un mundo globalizado, requiere de practicas
complejas que van desde el uso del ingés hasta el conocimiento de trdmites, papeleria,
gestiones, negociaciones, contrataciones que muy dificilmente se podrian hacer sin un
adecuado entrenamicnto y capacitacion.

Esta necesidad ha ido satisfaciéndose paulatinamente en las empresas exportadoras
por medio de cursos y seminarios. De las 71 empresas encuestadas, 50 tenian personal con
alguna capacitacién en comercio exterior, esto era, el 70% de las exportadoras. Por tamarios,
en la mayoria de las pequeias, medianas y grandes empresas, habia por lo menos una persona
con capacitacion en exportaciones. En promedio se observd que el personal capacitado
aumentaba conforme al tamario de las empresas. Esto era una ventaja pard exportar.

Cuadros 150y 151.

Cuadro 150
PERSONAL QUE CUENTA CON
CAPACITACION EN EL COMERCIO EXTERIOR
POR TAMANO DE tMPRESA
Tamafio ' 0 | 1 a5 Mas de 5 Total
Pequefia empresa ©  32% | 65% . 3% 100%
Mediana empresa 35% 59% 6% 100%
Gran empresa 18% |, 53% @ 29% 100%
Tolal Co30% | e1% | 9% ! 100% i

Fuente: Elabotacion propia con base #n encuesta levantada a empresss exportadoras.

Cuadro 151
PROMEDIO PERSOMAS CAPACITADAS
EN COMERCHO EXTERIOR
POR 1TAMANO DI EMPRESA
Tamafo [ Promedio
Pequefia empresa 2.6% 7
Mediana empresd 4.1%
Cran empresa 8.1%
Total 4.5%

Ilu[-nu-, flaboracn prop.a con tay 0 ENCUeSLI ICVANLIZL 3 eMpresy cyporiadoras. .
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7.5.6 Medios para promocionar.

Otra ventaja también podia encontrarse en los esfuerzos por promocionar los
productos en el exterior. De 59 exportadoras que contestaron 17 se promocionaban en ferias,
otras 17 a través de wvisitas personales, 17 mds a través de consejerias y representaciones
comerciales, 9 enviando catdlogos y lolletos, 8 a través de recomendaciones de sus chentes, 5
por medio de Bancomext, 4 a través de sus camaras del ramo, otras 4 a través de directorios
especiales y 3 por internet. Es importante aclarar que algunas empresas utilizabar mds de uno
de los medios descritos. Por tamanios, en las pequerias, el mejor medio para promocionar sus
productos eran las ferias (10) y las visitas personales (10), en las medianas eran sus clientes (4] y
también las visitas personales (4), y por dltimo en las grandes los mejores medios de
promocion eran: las consejerfas y representaciones (5), las ferias (4. y lds visitas (3,

Cuadro 152.

Cuadro 152
MEDIOS PARA PROMOCIONAR EL PRODUCTO EN EL EXTRANJERO
POR TAMANQO DE | MPRESA
Tamana Bancomext | Cdmaras | Consejerias | Chentes |Directonios]  Fenas Internet | Prestgey | Catdogosy
def ramo v las falietas

| Pequena e mpresa 2 2 5 2 2 LLUN 2 10 ‘ 6
| Mediana empresa 1 1 1 4 1 - 4 I 2

Gran empresa | 2 1 5 2 1 'o4 3 3 1

Total s 4 1 8 ' 4

17 5 17 9
I ! ] 1 1 l
fuents: Elaboracién propra con bagr en encuesta levantada a empresas exportadoras.

7.5.7 Recursos destinados a la promocién.

Sin duda, los medios que utilizaban las exportadoras para promocionarse, estaban en
funcion de su tamaio y de su escala de exportacion. Las pequefas utilizaban medios mas
baratos que las de mayor tamafio, esto se pudo corroborar al estimar los promedios del
porcentaje de ventas destinados a promocionar, la pequena y mediana 8.2% y 3.2%
respectivamente. Aungue en la grande el promedio cra de 6.3%, se explicaba por los medios
mds caros que utilizaba para promocionar sus productos y por [a existencia de departamentos
de exportacidn con profesionales en comercio exterior al frente. Cuadro 149.

Cuadro 153

PORCENTAJE PROMEDIO DE
VENTAS DESTINADO

A PROMOCIONAR EL PRODUCTO
POR TAMANO Df EMPRESA

Tamafto l Promed:io
Pequeda empresa B.2%
Mediana empresa 3.2%

Gran empresa - 6.3%
Total 6.9%

ientes Habora or propia ton bu on enturty (Vantoa o empresis eportad-nm,
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7.5.8 Canales de distribucién.

Otra ventaja competitiva puede descansar en el hecho de contar con canales de
distribucién eficientes y confiables. Cuando la capacidad de fa empresa no le permite
desarrollar sus propios candles para llegar a sus consumidores, recurre a intermediarios que
resuclven de alguna manera osta hmitacion. En el case de las exportadoras poblanas, la
mayoria colocaba sus productos en el exterior a través de distribuidores (34 empresas), de
mayoristas (22) y de tiendas minoristas (7). Otros 17 utilizaban o combinaban esos canales con
la distribucién de manera personal.

Para explicar esto dltimo se requeria de una informacdn mds precisa y profunda,
objeto de otra investigacion, por el momento se puede afirmar que la mavoria de las
exportadoras de los tres tamanos, se valian de intermediarios para distribuir y vender sus
productos en el exterior. Cuadro 154,

Cuadro 154

DISTRIBUCION DEL PRCDUCTO EN EL EXTRANJERO
PCR TAMANCG DT EMPRESA

Tamano Personalmente Tiendas Mayoristas | Distnbuidores
i minoristas 1
Pequefa empresa 7 3 14 16
Mediana empresa 5 3 5 10
i Gran empresa | 5 1 | 3 8
! Total f 17 ’ 7 Y. 34 |
Con respecto a la muestra 24% 10% 31 o ! 489, B

Fuente: Elaboracién propia con base en encuests evantada a empresas exportadoras, '

7.5.9 Contratos de distribucién.

No obstante o anterior, solo e 38% de las exportadoras tenian contratos de
distribucién para sus productos. Esto al parecer no dependia del tamafio de la empresd, sino
mas bicn de la visién del empresario que con ello administraba mejor el riesgo del negodio, ya
que en la pequefia y mediana empresa, en términos relativos, habia mds empresas que tenfan
contratos de distribucion, que en la grande. Cuadro 155.

Cuadro 155

TIENE CONTRATOS DE DISTRIBUCION

PARA EL PRODUCTO EN EL EXTRANJERO
POR TAMANG DE EMPRESA

Tamano I No | Total

Pequefia empresq 8% 62% 100%
Mediana empresd 53% 47% 10656
Cran empresa L 24% 76% 100%
Total 38% 62% 100%

Fuente | aboracGn propa ce tus or 1ns sista levanada g empress e poeanans
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7.5.10 Ventajas competitivas.

Las principales ventajas competilivas que mencionaron los exportadores y por las
cuales sus distribuidores y clientes los preferian eran la calidad, el servicio, ¢l preaio, el tipo de
producto, la puntualidad y e cumplimiento, la tecnologfa con que contaban y ol crédito que
otorgaban, En ese orden de importancia, era muy claro que las variables claves para exportar
eran calidad, servico y precio. Lo cual coinaidia con lo respondido sobre Lo que més satisfacia
a sus clientes, Cuadro 156.

Cuadro 156
VENTAJAS COMPETITIVAS EN LAS EXPORTADORAS
POR TAVIANO DE EMPRESA
tamaho Calidad | Senicio | Precio | Producto | Puntualidad y | Tecnologia | Crédita | Volumen
cumplimeenta !
Pequefia empresa 23 17 113 12 6 2 3 -
Mediana empresa 12 9 7 . 8 2 2 1 -
| Granempresa | 14 o1 4 ) 3 1 2 T, 1
Total 49 37 24 23 ! 9 6 5 1

H i
[Fuente: Elaboracién propia con bas: en encuesta ievantada a empresas exportadoras.
i

—

7.5.11 Otras ventajas.

Otro elemento importante que puede favorecer la competitividad de las
exportaciones es su localizacion, por la infraestructura de su entorno y su acceso al mar. En el
caso de las exportadoras poblanas 68% de sus directivos opinaron que contaban con carreteras
y transportes eficientes, no asi cuando se refirieron al acceso al mar, donde sélo el 39% (28
empresas), reconocieron que era facil y barata. Cuadros 157 y 158.

Cuadro 157
CARRETERAS Y TRANSPORTES EFICIENTES
30R TAMANO DI EMPRESA

Tamano [ 57 | No ] Total
| Pequeiia empresa | 68% | 32% i 100%
Mediana empresa 71% ' 29% ' 100%
Gran empresa ‘ 65% | 35% 100%
Total 68% : 2% 100%

iFuente: tlaboracdn propa con base en encuesla #vantada 2 empnisas expartadoras.

| .
L —

Cuadro 158
EXPORTACION POR MAR EFICIENTE
30R TAMANO 13 EMPRESA
Tamano [ Si I NO T Total
Pequefia empresa 41% 59% 1009
Mediana empresa  56% 44% 100%
Gran empresa 35% (5% T00%
Total 39% 61% 100%

Juente. BlaboraciOn propid cor bt en e utBl) Eraniedd d TR Rl EXpLT2CIras
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7.5.12 Problemas para exportar.

Por otro lado, los principales problemas que tenian los exportadores para coiocar su
producto en el extranjero eran muy variados, entre los principales destacaban por su
importancia: la competencia, la desconfianza del comprador, los trdmiles aduanales, la
cobranza, la escases de materia prma, la falta de recursos econémicos, la falta de calidad, los
fletes tan altos, la burocracia extranjera, la distancia y los tiempos de entrega.

Por tamafos, en las pequefias los principales problemas eran la competendia, la
desconfianza del comprador, la escasez de materia prima, las aduanas y la falta de
financiamiento. En las medianas las problemas mds mencionados eran la falta de calidad, la
cobranza de las ventas a crédito, la competencia y los tiempos de entrega. En las grandes
también la competencia era un problema importante, junto con los trdmites aduanales, la
burocracia extranjera y los fietes altos.

En sintesis, en los tres tamafos de empresa, la compelencia erd vista como un
problema que obstaculizaba la exportacién; y en menor medida la falta de recursos
econémicos, tanto para producir como para esperar los plazos de pago. Cuadro 159.

Cuadro 159
PROBLEMAS PARA COLOCAR EL PRODUCTO EN EL EXTRANJERO
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamano Aduanas | Burocracia | (ahdad | Cobranza | Competencia | Desconfianza | Dhstancia | Tiempo | Escaser de Fatta de Fletes
cxtranera dol chente e matera recursos
entig prima teondmicat
Pequeria empresa 4 1 2 3 6 5 2 l 1 I 6 i 5 3
Mediana empresa | q 1 3, 3 2 - 12 - 1 -
Cran empresa 3 ‘ 2 ,oe ! - | 3 b : 1 1 - - | 2
b
Total 8 4 | 5 6 | 1 6 | 4 4 i
[ 2] | s [ s ] m | ERENLIS N N L

[Fuvnte: Elaboracién oropa con bas en encuestas levantadas a e npresas exportidoras.

7.5.13 Exportaciones futuras.

Sin embargo, a pesar de los problemas que enfrentaban las exportadoras, la mayoria
de ellas, el 83% de la muestra, tenia planeado incrementar su volumen de exportacién; sélo el
17% sefiald que no. Por tamafios, la gran mayoria de las empresas de los 3 tamafios tenifan
planeado incrementar sus exportaciones, e incluso se notaba que esta intencion aumentaba
conforme al tamafo de la empresa. Cuadro 160.

Cuadro 160

PLANEACION DE INCREMENTO EN LAS EXPORTADORAS
POR TAMANO DF FMPRISA

Tamano 1 5i l No ] Total
Pequena empresa 78% ' 22% P 100%
Mediana empresa B2% 18% - 100%

Gran emyxresd : 100% - 100%
Total ! 83% o 17% 100%

fuente Haboratin propia (on tuw or ercuests ivantada a empress expartidaras.
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Los principales mativos que  esgrimieron los directivos  para  incrementar  sus
exportaciones, estuvicron relacionados principalmente  por expectativas favorables  del
mercado, que se reflejaban en un incremento constante de la demanda por sus productos; en
otros casos mencionaron que incrementarian sus exportaciones por ¢l lanzamiento de nuevos
productos. En las pequertas, medianas y grandes empresas, los motivos oran similares a los
mencionados. Cuadro 161.

Cuadro 161
MOTIVOS PARA INCREMENTAR EXPORTACIONES
POR TAMANC DE EMPRESA
Tamano Aumento de | Expansion del Nuevas Total
ventas mercado productos

' Peguefia empresd 16% 68% 16% 100%
| Mediana empresa - 100% - £ 100%
' Cran empresd C29%  67% 4% 100%

Total | 16% | 68% | 16% i1 00% |

[Fuente: tlaboracsn pmpia con base en encuesta levantada a empresas exporiadaras,

Recapitulando, la industria de exportacion en Pucbla, a través de la encuesta
levantada, dejé muy claro que se trataba de una actividad prometedora; que si bien requiere
de esfuerzos y costos para competir internacionalmente; a cambio abre todo un panorama
para el crecimiento de las empresas y para la generacién de empleo en la region,

7.6 INDICADORES FINANCIEROS

El andlisis de las finansas en las empresas exportadoras no fue menos dificil que si se
hubiera tratado de otro tipo de empresas. La realidad en México es que existe una gran
desconfianza de la comunidad empresarial en muchos aspectos, pero en especial para
proporcionar informacion sobre sus actividades; mas todavia cuando se trata de sus finanzas,
donde la mayoria las considera de suma confidenaalidad y como un secreto de familia. No
obstante, el cuestionaric que se aplich intentd rescatar informacion de esa naturaleza, pero
con un enfoque estratégico mas que operativo; tratando de dilucidar las posibles ventajas
competitivas derivadas del manejo financiero en las empresas exportadoras localizadas en
Puebla.

Los resultados obtenidos proporcionaron buena cuenta de los principales aspectos e
indicadores financieros, que a la vez que contribuian, también reflejaban el desempeno de la
empresa. Por ejemplo, de 68 empresas que respondieron, el 79% vendian 4 crédito y solo el
21% lo hacia al contado., En todos los tamafios de empresas, la mayoria tenia que enwviar sus
productos y recibir el pago con posteriondad, lo cual en muchos casos representaba un
problema por la escases de recursos econdmicos de la empresa, segin se dej asentado en la
parte de mercadotecnia internacional. Cuadro 162,
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Cuadro 162

CONDICIONES DE VENTA DE LAS EXPORTADORAS
POR TAMANO DIE EMPRESA

Tamaho Crédito ] Contado [ Total

Pequefiaempresa | 83% . 17% 100%

. Mediana empresa 81% | 19% 100%

" Gran empresa Poo71% b 29% 100%

| Total o 78% 22% 100%
Fuerie- FlaborarBn propit ton has- on encuesta levartada a em presis exportadoras

7.6.1 Periodo de cobro.

Aquéllos que dieron informacion sobre sus operaciones de crédito, reportaron que la
mayoria cobraba dentro de los 60 dias posteriores a la venta. Por tamafio, el promedio de dias
de cobro en la pequefia era de 44 dias, en la mediana de 71 y en la grande de 35, lo cual
indicaba una mayor habilidad y poder de negodiacién de la empresa grande al exportar,
Cuadros 163 y 164.

Cuadro 163
PERIODO DE COBRO DEL CREDITO
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamano 10-60 dias | Mas de 60 dias Total
Pequefia empresa 64% 36% 100%
Mediana empresa 67% 33% 100%
Gran empresa 100% 0% 100%

“Fuente: Flaboracidn propia con base en encuesta evantada a empnesas +xpartadoras. |

Cuadro 164

PROMEDIO DE DIAS DE COBRO
POR TAMANC Df f MPRESA

Tamafo Dias
Pequefia empresa i 44
Mediana empresa ; 71

Gran empresa i 35
Total 42

(fuente- Elaboracion propia con bas en encuesta levantada a em presas exportadoras.

7.6.2 Rotacién de inventarios.

Por lo que se refiere a la rolacion de inventarios, casi la mitad de las empresas que
reportaron este dato tenfan una rotacion de entre 1y 5 veces 4l afo, en tanto que el otro 51%
mads de b veces al ana. Por tamafo, en la mediana estaban las rotaciones bajas on tanto que en
las pequenas y grandoes las altas. Cuadro 165.
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Cuadro 165
ROTACION DE INVENTARIOS AL ANO
POR TAMANC) DI EMPRESA
Tamano 1 a 5veces | Mas de 6 veces Tota!
| Pequefia empresa ' 48% 52% 100%
~ Mediana empresa 80% 20% 100%
1 Gran empresa ! 45% i 55% I 100% |

Total 449% 51% 1008

i?ur-nh‘. Elaboracion propy con baw tn encuits ivantada 2 empresas exportadoras. i
i |

Ahora bien, el desempefio ccondmico de una empresa se mide en dlumd instancia,
por la diferencia que resulta de comparar su eficiencia y eficacia en el mercado a través de sus
ingresos por venlas, contra lo que le cuesta obtener dichos ingresos. De la manera de comao
decida desempefiarse econdmicamente la empresa, dependerd su estrategia para todo el
negocio, es decir, si va por una mayor participacion en el mercado, entonces sus esfuerzos se
concentrardn en la obtencion de ingresos y su direccion se orientard mas hacia el largo plazo.
Pero si lo primero es la rentabilidad, entonces los esfuerzos se concentrardn en la eficiencia
total del negocio, y por ende se perseguird a toda costa la reduccion de coslos; en este caso la
direccion estara mas enfocada hacia el corto plazo. Los anteriores planteamientos por supuesto
no son suplementarios, por el contrario, en su complementariedad estd el éxito de las
empresas; pero siempre con un sesgo hacia lo estratégico, hacia invertir y reinvertir en aquéllo
que permita competir por el futuro.”*® Lo que sigue, continua con esta ténica: el analisis de los
costos, de la inversién, del financamiento y de ias utilidades.

7.6.3 Costos totales.

Con relacion a sus coslos totales, al nivel de las 42 empresas que compartieron esta
informacion, se estimd un promedio de 63.5% como proporcion de sus ventas, siendo mas
bajo en las medianas 60.1%. Por arriba del promedio estaban los costos tolales de las
pequefias y grandes empresas, 64.9% y 78.3% respectivamente. En la mayoria de los casos, se
observd que los mérgenes de ganancia obtenidos por diferencia eran muy satisfactorios,
aunque menores en la gran empresa. Cuadro 166.

Cuadro 166

PROMEDIO DE CCSTOS TOTALES

SOBRE LAS VENTAS (%)
POR TAMANG [JF FMPRESA

Tamafio | Promedio
Pequefia empresa ' 64.9%
; Mediana empresa 60.1%
Gran empresa ‘ 78.3%
‘ Total B 66.4%
Foert | LiabOtar Bn Propa €on Oas- 1 #rcsste vantada a empress exportardoras.

'“ Hamel, Gy Prahalat, C K Compitiendo por ¢l futuro Ed. Aricl. Barcelona, Espafla 1997 Cap |
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7.6.4 Gastos totales.

Profundizando en la estructura de costos, los gastos totales, compuestos por los de
administracién, de venta y financieros no eran altos en las exportadoras; en promedio para las
48 que contestaron, apenas alcanzaban el 12.4%. Siendo mds bajo en las medianas 10.5% vy
en las grandes 11.8%. Aunque en las pequenas llegd al 16.5%, se puede afirmar que por sus
bajos costos operativos, fa mayoria de las empresas exportadoras eran eficientes en estos
rubros, lo cual contribuia a la competitividad de la empresa. Cuadro 167,

Cuadro 167

PROMEDIO DE GASTOS TOTALES
SOBRE VENTAS (56)
POR TAMANG [JE | MPRESA

Tamana l Promedio
Pequefia empresa ! 16.5% :
Mediana empresa 10.5% |
i Gran empresa i 11.8%
Total | 14.0%

‘Fuente: $laborac@n propa con baw on encuesta evantida a empresas exportadaras,

7.6.5. Costo de envase y embalaje.

Otra parte importante de los costos, en especial para los exportadores, es lo que
representa el envase y embalaje de sus productos con respecto al costo total del mismo. En las
55 empresas que respondieron, este costo en promedio fue de 5.9%, por abajo del mismao
estuvieron los de las grandes y medianas 5.2% y 3.8% respectivamente, por arriba los de las
pequenas empresas 7.3%. Cuadro 168.

Cuadro 168
PROMEDIO DE COSTO
ENVASE/COSTO TOTAL
POR TAMANO DF EMPRESA
Tamano T Promedio
Pequena empresa ‘ 7.3%
Mediana empresa 3.8%
Gran empresa 5.2%
Total ' 5.9% 5

Fuente; Baboratidn profua con bas en encuestd ipvantada a emprrsas exportadoras,

7.6.6 Inversion (expectativas a futuro).

Como se menciond con autoridad, otre indicador importante de la dindmica de las
empresas es la inversion, porgue refleja las expectativas que sobre la evolucidn futura deol
negocio s¢ tienen. Sobre el particular se cuestiond a las exportadoras si habian invertido en los
Gltimos 3 afios, periodo de crisis interna pero de oportunidades hacia o exterior, los resultados
fueron contundentes: en 1994, el 35% de las empresas bajo estudio habian invertido, en
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14995, el 38% y en 1996, el 48%. Por tamanos, en las pequefas, medianas y grandes no menos
del 29% habia invertido en cada uno de esos tres anos. Cuadro 169,

Cuadro 169

EMPRESAS QUE HAN INVERTIDO EN LOS ULTIMOS 3 ANOS
POR ~ AMANG DI FAPRESA

Tamaro | 1994 | 1995 | 199%
Pequefia empresa . 41% | 38% o 53% ﬁ;
Mediana empresa 29% 41% 41% ‘

Gran empresa 41%  47% 59%
| Total ©35% 0 38% | 48%
Varte, EaboragiOn propa (G baw 10 entuest lEvantad. 3 emp eaas xporadorss,

7.6.7 Reinversion (ahorro potencial de crecimiento).

Complementando la informacién anterior, resulté que o 89% de las empresas (63
reinvertian sus utilidades, lo cual daba sefiales claras de confianza en la marcha del negocio y
en las expectativas de los mercados. Pero el dato es mds sorprendente cuando se refiere al
porcentaje de utilidades que se reinvertian; en 52 empresas que dieron esta informacion, cl
promedio fue de 79.6%. Por abajo de éste se encontraban las medianas y las grandes con
71.8% y 66.9% respectivamente. Por arriba del promedio estaban las pequefias 85.2%.

Cuadros 170y 171.

En todos los casos, el nivel de reinversion era alto, lo cual representaba una ventaja
para competir, porque estaba reflejando generacion de excedentes que se recidaban al
proceso de produccidn para crecer. En otras palabras, significaba formacién de ahorro en
forma de utilidades no distribuidas; que se reinvertian y contribufan a un proceso acelerado de
acumulacién de capital, acomparado de progreso tecnolégico y de incremento en la
productividad, que finaimente se reflejarfa en la generacién de mayor riqueza. Visto en
perspectiva este circulo virtuoso que se presentaba en la mayoria de las empresas
exportadoras, parecia una ventaja potencial para el futuro.

Cuadro 170
REINVERSION DE LAS UTILIDADES
| Empresas %
81 63 [ 89%
No 3 4%
| No contestaron | 5 ! 7%
| Total | 71 100%

;l»uc;mr‘: braborsc16n propsa cor paw ©n encursta lmvantada a empresas cxporiadoras. 1
1
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Cuadro 171

PORCENTAJE DE UTILIDADES

REINVERTIDAS (promedio)
POR TAMANQ Jf EMPRISA

Tamano I Promedio
i Pequefa empresa i 85.2% i
: Mediana empresa ' 71.8% '
| Gran empresd | 66.9%
‘ Total ’ 79.6%

'Pucnh' Elaboracion propul €on bast 0 encursla levantads a empresas exportadoras,

7.6.8 Financiamiento.

Como contraparte de lo analizado, era de esperarse que los niveles de
endeudamiento de las empresas fueran en promedio bajos. En 49 exportadoras que
contestaron, 23 {47%) no registraban préstamos ni adeudos en sus cuentas, cn las 26 (53%)
restantes, el promedio fue de 29.8%. Por debajo de este solo estaban las medianas (20.8%).
Por arriba estaban las pequenas vy las grandes 33.4% y 35.3% respectivamente. Cuadro 172.

Cuadro 172
PORCENTAJE DE CAPITAL QUE
ES DE PRESTAMO
POR TAMANG D EMPRESA
Tamaro Promedio
Pequefia empresa 33.4%
Mediana empresa | 20.8% !
i Gran empresa i 35.3%
Total 29.8%

1
l

JFuente: Elaboracién propia con biase ¢n encuesta evantada a emprisas exporiadoras,

7.6.9 Fuentes de financiamiento.

Las fuentes de financiamionto mas usadas por las exportadoras cran: la banca
comercial para el 52% de las empresas, agentes extranjeros para el 20%, Bancomext para el
15% y por dltimo el 13% no especificaron su fuente. Las pequefias recurrian mds 4 la banca
comercial y después al Bancomext, aunque algunas también al extranjero; lo mismo sucedia

con las medianas y grandes empresas, s6lo que al Bancomext recurrian en tercer lugar después
del extranjero. Cuadro 173.
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Cuadro 173
FUENTES DE FINANCIAMIENTO
POR TAMANO DE :MPRESA
Tamafno Bancamext Banca Enel Otra Tolal
Comeraal extranjero
Pequefia empresa 17% 47% 3% 0 23% - 100%
Mediana empresa - 17%  50% | 28% 5% . 100%
Gran empresa  12% 65% 23% - C00%
Total | 15% L 529% i 20% C13% ) 100%
lLr wente: Elaboracidn propia con base en encuestt levantad. & empresas exportadoras. o

Sobre este aspecto, destacan dos situaciones interesantes: las empresas de menor
tamano recurrian a otras fuentes de financiamiento diferentes a las anotadas, pero no
especificadas, que pudicron ser agentes financieros informales. La segunda, que conforme
aumentaba el tamano de las empresas, mayor era el nimero de ellas que recurria al extranjero
para conseguir préstamos; lo cual irfa ligado con la capacidad de ta empresa para adquirir
mayores compromisos, y con ello el desarrollo de ventajas competitivas dindmicas que se
adquieren con préstamos a muy bajas tasas de interés.

7.6.10 Utilidades.

Finalmente se cuestiond a las empresas sobre lo mds delicado, las utilidades de los
{iltimos 5 afios. Aqui obviamente el nivel de respuesta fue menor, de 31 empresas que dieron
informacién, el 74% s habfan generado utilidades y el 26% no en cada uno de los dltimos 5
anos, pero s en algunos de ellos. Por tamafios de empresas la mayoria de las pequefas,
medianas y grandes habian obtenido resultados positivos en sus finanzas, en su pasado
reciente. Con esto se confirma que la actividad exportadora, era una buena alternativa para el
crecimiento de las empresas en esos anos y también en los venideros, sobretodo en un mundo
cada vez mas globalizado e interrelacionado. Cuadro 174.

Cuadro 174
UTILIDACES EN LOS ULTIMOS ANOS
PCR TAMANG DE EMPRESA
Tamario ) | No ] Total
Pequena empresa 80% ‘ 2(% : 100%
Mediana empresa , 67% 1 23% | 100%
Gran empresa ‘ 70% i 30% b 100%
Total , 74% 26% 100% |

Fyente: laboranién propia ton base en encuesta evantada . empresas exporiadoras.
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7.7 ESTRATEGIA

Después de haber analizado la organizacion y funcionamiento de las empresas
exportadoras, incluyendo el perfil de los directivos y algunas caracterfsticas de su liderazgo,
queda revisar y analizar la parte que da sentido y direccion a las empresas: la parte estratégica,
que proyecta en la mision y vision del empresario o directivo en el mediano y largo plazo, asi
como el andlisis del entornc, la estrategia para competir y las perspectivas y requenmientos
para el futuro.

De las 71 empresas encuestadas, 56% tenian una mision que reflejaba la cultura y los
valores de [a empresa. Las principales caracteristicas y valores relacionados con la misidn eran
la calidad, el servicio al dliente, la satisfaccion del diente, la productividad, el ser humano, la
honestidad, la eficencia, la puntualidad, el liderazgo y la tecnologia. Elementos todos muy
acordes con los tiempos que se viven y que se viviran en un mundo donde la competitividac
no sélo es la suma de ventajas cuantitativas, sino mds bien es la conjuncion de atributos
cuantitativos y cualitativos, que hacen que los hombres que trabajan en una empresa sc
involucren y hagan de la empresa su empresa, para desarrollar todas sus potencialidades.

Esto como lo hemos visto en los capitulos que sirvieron de referencia para este
trabajo, serd crucial para competir por el futuro, porque las empresas que carescan de una
misién y de una filosofia que involucre a su gente con los objetivos a alcanzar, dificilmente
permaneceran en el largo plaso. Cuadros 175y 176.

Cuadro 175

EXISTENCIA DE UNA MISION
POR TAMANO DE EMPRESA

Empresas | %
St 40 ' 56%
No N \ 44% |
Toa | 71 ! 100%

Fuent: Elaborscon proga €on tas on entuesty evantada @ empresis exportadoras,

Cuadro 176

CARACTERISTICAS RELACIONADAS CON LA MISION DE [A EMPRESA
POR TAMANQ DF EMPRISA

Tamaiio l Calidad l Servicio al cliente | Productividad l Ser humano
~ Pequefia empresd C100% 70% - 40% 4%
Mediana empresa | 100% | 57% | 43% 14%
Cran empresa 100% 100% 25% . 25%
Total | 100% | 71% - 38% | 29% |

Fueehe HlahoraniGn propd ror bay e encuesly evantada a emphewss exportadaras.
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7.7.1 Andlisis estratégico.

Si la mision vy la filosofia dan sentido a la organizacion, la estrategia da la direccién a
todos los esfuerzos por desarrollar. Para el disefio de la estrategia se requicre de un diagndstico
sobre las fuerzas y debilidades internas por un lado, y por otro de un andlisis de las
oportunidades y amenazas que existen en el entorno para el presente v para ¢! futuro.

Con relacion al diagndstico interno, 69 directivos sabian cudles eran sus fortalezasy 67
cudles eran sus debilidades, esto es, no menos del 94% de los encueslados tenfan un
diagndstico interno de su empresa, aungue fuera de manera muy inapiente. Cuadros 177y
178.

Cuadro 177

CONOCIMIENTO DE FUERZAS DE LA EMPRESA
POR TAMANO Dt [MPRESA

Tamafo Si No Total
Pequefia empresa 97% 3% | 100%
Mediana empresa ‘ 94% 6% - 100%

! Gran empresa | 100% | - | 100% |
Total C97% ' 3% ' 100%

L 4.

[Fuenlc: tlaboracin propia con base en encuesta levantada a empresas exporladaoras,

Cuadro 178

CONOCIMIENTO DE DEBILIDADES DE LA EMPRESA
POR TAMANC DE EMPRESA

Tamarno Si | No I Total
| Pequefa empresa | 95% { 5% 100%
Mediana empresa 94% 6% 100%
i Gran empresa 94% . 6% 100%
! Total | 94% | e% 100% |

Fuenty: Elaporac:dn proma cor base en encursia linantada a empresas exporiadoras.

7.7.1.7 Fortalezas.
Las principales fortalezas que mencionaron los directivos fueron: la experiencia (27,

su gente (21], su producto (20}, su estructura (14), su servicio (13), su tecnologia (12}, su
calidad (11), su preao (9 y su capital invertido (6).

En las pequenas, las principales eran: el producto, la experiencig, el servicio, la gente
y la estructura. En las medianas: la gente, la expeniencid, la calidad, ol producto, la teenalugia y
el capital. En las grandes: la expenencia, la gente, la tecnologia, el producto y la estructura.

De acuerde con la informacion del cuadro 179, se puede concuir que en das
exportadoras o importante era ia - acumulacion de expericncia tanto en ¢l negocio como
en la gente y olrds caracteristicas denvadas de fa evoluudn del propio negoao como la
estructura y of producto;  seguramente porque las relacionadas la calidad, ol servicio y ol
precio que segdn los propios empresarios y directivos eran lo que mds pedian los cientes,
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Cuadro 179
FORTALEZAS DE LA EMPRESA
POR TAMANC) DE Eiv PRESA
Tamano Catdad | Capita’ | Estructura ] Gents- I Precic | Productao I Semco ]Ivmomg.ui Expronene.d
Pequefa empresa 15 1 8 8 | 6 13 10 4 12
-Mediana empresa, 4 3 2 8 23 1 3 o
Gran empresa | 2 ' 2 1 4 5 ! 1 ! 4 | 2 5 q
Total L 11 6 14 21 9 20 13 12 27

— - f

"
\fuente. Eiaboracién propia con bas en encuests kvantada a ¢ mpresas exportadoras,

L

7.7.1.2 Debilidades.

Por lo que se refiere a las debilidades, las més mencionadas fueron: la falta de
capacitacion de sus trabajadores y empleados (21, la falta de capital 160y estructuras
insuficientes (9) en sus empresas. En los tres tamanos de empresq, la falta de capital fue la
principal debilidad junto con la falta de capacitacién del personal. Cuadro 180,

Cuadro 180
DEBILIDADES DE LA EMPRESA
FOR TAMANO DE EMPRESA
Fstruct Mano de obra no
Tamafio Capital insuficiente Fstructurd calificada y falta de
insuficiente T
capacitacion
Pequefia empresa ; 8 4 ‘ 9
! Mediana empresa | 3 ! 2 6
Gran empresa : 5 ‘ 3 : 6
i Total | 16 | 9 | 21

Furnte: EHaboractin propsz ton base i encuedta cvantada a 6mpr-sas exportadoras,

7.7.1.3 Oportunidades.
Con relacion al analisis estratégico del entorno, 63 directivos (89%) sabian qué
oportunidades habifa en el entormo y 58 (82%) qué amenazas e rodeaban. Cuadros 181 y 182,

Cuadro 181

CONOCIMIENTO DE OPORTUNIDADES DE LA EMFRESA
POR TAMANG DI EMPRILA

| Tamarno 5i L No [ Total
' Pequena emproesa : 86% 14%  100% 7

Mediana empresa | 88% C12% 100%

' Gran empresd ' 949, 6% 1(X09%

Total i 89% LM% 100%

'I;;!‘nlp' tlabaracon propra com hase #r entuesta vantada L ompresas ixporlidoras.
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Cuadro 182

CONOCIMIENTOS DE AMENAZAS DE LA EMPRESA
POR TAMANO DE EMPRYSA

Tamaiio | si | No | Totl
Pequena empresa 73% 27% . 100%
' Mediana empresa | 88% | 12% | 100% |
Cran empresa C94% 6% 100% ‘

Total | e2% 8% | 100%

[h;vnte: Elaboracitn propa coh baw en encursta evantada o empresas exportadoras,

L i

Las principales oportumidades que veian las exportadoras cn el entorno eran: la
expansion de sus mercados con et consecuente incremento de la demanda por sus productos
33%, la disponibilidad de personal mejor calificado (16%), mejores materias primas derivado
de una mayor competencia (13%}, el surgimiento de nuevos nichos de mercado (10%) y la
posibilidad de asocdiarse con otros para competir (8%).

Por tamanos, en los tres, el incremento de la demanda por expansion en el mercado
se visualizaba como la principal oportunidad, luego las mayores disponibilidades de personal
calificado y de mejores materias primas. Cuadro 183.

Cuadro 183
OPORTUNIDADES DE LA EMPRESA
POR TAMANO DE EMPRESA
incremento < Mejor malteria .
. Personal mds h Nichos de . . o
Tamanho de capacitado prima por la mercado Asociaciones {Comercializacion
demanda pac competencia
Pequefia empresa 8% 19% 16% 9% @ -
; Mediana empresa ' 27% 13% [ 13% | 139% i 13% ! 7% !
Gran empresa 1 4 13% 6% ‘ 6% - -
. Total J 3% 1 6% Io13% 1 0% B 2% |

—
Fucnte: Blaboracn propd con base ¢n ercut<td evantada a empresas (xpontadoras,
L

7.7 1.4 Amenazas.

En las amenarzas los directores se explayaron. Lo que mds temian era la competencia
desleal {33%) y las malas condiciones de la economia interna (31%!, despucs mencionaron (4
falta de recursos como capital {(16%), la politica del gobierno el (12%!, los niveles de
impuestos, la falta de personal altamente calificado, los cambios drdsticos de la moda y los
precios a la baja (10% respectivamente), y finalmente los aranceles (79). Cuadro 184,



Cuadro 184
AMENAZAS DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS
POR TAMANO D1 EMPRI SA
Tamano Atancel | Competenaa [Economia| Gobierno | Mada |Personal no | Precios a la  Lalta de | Impuestos
desleal aalificady bajg | recursm ]

‘Pequena empresa’ 4% 309% kIHE 79 154, 4% - 1% 74
! Mediand empresa \ 0% 27% |33 3% | 7y - |20 27k 13%

Granempresa = - 4 31% 194 e 319 19, 6 124
| Towl P 33w 3w | o12% (0% lo10% | 10% 105 10% |

buente: Biaboracéin propia com hase on entuesta evanlida a mpresas exportadons.

En el andlisis del entorno se observd un marcado optimismo por la expansion de los
mercados, pero también una gran preocupacion por la competencia desleal y por la evolucton
de la economia del pafs; asi mismo ios exportadores reclamaron mds certidumbre con respecto
a la pulitica econdmica, incluyendo los impuestos, mayor disponibilidad de personal calificado
y mostraron una menor preocupacion por los aranceles que pudieran enfrentar. Con estos
resultados, parece necesario e impostergable en primer lugar, que el gobierno sea responsable
en el manejo de la economia para apoyar la exportacion, y en segundo lugar que en
coordinacién con la inidativa privada, promuevan la educacion y la capactaaon; de esta
forma habra cuadros profesionales y técnicos que apoyen el mejoramiento de los procesos y la
asimilacién de tecnologias, con lo cual se incrementarian 1a productividad de las empresas y
demads organizaciones del pais.

También es importante resaltar que si bien las respuestas abundaron en el analisis
estratégico, no siempre reflejaron conocimiento preciso por parte de los directivos, incluso
hubo tanta confusion para distinguir entre dcbilidades y amenazas, que fue necesario
reclasificar parte de esta informacién para su presentacion y andlisis. Todo esto reflejaba la
falta de formacion en aspectos estratégicos, tanto de los que no contestaron como de los que
habiéndolo hecho no tenfan claro ni el concepto ni su aplicacion, afortunadamente fueton los
menos.

7.7.2 Factores para la competitividad dentro de 5 afios.

Con una idea previa sobre lo interno y el entorno de la empresa, se les pidié a los
directivos y empresarios de las exportadoras que mencionaran aquéllos factores que
consideraban significativamente importantes para la competitividad dentro de 5 afos. En
realidad no se encontraron sorpresas, para la mayoria de ellos la catidad serfa lo crucial (54%),
luego el servicio y la satisfaccion def cliente (43%!, enseguida ol precio (33%: que iria ligado a
ia cficiencia y al costo (30%), después el mantenerse a la vanguardia en el mercado con
nuevos productos y tecnologia (19%!, posteriormente mencionaron la mano de obra calificada
(13%), la politica econdémica que siga el gobierno (11%), la estructura de la empresa y la
competencid (10% respectivamente!. Cuadro 185.

Por tamarnios, ld calidad era lo mds significativo en los tres tamanios de empresa pard
los proximos afios, seguida del servicio y satisfaccion del clrente o preao, la eficiencia y los
costos. No hay duda que se tiene daridad en cuanto a los requenmientos de los mercados
actuales y futuros, pere serdn estos factores los mds importantes dentro de 5 aAos? Cuadro
185.
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Cuadro 185
FACTORES DE GRAN IMPORTANCIA PARA EL FUTURO
POR TAMANO DE EMPRISA
Tamano Caldag | Precin | Senvcon | Vanpuarda |[Ehaennay| Mano Pcliuca bdructura Compelenc.a
costos | dr abra | gubernamental | argamizacional | ]

Pequefia ! 509% 349, © 3BY 139, 34% 13% gy : 3 167,
empresa , ) )

I Mediana | 53% | 27% ¢ 33% 0% ) 33% o 7% 7% I kU 7
empresa

Gran empresa | 444 i IR B30 3% | 19% |, 19% ; 1% . 199 !

Total 547 31 azy 19 30 139 119 107 100

— —_— —_—
Furnte: Hahoracisn propra (G0 bas: on e ests levantada a empresas exportadoras,

En la perspectiva de los exportadores se nota un cambio en su apreciacion del ertorno
y de sus expectativas, pero también una inmovilidad visual para percibir o dinamismo de los
mercados con sus nucvas tendencias. Si bien es cierto que ya no veian 4 la compelencia como
principal amenaza en el mediano plazo y que la politica econdmica seguia siendo importante
para la marcha del negocio, cra un hecho que los requerimientos prevalecientes de calidad,
servicio y precio los extrapolaban automaticamente; sin percatarse que ya cran condiciones
estandarizadas; y que las nuevas formas de competencia iban por el desarrollo de nuevos
productos, procesos y flexibilidad de las empresas para responder con rapides a las
necesidades de los mercados; todo esto basado en mano de obra altamente calificada y en el
desarrollo y aplicacién de tecnologia. Sobre estas ideas, sélo 12 empresas dilucidaron que un
factor significativo seria mantenerse a la vanguardia y 8 que serfa la mano de obra.

Entonces para mantener e incrementar su presencia en los mercados internacionales,
serd necesaria una formacion mas estratégica de los directivos de las exportadoras, en esos
momentos de la encuesta y muy probablemente a estas alturas todavia no se perciben estos
cambios y pareciera que todo va muy bien, pero en cuanto se termine de disipar la cortina de
humo proteccionista de la crisis y los efectos del sudeste asidtico, se entrard de lleno a un
mundo en donde lo que se estd pensando producir en un lugar tal vez ya se esté fabricando en
otro u otra empresa, Hoy la lucha por las mercados no puede circunscribirse silo al corto y en
el mejor de los casos al mediano plazo, hoy la lucha es por el futuro en tomar posiciones para
el largo plazo.

7.7.3 Estrategia para exportar.

Después de una revision a su pensamiento estratégico, se les pidio a los directivos que
mencionaran brevemente su estrategia para exportar. En la mayoria de los casos se notd la
ausenaa de conocimientos precisos a respecto, pues se concretaron a sintelizar en un
concepto lo que consideraron como “su estrategia”; en otros casos fueron muy parcos en sus
respuestas por considerar que se trataba de “secretos de la empresa”. En sentido contrario se
notd und gran congruencia en su percepcion acerca del entorno compelitive, la cual se plasmé
en sus diagndsticos y andlisis estratégicos, que findlmente se reflejaron en lo siguiente: de 48
directivos que esbozaron su estrategia e 25% la basaban en la calidad, 23% en la logfstica y
distribucion de sus producios, 14% a través de contadios directos con sus clientes, con ol
propdsito de minimizar riesgos, 12% a través de brindar un buen servicio, otro 12% mediante
el envio de fulietos, catdlogos, muestras y disenos a sus clientes, 10% a través de diversificar su
oferta de productos, 4% redudiendo costos pdra competir via precios y otrt 4% mediante 14
investigacton de mercados. En dlgunos casos und empresa menciond 2 y hasta 3 de los
conceptos anteriores.
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Por lamanos, en las pequefds, medianas y grandes empresas las estrategias estaban
basadas principalmente en mejores canales de distribucion, en la calidad de los productlos, y
en el servicio y contacto con los dientes. Cuadro 186.

Cuadros 186
ESTRATEGIAS PARA EXPORTAR
POR TAMANO [3F EMPRESA
Tamanu Cafgay | [Xstnbuidores | Contado con | Sericios | [iversificaciéin | Precin [hsernar Busqueda
y logfstica clientes catfog sy iveshgar. e
_ folurtos
Pequedia empresa ;| 4 5 ; k! 5 3 4 . 2 .
i | ! | | !
| Mediana empresa ‘ 4 ! 2 | 2 o 1 1 1 !
Ciran empresa 4 4 2 1 1 1
I : )
Total |24 7 | e 5 |2 6 2 |
Respecto 4 la 25% 23% 147 124 104 4 12 4%,

muestra l i | l : l |

Truerte Elaboraciésn props con bas: en encuests levantada a empresas exportadaras.

7.7.4 Disposicién para trabajar con los competidores.

A partir de la estrategia, la mayoria de los 46 directivos de empresas de todos los
tamanos, sefalaron que estarfan dispuestos a trabajar en equipo, incluso con  sus
competidores, lo cual indicaba una mayor apertura hacia las alianzas estratégicas.

Los resultados también revelaron que a mayor tamano de empresa, habia més
disposicién para trabajar con los competidores. Cuadro 187,

Cuadro 187

DISPOSICION PARA TRABAJAR CON LOS COMPETIDORES
POR TAMANQO DE EMPRESA

Tamaro | S No Total
Pequena empresa 58% 42% - 100%
Mediana empresa 77% | 23% | 100%

Cran empresa ' 88% 12% o 100%
Total 0% 30% 100%

i
tuente: Elaboracidn propia con base en ehcuesta levantada a crmpresas exportadoras.

7.7.5 Alianzas estratégicas

Para cuando se levanto {a encuesta, 12 empresas (17%!) ya trabajaban bajo esquemas
de alianzas estratégicas. Cuadro 188,
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Cuadro 188
TIENE ALIANZA ESTRATEGICA
POR TAMANG DDF EMPRESA
Tamafio Si No Total
| Pequena empresa 16% 84% ! 100% !
Mediana empresa 31% 69% 100%
| Granempresa | 12% i 88% | 100%
| Total S 17% 83% 100%

V-ue-nu-‘ tlaboracibn propia ¢on base eh ehcuesta levanada a empress exportadoras. -|

Las princtpales rasones que llevaron a los directivos a tomar esa deaision fueron:
desconocimiento del mercado donde incursionaban (50%!, para enfrentar o la competencia y
para crecer mas rapido (839%), para usar una marca de prestigio (25%' y pdra obtener recursos
financicros (8%). Rasones todas que podian sintetizarse en dos palabras, crecimiento y
competencia. Cuadros 189.

Cuadro 189
MOTIVOS PARA ALIARSE
POR TAMANQ DE {MPRESA
Tamano Competir y Conocimiento del  [Financiamiento|  Marca de
crecer mercado prestigio
] Pequefia empresa 6 3 - 2
Mediana empresd 1 _ 2 ; - ‘r 1 |
| Granempresa | 3 ! 1 | 1 : - :
Total ‘ 10 , 6 ‘ 1 ! 3 !
| Respecto a la muestra ! 83% | 50% \ 8% j 25% |

buent: Elaboracédn propia con bax e ercuw-dta levantida a empresis expartadoras.

7.7.6 Vision del empresario.

St los retos para el futuro eran calidad, servicio, precio, y para mejorarlos se requeria
de la conjuncion de muchos factores dcudl era la visién del empresario en cuanto a los
requerimientos de capacitacion para su personal administrativo y obrero?; dcudles los valores y
actitudes que cohesionarian a los individuos, para hacer del comportamiento organizacional
una ventaja competitiva mas on las exportadoras?, estas fucron las cuestiones que
complementaron el andlisis sobre la vision y estrategia del directivo de exportacion.

7.7.7 Requerimientos de capacitacién del personal administrativo.

Con relacion a la capacitacion, el 90% de los encuestados sefalaron que el personal
de administracton deberia prepararse muy bien en comercio exterior (28%*, en alguna funcion
especifica (28%), en el manejo de la computadora 126%!, en relaciones interpersonales (23%) y
en el inglés (22%). Curiosamente la capacitacion en calidad (19%! fue la menos menciondda, a
pesar de haber sido mencionada insistentemente con anterioridad,
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Por tamarios, en las pequenas los aspectos mds mencionados fucron: especializacion,
calidad y rclaciones interpersonales. En las moedianas: Comerao Exterior, computacion y
especializacion. En las grandes: Comercio Exterior e idiomas. Cuadro 190y 191.

Cuadro 190
CONOCIMIENTO DE REQUERIMIENTOS DE
CAPACITACION PARA EL PERSONAL

ADMINISTRATIVO
POR TAMANG [JE I MPRIESA
Tamafio I S l No ] Total
- Pequefia empresa 86% 14% ©100%
,  Mediana empresa | 88% 12% C100% |
Gran empresa - 100% - 100%
B Total | 90% . 0%  , 100% |

iFuente: Elaboracion propia con base on encuesta levantada  empreses expartadaras,

Cuadro 191
ASPECTOS PARA CAPACITAR AL PERSONAL ADMINISTRATIVO
POR TAMANO DE EMPRESA
Tamaho Calidad | Comercio | Computacion | Especializacion | Idiomas Relaciones
Extenor Interpersonales

Pequefia empresa 28% 22% 25% | 31% | 19% 28% !
. Medianaempresa . - ' 33% = 33% 27% | 20% 201% ‘
! Gran empresd | 18% | 3s% | 2a% 24% b29% 18% |
: Total 19% | 28% |

i 27% | 28% . 2% 23% |
1

[furnte: Elaboracién propia con base en encuests evantada a empresas exporladaras,

7.7.8 Requerimientos de capacitacion para el personal obrero.

Para los obreros, la capaditacion deberia ser en primer fugar técnica (47%), luego en
calidad (459%), posteriormente en relaciones interpersonales (31%) y en productividad (23%:.
Por tamarios; en las medianas surgia la capacitacion técnica y en calidad pero seguida de la de
relaciones interpersonales. En las pequefias lo apremiante era capacitar en calidad y en
téenica. En la grande lo urgente era en calidad, en técnica y en relaciones interpersondles,
Otra ves, curiosamente la menos mencionada fue la capacitacon para la productividad,
pareciera como que el término no es muy preciso y por su ambivalencia mejor se refieren a los
otros 3 conceptos, siendo que todos ellos contribuyen a mejorar precisamente la
productividad; segin se explicd y se asumid al initio de esta investigacion. Por lo anterior, el
directivo no tenfa muy claro lo que es la productividad. Cuadros 192.
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Cuadro 192

ASPECTOS PARA CAPACITAR AL PERSONAL OBRERO
POR TAMANO DE EMPRISA

Tamaho Caldad Productividad Relaciones Técnicas
tnterpersonales
Pequena empresa  47% 22% 28% a5
Mediana empresa | 40% | 27% | 40% | e7%
Gran empresa 47% 24% 29% ' 5%
Total L AS% | 23% 31% | AT%

“tuenie: Elsbgracién propa £on by fnencu-ta evantacs a emaresas cxportadaoras,

7.7.9 Habilidades que debe tener el personal.

Sobre las habilidades que tendrian que desarrollarse en el personal de las
exportadoras, 63 directivos contestaron. Las habilidades que mds mencionaron fueron la
creatividad (el 40%), el andlisis de problemas y situaciones (el 36%), el “ser emprendedor” (el
27%), el aprendizaje de conocimientos (el 24%) y la superacion persondl (el 21%). En las
medianas y grandes exportadoras, lo importante era el desarrollo de habilidades creativas y de
andlisis. En las pequenias, el aprendtzaje y |a creatividad. Cuadros 193 y 194,

Cuadro 193
CONOCIMIENTO DE HABILIDADES

QUE DEBE TENER EL PERSONAL
POR TAMANO Dt EMPRISA

Tamano S | No Total
Pequefa empresa 84% | 16% 100%
Mediana empresa 94% 6%  100%

Cran empresa 94% , 6% | 100%
Total 89% ' 11% 100%

Fuent- flaboracion propua con buy- en encursta levantada a empresas exportadoras

Cuadro 194
HABILIDADES QUE DEBE TENER EL PERSONAL
PCR TAMANO DI EMRESA
[amanio Analilco | Aprendizaje de | Creative | Emprendedor | Superacion
conocimientos _personal
Pequena empresa @ 29% | 32% 32% - 26% 29%
Meodiana empresa | 44% 63% 38% 500% 13%
Gran empresa | 44% | 6% 44% 38% 13%
Total 36% 24% 40% 27% 21%

|fuente: Elaboracién prepia con baw en_encuesdta levantada a empresas oxportadoras.
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7.7.10 Valores y actitudes que debe tener el personal.

Finalmente, 62 directivos (el 87%), sefialaron las actitudes y valores que deberia tener
y practicar el personal a su servicio, como una condicion para mejorar el comportamiento
organizacional. Entre los prinapales mencionaron: la honestidad (47%!, la lealtad (34%), los
“valores morales” {319, el “ser emprendedor” (31%), la responsabilidad (27% y la disciplina
(26%,).

Por tamanos, on las pequeids, medianas y grandes los valores y las actitudes
seAaladas, fueron manifestadas como prioritarias para la buena marcha de los negocios. Sin
embadrgo, si se tuvieran que doestacdr algunas de ellas, otra ves serian la honestidad, la lealtad y
la responsabilidad. Ahora bien, 2quién se encargaria de esto? Queda la pregunta para
reflexionar y para invitar a investigar al respecto. Cuadros 195y 196.

Cuadro 195
CONOCIMIENTO DE VALORES Y ACTITUDES

QUE DEBE TENER EL PERSONAL
POR  AMANG Db ENIPRISA

Tamario Si | No Total
Pequena empresa 86% | 14% 100%
Mediana empresa 84% 12% 100%

! Gran empresa | 88% | 12% 100% |
Total 87% ~  13% 100%

S

— i
lwent:  Baboracidn propa (on bas en encuests Kvarkada o om presas expartidarat.

Cuadro 196
VALORES Y ACTITUDES QUE DEBE TENER EL PERSONAL
PO TAMANO DI EMPRESA

Tamano Disciplinado |Emprendedor| Honesto | Leal | Responsable { Valores morales
Pequefia empresa .  31% ; 25% | 44% | 28% 25% 41%
Mediana empresa = 20% ' 20% | 60% !33% ' 27% | 20%
Gran empresa 20% 53% 40% ' 47% 33% 20%
Total 26% 31% 47% 34% 27% 31%

Thuente: Elaboracion propa con hase en encutsts evantada a Pr'npu-sas exportadoras.

7.7.11 Evaluacién sobre el impacto ambiental.

Un aspecto que hoy en dia no se puede soslayar por las implicaciones que tiene para
la naturalesa, para la vida y para el ejercicio de una administracién y direcaidn responsable y
ética, es el impacto que sobre el medio ambiente tienen las decisiones y dcaones que se
toman y ciercen en las empresas. En un futuro no lejano, las normas de gestion amtnental
auspiciadas por 1ISO 14000, seran de observancia generalizada y aquéllas empresas que en el
presente no se preocupen por moderar primero v luego por eliminar los efectos negativos
contra el medio ambiente, se verdn marginadas de la competencia internaconal. En otras
palabras, lo que ileva una buena intencion de proteger el medio ambiente, tene un costo, que
si no se internaliza on las empresas, podria volverse una barrera no arancelaria para aquellos
pafscs y empresas, que sigan tomando decisiones a espaldas de la naturaleza.
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Sobre esto, se preguntd a los directivos exportadores si habian realizado alguna
evaluacidn sobre el impacto ambiental de su empresa, de los 71 solo el 45% de los
encuestados lo habia considerado en sus decisiones y acciones. En esto hay mucho que hacer,
puesto que, menos de la mitad de las pequefas y medianas, y solamente el 70% de las
grandes habfan realizado alguna evaluacion ambiental. Este es un aspecto donde el apoyo
ofical se debe canalizar de manera urgente, Cuadro 197,

Cuadro 197

EVALUACION SOBRE EL IMPACTO AMBIENTAL
POR TAMANO DE FMPRESA

Tamano | i | No I No contestaron ] Total
Pequefia empresa  35% 30% 35% 100%
Mediana empresa . 41% 6% | 53% - 100%

GCranempresa | 70% | 6% | 24% | 100%
Total 45% 18% . 37%  100%

Fuenle: Elaboratan propia €on bak n encuesta kevantada a empaesas exportadoras

7.7.12 Logros a través de la capacitacion.

Para concluir esta parte de la vision y estrategia del exportador, es necesario adelantar
una evaluacion sobre acciones definidas, que han implementado las empresas para mejorar su
competitividad a través del factor humano.

De la aplicacién de cursos de capacitacion y/o de sistemas para el desempefio de los
trabajadores, en las exportadoras que respondieron, los resultados sobre la productividad
fueron positivos en el 84%; sobre la calidad de los productos, en el 91%; sobre la rentabilidad,
en el 79%; sobre la reduccidn de costos, en el 73%; sobre la satisfaccion de tos empleados, en
el 86%; sobre la rotacién de personal, en el 58%; sobre el ausentismo, en el 48%; sobre la
calidad de vida en el trabajo, en el 88%; finalmente sobre la innovacion de productos, en ¢l
58%. Cuadro 198.

Lo anterior sugiere en general un aito grado de respuesta positiva del factor humano
ante el desarrollo de la capacitacion y de ststemas para el mejoramiento del desempeno en las
empresas. Sin embargo los efectos positivos menos frecuentes, los sin efectos y los con efectos
negativos, recayeron en las vanables mds influenciadas por el entorno, como a rotacién de
personal v el ausentismo, que dicho sea de paso son de los principales prablemas que
enfrentan las empresas mexicanas.

En resumen, hubo efectos muy positives en la calidad, la productividad, la
rentabilidad y la satisfaccion de los empleados, después que éstos dltimos partiaparon en
cursos de capacitacion; o cual indica que reforzando la accion y complementandola con otras
iniciativas de diferente naturaleza, puede mejorarse el desempeno del factor humano y con
cllo la competitividad en las empresas.
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7.8 CONCLUSION.

El funcionamiento y la organizacion en las empresas exportadoras hajo estudio,
present® caracteristicas muy importantes que reflejaban las exigenaies de fos mercados
internactonales. Entre ellas estaban: la calidad de la mano de obra incorporada en los
procesos, |a utilizacion de la planeacion por lo menos en las areas claves de la empresa, y de la
computadora para eficientizar ias operaciones; la existencia de estructuras organizacionales
casi planas, que facilitaban la comunicacién y la ejecucion de los programas; la ejecucion de
practicas orientadas a mejorar la calidad y a elevar la productividad, induso sin mediar
programas especificos para ello; la reinversion continua de utilidades, coma motor del
crecimiento y como fuente sana de financiamiento; el conocimiento del mercado por parte
del directivo o empresario, que le permitia mejorar constantemente su posiatn campetitiva en
cuanto a calidad, precio y servicio; y el conoamiento de factores estratégicos para el futuro,
alin cuando su respuesta al respecto era muy lenta en la mayoria de los casos, por estar
atendiendo lo inmediato. Otro aspecto muy importante de mencionar, es la uniformidad que
en general presentaban las caracteristicas antes mencionadas entre los tres tamafos de
empresa.



Capitulo VI

LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EXPORTADORAS
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LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EXPORTADORAS

La estrategia para el andlisis de la productividad se disei¢ con ol propasito de
comprobar las hipotesis de investigacion, y de considerar el tamaio de las empresas bajo
estudio, Se realizd en dos fases: en la primera se trabajo todo el conjunto de la informacion,
considerando a la muestra tolal. En la segunda se separd a las empresas por tamados, pard
realizar un andfisis mds especifico de los elementos presentes en fa productividad.

La primera fase se inicid con un andlisis de tablas cruzadas, para encontrar relaciones
entre el tamafio de la empresd y lds vanabies bajo estudio, separadas en dos grupos: aqudllas
que aplicaban programas para el mejoramiento de la productividad y aquéllas que no.

Para determinar los factores que afectaban la productividad, se continué con la
utilizacion  del andlisis discriminante. En esta etapa la variable dependicnte fue la
productividad, categorizada en alta y baja con base en la mediana’®, las variables
independientes fueron las que se asociaban con la productividad, de acuerdo con los marcos
tedricos y de referencia. En esta parte la muestra se redujo a 51 empresas debido a la
disponibilidad de informacion y no se consideraron tamarios.

Complementando el trabajo previo, se pasd al andlisis de variansa. Con la misma
intencién de identificar los factores que explicaban mejor la variacion de fa productividad, se
considerd a ésta también como variable independiente, pero medida en escala de razon, en
tanto que las demds variables entraron categorizadas, tal como lo pedia este método de
andlisis.

En la segunda fase, se procedié a hacer un andlisis més detallado de la informacion
por tamafo de empresa. Para esto se buscaron los factores o elementos presentes para la
productividad por tamafio. Al separarse los grupos, se ordend a la productividad de mayor a
menor dentro de cada unoy a las demads variables siguiendo el ordenamiento anterior, con el
proposito de realizar una prucba de extremos, comparando las medias tanto de la
productividad como de las demds variables, la prueba “t” fue la indicada. Los resultados
indicarian mediante la diferencia de medias, si las variables se movian con el comportamiento
de la productividad. Simultdneamente se identificaron  aquellas variables  constantes o
presentes en cada grupo.

' Se utilizo fa mediana con el prepostto de formar dos grupos balanceados en cuanto al namero de ¢lementos
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8.1 PRIMERA FASE DE ANALISIS.

8.1.1 Anélisis de tablas cruzadas.

8.1.1.7 Tamano y programas de productividad,

El anélisis que se presenta a continuacién, se realizé con base en una comparacién
entre las empresas exportadoras que declararon aplicar programas para elevar la productividad
y las que no lo hacian, la intencién era encontrar alguna relacion entre el tamano de la
empresa y la variable en cuestion para cada grupo.

Para esto se utilizé el andlisis de tablas cruzadas, la hipdtesis nula que subyace en este
método de andlisis es que: si existe una relacién entre las variables. Para probar lo anterior, se
toma el valor de la estadistica chi cuadrada arrojada por el célculo y se contrasta con el vaior
en tablas, para determinar si cae en la zona de rechazo o aceptacion.

A continuacién aparecen dos cuadros con los valores de significancia de la chi
cuadrada, en el primero, Cuadro 199, se cruzd el tamafio de la empresa con las variables que
en é aparecen, para el grupo de empresas que aplicaban programas para elevar la
productividad. En el segundo, Cuadro 200, se realizé el cruce con las mismas variables pero
para el grupo de empresas que no aplicaban programas para elevar la productividad.




Cuadro 199

TABLAS CRUZADAS CON TAMANO DE LA EMPRESA
Y APLICACION C'F PROGRAMAS
PARA ELEVAR 1A PRODUCTIVIDAD

| Variables i Signthcancia de Chi’

'ta misién refleja ia cuitura y valores 0.667 .
yConexidn a internet 0.209 I
}“a que utiliza la planeacion 0.468 ;
|Objetivos a largo plazo ! 0.786 !
|Departamentos con cornputadoras ' 0.312 i
;Sistemas de control . 0.588 '
!Reinvierle sus utilidades ‘ 0.409 ;

|

linversiones en los dltimos 3 afios | 0.921 j
|

15u empresa fue planeada para exportar . 0.760 :
1Sabe factores de éxito ! 0.682

}% de hombres i 0.362

1% de mujeres | 0.788

itdad promedio hombres : 0.800

'Edad promedio mujeres | 0.788

|Grado de escolaridad obreros | 0.704

|9 de costos a capacitacitn ! 0.272

| , [

% de trabajadores a capacitacién : 0.238

Medidas para evaluar la productividad | 0.849

I

% de trabajadores que saben que el i 0.421

producto se exporta '

Obreros conocen metas y objetivos " 0.801

Obreros conocen desempefio perigdicoy 0.325

utilidades ;

IBusca la participacitn del personal en la X 0.014

'toma de decisiones I

Sisternas de reconocimiento para el personal i 0.301

:Capacilacién en comercio exterior ) 0.159

1Comunicacién departame ntal ; 0.164 :
I

IComunicacién ascendente . 0.737 :
\Comunicaci6n descendente : 0.047 [
{9 ausentismo I 0.645 I
1Antigiiedad promedio trabajador ; 0.204 :
|

1% salarios otorga estimulos econdmicos 0.208 '
. |
i Niveles jerdrquicos empresa : 0.316 )
IPromedio escolaridad obreros 0.618 |
|

1% de presupuesto dedicado a la innrovacién | 0.660 !
ly desarrollo | :
IPt-rsonal con capacitacién en comercio ‘ 0.885 |
|exterior ' |
taccidentes de trabajo 0618 !
1% representan sueldos y salarios ; costos 0.070 ‘
'finales - ‘

IFut-nle: Elaboraodn prapia tor bas R enrucesta levantada a efnpresas exportadoras
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Cuadro 200

TABLAS CRUZADAS CON TAMANO DE LA EMPRESA
Y NO APLICACION DE PROGRAMAS
PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

Variables I Significancie. de Chi? |
illa misién refleja la cultura y valores : 0.748 ‘
|Conexibn a internet | 0.748
lot, que utiliza la planeacion ' 0.009
iObjetivos a largo plaso : 0.007
tDepartamentos con computadoras ' 0.178
%Sistcmds de control ' 0.569
‘Reinviene sus utilidades [
lnversiones en los dltimos 3 ahos i 0.238
iSu empresa fue planeada para exportar ; 0984
|Sabe factores de éxito ‘ 0.092
Porcentaje de hombres i 0.726 |
Porcentaje de mujeres : 0.392 !
tdad promedio hombres ! 0.807
Edad promedio mujeres ! 0.392
Grado de escolaridad obreros : 0.903
9% de costos a capacitacion | 0.136
% de trabajadores a capacitacién | 0.715
[Medidas para evaluar la productividad ‘ 0.250
% de trabajadores que saben que el producto 4 0.748
se exporta |
{Obreros conocen metas y objetivos ’ 0.218
Obreros conocen desempeiio periadico y 0.312
utilidades l
|Busca la participacién del personal en la toma : 0.370
|dg decisiones o | :
|Sistemas de reconocimiento para el personal | 0.862
ICapacitacién en comercio exterior i 0.340
Comunicacidn departamental ! 0.331 [
{Comunicacién asce ndente ' 0171 J‘
|Comunicaci6n descendente | 0.478 ;
i% ausentismo | 0.765 :
|Antigiledad promedio trabajador | 0.446 |
i% salarios otorga estimulos econdmicos ‘ 0.178 !
[Niveles jerdrquicos emptesa 0.978
iPromedio escolaridad obreros 0.904 l
|% de presupuesto dedicado a ka innovacion y '
desarrolio !
Personal con capacitacion en comercio exterior 0.342 ‘
1Accidentes de trabajo : 0.117
L% representan sueldos y salarios / costos finales - 0.296 |

|Fuent: baboracidn propia con bay on €reueda knantada g s presas Lxportidoras.
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Los resultados arrojaron en la mayoria de los cruces que ni entre las que aplicaban
programas para elevar la productividad, ni entre las que no, existia una relacién significativa
entre el tamafio de la empresa y las variables anotadas en el cuadro anterior. Los pocos casos
en que resultd lo contrario fueron:

A) En las empresas que si aplicaban programas, la conexién a internet, la disposicién
del director para que el personal participara en la toma de decisiones y la
comunicacion descendente.

B) En las que no aplicaban, las relaciones significativas con el tamafio de las
empresas fueron: el grado de planeacion y la existencia de objetivos de largo
plazo.

De tal suerte que las hipdtesis que planteaban que el tamafio de las empresas y la
aplicacién de programas para elevar la productividad, no eran tan importantes para explicar
comportamientos diferentes en las variables seiecionadas de las exportadoras, comenzaban a
tener evidencias a su favor.

Con estos resultados se podia hacer una primera afirmacién, en el sentido de que las
exportadoras eran un grupo mas homogéneo en cuanto a sus caracteristicas y comportamiento
para la productividad. Bajo esta circunstancia que evidenciaba poca relevancia del tamafio de
la empresa, se optd por correr nuevamente las tablas cruzadas desechando precisamente el
tamano de la empresa.

Cuadro 201

TABLAS CRUZADAS CON APLICACION O NO DE
PROGRAMAS PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

| Variables I Nivel Sig. Chi?
i'La misién refleja la cultura y valores | 0.126
|Conexion a internet [ 0.800

% que utiliza la planeaciGn [ 0.775 i
iObjetivos a largo plazo : 0.750 ‘
|Departamentos con computadoras | 0.709 ‘
:Sislemas de control : 0.187 '
IReinvierte sus utilidades | 0243 |
}Inversiones enlos Gltimos 3 afos ! 0.261 i
|Utilidades en los Oitimos 5 afos ‘ 0.746 :
}Su empresa fue planeada para exportar : 0679 |
|Sabe factores de éxito : 0492 i
|Parcentaje de hombres ; 0.361 :
}Porcentaje de mujeres : 0.325

IEdad promedio hombres 1 0.244

:Edad promedio mujeres | 0294
1Grado de escolaridad obreros ‘ 0.952 ‘
'Y, de COStOs @ capacitacion : 0.102

Y de trabajadores a capacitacion ‘ 0527
‘Medidas para evaluar la productividad 0.003

.5 de trabajadores que saben que ¢! producto se exparta 0.595




201

;Obreros conocen metas y objetivos ' 0.262 !
|Obreros conocen desempeiio periddico y utilidades : 0.123 :
'Busca la participacién del personal en la toma de decisiones | 0.910 |
|
{Sistemas de reconocimiento para e} personal : 0.403 |
o . . ‘ i
|Capacitacién en comercio exterior i 0.498 |
!(_'omunicaciém descendente ‘ 0.229 I
I .
.Comunicacién ascendente : 0.399 :
|
'Comunicacién departame ntal i 0418 |
\ ‘
|% costos totales 4 capacitacion | 0.052 |
1% ausentismo l 0.654 ;
| Antigbedad promedio trabajador i ooz )
1% salarios otorga estimulos economicos l 0.389 !
i |
1% trabajadores sabe producto se exporta | 0.733 |
‘Niveles jerdrqlicos empresd ! 0.051 |
|Promedio escolaridad obreros : 0.826 ;
1% de presupuesto dedicado a la innovacion y desarrollo i 0.587 ‘
:Pefsonal con capacitacién en comercio exterior | 0.497
1Accidentes de trabajo i 0.718
19 representan sueldos y salarios / costos finales I 0.512

[
"Fuente: Elaboracion propia con bax en encucda kvantada a empresas exportadoras.

Los resultados que aparecen en el cuadro anterior, también indicaron que no existia
una relacion significativa entre la ocurrencia de la variable y la aplicacién o no de programas
para elevar la productividad en la mayoria de los cruces.

Los (nicos cruces con relaciones significativas fueron con la existencia de medidas
para evaluar la productividad, con los costos destinados a capacitacidon y con el ndmero de
niveles jerdrquicos. Lo cual afirmaba la idea, y daba mayor evidencia a la hipttesis de que las
exportadoras eran un grupo con cierto grado de homogeneidad, en cuanto a sus caracteristicas
y condiciones de funcionamiento, debido a las condiciones de competencia que requieren
para el mercado internacional

Para determinar a las variables relacionadas con la productividad, se utilizaron los
métodos de andlisis estadistico discriminante y de varianza.

El primero se utilizd para identificar a las variables que mas podrian diferenciar a las
exportadoras en cuanto a su nivel de productividad, la aplicacion o no de programas para
mejorar la calidad, el tamafio de la empresa y la aplicacion o no de programas para elevar la
productividad.

8.1.2 Analisis discriminante '

El andlisis discrminante permite encontrar aquéllas variables que mds ayudan a
diferenciar a los grupos en que se dividid a la variable dependiente. Este método es Gtil
cuando la variable dependiente o de criterio es categdrica y las variables independientes o de
prediccidn tienen una naturaleza de intervalos.

! Malhotra Naresh K. favestigacion de Mercados: Un enfogue prachico. Prentice Hall México 1997
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Por lo tanto, clasificando la productividad de las exportadoras en alta y baja como
variable dependiente, es posible encontrar aquellas variables que ayudan a diferenciar a
dichos grupos mediante ios coeficientes de funcién discriminante. De tal suerte que, si una
variable ayuda a diferenciar entre esos dos grupos, se concluye que tiene influencia sobre el
nivel de productividad.

El modelo de andlisis discriminante comprende combinaciones lineales de la siguiente
forma: D =b, + b.X, + b,X, + b )X, +...+bX,

Donde:
D = calificacién discriminante
b = valores relativos o coeficientes discriminantes

X = variable independiente o de prediccion.

Los coeficientes o valores relativos {b) se calculan de modo que los grupos difieren lo
maés posible en los valores de la funcion discriminante. Esto ocurre cuando la razén de la suma
de los cuadrados, dentro de los grupos para las calificaciones discriminantes, es la méxima.
Cualquier otra combinacién lineal de los indicadores dard como resultado una razén menor.

No tendria sentido interpretar el andlisis si las funciones discriminantes estimadas no
fueran estadisticamente significativas. Puede probarse en forma estadistica la hipotesis nula
de que en la poblaciin, las medias de todas las funciones discriminantes son iguales en todos
los grupos. En SPSS, esta prueba se basa en la | de Wilk. También se puede probar mediante
el nivel de significancia, con base en una transformacién de la estadistica chi cuadrada.

Dada la multicolinealidad en las variables de prediccion, no hay ninguna medida no
ambigua de la significancia relativa de los indicadores en la discriminacién entre los grupos.
Con esta advertencia en mente, se puede tener una idea de la significancia relativa de las
variables, al examinar la magnitud absoluta de los coeficientes estandarizados de funcién
discriminante. En general, os indicadores con coeficientes estandarizados relativamente altos
contribuyen al poder discriminante de la funcidén, en comparacion con los indicadores con
coeficientes mds bajos.

También se puede tener una idea de la significanca relativa de los indicadores, al
examinar las correlaciones de estructura, también conocidos como cargas candnicas o cargas
discriminantes. Estas correlaciones sencillas entre cada indicador y la funcion discriminante,
representan 1a varianza que el indicador comparte con la funcidn.
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8.1.2.1 Resultados def andlisis discriminante

Los resultados que se presentan a continuacién sintetizan los  coeficientes
estandarizados de la funcion discriminante mas elevados, con su respectiva correlacion
candniga y la prueba de chi cuadrada con su significancia. Cuadro 202.

Recordando que para este trabajo, la hipdtesis nula (Ho) es que las variables
independientes, no son relevantes para explicar diferencias  entre los grupos en que fue
dividida la variable dependiente productividad o cualquier otra de !las mencionadas
anteriormente. Si el nivel de significancia de la chi cuadrada es aceptable, entonces se rechara
la hipdtesis nula y se infiere que no existe sufliciente evidencia, para afirmar que las medias de
los grupos sean iguales y que por lo tanto ayudan a diferenciar a los grupos.

Cuadro 202
ANALISIS DISCRIMINANTE
# de Variabie Funcidn _i Correlanén CH2 1 Sguficancia
£asos Discnminante | Candmiga | , |
Productradad Altz o bafa Coef. Estindar | ! L B
" 48 | Niveles jerdrquicos | 0.81409 | 026140 | 3.08000 | 0.68770 |
| 48 | Edad directivos | 0.90377 | 0.15660 111700 | 0.89160 |
' 31 !Comunicacién ascendente | 0.87609 | 0.28370 © 230700 | 051710 |
| ) !
| 49 |Porcentaje de hombres ‘ 0.77603 1 0.29590 ' 412200 | 0.38970 |
| 32 Porcentaje hombres 076527 0.24620 3.03300 | 0.38650
| 33 |Porcentagje de costos totales que representan sueldos ! 0.60080 0.63903 12.76200 0.02570
| y salarios de cuenta total.
| 32 !Porcentaje de utilidades reinvierte 0.81912 0.37990 4.28500 0.50910
26 | Su personal cuenta con capacitacién en comercio | 0.70264 | 0.37590 327600 | 0.65760
' exterios I | | i
| 44 | Accidentes de trabajo al aio | 0.88999 | 0.37170 | 602300 | 0.11050
J‘ Aplicacién de programa para mejorar calidad [ I [
i 24 ! Horas de capacilacién directivos | 0.69948 | 0.48510 550100 | 0.35790
| 28 | Costos totales representan los reprocesos. | 069471 | 025310 2.81500 | 0.72850 |
i | Tamaiio de empresa I 1 }
| 62 | Niveles jerdrqurcos | 036253, | 0294, | 7246y2.049 ] 5103, 5622 4
L 08095 | 01871 | 1
| 43 IF’on::e‘n|'.ajr:' de mujeres 142y | 2885, 4.552, 1.206 1.,8042, .7515
' I 11840 756 | j |
! 40 |Porcentaje costos destina a capacitacién | 9782, | 5329, )14.778,2.921, 0636 °
I | 97178 | 2810 | | 4040
| 54 |Antigiedad de los trabajadores. | 7N, | 4509, | 13100, 1.965 | 2181, 7423
| i 60948 .1982 ,
| 36 |Su personal cuenta con capacitacion en comercio 791316, ;2773, 216D 4.089, 1.529 ' 6647, 4656
| exterior ' 74384 ' ! |
i !Aplrm alpiin programa para elevar Ia productrvidad ' - [ |
[ o iNivers jerdrquicos ' 091400 ' 036120 ' 804100 ' 004520 i
i 49 tdad promedio 1 085771 006370 018400 0.91070 ‘
| 62 1Comunicacién descendente 0.94719 020160 2.03400 0.36170 |
i 43 iPorcentaje de los trabajadores que saben que exporta ;073627 . 041330 732800 0.11950 ‘
; jproducte ‘ ' ' |
i 66 | Personal cuenta con capacitacién en comercio © 0.88920 015870 ' 109400 ' 066080 |
| -extenar ' . I
'24. Corrida ‘ . : i
Lt1 Aplicacidn de programa para mejorar calidad ‘ : |
62 iPmcentale de persanas trabgjan en equipo ' 084511 019150 2718500 ¢ 0.53500 !

66 Utiliza la planeacién C n7191t DGA7IP 0.50900 0.77510
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" 66 Porcentaje de personas gue trabajan en equipo 0.93977 © 019990 1 257000 , 0.27660
45 Porcentaje de mujeres ' 83820, ' 3605, ' 7.535, 1.895 |.4802, 5944 |

L 21810 | 2138 ! I

+ 57 .Porcentaje de costos totales que representan sueldos | 82849, '0.4, 2410 [ 12179, 3.112 I 2732, .5393 l

. .y sdlanos de cuenta total. , 37519 ; :

- 43 tPorcentaje de personas que destina capacitacion. , 94836, . .4808, 11,001, 3.381 I 4 966, .3365]

. . 30025 ' 3345 ! *
' RH12 Aplica algin programa para elevar [ productindad ' : : |
1 . |

49 Comunicacion ascendente. 0.95842 , 046430 | 1092700 . 0.02740 ;

36 : Comunicacién descendente. ' 0.84747 ) 032660 ' 0.89333 | 353300
49 Porcentaje de su saldrio para estimulo economico : 1.00800 ; 024440 ' 2.80200 ' 0.42320 )

' 57 | Afos de escolaridad . 066283 | 020320 | 223500 | 069270 !

" 66 'Porcentaje de trabajadores saben se exporta el 0.93141 ! 0.07220 | 0.32900 | D.84830 |

' ‘producto ' ! | I |

: ' Productividad cod. alta y baja. | i | ‘
40 , Sueldos y salarios de costos totales. ' 089867 ' 065510 | 20.1B000 ! 0.00050 |
41 1 Sueldos y salarios de costos totales . D.B4735 ; 0.64720 ; 2035600 | 0.00010 |
48 'Comunicacién ascendente. | 0.60069 0.42290 8.77000 0.03250

4 :Sueldos y salarios de costos totales | og1957 | 071010 | 2596100 | 0.00000

| Aplica algin programa para elevar ia productividad |

' 44 ) Comunicacién ascendente. 1 0.95842 | 0.46430 10.92700 0.02740

| 36 'Comunicacién Ascendente. | 067090 | 0.32660 3.55000 0.61530 °

| 49 1Por&:@ntaje de salario para estimulo econémico 1.00800 0.24440 2.80200 0.42320 |

! 57 | Anos de escofaridad obreros 0.66283 0.20340 2.23500 0.69270

' 66 | Porcentaje de trabajadores que saben que exporta | 0,95140 0.07220 0.32900 0.84830

! !producto |

tuente: Faboracion propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras,

En el cuadro 202, aparecen los resultados cuando la variable dependiente fue la
productividad clasificada como alta y baja, tomando como referencia la mediana. La Gnica
variable independiente que resultd significativa para diferenciar a ambos grupos, fue el
porcentaje que los sueldos y salarios representaban de los costos totales (coeficiente
estandarizado 0.600, correlacion canéniga 0.639, significancia 0.025).

Cuando la variable dependiente fue el tamafio de ta empresa, la variable que resulté
significativa, fue el porcentaje que de los costos totales se destinaba a capacitacion {(coeficiente
estandarizado 0.978, correlacién candniga 0.532, significancia 0.063).

Otros resuitados se abtuvieron, cuando la variable dependiente fue si aplicaban o no
programas para clevar la productividad, en este caso las variables significativas fueron las
relacionadas con ol ndmero de niveles jerdrquicos (coeficiente estandarizado (.914,
correlacion candniga 0.361, significancia 0.045), y la comunicacion ascendente (coeficiente
estandarizado 0.958, correfacién candniga 0.464, significancia 0.027)

En un segundo intento, reagrupando las variables que habfan tenido los coeficientes
estandarizados mas altos, y tomando como variable dependiente a la productividad clasificada
como dalta y baja, resultaron significativos el porcentaje destinado a sueldos y salarios, y la
comunicac6n ascendente {coeficientes estandarizados 0.898 y 0.600, correlaciones candnigas
1.655 y 0.422, significancias 0.000 y 0.032, respectivamente).
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Los resultados anteriores, apenas dieron algunos elementos que diferenciaban a los
grupos en que se clasificd a la variable dependiente, sin embargo, los valores de las
correlaciones canénigas no fueron altos, como para declarar contundentemente que los
modelos discriminantes, diferenciaban de manera precisa a los grupos en que se habia
dividido a la variable dependiente. Ademds es importante mencionar que dichos modelos
contaron con un minimo de 33 casos y un mdximao de 49, debido a la falta de respuesta. Con
estos resultados, se confirmaba la idea de que el grupo de empresas exportadoras era en cierta
forma homogéneo, en lo que se refiere a aspectos relacionados con la productividad vy la
calidad,

Para efecto de las hipitesis especificas planteadas al inicio de este trabajo, los
resultados del andlisis discriminante no aportaron suficiente evidencia para aceptar las
hipdtesis nulas; por lo que se puede asumir que las variables independientes que intervinieron
en esta primera etapa, no contribuian de manera importante a diferenciar los grupos o niveles
en que se clasificd a la variable dependiente productividad.

Con estas limitaciones, pero también con algunas variables identificadas que podrfan
ser importantes, se paso al andlisis de varianza.

8.1.3 Anélisis de varianza.

Para justificar el uso del andlisis de varianza, es importante mencionar, que su objetivo
es el de determinar cudles son las variables independientes relevantes en un estudio y la forma
en que interactian y afectan la respuesta’ 2, .

En este caso su uso también se justifics, porque existia otro grupo de variables
independientes, medidas categbricamente o que se podian categorizar a partir de escalas de
intervalo o de razén, que podian ser importantes para la productividad de las empresas, segin
I anotado en el marco tedrico, capitulo 1.

En la practica, el andlisis de variansa {ANOVAY'** consiste en una prueba de las medias
para dos o mds poblaciones. Por lo regular, la hipStesis nula es que las medias son iguales, con
lo cual se infiere que la variable dependiente en cuestion no recibe influencia de la o las otras
variables independientes.

En su forma mds simple, el andlisis de varianza debe tener una variable dependiente
flue sea métrica {medida con el uso de und escala de intervalo o relacion), en tanto que todas
las variables independientes deben ser categoricas (no métricas). Las variables independientes
categoricas se conocen también como factores. El andlisis de la varianza unidireccional
IANOVA) comprende splo una variable categorica o un sdlo factor. Si estan involucrados dos
o mds factores, el andlisis se conoce como andlisis de la varianza con “n” direcciones.

Al estudiar las diferencias entre las medias, el andlisis de varianza unidireccional
comprende la divisién de la variacion total que se observa en la variable dependiente Y (Ssy),
en dos componentes:

" Mendenhall, W. Rewnmuth, James. Esadistica para admimstracien y economia. Wadsworth Intemacional
[beroamericana. EEUU. 1981 P 414
*** Mathotra Naresh K. [bidem.
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$Sy= 55x + SSerror
Donde: SSy esla variacion total en'Y.
N
SSy =  (Y,-Y)
i=1

SSx es la variacion en Y relacionada con la variacion en las medias de las categorias
de X; es la parte de la suma de los cuadrados en Y que se relaciona con la variable
independiente o factor X.

C
SSx = n{Y,-Y)?

=1

SSerror s la variacon en Y relacionada con la variacion dentro de cada categoria de
X. X no toma en cuenta SSerror,

con
SSerror = I (Y,-Y)*
j o

donde:

Yi = observacién individual

Yj= media de la categoria |

Y = media de toda ia muestra, o gran media
Yij= iésima observacién en la jésima categoria

En este tipo de andlisis, lo importante estd en |a prueba de la hipétesis nula. Si no se
rechaza la hipdtesis nula, de las medias de categorias iguales, entances la variable
independiente no tiene efecto significativo sobre la variable dependiente. Si se rechaza la
hipotesis nula, el efecto de la variable es significativo. El valor medio de la variable
dependiente serd distinto para diferentes categorias de la variable independiente. El valor de
la prueba F es el indicador para medir el grado de significancia de os resultados.

Cuando son mds de una las variables independientes, se utiliza el andlisis de varianza
con n factores, esta técnica permite ademads examinar interacciones entre los factores. Las
interacciones ocurren cuando los efectos de un factor sobre una variable dependiente,
dependen del nivel (categoria) de los otros factores. El procedimiento para realizar el andlisis
de varianza con n factores es similar 4l del andlisis de vananza unidireccional. Las estadisticas
asociadas con el andlisis de varianza con n factores también se definen en forma parecida.

La significancia del efecto general puede probarse por medio de la prueba F. Si el
efecto general es significativo, el pasa siguiente es examinar la significancia del efecto de la
interaccion, e interpretar el valor de F.
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8.1.3.1 Resultados def andlisis de varianza.

Profundizando en el andlisis de la informacion, se pasd a la tercera etapa de la
segunda fase; que consistio precisamente en desarrollar modelos para el andlisis de varianza,
con laintencién de determinar mejor las variables que estarfan explicando las variaciones de la
productividad. En cste caso la variable dependiente fue la productividad medida
cardinalmente, en tanto que las demads variables fueron categorizadas, si ain no lo estaban, en
alto medio y bajo, 0 s0lo en dlto y bajo, o en siy no, segin conviniera para ser incorporadas a
los modelos. Se inicid con et andlisis de varianza unidireccional y posteriormente se pasé al
multidireccionai, incluso para determinar interacciones. La hipotesis nula (Ho) en el analisis de
varianza unidireccional es que las medias de las vanables son iguales, es decir, que no hay
diferencia en los tratamientos {vanables dependientes). La hipdtesis nula (Ho) en el andlisis
multidireccional, es que no hay interaccion de las variables en ef modelo, ue sea importante
para explicar diferencias en los tratamientos. Los resultados de la prueba F se presentan a
continuacion:

Cuadro 203
ANALISIS DE VARIANZA UNIDIRECCIONAL
Variables independientes F Sigrificancia F

I(‘umumc‘acnén descendents. 0.970 I 0.391 |
Comunicacién ascendente, 7.256 0.002 *
:Nrwles jerdrquicos. 0.001 0.999
1Porcentaje de costos totales representan los costos de reproceso. 0.273 0.604
\Parcentaje de ventas que representan las devoluciones, 1.24 0.299
Porcentaje de hombres, 0.560 0.575
Porcentae de mujeres. 1.377 0.262
;Porrenta]n de presupuesto que destina a mvestgacién y desarrollo. l 0.193 0.663

| Promedio de antigiedad de swus trabajadores. 0.492 0.615

: Personal capacitado en comerao exterior. 0.322 0.726
Porcentaje de costos gue desting a capaatacién, ‘ 3.956 0.029
jlmuativa.s de trabajo al ara. 1.815 ' 0.175 |
"AuwnUSmo en su empresa. | 3.118 0.054 ;
Actidentes al aro. b pan 049 |
Porcentaje de planeaadn. ! 0.404 0.018 i
. Porcentaje de trabajadores que recben capactacdn. I 4.109 ! 0.022 ]
| Porcentaje de trabajadares que saben que se exporta el producto. : 0.404 : 0.670 :
'Grado de escolandad promedia de los cbreros, 1 029 I 0.749 |

ll uente: Elabaracén propra con base en encuestas levantadas a pmpresas exportadoras

Antes de interpretar los resultados del cuadro 203, es importante mencionar, que las
variables que aparecen en é| se arrastraron del andlisis discriminante; por lo que ya habian sido
preseleccionadas. Para efecto del anilisis de varianza unidireccional, resultaron significativas
con |4 prueba F: la comuricacion ascendente (0.002), el porcentaje de costos que destina a
capdcitacion (0.029), el ausentismo {0.054), o porcentaje en que se utiliza la planeacién
@.018), y el porcentaje de trabajadores que reciben capacitacién (0.022). Como se puede
deducir de estos resultados; las variables organizacionales, de planeacion y las relacionadas
con el factor humano principalmente, eran las que mas explicaban las variaciones de la
productividad en las empresas exportadoras en Puebla.
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8.1.3.2 Resultados del andlisis de varanza multidireccional,

Para el andlisis multidireccional, se corrieron 10 madelos en los cuales la variable
dependiente fue la productividad, y las independientes las demds variables ya trabajadas y
categorizadas. Ambos tipos, se metieron al andlisis en diferentes combinaciones para encontrar
el mejor ajuste, los resultados fueron dos modelos aceptables a partir de sumas de cuadrados.

En of primer modelo entraren 26 casos, 1as vanables independientes fueron los costos
destinados a capacitacion, la comunicaadn ascendente y la comunicacion descendente. La R
cuadrada fue de 0,631, con una significancia de F .005,lo cual lo hacfa un modelo con buen
poder explicativo y de ajuste. Por io que respecta a las variables ¢n cuestion, todas fueron
significativas, los valores de significancia de F fueron: para los costos de capacitacién de .035,
para fa comunicacion ascendente de .030y para la descendente de .015, s6lo una interaccion
entre la comunicacion ascendente y descendente fue significativa al .026. Cuadro 204,

Cuadro 204

ANALISIS DE VARIANZA MULTIDIRECCIONAL
PRIMER MODELO

|
26 casos aceptados.

Variables [ F Significancia F
\RH4 {Costos capacitacion) 4070 \ 0.035 |
‘0O 5b (comunicacion descend.) 4.290 : 0.030 | :
:()r‘l Sa {comunicacién ascend) : 5.390 | 0.015 i
RH4 con Or15b ; - - i
‘RH4 con Ort5a | - \ . |
'Or15b con Or15a : 5.910 ‘ 0.026 ‘
\RH4 con Or154y b 1 - i
Modelo 1 4.390 | 0.005 |
'R2 ' 0630 | . |

|
I
‘
'

fuentg: Hlaborac8n propia con base en encuesta levantada a empresas exportadoras

En el segundo modelo entraron 46 casos, las variables independientes fueron la
comunicacion ascendente, la proporcién de mujeres en las exportadoras y el grado en que se
utilizaba la planeacin. La R cuadrada del modelo fue de .759 y fa significancia de F .005, que
en comparacién con el modelo anterior lo hacian mds potente cn el ajuste y en explicar la
variacién de fa productividad. Una ventaja mds fue que todas las variables independientes y
sus interacciones fueron significativas. Por ejemplo, los valores de significancia de F fueron
para la comunicacidn ascendente de .004, para la proporcién de mujeres de.001, para el
grado de planeaudn de .001. En tanto que para las interaccones fueron de .005 entre la
comunicacion ascendente y la proporcidn de mujeres, de 001 entre la comunicacién
ascendente y el grado de planeacion, de .C01 entre la proporcion de mujeres y el grado de
planeacion, y de .001 entre las tres variables en cuestion. Cuadro 205.
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Cuadro 205

ANALISIS DE VARIANZA MULTIDIRECCIONAL
SEGUNDO MODEIO

Variables I b | Significancia
0r1 5a Comunic. Ascend. ‘ 6 59 0.004 :
RH1H 9 mujeres 13.29 0.000 ‘
015 % Planeacidn , 16.44 : 0.000 :
Or15a con RH1b. ' 624 0.005 i
'0Or15a con Q5 ' 10.56 ‘ 0.000 ;
"RH1b con Or5 A23 ‘ 0.000 :
Or15a con RH1b y Or5 1419 0.001 i
Madelo j 629 , 0.000 :

R2 _ 0.76 !

146 casos aceplados.

L
Fuente: tHaboracon propia con base en encuestd luvantada i vm presas cxportadoras ,

Para efecto de las hipdtesis especificas, planteadas en el primer capitulo, los resultados
de los andlisis de varianza unidireccional y multidireccional; si permitieron identificar variables
importantes para explicar las variaciones en la productividad. De la gran cantidad de variables
internas agrupadas destacaron algunas que correspondian a los aspectos de organizacién y del
factor humano. Concretamente, resultaron significativas la comunicacién que baja de la
direccion a los niveles inferiores de la organizacian, la que llega a ésta dltima en sentido
inverso y el grado de planeacion que se aplicaba en las operaciones de la empresa. Por lo que
respecta a las variables del factor humano, resultaron significativas los costos destinados a
capacitacion, el porcentaje de mujeres trabajadoras y el ausentismo; asi como algunas
interacciones, que indicaron que la planeacién combinada con la comunicacion ascendente,
es efectiva para fa productividad en empresas con personal femenino.

Lo anterior permite conduir que de todas las variables estudiadas; las relacionadas
con aspectos de organizacién como: la comunicacion en los dos sentidos y el grado de
planeacion; y las relacionadas con aspectos del factor humano como: la proporcion de
mujeres que trabajaban, los costos destinados a capacitacion, la proporcién de trabajadores
capacitados y el ausentismo; resultaron ser las mds importantes para la productividad en las
exportadoras en Puebla.
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8.2 SEGUNDA FASE DE ANALISIS

8.2.1 Anilisis por tamaito de empresa.

El andlisis por tamaros consistid en separar la informacion en tres grupos: pequenas
empresas, medianas y grandes. En cadd grupo se ordendaron las variables de acuerdo a la
produdtividad, ésta dltima se ordend de mayor a4 menor y a su ves se hicieron tres subgrupos:
el alto, el medio y el bajo; con el propdsito de hacer pruebas de extremos mediante la
comparacion de medias de los subgrupos altos y bajos. Si la prueba “t” resultara significativa,
indicaria que se rechaza la hipdtesis nula y que las medias serfan diferentes, Para efectos de
esta investigacion, lo antenor significarfa que, al ser diferentes las medias, la variable en
cuestion st cambia con la productividad, dado gue ésta estaba ordenada de mayor a menor.

Después de someter a prueba las variables por tamafios, solo  resuitaron
significativamente diferentes las medias de la productividad en los tres grupos: la edad de los
directivos en las grandes empresas; el grado en que se utilizaba la planeacion y el porcentaje
en que se utilizaba la capacidad instalada en las medianas; y en las pequerias, el porcentaje de
trabajadores capacitados y la proporcion que representan los salarios de los costos totales.
Cuadro 206.

Cuadro 206
MEDIAS SIGNIFICATIVAMENTE DIFERENTES
POR TAMAMC(Y 1JE EMPRESA
Variable l Tamaho l “t [ Significancia *

,Edad directivos | Grande 1 284 0.030
Grado de planeacién | Mediana ,  -301 | 0.018 '
.Capacidad instalada ; Mediana ! 167 ] 0.006 |
Trabajadores capacitados Pequefa 320 i 0005 :
% salarios/costos totales ‘ Pegquena ! -37 ' 0.001 !
Productividad * Grande ' 53 ! oo0 i
Productividad : Mediana . 34 : 0.008 :
Productvidad ‘ Pequefia 438 ' 0.000M01 }

- L
[F‘..ente E.aboracién proga con base en encuesta levantada a empresas exportadoras.

Los resultados anteriores por tamarios, ya indicaban qué variables cambiaban con el
nivel de productividad. Para el resto de las variables, al no rechazarse la hipitesis nula
implicaba que, no vdriaba su promedio ante productividades diferentes.

El paso sigutente fue identificar por tamarios de empresa, aquellas variables constantes
o con una gran presencia frente a la productividad. Para ello se seleccionaron a aquéllas que
estaban presentes en mds del 80% de las empresas; de este procedimiento resultaron cuatro
grupos, el primero con las condiciones comunes a los tres tamafos de empresas, y los
siguientes para la pequefia, mediana y gran empresa exportadora.
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A.2.1.1 Condiciones presentes para la productividad en las exportaciones.

En ol cuadro 207, se aprecia que las condiciones presentes en los tres tamanos de
exportadoras, estaban relacionadas con caracteristicas de la direccion como: el sexo masculino
predominante, la utilizacion de la planeacion en las actividades, un liderazgo que propiciaba la
intervencion de los trabajadores para prevenir problemas, registrar y analizar datos e
informacién, soluciondr problemas y trabajar en equipa. En el terreno de la calidad, con la
utilizacion de criterius para seleccionar a los proveedores; y con respecto dl mercado, con el
conocimiento de o que mads le satisfacia al cliente, y de por qué se vendia su producto en el
oxtranjero, ademds de contar con personal capacitado en comercio exterior.

Otras caracteristicas de la direccidn eran gue, reinvertia continuamente sus utilidades
y tenia una vision estratégica. Por ejemplo, conocla sus fuerzas y debilidades asf como las
oportunidades que [e daba el entorno. También visualizaba otros elementos, como los factores
compelitivos  para su negocio en los proximos 5 anos, fos aspectos en los que se debia de
capacitar 4 los obreros y las habilidades que debfa tener el personal a su servicio para mejorar
su competitividad.

Cuadro 207

CONDICIONES PRESENTES PARA LA PRODUCTIVIDAD
EN LOS TRES TAMANOS DE EMPRESA .

'Sexo mascufino de los directivos.
I

.Utilizacion de la planeacion en sus actividades. |

JIntervencion directa del personal de operacion y abreros para prevenir prablemas, registrar
y analizar datos e informacién, solucién de problemas, trabajo en equipo.

Wtilizacsn de criterios para seleccionar a proveedores
‘Conocimiento de o que mds le satisface 4! cliente
;Conocimiento del por qué se vende el producto en el extranjero
:Personal con capacitacion en comercio exterior

‘Reinversion de utilidades

Conocimiento de fuerzas

Conocimiento de debiidades.

Conocimiento de oportunidades.

‘Factores competitivas en los préxemos 5 afos. '
Aspectos en los que se debe capacitar a los obreros

.Conocimiento de habilidades de! personal a su <ervicio

Fuente: Haboracdn propia con base en encuests levantada a rmpresas a-n;)ﬂ..xduram

Pur tamanos de empresa, ademds de las caracteristicas mencionadas, resultaron otras
especificas que a continuacén se presentan,
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8.2.1.2 Condiciones presentes para la productividad en las pequedas empresas exportadoras.

De acuerdo con el cuadro 208, en {a mayoria de las pequerias empresas: los directivos
hablaban por lo menos inglés, tenian un enfoque preventivo de fallas, no habian enfrentado
huelgas en los dltimos 5 afos, conocian las necesidades de sus clientes y sabfan en que se
deberia capacitar af personal administrativo, entre otras.

Cuadro 208

CONDICIONES PRESENTES PARA LA PRODUCTIVIDAD
EN LA PEQUENA EMPRESA

Conocimiento de las fuerzas de la organizacion.

Sexo masculino del directivo

Reinversion de utilidades.

'Conocimiento del por qué se vende el producto en el extranjero. |
jldioma ingliés. ;
1Ltiiizacion de la planeacion en sus actividades. f
'Enfoque preventivo de fallas. !
‘Conocimiento de las necesidades de ks clientes :

jlntervencién directa del personal de operacién y cbreros para prevenir problemas,
‘registrar y anaiizar datos e informacidn, solucién de problemas, trabajo en equipo.
jTener gente capacitada en comercio exterior.

|Conocimiento de lo que satisface al cliente.

1Bafios y comedor para los trabajadores.
:No huelgas en los Gltimos 5 afios.
'Criterios para sefeccionar proveedores
Debilidades de la empresa
'Oportunidades de su empresa

tactores competitivos dentro de 5 afios

;Aspectos que debe estar capacitado el personal administrativo.
‘Aspectos que se debe capacitar a los obreros

‘Habilidades del personal a su servicio.

|:u4~nh.-: tlaboracsn propia con base en encuestt levantada a empresas expartadoras.
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#.2.1.3 Condiciones presentes para la productividad on las medianas empresas,

En las medianas empresas, la mayoria de los directivos ademds de hablar inglés,
estaban suscritos a alguna revista relacionada con su negocio; en la parte de organizacion
aplicaban programas y medidas para elevar y evaluar la productividad; igualmente contaban
con un sistema de control y evaluacion de sus operaciones. Algo importante de mencionar, es
que en la mayaria de estas empresas los obreros sabian que se exportaba ¢l producto, una
parte de ellos conodia el desempero periddico y las utilidades del negocio, v a todos eilos se
les otorgaban estimulos econdmicos de acuerdo a su desempefio. Cuadro 209,

Los directivos de estas empresas, también estaban enterados de fas principales quejas
de sus clientes, exportaban frecuentemente y vendian una buena parte de sus exportaciones a
credita. Otro rasgo distintivo era que tenfan claro qué valores y actitudes debia tener ol
personal a su servicio. Cuadro 209.

Cuadro 209

CONDICIONES PRESENTES PARA LA PRODUCTIVIDAD EN LA
MEDIANA EMPRESA

Sexo masculino del directive

|diorna inglés.

'Utilizacion de la planeacion en sus actividades.
‘Aplicacién de programas para elevar la productividad.
‘Aplicacion de medidas para evaluar la productividad.
‘Conccimiento de fo que mds le satisface al cliente.

Intervencion directa del personal de operacion y obreros para prevenir problemas,
registrar y analizar datos e informacion, solucion de problemas, trabajo en equipo.

Conocimiento del por qué se vende el producto en el extranjero.
‘Reinvenion de utilidades. !
‘Suscrito a revista

Sistemas de control y evaluacion.

frecuencia con la que exporta

LYesempefio es conocido por los obreros

"Porcentaje de los trabajadores que saben que se exporta el producto
Otorgamiento de estimulos econdmicos a sus trabajadores
Conocimiento de las principales quejas de los clientes

Ltilizacion de criterios para seleccionar a sus proveedores

Personal con capacitacion en comercio extenor

Planeacion en aumentar las exportaciones

Ventas que son a crédito

.Conocimiento de las fuerzas de su empresa

Conocimientos de las debilidades de la empresa

Conocimiento de las oportunidades de fa empresa

Conocimiento de las amenazas de la empresa

Conocimiento de los factores compettivos para dentro de 5 afios '
Aspectos que se debe capacitara los obreros ‘
Habiidades del personal a su servicio.

Valores y actitudes que debe tener el personal a su senicio

Fuante: Flaboracdn prepia con base cnoencuesta levantada a empresas exportadoras,
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#.2.1.4 Condiciones presentos para la productivickad en las grandes empresas exportadoras,

En las grandes empresas, el ndmero de atributos {fue mayor que en los otros tamafios.
En este grupo, la mayoria de los directivos estaban informados mediante fa suscripcion a
dlguna revista relacionada con su negocio, buscaban la participacion de su personal en la toma
de decisiones y se preocupaban por compartir la misién, los objetivos y las metas con sus
obreros. lgudl que cn las medianas, otorgaban estimulos econdmicos 4 sus trabajadores.
Cuadro 210,

Con relacidn a los aspectos de organizacion, aplicaban programas y medidas para
mejorar y evaluar la produttividad, asi como sistemas de control y evaluacion de las
aperaciones. En cuestiones de calidad, asumian un enfoque preventivo de fdllas, mantenian su
produccion bajo control de calidad y conocian las principales quejas de sus dientes. En su
cstrategia para exportar, el crédito era muy importante asi como la frecuencia de sus
exportaciones. En cuanto 4 su vision estratégica, pldne«ibdn daumentar sus cxportaciones y
estaban dispuestos a trabajar con sus competidores. $ bien estaban conscientes  de las
amenasas de su entorno, dfirmabdan que conodian la manera de enfrentarlas, igualmente
conocidn las necesidades de capadtacidn del personal de administracion. Por (dltime, solo en
este tamanio de empresd, la mayoria habian realizado evaluaciones sobre el impacto ambiental
de sus acciones. Cuadro 210.

Cuadro 210
CONDICIONES MINIMAS O PRESENTES PARA LA PRODUCTIVIDAD EN LA GRAN EMPRESA

Sexa masculine de los directivos.

Aplicacion de programas para elevar la productividad.

Aplicacion de medidas para evaluar la productividad,

Conocimiento de lo que mds le «atisface af cliente.

Disposicién para trabajar con los competidores.
'Conocimiento de las fuerzas de la organizacion,

Metas y objetivos conocidos por obreros
Lonaaimientos de las necesidades de capacitacian del personat del administracion.
Conocrmiento de los factores mds importantes para la competitividad en los proximas 5 anos,
Retm ersion de utilidades.

Suscnto o compra alguna revista relacionada con su negocio

Buscd la participacion del personal en la torna de decisiones

Frecuencid con la que se exporta
'Trahgjadores que si conocen la misidn de la # mpresa

L.tfizacidn de la planeacion en sus actn idades.

txistencia de sistemas de control y evaluacién de su empresa

{Morgamiento de estimuies economicos 4 sus trabdjadores

tnfoque preventivo de fallas. '
Conocrmwento de las principales quejas de los clientes i
L'tilizacion de criterios para seleccionar o proveedores [
Intenencion directa del persona! de operacidn y obreros para prevenir problernas, registrar y analizar datos e '
anformacion, solucign de problemas, trabajo en equipo.

Personal con capacitacien en comercio exterior \
Produccion que si esta bajo algun control de calidad !
Ventas de expartacion que «on a crédito :
Conoaimiento del por qué e vende el producto en el extranjero
Twne alguna estrategia para exportar

Planeacion de aumentar las exportaciones
Conoormientos de las debilidades de la empre<a

C anguimiento de las oportunidades de la empresa
Cunocimiento de las amenazas de la empresa

“Aspectos que se debe capacitara los obreros
Halbnlidades de! personal a «u servicio.

[valuacion sobre el impacto ambiental de su empresa o
|‘-Jl'r'le FlanoradiGn prapla con bast en enduucsts ievantadd - pros eaprtadoras, 1




8.3 CONCLUSION,

Si complementamos, (o anotado para cada tamaio con lo que es comin a los tres, se
encuentra que fa cantidad de las condiciones presentes o atnbutos relacionddos productividad
aumentdba con el tamano de la empresa. En la pequena fueron 20, en la mediana 28 y en la
grande 33, Destacando en primer lugar las relacionadas con la vision estratégica, en segundo
las relacionadas con aspectos de organizacion, en tercero las relacionadas con mercadotecnia,
en cuarto las relacionadas con calidad y en quinto las relacionadas con caracterfsticas
personales del directivo.

De lo analizado en esta ultima parte, se puede deducir que en las empresas
exportadoras de mayor tamano se redlizaba una administracion mds técnica, dado que el
volumen y diversidad de  operdciones asi como la complejidad de la estructura lo
demandaban, ademads de las exigencias que el propio mercado iba presentando. Por eso fue
que se encontraron mds constantes o condiciones presentes con respecto 4 la productividad
en las medianas y grandes que en las pequenas.

En suma, se puede concluir que los elementos presentes en las exportadoras, por
tamano de empresa, representaban o eran condiciones bdsicas para el desarrollo de ventajas
competitivas; y que con relacién a la hipotesis de investigacion, a nivel de toda !a muestras
fueron elementos organizacionales y del factor humano come: la comunicacion, la planeacion,
la inversién en capacitacion, el nimera de trabajadores capacitados y la menor incidencia
del ausentismo, los que coadyubaban al desarrollo de ventajas competitivas a través de la
productividad en las exportadoras de Puebla.
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RESUMEN, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1 RESUMEN.

En México, desde 1983, comenzé un cambio estructural en el sector externo, que
tenia comao objetivo revertir los cfectos negativos de una politica de proteccion, que habia
generado en el sector industrial y en el resto de la economia ineficiencias en sus
funcionamientos y dependencia del exterior para sus creamientos. Dicho cambio se haso
funcamentalmente en la reorientacion del aparato productivo haaa la exportacion, impulsado
por la caida del mercado interno, la creciente apertura econdmica y la depreciacidn del tipo
de cambio en no pocas ocasiones. Situaciones que fueron aprovechadas principalmente por
las grandes empresas y por otras mds pequefas que habfan desarrollado capacidad para
exportar.

Con la consolidacién de este proceso que incluyé el Tratado de Libre Comercio, se
fundaron también empresas para la exportacion, tanto directa como indirecta, que respondian
a la nueva légica de acumulaaén de capital a escala mundial, éstas eran: magquiladoras,
subcontratadas {outsourcing), proveedoras de las grandes empresas bajo esquemas de justo a
tiempo, y otras que surgieron a partir de nichos de mercado, basadas en recursos naturales y
en el uso de mano de obrd, como la del mueble y la de la confeccion.

{os resultados para 1996 cran sorprendentes, las exportaciones no petroleras
representaban mds del 70% de las exportaciones totales, lo contrario que en 1982. Pero el
cardcter dependiente del crecimiento no logré modificarse mucho, las importaciones crecieron
cnormemente y siguieron condicionando el comportamiento de la balansa comercial y por
ende de la economia en su conjunto. La razén, haber dejado en manos de la ventaja
comparativa y del libre comercio nuestra integracion al mercado mundial; lo que demuestra
(ue no siempre es lo mejor.

Sin dejar de reconocer que los esfuersos orientados hacia la exportacion eran
correctos, pero insuficientes para resolver los problemas estructurales de la economfa, era un
hecho que las empresas exportadoras aumentaban en nidmero y en importanca. Lo cudl
necesariamente indicaba un dinamismo que debia de ser estudrado y analizado no solo por la
Economia, sino también por la Administracion; ya que como empresas, realizaban una funcion
muy importante para la sociedad, tanto como productoras, generadoras de ingresos, como por
sor medios para la realizacion humana de sus participantes. Por o fanto, conocer el
funcionamiento de las empresas exportadoras, su organizacion, las caracteristicas de quiences
las dirigfan o identificar los elementos que servian para mejorar su productividad, era clave
para wentififcar sus ventajas competitivas. Esto era de suma importancia, puesto que la
exportacion era y es una de las actividades que puede generar mds empleos y recursos pard
nuestro pdis.

Desde el punto de vista econdmico, incrementar la productividad puede  traer
beneficios para todos, ya que es el medio mds importante para elevar el ingreso nacional de
un pais; mejorarla permite hacer mds competitivos los bienes y servicios en ol comercio
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internaciondl, pagar mayaores saldrios a tos trabajadores, captar mds recursos fiscales, generar
mds dhorro para la invereon y con cllo un mayor creamiento para la cconomia, que
finalmente se traduciria en empleos mejor remaneradas y en un mdyor gasto socidl, que
repercutiria en el bienestar de fa poblacion.

Desde el punto de vista de las empresas mejorar la productividad, tambicn puede
traer beneficios para sus participantes. El mejor uso de sus recursos, las mejores formas de
hacer las cosas, con la caliddad necesdria y en 14 direccion correcta; resultarian sin duda en un
incrementa en los ingresos de la empresa, que s se distnbuyen con equidad entre los que
contribuyeron a4 generarlos, seguramente redundard en un involucramiento mayor de los
trabajadores y en un creamiento sostentdo de la organizacion. De esta manera, la
productividad se convierte en la alternativa para conjugar una mejor distribucion de la nquersa,
con el futuro de las empresas y de ios pdises, en un mundo globaiizado que se prepdra pard
competir por blogues en el siglo XXI.

Sin embargo, mejorar la productividad no es faal, su estudio ha llevado 4
economistas, administradores e ingenicros principalmente, a desarrollar trabajos para explicar
sus determinantes. En la mayoria de los casos se ha concluido que no es producte de un sélo
factor, sino de la conjuncidn de varios que estdn realacionados con el entorno de la economia
y de los esfuerzos dentro de la empresa. Por fo tanto, su estudio debe hacerse desde una
perspectiva integral, sistémica, en donde cada parte tiene una funcion que cumplir,

En esta investigacion, se adoptd un enfoque holistico de la organizacion, con la
intencion de identificar las ventajas competitivas de las empresas exportadoras en el Estado de
Puebla, especialmente las relacionadas con la productividad, que son el sustento para la
competitividad en el comercio internacional. Para lograr o anterior, se tuvieron que vencer
todos los obstdculos 4 los que se enfrenta und investigacién de esta naturaleza en el medio
empresarial mexicano. Al final fue posible recabar informacion de 71 empresas exportadoras,
e representaron la muestra estratificada bajo estudio.

Los estratos incduyeron 37 pequenas empresas, 17 medianas y 17 grandes,
distribuidas en 14 wros industriales y localizadas en 9 municipios del Estado de Puebla. La
mayoria de ellas, con exportaciones frecuentes y fundadas durante los perfodos criticos que ha
vivido la economia mexicand en su sector externo: hasta 1982, antes de la apertura; de 1983 4
1993, periodo de crisis y apertura; v 4 partir de 1994, con et Tratado de Libre Comercio de
Norteaménica. De lo anterior resultd una muestra representativa, no solo por sus estratos, sino
también por la antigiedad de las empresas,

Los resultados de la investigacion se presentaron en tres seccdones: Tos reldacionados
con las cdracteristicas generales de fa empresa y del directivo, los relaconados con la
organizacion y funcionamiento de fas empresas exportadoras, y los relacionados con la
productividad.

Entre los resultados mds relevantes se encontraron en general, directivos de entre 30
v O dfios, del sexo masculine, con estudios de licenciatura y que hablaban por 1o menos
inglés. Informados de su entorno econdmico y de su medio empresantal a travis de periddicos
y revistas especializadds, conectados 4 internet y conscientes de que el uso de la computadora
era fundamental para el desarrolio de sus operaciones.
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En su mayoria, tenfan una misién que daban a conocer a sus trabajadores, al igual que
las metas de produccién anuales. Tenian sistemas de reconodmiento para el desempefio de su
personal y buscaban su participacion para tomar decisiones. La mayoria también conocia los
factores de éxito de su empresa y de su actividad exportadora, y estaban plenamente
conscientes de que la calidad, el precio y el servicio eran fundamentales para exportar. Algo
muy importante de mencionar es que la gran mayorfa asegur6 que reinvertfa parte de sus
utilidades.

Con relacién al factor humano: la mayoria de los trabajadores eran hombres, aunque en
algunas empresas predominaban las mujeres. £n todos los casos eran jovenes, principalmente
entre 25 y 30 anos, con estudios de primaria y de secundaria, que sabfan cn su mayoria que se
exportaba el producto.

Sobre la organizacién y funcionamiento, eran empresas en su mayorfa con menos de 4
niveles jerdrquicos, con departamentos de ventas, produccién y contabilidad por lo menos,
que contaban con computadoras, que utilizaban la planeacion en mayor o en menor grado,
que tenfan sistemas de control y evaluacién, y que tenfan un buen nivel de comunicacion
ascendente y descendente. igualmente en la mayoria, se preocupaban por capacitar a su
personal, por aplicar programas para elevar la productividad y mejorar la calidad, asi como
medidas para evaluar éstas Gltimas. También involucraban a una buena parte de sus
trabajadores en dichos programas, que complementaban con estimulos econdmicos
principalmente. En su relacion con los proveedores eran cuidadosos, tenian criterios para
scleccionarlos y control de calidad sobre las compras.

Por lo que se refiere al mercado, la mayoria afirm6 que los principales motivos que
tuvieron para iniciarse en la exportacién fueron: incrementar sus ingresos y las malas
condiciones de la economia del pais. Por otro lado, aseguraron que conocian las necesidades
de sus clientes, que sabian Jo que maés les satisfacfa y por qué se vendia su producto en el
extranjero. Sobre su estrategia para exportar, la mayoria la definié en términos de la calidad y
del precio de sus productos. No obstante, por la manera como contestaron, se notd poca
precision en las respuestas de la parte de estrategia.

De acuerdo con el andlisis de tablas cruzadas, fueron muy pocas las variables que
tuvieron una relacion significativa con el tamafio de las empresas, incluso cuando se les dividio
a éstas (ltimas de acuerdo a la aplicacidon o no de programas para elevar la productividad. En
realidad fue muy notorio cierto grado de homogeneidad, con relacién a sus caracteristicas de
organizacién y funcionamiento. Al parecer las condiciones que demanda el mercado de
exportacién son simifares para cualquier tamafo de empresa, con programas o no para elevar
la calidad o la productividad, por lo que tenian que responder a esos requerimientos de alguna
manera, tal como se mostré en este trabajo.

Del estudio de la productividad realizado al nivel de toda la muestra, resultaron como
variables claves para el desarrollo de ventajas competitivas: la planeacion, la comunicacién
ascendente y descendente, y las relacionadas con el factor humano como: el porcentaje de
mujeres trabajadoras, la proporcion de trabajadores capacitados, los recursos destinados a
capacitacion y la menor inddencia de ausentismo.

Otros resultados relevantes fueron las condiciones minimas encontradas para la
competitividad de las empresas exportadoras, que se clasificaron en cuatro grupos: las
presentes en |os tres tamarios de empresa y las presentes en las pequefas, medianas y grandes
empresas.
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9.2 CONCLUSIONES.

Las empresas exportadoras en cuanto a sus factores relacionados para la
productividad, representaban un grupo mds homogéneo y paco diferenciado por el tamado o
por la aplicacion formal de programas orientados hacia el mejoramiento de lda productividad.

Lo anterior, se explica porque como exportadoras se enfrentaban a mercados
mternaciondles, donde las condiciones de competitividad, aunque dindmicas y cambiantes, se
encontraban practicamente estandarizadas y difundidas; donde la calidad, el precio y el
servicio representaban la sintesis de la demanda y de la competenda, Por lo tanto, tadas
aquéllas que querian vender, tenian que cumplir al menos con dichos requisitos en mayor o
menor medida, sin importar si aplicaban 0 no programas para cllo. Este fue el caso de
empresas en donde sin programas de calidad expliato, existian controles de calidad sobre las
compras, especificaciones para los proveedores, pocos niveles jerdrguicos y una buena parte
de sus colaboradores trabajaban en equipo; ademads, los porcentajes de costos de repracesos
y de devoluciones sobre ventas fueron muy parecidos a los de las exportadoras, que de
manera cxplicita, aplicaban algdn programa de mejoramiento de calidad o productividad.

A partir de una vision sistémica, las variables claves para el comportamiento de la
productividad en las empresas exportadoras de Puebla eran: la utilizacién de la planeacion, &
calidad de la comunicacién, la capacitacién de los trabajadores y los recursos empleados para
cllo, la proporcion de mujeres obreras y el ausentismo.

La mayor parte de las empresas exportadoras, se orientaron a esta aclividad debido a
las condiciones adversas de la economia nacional, mds que por haberse preparado para cllo.
Sin embargo, ya en la dindmica de esta actividad comenzaron a desarrollar capacidad
competitiva.

Debido a que la exportacién, es una actividad complicada por los procesos y
contactos que requiere, las caracteristicas personales de los directivos son muy importantes, asi
fu demostraron, los altos niveles de escolaridad, el manejo del idioma inglés y su experienaa
por estudios realizados en el extranjero, en la mayoria de los casos.

En el desarrollo de la actividad exportadora, cra muy importante una actitud favorable
hacia la exportacion y ura idea muy clara del por qué se estaba exportando por parte del
cirector © empresario; ya que esto permitia mantener la constancia en el negocio, aumentar
los ingresos y vencer os obstdculos que se presentaban.

A pesar de que [os directivos-empresarios denotaron una vision estratégica sobre el
entorno y su organizacion, sus mayores esfuersos estaban principalmente en el corto plazo y
en cémo cumplir con los compromisos, por lo que la mayoria no percibia que las ventajas
competitivas son dindmicas y que cambian en el tiempo.

Aln reconociendo que la calidad seria un factor critico en los siguientes cinco arios,
casi la mitad no precsaron inversiones en capital humano y en investigacion y desarrollo, mis
bnen eslds dreas eran las mds desatendidas en las exportadoras. Por lo que es de esperarse, que
de seguir este comportamiento, las ventajas para exportar serdn menores con ¢l tiempo.
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Aunque se ha avanzado on productividad y calidad, los esfuerzos todavia eran
insuficientes con respecto a dar mayor capacitacion a los trabajadores. En realidad las ventajas
competitivas encontradas fueron de orden inferior en su mayor parte, esto es, basadas en una
diferenciacion muy débil y mds en castos bajus.

Es importante también notar, que los directivos que actuaban de manera racional,
generanda ahorro y reinvirtiendo parte de sus utilidades como respuesta 4 la creciente
tlemanda, poco utilizaban las instituctones financieras nacionales o 1incluso las instancias de
promocion oficidl, por lo que se presume que mientras mds consolidaban su actividad
exportadora, meros dependian del crédito y del apoyo oficial. Esto no debe interpretarse
vomo que las pequedas empresas o las que se imician en la exportacion no requieran de
finandamiento, sino todo lo contrario,

Como lideres o empresanos; en muchos casos todavia vefan a los trabajadores como
subordinados y no como colaboradores, la motivacion la arcunseribian, en la madyoria de las
casos, & estimulos ecandmicos y prestaciones, lo cual denotaba una muy baja apreciacién del
trabajador como un ser psicosocal. Por o tanto, el cambio cultural hacia una organizacién
inteligente que aprende, todavia estd muy distante en muchas de ellas,

Por otro Tado, se notd una creciente iImportancia de los trabajadares por parte de los
directivos, debido seguramente a que aquéllos eran los que hacfan posible cumplir con los
compromisos de exportacion. Por lo que es de esperarse que las diferencias entre los
trabajadores de exportadoras y los de no exportadoras serdn mas marcadas en el futuro, en
cuanto a salarios, prestaciones y capacitacion. Dicho sea de paso, este es uno de los supuestos
bereficios de |a apertura econdmica, segin la teoria del comerdio internacional.

Por sus requerimientos pdra la exportacion, este tipo de empresas presentaba una
organizacion y funaonamiento que rebasaba la improvisacion, contaban por 1o menos con
departamentos claves para operar la producadn, las ventas, la contabilidad y las finanzas, Asi
mismao la computadaora v el internet eran ya herramientds bdsicas para la administracién vy la
exportacion, Sin embargo, ol nimero de departamentos y el uso de dichas herramientas,
estaban influidos por el tamario de la empresa y probablemente por la etapa en que se
encontraba su internacionalizacion,

En el mismo sentido, las empresas exportadoras eran mds flexibles y rdpidas para
responder 4 la demanda, debido a la existencia de estructuras organizacionales casi planas en
la mayoria de ellas. Caracteristica mds notoria en ldas pequeftas empresas en donde ademds la
menor formalidad contribuia a ello. Sin embargo, no puede considerarse del todo bien esta
studtion, va que los niveles de comumaanian interna no eran lus mejores, y por lo tanta
pudrian convertirse en el futuro, en ol gran talon de Aquiles para muchas de ollas.

Conladindmica dela exportaudn, la existenaia de personal capaatado en Comercio
Exterior dentro de las empresas, se ha «do haciendo imprescindible para operar y crecer, por
los que en ol futuro, la demanda de este tipo de personal serd cada vez mayor,
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Antes de termingr s condusiones, es importante mencionar que los resultados de
esta o mvestigaaan, comadieron con los reportados en estudios sobre el perhl y compor-
tamiento exportador menconados en o capitulo 111, especialmente en las particulandades del
Adirechivo-empresario y de la calidad de la adminmstracion. Los resultados fueron similares en
cuantt al alto nivel de escolandad  del directivo, su perfil bilingie, los estudios en ol
extranjero, su orlentacion hacia la planeadon, asi como su actitud muy favorable hacia la
exportacion,

Finalmente, algo mds que se puede concluir es gque las empresas exportadoras como
blogue y por tamarios, reportaron cdracteristicas del empresario y/o director, de organizacon y
de funaonamiento, muy diferentes a las de las no exportadoras, que han sido objeto de
estudio y preocupaaon tanto del sector piblico como del privado. Ojald este estudio sirva
para dar a conocer dlgunos elementos o condicones, que podrian ayudar 4 mejorar la
wtnacon y productividad e las miceos, peqguenas v medidnds empresas en Mdxico,

9.3 RECOMENDACIONES:
A partir de los resultados de esta investigacion, se puede recomendar lo siguiente:

Debido a su potencialidad de crecimiento, se debe promover el surgimiento de mds
empresas exportadoras, no solo en Puebla sino en todo ol pafs, ya que son gencradoras de
ingreso, de empleo y de divisas.

Para llevar a cabo lo anterior, se requiere de un papel mas eficas v eficiente de los
organismos encargados de promover el desarrollo industrial y el comercio exterior. Que no
sl asstan en la obtencidn de fondos o 1a venta del producto, sino que ayuden 4 las empresas
0 su organizacon y fundonamiento, y d sus patrones 4 ser empresarios,

Se debe capaatar, tanto af empresano exportador como al que pretende serlo, en
todas las dreas de la Administracion, incluyendao la Planeacion Estratégica o al menos en el
andlisis dol entorno. La actividad exportadora serd sostenida st existen empresarios con visidn
de futuro, que sepan trabajar en el corto y en ol mediano plazo que mejoren su productividad
v que dirijan correctamente en et largo plaso,

Las mejores inversiones para clovar la productividad, seran las que se candlicen a
majorar los sisternas de planeacion v de comunicacion dentro de las exportadoras, por lo que
a4 desarrollo organizacional se refiere, Pero las inversiones mads redituables, en ol presente y Jos
anos subsccuentes, serdn lds que se destinen o capacitar a los trabdjadores vy a involucrarlos
con of tuturo de la empresa.

Si ol ausentismo resultd ser un factor que dfectaba a la productividad., Tos recurses
destinatkos a mejorar las condiciones de trabdjo, a4 crear una cultura de seraoo y de
compromiso, vy d recompensar ol esfuersa de la proeductividad, serdn tamibnén de los mas
rechituabiles,




Los directnos opindron gie sus trabajadores no solo requerian capacitacon téenicd,
sina tambnen, habilidades que los hicteran mds creativos v dctitudes que Tos hiceran mds
responsables y comprometidos. Lograr lo anterior no es fddl ni los resultados son inmediatos,
mds bien se trata de un proceso, de crear un ambiente, una cultura, insisto. Por lo tanto,
quienes se drriesguen a invertir en este cometido, tendrdn ol activo mas valioso para el futuro:
iana empresa formada con hombres y mujeres leales, que quicran aprender y senar.

También es importanic recomendar, que los empresarios de ldas exportadoras reciban
capduitacion sobre of cuidado del medio ambiente; por dos razones: primera, porgue son muy
madernos operando en la gobalizacdn, pera muy atrasados cuando se trata de produar sin
tomdr en vuenta o impdcto de sus dcaones sobre ld naturdlesza, y segundo porgue en ol
future, ton la norma 1SO 14000, las empresas que no gestonen el cuidado del medio
ambiente perderén oportunidades para vender sus productos en los mercados mds
importantes de! mundo, como los curopeos. Dicha norma podria convertirse en una barrera
no drancelana pard los paises en vias de desdarrollo,

9.4 RECOMENDACIONES PARA NUEVAS INVESTIGACIONES: :

A pesar de las limitaciones que se encuentran en el medio empresarial mexicano para
conseguir informacion sobre las empresas, es importante recalcar que una de las cosas que
mds hace falta en nuestro pals ¢s la investigaaon en el campo de la Administracion de
Empresas. Reflexionemos un poco sobre los materiales que utlizamos para aprender
posteriormente para cnsefiar en nuestra drea; la mayoria son textos extranjeros que no
tendrfan aigo malo si se refirieran a nuestro contexto, idiosincrasia del mexicano, carencias de
las empresas, etc. Pero en redlidad son estudios de casos de empresas gigantes de otras
realidades. Esto es una muestra mds de la dependencia que tenemos, por no investigar,
hagdmaoslo. Invito a quienes hayan leido este trabajo a que continuemos por este camino, se
requicre generar conocimiento sobre nuestra redlidad para mejorar las condiciones de
desempeno de las empresas y doe los empresanios, esta es la manera en que podemos
contribuir 4 mejorar ol hienestar de [a gente,

Esta investigacion pudo extenderse més, pero se decidit dejarlo para después, puesto
que ha cumplido con ol objetivo que se planted: sentar las bases para andlisis mds profundos
sobire las empresas exportadoras y, on espeaal, sobre la productividad. Sin embargo, os muy
:mpartante menciondr que otras investigacones sobre exportadords podrian redlizarse a partir
del estudio de tos giros industridles, antigiedad de las empresas v desde la perspectiva del
proceso de internacionalizacion de la empresa, También se puede estudiar a los trabajadores,
A fos dientes, el tipo de lideraszgo, ia vision del empresario, la cultura organizacional y los
clementos disparadores de la actividad exportadora. Por supucesto, hacer tamlicn un estudio
comparalive entre exportadoras y nu exportadords, gue no solo se antoja interesante sino
urgente, on fin, lo que mds hace falta on México es investigar y generar conocimiento.
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9.5 PARA TERMINAR...

Por Glimo, 5 necesano convencer a los patrones, empresarios y trabajadores, que
una condicdn de sobrevivenaa en un mundo globdizado es el mejoramiento de la
productividad. Para lograrlo se debe: capacitar a la gente, incluido el dirigente; pagar mejores
salarivs, mejorar ef ambiente de las empresas 4 través de la comunicacion y de la
participacion; y evitar la improvisacion mediante la planeacién. Tenemos que generar nuevos
¥y Mejores empresanos, que basen su estrategia en ventajas competitivas superiores, invirtiendo
fundamentalmente en la gente, en investigacion y desarrollo de productos y procesos, y en
tecnologia. La opeion es entonces una diferenciacion de los productos y del servicio, para
sostenerse en el largo plaso.
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Anexo 2



ANALISIS DISCRIMINANTE

v emcas el andliss dhscnmimante se dasifican por ol ndmera de catesorias que
“ootd variable de oniterro, Cuando ld varable de eriterio tiene dos categorias., la téenica
wroe e camo andlisis disenminante de dos grupos. Caando particrpan tres o mas categoerfas,
< e se conoace como dandlisis discriminante milliple. La caracteristica pencipal os que en
cicaso dotos dos grupos, sdlo es posible dernvar una funcion discrimindnte. peroen o andlias

discrimmante miitiple, puede caleularse mds de ana funcion.

PROCEDIMIENTO DEL ANALISIS DISCRIMINANTE.

En el diagrama siguiente se presentan 1os pasos: a seguir:

rF: rmular el problema

[ Estimar los coelicientes de funaion rll‘a('rimmrmlc‘]

[Dolf‘rmindr la significancia de la funcion tiiscrimlndnlc'l

tnterprotar los resultados

I

Evaluar la valides dol andlisis discrniminante

FORMULACION

E} prmer paso on ol andlisis disenmimante os formular of problema por medio de ta
“ontitc wion de los chyetivos, la vanable de cnteno v las variables independientes. La vanaine
coereri debe consstir en dos o mds categorias mutuamente excduyentes vocolecivamente
orstas, Cuandu ta varable dependiente tene una escala de intervalo o ragzon, pnmoere
roerhirse on categuorias. Las vanables de prodicadn deben selecaonarse con base on

]
M

e eSneo o investigaaon provi, o onel caso de lainvestizaadn exploratena, g

o el investigaoor debe goar esta selecain,

FIlosgente paso consiste en chivichr una muestra en dos partes. Uoag parte e ia
|

<y cceocilt como esimacian o muestra deandlisis, se outiliza para ol cdlialo dea
b eminantes L obra parte, conooidd como proposicaon o migestre de salidacion. se

i

cacy dar legitimidadd a L funadn discriminante,

T

ALl I Saresh R e e T Mmoo enttogne practieo, Prentice Hall Mésieo 1997



AR N

ESTIMACION.

Lovves que se identifica Ta maestra e andlisis podemos estimar los corficientes de
iserminante. ELmotaedo dirocio comprende 14 ostimacion de la funcidn discriminante
pomoeoque tadgos fos - indicadores seoncliven simultdneamente.

DETERMINANCION DEL G.RADO DE SIGNIFICANCIA.

No tondria sentido nterprotar of andlisis silas funciones discriminantes eslimacias no
fieran estadisticamente significativas. Puede probarse en forma estadistica la hipotesis nala de
e, en ta poblacon, las medias de todas las funaones discriminantes son iguales en todos los
grupos. En SPSS, vsta prueba se basa en la | e Wilk. SIovarias funcienes se pruetin
amultdneamente como en el caso del andlisis discrminante midltiple), la estadistica de la | de
Wilk o5 el producto de la | de una vanable para cada funcion. Tambicn s puede probdr
modiante o anel designificanca con base en una ransformacon de e ostadistica doe s

cuadrada,

INTERPRETACION. )

La interpretacion de fos valores refativos o coeficientes discriminantes es similar a
aquélla deb andlisis e regresion maltiple. EL valor del coeficiente para un indicador en
particular depende de los otros indicadores que seincluyen en la funadn discriminante. Los
signos de fos coefiientes son arbitranos, pereoandican qué valores de la vanable dan como
resltado valores de funaidn . altos v bejosy los correlacionan con los grupos particulares.

ANALISIS DE VARIANZA.

El procedimiento pura redlizar ol andlsis de varianza unidirecoional se desenbie en el
wgeente diagrama, Comprende o dentificacon de las vardables  dependientes o
independiontes, Ta divsian de la varacion tolal, la maediaén de los ofectos, las pruebas de
semificandcia v laanterpretacion de los resultades,

Identificar las varatdes dependiente o independiente

l Divichir [ variacion lulflT]

i Modir B eofectos

|

Prodoar fa significancia

l Tnlerprotoe Tos resullacdos l




OENTIFICACION DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES € INDEPENDIETES

La varatie dependiente se indica con una Yoy la vanable independiente con una X,

Lo Noes ana varable catestned que tiene ¢ categorias, Hay noobsenvaciones de Y para

Pl e gorasde X lamano de o la muesiraen cada categoria de X es ny el tamado de la

centra otdl s N= 0 % e Aun cuando para simphificarse, s supone que Tos temaios de las

muestras e las cateoorias de X0 fos tamados de los srupos, son guales. naesun
recorimiento.

DIVISION DE LA VARIACION TOTAL

Al estudiar Las diferencias ontre las medias, el andlias de vananza anidireceional
comprende la diviedn de L variacian total que s observa en e variable dependiente, Ef
andlisis e la varenza recibe este nombre porgue estudia la variabilidad o variacon de la
muestra variable dependiente. v, con base en L vanabilidad, determina si hay algin metive
pard reer que las medias de fa poblacion difieren.

La varacion total en Y, que se mdica con Ssy, puede dividirse en dos componentes:
SSy = SS eptre + SSdentro.

£l madelo estacdistico desarrollado aparece en el capitulo VI del trabajo.

Sl varidoon obsorvada en as medias  de a muestra os mayor de lo que paede
esprerarse rosuita razonable legar a la condusion de que esta vanabilidad estd relacionada on
s m diforencias en Las medias de fos grupos en la poblacion,

St los grupos enen distintas medias poblacionales, el cdlculo de a varianza con base
cn avantaaon entre los grupos serd demedsiacdo alto,

PRUEBAS DE SIGNIFICANCIA

Fro ol andlisis de la varianza ansdireccional, of interés radica en las pruebas de 1
csftess mila de que Tas medias de L categorias son lguales en ta peblacion. Enoetras
[ ISLN e

o m2mid o=, = miy

[ verda con la hpdleas nula, SSx v SSerror provienen e fa misma fuente e
!

Teetre las gteorids o bg variacion dentro de tas calegorias. En otras pelabras,
b e bpvanacan do la poblacion de Y, serd:

$5%
N T = fnadrado de la moedia debido a Xo= MSx



'NTERPRETACION DE RESULTADOS

y o seoncohazalachipotess nuld de las medias de categorias giales, entonces '

v dependiente no nene ofecdo significative sobre la varable dependiente. Sise

Mzt pctesis nala, o ofecto de Ja variable es signicativo, Bl valor modio de ta varatde

Coenslente serd distinlo para diferentes categorfas de la variableindependionte, €l valor
v et Boos of mdicador para medir of gracdo de sigmificanaia de bos rosiitards,

ANALISIS DE VARIANZA CON N FACTORES

Esta oemica permite dl investigacdor examimar interaceones entre Tos Sctores, Las
Inl

nteracciones ocurren caando fos ofectos deoun factor sobre una vanatde dependiente
Aependen del nnel categorias de los otros factores. €L procedimienta pura reatizar ol
andlisis e varianza con n factores os similar ab del andlisis de vananza anicdkreccenal L Tas
etacdisticas asociadas con ol andlsis de vananza con n fadtores tamibaen se celinen o

Corma parecda,

L1 fierza dob efecte conjunto de dos faclores, conodda como efectn goneral, o w
muttiple, se mide coma sigue:

n- muluple = 55 ~ §5x, + wsx.x_ /S5y
La sienificancia del efecto general puede probarse por medio de una prueba F
il i f

Si ol efecto general os significativo, of pase siguiente os examingr la signifacdania del cecto e la
interdcaon, oonterpretar ol valor de F
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