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Desde hace varias décadas se ha destacado la importancia de las pequeiias y medianas empresas
(PyMEs) en la evolucion industrial, econémica y social, de gran nimero de paises, tanto
desarrollados como en desarrollo pues, entre otras caracteristicas, actian como un efectivo
mecanismo de distribucion de los ingresos hacia los estratos medios y bajos de las sociedades.
Algunos elementos que fundamentan esta consideracion son los siguientes:

» Lacreciente presencia e importancia de las PyMEs en los sistemas economicos es un fenémeno
reconocido internacionalmente

« Su papel es cada vez méas importante en las naciones industrializadas. El espacio ocupado por
las PyMEs en las economias de la Organizacion de Cooperacién y Desarrollo Econémico
(OCDE) creci6 de manera notable en las décadas de los setenta y ochenta.

« En algunos casos, su organizacion empresarial ha sido mas resistente que el de las grandes
corporaciones en tiempos de crisis economica. Si bien es cierto que las PyMEs pueden ser mas
vulnerables individualmente por su limitada capacidad econémica, su capacidad de regeneraciéon
es elevada, lo cual les confiere ventajas en cuanto a su desempefio global en la economia.

» Tienen mas flexibilidad que las empresas grandes para adaptarse a las nuevas condiciones del
mercado y a los innovadores procesos de produccion.

» lLas PyMEs tienen gran capacidad para integrarse en procesos productivos de grandes
empresas, mediante mecanismos de subcontratacion.

+ Se ha observado un menor tiempo de maduracién de sus proyectos de inversion y, desde luego,
en la realizacion de innovaciones.

Sin embargo, la importancia que tienen las PyMEs no las exime de serios inconvenientes, entre |0s
cuales destacan: su dificultad para formacion, consolidacion y conservacién de cuadros directivos;
sus limitaciones para el desarrollo y adaptacion de tecnologia; su manejo de recursos financieros
ineficientes; y sus dificultades para tener acceso a la informacién tecnolégica y de mercado.

Adicionalmente, las pequenas y medianas empresas, en particular las de paises en desarrollo,
encaran en la actualidad el enorme reto de integrarse dinamicamente al proceso de globalizacion
cuando, en la mayoria de los casos, éstas enfrentan cotidianamente importantes obstaculos que
amenazan su subsistencia.

El problema de cdmo enfrentar el proceso de la globalizacién se acrecienta cuando se combina con
factores adversos tales como: un fragil poder de negociacion (financiero, politico y econémico), una
débil agremiacion y cooperacion; asi como la carencia de mecanismos de apoyo estatal agiles,
suficientes y oportunos.

Mas aln, es claro que el nuevo entorno econdmico y los patrones emergentes de competencia
internacional exigen, por parte de las empresas en general y de las PyMEs en particular, sistemas
productivos mas eficientes en su conjunto que conformen un entorno propicio para la competitividad
aungue, por otro lado, se reconoce también que es al nivel de la empresa individual donde se
generan las ventajas competitivas. Asi, concretar las aspiraciones de competitividad de cualquier
empresa de un pais demanda la incorporaciéon de estrategias industriales que permitan, a dicha
empresa, concurrir al mercado, al menos con los siguientes elementos:

« Alta calidad en sus productos: En la actualidad es indispensable producir con
especificaciones cada vez mas estrictas y adaptables a las preferencias del consumidor.

5O 2
| FALLA DE ORIGEN




« Precios competitivos: En las condiciones de competencia abierta que presentan los mercados
globales, las empresas deberan afrontar una tendencia a la baja de los precios; aquella empresa
que desee bajar sus precios manteniendo su desempefio economico y su nivel de lucro, debera
ser mas productiva, pues sélo abatiendo sus costos de produccion estard en condiciones de
bajar sus precios sin sacrificar su rentabilidad.

« Cadena de nuevos productos: Permite a la empresa mantener y/o ampliar su posicion en el
mercado, con base en productos nuevos, mejoras a productos existenles, nuevos servicios y
diversificacion de clientes.

- Estrategia logistica: Favorece que la empresa aproveche éptimamente sus relaciones con
clientes y proveedores, su organizacién interna y sus formas de comercializacién para llegar al
punto de venta a tiempo.

La naturaleza y dimension de estos retos, asi como ios beneficios que se tendrian si se contara con
PyMEs competitivas, han inducido a practicamente todas las economias industrializadas a
establecer politicas, estrategias y mecanismos de apoyo para las empresas pequefias y medianas.
Asi, la introduccion de los méas diversos instrumentos de promocion y apoyo de las PyMEs se
expresa a nivel de financiamiento, capacitacion técnica y gerencial, acceso a la informacion, ventajas
fiscales, subsidios a las actividades innovadoras y la exportacion, programas de compras
preferenciales del sector publico, esquemas asociativos entre las PyMEs y de éstas con empresas
grandes, elementos que facilitan la colaboracion con universidades y centros de investigacion y
desarrollo, elc.

México no ha sido la excepcion en este rubro. En un estudio reciente donde se deseaba comparar
los instrumentos de promocion (también denominados instrumentos de politica) de capacidades
competitivas existentes en Estados Unidos, Canada y México, se encontrd que, al menos en
concepto, éste dltimo tiene los mismos tipos de instrumentos que sus socios comerciales para
apoyar a las PyMEs. No obstante, si se encontré una diferencia importante en el monto de los
recursos aportados por cada uno de los gobiernos para implementar dichos mecanismos y en la
forma en que éstos operan.

Por ofro lado, es también preciso indicar que la existencia de los diversos instrumentos de apoyo, en
México, ha obedecido a diversas politicas macroecondmicas las cuales no siempre han tenido
continuidad. Asi, se encuentran diversidad de opiniones respecto al impacto que los instrumentos de
politica han tenido sobre la competitividad de las PyMES; éstas incluyen desde la vision mas
optimista, generalmente compartida por los funcionarios del gobierno a cargo de los programas de
promocion, donde se considera que todos los instrumentos de politica influyen positivamente en la
firma; hasta la mas negativa (presente en algunos empresarios y académicos estudiosos del tema)
donde se piensa que la empresa funcionaria igual con o sin instrumentos de apoyo.

Los factores indicados anteriormente llevaron a considerar la realizacion de una investigacion
fundamentada que permitiera dar respuesta a la siguiente pregunta; ;como es la competitividad de
las PyMEs que han recibido apoyos gubernamentales, en comparacién con la de pequefias y
medianas empresas que no los han utilizado?, con la premisa de que si los apoyos gubernamentales
se conciben como una herramienta de promocion de las empresas, entonces deberia existir una
diferencia en la competitividad de éstas y se presupone que la competitividad de empresas con
apoyos gubernamentales seria mejor que la de empresas que no han recibido estos beneficios.
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En la presente investigacion se decidid trabajar solo un sector de la industria manufacturera: el de
alimentos. Esta decision se tomd con base en la importancia econémica y social que reviste esta
industria para el pais en general y para las dos zonas geograficas a las que se limit6 el estudio (D.F.
y Estado de México).

El objetivo central que se planted en esle trabajo fue “Evaluar y analizar la compelitividad de dos
grupos de pequenas y medianas empresas manufactureras del sector de alimentos, con la finalidad
de observar si hay alguna diferencia entre ellas, que se deba al hecho de que las empresas de uno
de los grupos hayan usado programas gubernamentales de apoyo y las otras no. El propésito de la
comparacion es realizar recomendaciones de politica industrial que favorezcan el mejor desempefio
del sector estudiado”.

Asi, para lograr este objetivo la investigacion se dividio en siete apartados. En el primero se
identifica la estructura industrial nacional en la que se desenvuelven las pequefias y medianas
empresas de interés con el propésito de identificar el entorno macroecondmico y de competencia en
el que se desempefan y, ademas, establecer su importancia y la forma en que interactian con los
otros estratos de empresas (micro y grandes).

La segunda y tercera seccion estan referidas a los aspectos conceptuales relacionados con esta
investigacion y que son: la competitividad y la politica industrial. En el capitulo de competitividad se
busca dar una vision general sobre los debates internacionales generados sobre el tema,
observandose que hasta ahora no hay una definicién Gnica y mundialmente aceptada sobre este
concepto, aunque se han realizado importantes avances en cuanto a definir indicadores de
desempenio. También se hace hincapié en los tres diferentes niveles desde los cuales se puede
abordar la competitividad: empresa, sector, nacion; asi como las formas en que se ha propuesto
medirla. Este capitulo sirve como fundamento para aplicar en esta investigacion el concepto de la
cadena de valor como base para desarrollar indicadores que permitan medir la competitividad a nivel
de la empresa.

En el capitulo sobre paiitica industrial, se efecttia una revision de las diferentes conceptos sobre la
intervencion publica para fomentar el desempefo de la industria, asi como las diversas posiciones
acerca de si, en el contexto global actual, debe existir o no una politica industrial, y en caso
afirmativo, las caracteristicas que ésta debe reunir para que sea eficaz. Asimismo, se define a los
instrumentos de politica que son el mecanismo que permite ejecutar la politica industrial. Por Gitimo
se aborda la politica industrial del pais en los Ultimos afios, 10 que sirve de base para la propuesta
metodolégica de la investigacion.

En el capitulo de metodologia se definen los aspectos centrales que guiaron esta investigacion, es
decir, sus objetivos, las preguntas de investigacion que se deseaba responder, las hipotesis a
comprobar; el método para seleccionar las muestras de empresas, la descripcion del instrumento
elaborado para medir la competitividad de las empresas y la forma en que se analizarian los datos.
Un aspecto central de este apartado es la descripcion de como se emplea el andlisis de
correspondencias multiples para identificar posibles correlaciones entre las variables, lo cual significd
un aporte metodolégico novedoso que se probd en el curso de esta investigacion.

La presentacién del analisis de los datos y los resultados obtenidos se dividio en dos capitulos; en el
capitulo VI se presentan los resultados obtenidos a partir del cuestionario empleado para medir la
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competitividad. Se calculé el indice promedio de competitividad para las dos muestras y a partir de
ello se constaté que las empresas que han usado apoyos gubernamentales son ligeramente mas
competitivas que aquellas que no los han usado.

En ese mismo capitulo, se relacion¢ la competitividad de las empresas con apoyos gubernamentales
con el tipo y nimero de apoyos solicitados y se observa que, de manera general, aquéllas que han
diversificado los programas de fomento son las mas competitivas.

En el capitulo VII se presentan los resultados obtenidos aplicando el anélisis de correspondencias
milliples a las variables manejadas. En éste se identifican las variables mas significativas que
ayudan a explicar el comportamiento de los dos grupos de empresas analizados; también se
identificaron las correlaciones mas importantes entre las variables.

En el capitulo de conclusiones se indica la forma en que los objetivos e hipdtesis planteadas en esta
investigacion se cumplieron; se mencionan los alcances y limitaciones del instrumento empleado
para medir la competitividad y la forma en que puede ser mejorado; se indica la utilidad del analisis
de correspondencias multiples en esta investigacion y su potencialidad para futuras pesquisas; por
Gltimo, derivado de los resultados obtenidos, se elaboran algunas recomendaciones de politica
industrial para las pequefas y medianas empresas del sector de alimentos.




capitulo i

IIl. Analisis de la participacion de las pequefias y- medlanas empresas
mexicanas en el subsector manufacturero y-en la rama de ahmentos
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El presente capitulo tiene como finalidad identificar la estructura industrial en el cual se desempefian
las pequefias y medianas empresas del sector de alimentos con el objetivo de analizar su
importancia y la forma en que interactdan con los otros estratos de empresas (empresas grandes y
micro) y con su entorno. En el contexto de esta investigacion, es importante entender la
conformacion de la industria alimentaria para comprender cuales son sus actividades econdémicas de
mayor interés, la estructura de la competencia, los principales determinantes de la competitividad y
la participacion de empresas pequefas y medianas.

Para lograr estos propositos primero se analizan los principales factores macroeconomicos que
influyen en el desarrollo de la industria de alimentos; posteriormente, se revisa la importancia para
la economia nacional de la industria alimentaria en general, y la de las pequefas y medianas
empresas en particular, dentro del contexto de la industria manufacturera; luego se examina el
desempeiio economico de las clases que componen a la rama de alimentos, bebidas y tabaco;
después se analiza con mayor detalle las caracteristicas de las clases alimenlarias que desde el
punto de vista econémico son mas importantes y los factores que impuisan mayor competitividad; y
por dltimo se elaboran algunas reflexiones sobre la industria de alimentos en México.

I1.1. Factores macroeconémicos criticos que inciden en el desarrollo de la industria de
alimentos en México

La importancia del sector de alimentos en la economia mexicana no se puede negar. A través de las
manufacturas es posible conservar los alimentos desde que se obtienen hasta que se consumen,
mantener los excedentes, generar valor a través de la transformacion del producto y salisfacer
nuevas necesidades de consumo.

Sin embargo, pese a su importancia econémica y social, se observa que la industria alimentaria
mexicana presenta caracteristicas que llevan a cuestionar el modelo de desarrollo que ha seguido
pues hay una alta concentracion del mercado y los productos en unas cuantas empresas (muchas
de ellas de capital extranjero), no existe una integracion constructiva con el sector agricola, los
productos manufacturados no estan al alcance de todos los bolsillos, y México recurre
crecientemente a la importacion de insumos y productos terminados.

Estas caracteristicas del sector hacen cada vez mas dificil la participacion de PyMES, aun cuando
justamente este tipo de empresas tienen una gran importancia dentro del sector, por lo menos en lo
que se refiere a personal ocupado, remuneraciones y produccién bruta.

El comportamiento reciente de la industria alimentaria solo puede ser explicado considerando varios
factores que influyen sobre ella. Entre los principales se pueden mencionar los siguientes:

« Reestructuracion familiar. Cada vez es mas comun observar que tanto el hombre como la
muijer trabajan fuera del hogar, lo que lleva a un nuevo planteamiento de las actividades de
los miembros de la familia dentro de ella.

+ El mercado busca crecientemente alimentos que puedan ser preparados en tiempos breves. .

+ Oscilaciones en el ingreso. El sector de alimentos suministra bienes basicos, por lo que el
ciudadano promedio castiga el consumo de otro tipo de productos antes que el de éstos
(sobre todo en estratos bajos y medios).
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- Aproximadamente el 44% del consumo de las familias ‘de bajos ingresos esta canformado
por cereales (maiz y sus derivados). A medida que se incrementan los ingresos, el consumo
tiende a diversificarse.

» Los centros urbanos siguen creciendo sin control, lo cual reduce la disponibilidad de tierra
cultivable y mano de obra para las tareas del campo, mientras aumenta la demanda de
alimentos procesados.

« los canales de distribucidon se han ampliado con las grandes tiendas de autoservicio, las
cuales han proliferado en nimero, variedad, distribucion y servicios que ofrecen.

« Ladesregulacion de los precios ha contribuido a que las empresas puedan fijar sus precios
libremente, mejorar sus utilidades y, de esta manera, recuperar sus inversiones, lo cual ha
constituido un incentivo a la inversién privada, principalmente de grandes empresas.

= Los habitos de consumo y la demanda se han diversificado. De un mismo producto se tienen
varias versiones, segun el nicho de mercado al que se dirija la produccion (bebés, nifios,
adolescenles, jovenes, adultos mayores, etc.).

La industria de alimentos esta totalmente vinculada a las actividades agricola y pecuaria pues éstas
proporcionan las materias primas que seran procesadas en las diversas ramas que integran el
sector. La dependencia de una funcidn de produccion biolégica para la adquisicion de insumos
somete a la industria alimentaria a fluctuaciones tanto de disponibilidad de materia prima como de
costos de produccion.

Otros elementos de politica economica importantes, que inciden directamente en el desarrollo de la
industria de alimentos y su entorno son:

« Latenenciade latierra

«  Control de precios tanto de productos terminados como de insumos
« Infraestruclura de almacenamiento y de distribucién

- Programas de fomento a las actividades agropecuarias

- Proleccion de la industria nacional de la competencia internacional

En el caso de México, desde la década de los 40s hasta principios de los 80s, el Gobierno habia
tenido una participacion activa en los factores mencionados. Con respecto a la tenencia de la tierra,
la propiedad ejidal y comunal tenian caracter patrimonial (es decir, era inalienable, inembargable e
imprescriptible), con ello se deseaba evitar la concentracién de la tierra en pocas manos; en el
control de precios, no sblo se abarcaba a los productos considerados basicos, como la tortilla y 1a
leche, sino también otros productos suntuarios tales como camarones enlatados; en relacion con la
infraestructura de almacenamiento y distribucién, el Gobierno organizd diversas empresas
paraestatales encargadas de comprar granos basicos, almacenarlos y después comercializarlos,
también jugd un papel importante en la construccién de carreteras; uno de los programas de
fomento mas efectivos fue el denominado precios de garantia, el cual estimuld la inversion en el
campo y por lo tanto su crecimiento; por ultimo, con respecto al proteccionismo de la industria local,
existié un sistema de permisos, aranceles y cuotas, para el caso del sector de alimentos, por




ejemplo, hasta junio de 1985 las importaciones sujetas a licencia representaban el 98.1%, mientras
que en la agricultura eran el 95.8% (Calva, J.L., 2000). :

A partir de 1983, el Estado Mexicano cambio de una politica caracterizada por un alto grado de
intervencionismo, proteccionismo y subsidios a ofra en la que predomina el concepto del mercado
como arbitro de la distribucién de los recursos y garante de la inversion productiva y el desarrollo
economico. Las etapas y principales caracteristicas del modelo neoliberal seguido por México se
resumen en el Cuadro 1.

Las politicas liberales implantadas por el gobiemo mexicano han generado dos crisis economicas
serias, la primera en 1986 y la segunda en 1995. La industria alimentaria no ha escapado a Ia
inestabilidad econdmica de estas crisis; asi, las tasas de crecimiento mas bajas del PIB que ha
tenido esta industria desde 1940, han sido de 0.5 y 3.8% para los periodos 1982-1988 y 1988-1999,
respectivamente (Cuadro 2)
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Cuadro 1. Etapas y caracteristicas del modelo econdmico neoliberal seguido por México a partir de la década de los 80s

Primera etapa: 1982 - 1987

Segunda etapa: 1988 - 1994

Tercera etapa: 1995 - 2000

Objetivo Liberar recursos internos para servir la deuda externa | Estabifizacion de precios Estabilizacion simifar a la desplegada en el
y controlar la inflacion | periodo 1983 - 1987
Mecanismos (1) reduccion de la inversion publica y del gasto!(1) aceleracién de la apertura comercial; (1) contraccion de la inversion y el gasto
programable; (2) utilizacion del tipo de cambio como ancla de plblicos, alza de precios y tarifas del
(2) alza de precios y tarifas del sector publico; los precios; sector publico;
(3)  reduccion de los salarios reales; {3) reduccién de lainversion piblica y (2) reduccion del poder adquisitivo de los
(4) restriccion de fa oferta monetaria y crediticia; . aceleracion de la privatizacion de las asalariados;
(5) subvaluacion cambiaria l empresas paraestatales; (3) politica monetaria y  crediticia
(4) fijacion de la tasa de incremento de los restrictiva;
salarios minimos. {4) subvalugcion cambiaria.
Resultados 1) Eliminacion del desequilibrio en la cuenta corriente | 1) Avances en la estabilidad de los precios 1) Reduccion del déficit de la cuenta
de la balanza de pagos 2} Superaviten las finanzas publicas: corriente {7% en 1994 al 0.65% en
2) Superacion del desequilibrio fiscal operacional; 3) Déficit comercial enorme ( 24,267 MDD en 1995);
3) Inestabilidad de precios 1994) En 1995,
4) Contraccion de la demanda, 4) Desbalance de la cuenta corriente (28,662 12) Reduccion del PIB per capita del 8.3%
5) Disminucion de la produccion de numerosas ramas MDD en 1994) 3) Descenso en la inversion fija bruta del
y el empleo. 29%,
4) Incremento del 75% en la tasa de
desempleo abierto;
5) Descenso del 16.3 % en el poder
adaquisitivo del salario minimo.
Indicadores PIB:0.3 PIB:3.9 PIB: 28
basicos* PIB per capita: -1.6 PIB per capita: 1.7 PIB per capita: 0.9
Inflacion:85.9 Inflacion:18.6 Inflacion: 23.2

Formacién Bruta de Capital: -4.0
Consumo Total: 0.3

Ahorro interno: 2.1

Balanza comercial: 5.1

Formacion Bruta de Capital: 7.6
Consumo Total: 4.6

Aharro interno: -2.1

Balanza comercial: -2.8

Formacion Bruta de Capital: 3.8
Consumo Total: 1.9

Ahorro interno: 7.3

Balanza comercial: -0.3

*Tasas medias de creamiento del periodo; Chavez, M. (2002). “El fracaso de las politicas de estabilizacion en México. Retos y opciones de politica econdmica™, en Calva, .L. (coord.) Politica econdmica para ef
gEsarroiiv 50stemdo con équdad. Tomo |, Juan Pablos, Mexico. pp. 198-199.
Fuente: Elaborado con informacién contenida en Calva, §.L. {2000). México mds alld del neolberalismo. Opciones dentro del cambio global Plaza & Janés Editores. México.



Cuadro 2. Tasas de crecimiento medio anual del PIB agropecuario,
alimentario y nacional (1940 - 1998)

Periodo Agropecuario Ind. Alimentaria | Nacional
1940 - 50 5.8 6.0
1950 -60 4.2 7.5 6.1
1960 -70 37 6.3 7.0
| 1970 -82 42 49 6.2
1982 -88 0.5 0.5 0.3
1988 - 98 1.5 38 3.2

Fuente: Nidez, 1. Acumulacion de capacidades tecnologicas agropecuarias e industrial alimentaria en el modelo
sustitutive de importaciones y en el modelo liberalizador. Dacumento de trabajo inédito.

A pesar del pobre desempefio que ha mostrado la economia mexicana, en general, y los sectores
agropecuario y alimentario, en particular, bajo el modelo neoliberal no se prevén cambios a éste, por
lo que la industria alimentaria debera buscar la mejor manera de desarrollarse con estas bases de
apertura comercial.

11.2. La industria alimentaria en México?

El punto de partida para analizar la composicion de esta industria es la clasificacion de las empresas
por tamafio. El 18 de mayo de 1990 se diferenciaron cuatro estratos de establecimientos tomando
como base su numero de empleados y las ventas anuales. Los parametros dictados por la entonces
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), hoy Secretaria de Economig, para
diferenciar a las empresas en funcion de su tamafio se presenta en el Cuadro 3.

De acuerdo con cifras del XV Censo Industrial (INEGI, 2001), existen en el pais 379,341 empresas
manufactureras, las cuales se distribuyen de la siguiente manera: el 94.5% son micro; 3.4%
pequefias, 1.7% medianasy el 0.4% grandes. El nimero de establecimientos se ha incrementado
con respecto a las cifras oficiales reportadas para 1995 (222,221) y 1993 (127,419). En relacion con
las estadisticas de 1993, para 1998, el numero de micro empresas ha crecido 3.5 puntos
porcentuales, las pequenias decrecieron en 3.9%, las medianas se incrementaron en 0.7% y las
grandes disminuyeron en 0.3% (ver Grafica 1).

! Alo largo de este trabajo, se utilizara el término “industria alimentaria” como sindnimo de “sector alimentario” y se empleara para designar a la
actividad econdmica de “alimentos bebidas y tabaco™ en la cual se incluyen las siguientes doce ramas economicas: industria de la carne;
productos lacteos; conservas alimenticias; beneficio y molienda de cereales y otros productos agricolas; productos de panaderia; molienda de
nixtamal y fabricacion de tortillas; aceites y grasas comestibles; industria azucarera; cocoa, chocolate y articulos de confiteria; otros productos
alimenticios e industria de las bebidas. Se excluye ia industria de alimentos preparados para animales.
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Cuadro 32. Clasificacion de los establecimientos de acuerdo al nimero
de empleados y volumen de ventas3,*

Tipo de empresa | Numero de Empleados Ventas fotales
Micro 1-15 menos de 110 salarios minimos anuales
Pequeia 16-100 111-1,115 veces el salario minimo anual
Mediana 101-250 1,116-2,010 veces el salario minimo anual
Grande ___mas de 250 mas de 2,010 veces el salario minimo anual

Fuente: Diario Oficial de la Federacion. 18 de mayo de 1990

Grafica 1
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Fuente: Elaboracién propia con datos de: INEGI (2001). XV Censos tcondmicos, México; INEGH (1997). Encuesta Nacional de Empieo,
salarios, Tecnologia y Capacitacion en el Sector Manufacturero, 1995, INEGI-STPS. México, SECOF, (1993), Fstadisticas de la imdustria
naciondl, junio de 1992, Direccion de la Industiia Mediana y Pequena y de Desarrollo Regional.

La actividad manufacturera en México esta inlegrada por nueve ramas econdmicas®; durante el
periodo 1994 — 1998 la rama de alimentos contribuyd, en promedio, con el 25% del valor
agregado bruto; el 24.7% de la producciéon bruta; el 17.4% de las remuneraciones de
asalariados y el 19.5% del personal ocupado (Cuadro 4).

< De acuerdo con el Diario Olicial de la Federacion las empresas deberan cumplir simultaneamente con los dos parametros indicados para
clasificarse en un estrato determinado, sin embargo, en caso de rebasar o disminuir alguno de los parametros la empresa se clasificara en el
estrato que le corresponda tomando en cuenta el elemento que vario. Las cifras del personal y ventas son las correspondientes al cierre del
ultimo ejercicio de la empresa; en ¢l caso de empresas de nueva creacion las ventas se estimaran en funcion de la capacidad de produccion
(D.OF 18 de mayo de 1990).

P El 30 de matzo de 1999, se publicaron en el D.OF. los nueves parametros para clasificar a las empresas con base en el nimero de
empleados. Para el caso del sector industiial, la nueva clasificacion marca que una microempresa es aquella que tiene hasta 30 empleados; una
pequena, entre 31y 100; una mediana entre 101 y 500, y, una grande de 501 empleados en adelante.

* En este trabajo se prefirid tomar la clasiicacion establecida en 1990 por las siguientes razones: cuando se establecio la nueva clasificacion ya
se habia comenzado el trabajo de campo usando tos criterios de division de 1990; ademas a juicio de la autora, fa nueva clasificacion no
caracteriza adecuadamente a la pequenas y medianas empresas nacionales. Ef ciiterio empleado para clasificar a las empresas fue el nimero de
empleados, esto <e fundamenta en cuestiones prachcas pues el manejar la vanable "ventas™ como patametro para la clasificacon tiene las
siguiertes nntacones (1) es muy difial obtener este dato por parte de las empresas; (2) en caso de tener acceso a esta informacion es
probable que haya sido modificada para evitar problemas con la Secretaria de Hacienda.

* Alimentos bebidas y tabaco; textiles, prendas de vestir e industnias del cuero; madera y productos de madera; papel. productos de papel,
mprenta y editoniales; sustancias quimicas, derivados del petréleo, productos de plastico y caucho; productos minerales no metalicos; industrias
metdlicas hasicas, maquinaria y equipo; otras industrias manufactureras.
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Cuadro 4. Tasas de crecimiento y contribucion de la industria de alimentos a la
produccién bruta, el personal ocupado y las remuneraciones de asalariados
de la industria manufacturera (1991-1998)

rAﬁo Produccién bruta ~ | Personal ocupado Remuneracion asalariados
Crecimiento | Cont. Alas | Crecimiento |Cont. alas [Crecimiento |Cont.alas
anual (%) manuf. (%)_|anual manuf. (%) |anual | manuf. {%)

1991 265 | __|19.41 16.15
1992 4.29 ] 26.57 28 19.83 26.95 16.51
1993 26 27.25 04 20.04 17.49 178

1994 3.16 26.46 1.21 20.23 10.5 18.1

1995 0.68 27.11 -2.33 20.87 12.47 18.34
(1996 238 2476 1.56 19.83 25.95 1764
1997 25 229 1.1 18.43 21.99 1648
1998/p 54 22.2 27 17.92 23.5 16.1
Promedio | 3.06 25.46 0.93 19.5 19.88 16.22
periodo

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de INEGI. £/ sector atimentario en Meéxico. Ediciones 1997 y 2000.

" En el periodo 1991-1998, la industria de alimentos no ha tenido cambios bruscos en la produccion
bruta, la remuneracion de asalariados y el personal ocupado (Cuadro 4). Con respecto a la
produccion bruta, ésta ha tenido un crecimiento leve pero sostenido, el mayor incremento se
presentd en 1998 cuando fue del 5.4%. El crecimiento promedio anual fue de 3.06%; su contribucion
a la produccién total de las manufacturas decrecio a partir de 1996, siendo en promedio 25.4%; lo
cual puede explicarse parcialmente por la recuperacion gradual de la economia mexicana después
del colapso de diciembre de 1994, acompafnada de un repunte vigoroso de la actividad
manufacturera durante la segunda mitad de la década.

Con respecto al personal ocupado, a pesar de que la industria de alimentos sélo mostré descensc
en el ano 95, su desempefio no fue muy bueno pues el crecimiento promedio anual de ocupaciones
remuneradas, para el periodo 91-98, fue de tan solo 0.93%; mientras que el de la industria
manufacturera en general fue de 2%. A pesar de este hecho, la participacién del sector de alimentos
en el personal de la industria manufacturera es importante pues en los (ltimos ocho afios ha
contribuido con el 19.5%, en promedio.

Las remuneraciones de asalariados del sector alimentario presentaron un crecimiento constante;
el promedio de! periodo 91-98 fue de 19.8%; el afio de menor crecimiento fue 1994 (10.5%); sin
embargo, el porcentaje de participacion de las remuneraciones del sector alimentario en las
manufacturas totales fue maximo precisamente en ese afio (18.1%), disminuyendo posteriormente
hasta el 16.1%, que es la misma participacion mostrada en 1991. :

En lo que respecta a las pequefias y medianas empresas del sector de alimentos, aunque éstas
tienen una participacion pequefia en cuanto al nimero de establecimienlos (2.9%), en el valorde la
produccion, la formacion bruta de capital, personal ocupado y remuneraciones juegan un papel muy
importante {Cuadro 5).
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Cuadro 5. Contribucién porcentual de las PYMEs del sector alimentario al no. de establecimientos,
personal ocupado, remuneraciones, produccion y formacion bruta de capital (1998).

Micro Pequena Mediana Grande _#

No. de 96.7 25 04 04
establecimientos |

Produccion |~ 13.39 11.41 13.74 61.46
Personal ocupado 37.72 13.56 10.30 38.42
Remuneraciones 6.82 12.15 13.68 67.35
Formacién bruta de 10.2 7.8 34.6 474

capital

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2001). XV Censo industrial, Censos Econdmicos 1999. Industrias Manufactureras, subsector 3 1.
Produccion de alimentos, bebidas y tabaco, Tabulados bdsicos. México.

Por otro lado, cabe destacar la importancia del Distrito Federal y el Estado de México en el sector
alimentario: en nimero de establecimientos, ambos Estados, contribuyen con el 20%; en personal
ocupado con el 23.37%; en las remuneraciones y la produccién bruta, su participacion se
incrementa hasta un poco mas del 30% (Cuadro 6)5.

Los datos anteriores muestran que la rama de alimentos, bebidas y tabaco juega un pape! destacado
en el subsector de manufacturas; y que las pequefias y medianas empresas tienen una participacion
importante en la industria alimentaria. Estos elementos justifican plenamente concentrar los trabajos
en el segmento de las PYMEs del D.F. y Estado de México del sector de alimentos (ver Cuadro 6).

Cuadro 6. Contribucion porcentual del D.F y e! Estado de México en cada una
de las ramas del sector alimentario (1999)*.

Establecimientos | Personal ocupado | Remuneraciones | Produccién bruta
Industria de alimentos 20.4 23,37 31.51 30.38
Industria de la carne 10.09 2218 29.45 23.07
Productos lacteos 24.45 22.49 34.23 25,69
Conservas alimenticias 8.13 13.32 26.11 30.35
Beneficio y molienda de 28.37 15.94 20.26 19.97
cereales
Productos de panaderia 20.85 32.18 43.20 4217
Molienda de nixtamaly | 19.81 18.85 2245 31.05
tortillerias
Aceites y grasas 34.78 37.25 48.04 35.36
comestibles
Industria azucarera 6.79 0.60 1.36 0.02
Cocoa, chocolate y 26.07 34.09 39.24 40.89
confiteria
Otros produclos 27.72 29.74 37.43 48.78
alimenticios
Industria de las bebidas 12.52 21.20 27.56 20.64
Industria del tabaco 6.76 17.58 16.39 25.39

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEG! (2001). AV Censo mdustnal, (ensos Econdmicos 1999. Industrias Manulactureras, subsector
31, Produccion de alnentos, bebidas y tabaco, labulados bdsicos. México.
* Noincluye la rama 3122 (Elaboracion de alimentos balanceados para animales)

s De ahi la importancia que reviste esta investigacion sobre empresas en estas dos entidades.




11.3. El sector alimentario por rama de actividad econoémica

Como se menciond, el sector de alimentos, bebidas y tabaco estd compuesto por trece ramas de
actividad que en conjunto agrupan a 45 clases industriales. E! comportamiento, en la dltima década,
de cada una de éstas ha sido heterogéneo, como se ilustra a continuacion.

a) produccion bruta

Las clases que ocupan los primeros lugares de produccion son carnes y lacteos, molienda de maiz,
otros productos alimenticios, refrescos y aguas, y malienda de trigo. Carnes y lacteos es la més
importante pues ha tenido un desempefio bueno y sostenido; en relacién con la produccion bruta
durante el periodo 1991-1998, su participacion dentro del sector de alimentos y bebidas es cerca del
30% con un crecimiento promedio anual del 4.1%; los peores afios del periodo fueron 1995, 1996 y
1997, aios en los que solo crecio al 1.5% anual; es importante destacar el hecho de que esta clase
econodmica no tuvo ningun descenso en la produccion durante el periodo analizado(Cuadro 7).

La molienda de maiz ocupa el segundo tugar en lo que respecta a la participacion del sector (14.6%
promedio anual del periodo 1991 — 1998); sin embargo, su crecimiento anual ha sido uno de los mas
bajos, con tan solo el 2.2% promedio anual.

En el rubro de la produccién es importante destacar a la clase econémica de frutas y legumbres, la
cual aunque tiene una contribucién baja al total de alimentos y bebidas es la rama mas dinamica,
pues su crecimiento promedio anual fue de 6.5%.

Por otro lado, las dos ramas que muestran el paor desempefio en produccion son las de beneficio y
molienda de café y bebidas alcoholicas, ambas tienen la participacion mas baja, 2.1 y 2.2%,
respectivamente, y han mostrado un descerso en su produccién de 1.7% y 2.7%, respectivamente.
También, es importante sefalar que ambas actividades no muestran una tendencia clara de
produccion, ya que unos afios han logrado mejorar sustancialmente su desempefio, mientras que en
otros hay caidas drasticas, por ejemplo el descenso de produccion de la industria de las bebidas en
1995 fue de 11.7% respecto a 1994,

Cuadro 7. Crecimiento anual de la produccién bruta de las clases econémicas
del sector de alimentos

Rama Afio
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 p/ Promedio

Carnes y lacteos 96 4.6 4.4 1.3 1.3 19 54 4.1
Prep. frutas y leg. 12.3 -0.2 5.1 0.1 6.7 12,2 9.1 6.5
Molienda de trigo 0.1 1.0 4.2 1.2 1.1 1.8 46 20
Molienda de maiz 23 2.8 30 30 25 -0.1 1.6 22
Beneficio de café 42 | 66 05 0.7 7 -5.2 -11 17
Azucar 28 13.8 9.2 17.5 79 -2.0 33 4.1
Aceites y grasas 43 29 2.6 2.5 0.5 -3.3 6.4 16
Alimentos 35 09 -0.8 7.7 5.6 23 1.5 03
batanceados _ ]
Otros prod. Alim 17 1.6 31 0.6 5 7.8 8.7 4.1
Bebidas alcohol. -19 -143 1.3 117 72 2.6 2.2 27
Cervezay malta 71 4.6 3.3 -0.9 5.5 8 8.1 5.1
Refrescos y aguas 1.8 4.8 7.5 -31 4 1.6 1.2 4

Fuente: Elaborado a partir de datos localizados en INEG. £/ sector de Almentos en México. Ediciones 1997 y 2000.
P/ Prelminar




b) Valor agregado bruto (Cuadros 8 y 8)

En relacién con estas variables, las tres primeras clases economicas son, en orden descendente,
carnes y lacteos, otros productos alimenticios y molienda de maiz; su participacion en el sector es de
21.3%, 18.5% y 12.6% respectivamente. No obstante para el caso de la carne, lacteos y maiz, hay
que destacar que éstos son sectores poco dindmicos pues su crecimiento anual no llega al 3%. En
tanto que, por ejemplo, el sector de frutas y legumbres ha mantenido un crecimiento promedio anual
de 6.7% para el periodo 1994-1998.

Nuevamente, la clase que mostré el peor desempefio fue la de beneficio de calé, tanto en
parlicipacion del valor agregado bruto, donde tan solo representé el 1.7%, como en crecimiento,
pues de 1994 a 1998 el valor bruto decrecié 2.6%.

Cuadro 8. Crecimiento anual del valor agregado bruto de las clases econémicas
de la industria alimentaria

Rama Ano
1995 1996 1997 p/ 1998 p/ Promedio

Carnes y lacteos 0.1 1.1 31 6.0 2.6
Prep. frutas y leg. -0.9 6.6 121 8.9 6.7
Molienda de trigo 1.9 1.5 1.8 5.1 2.6
Molienda de maiz 23 20 0.8 1.7 17
Beneficio de café -1.8 77 u -4.3 -121 -2.6
Azucar 17.5 7.8 -2.0 3.3 6.7
Aceiles y grasas -2.5 0.5 -3.3 6.4 0.3
Alimentos balanceados 77 56 23 1.5 0.1
Otros prod. Alim 0.5 4.9 8.1 10.2 6

Bebidas alcohol. -12.8 6.7 21 -3.1 -1.8
Cerveza y maita -1.0 5.4 8.0 8.1 5.1
Refrescos y aguas -3.2 4.0 1.6 1.2 34

Fuente: Elaborado a partir de datos localizados en INEGI. £/ sector de Alimentos en México. Ediciones 1997 y 2000.
P! Preliminar

c) Personal ocupado

La clase con més personal ocupado es la de molienda de trigo con el 17.6%, seguida de otros
productos alimenticios (15.8%), refrescos y aguas (15.8%) y carnes y lacteos (15.4%).

Con respecto al crecimiento anual, la variable de personal ocupadoe muestra peor desempefio que la
produccion y valor agregado bruto, pues de las doce clases estudiadas en cinco hubo decrementos
durante el periodo 1991-1998, en cuatro, el crecimiento fue menor del 1.5% y solo la de frutas y
legumbres crecid a mas del 3% promedio anual. Aunque todas las aclividades econdmicas
mostraron en algiin afio un decremento en el personal ocupado, la del café, azlcar y aceites y
grasas se caracterizan por tener decrementos en, al menos, cinco de los ocho afios analizados
(Cuadro 10).
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d) Remuneraciones a asalariados (Cuadro 11)

La rama de refrescos y aguas es la que muestra un valor muy superior al resto de las actividades
econémicas; ésta contribuye con el 26.1% de las remuneraciones del sector de alimentos, le siguen
otros productos alimenticios (18.2%), molienda de trigo (14.9%) y carnes y lacteos (14.4%).

El crecimiento promedio anual experimentado por las ramas de bebidas alcohdlicas, cerveza y maita,
y refrescos y aguas es el mas alto del sector (17.7%, 17% y 16.9%); éste contrasta enormemente
con la industria del café donde las remuneraciones decrecieron en 3.2% promedio anual. Hay que
remarcar que cuando se divide las remuneraciones tolales entre el personal ocupado las industrias
de bebidas alcohdlicas y cerveza y malta mantienen los primeros lugares y aunque refrescos y
aguas se encuentran en tercer lugar es importante destacar que la diferencia entre éste y los otros
dos es significativa (un 46% de diferencia).

Adicionalmente, también es conveniente destacar que, en 1995 solo las tres ramas de mayores
remuneraciones lograron tener incrementos respecto al afio previo. Lo que implica que las empresas
de este sector estan bien afianzadas y, en el caso concreto de la cerveza, diversificadas en cuanto al
tipo de mercado que atienden.

e) Valor agregado bruto/personal ocupado

En este indicador de produclividad destacan tres ramas: cerveza y malita; bebidas alcohélicas; Y,
aceites y grasas, las cuales estan muy por arriba de las demas. Uno de los factores que han
contribuido a este hecho ha sido la adquisicion de tecnologias mas eficientes.

Curiosamente, la rama que presenta el indicador mas bajo es la de frutas y legumbres, esto lleva a
la reflexion de que es altamente probable que su desempefio lo finque en ventajas comparativas
como el bajo precio de ia mano de obra y el clima, lo que puede llevarla a un crecimiento poco
sostenido al tener que enfrentar la competencia de otras naciones donde factores como el
tecnaldgico y la especializacion tengan mayor peso relativo en la construccion de ventajas.




Cuadro 9. Valor agregado bruto de las industrias manufacturera, de alimentos y de bebidas

segun rama de actividad 1994 - 1998
(miles de pesos; precios constantes 1993)

Rama de actividad 1094 1995 ; 1996 1997 P/ 1998 P/
Manufacturas 228,891,644 217,581,704 | 241,151,931 265,113 424 284,554 446
Alimentos y bebidas 59.083,090 | 59,077,086 61,023 479 63,186,887 67,223,762
Alimentos 45,556,550 | 46,065,602 47,380,050 49,009,025 51,873,291
Carnes y lacteos 12,766,407 12,778,508 12.918,637 13,316,209 14,116,372
Prep. de frutas y legumbres 2,549,133 2,521,327 2,693,089 3,018,927 3,288,156
Molienda de trigo 5,641,037 5747372 5,831,991 5,937,063 6,238,157
Molienda de maiz 7,500,166 7,675,330 7,831,942 7,890,869 8,026,920
Beneficio y molienda de café 1,498,084 1,471,837 1,585,868 1,516,887 1,333,431
Aziicar 1,955,519 2,297,402 2,477,330 2,427,627 2,507,923
Aceites y grasas comestibles 2,016,582 1,966,167 1,975,998 1,910,790 2,033,081
Alimentos para animales 1,102,751 1,017,839 960,840 982,939 1,095,977
Otros productos alimenticios |~ 10,526,871 10,583,820 11,104,373 12,007,714 | 13,233,274
Bebidas 13,526,540 13,011,484 13,643,429 14,177,862 | 15,350,471
Bebidas alcohdlicas 1.912,735 1,665,151 1,777,166 1,815,091 | 1,758,739
Cerveza y malta 4,578,688 ; 4,534,482 4,780,333 5161,723, 5,580,715
Refrescos y aguas 7,035,117 | 6,811,815 7,085,930 7,201,048 | 8,011,017

Fuente: Elaborado a partir de datos localizados en INEGL £/ sector ce Almentos en Meéxico. Ediciones 1997 y 2000.

NOTA. Er la fuente consultada solo se incluyen 10 de las trece ramas del sector de abmentos y bebidas que se sefialan en otras obras de INEGI Las ramas fatantes sen. Beneficio y molienda de
cereales y otros productos agricolas: fabricacion de cocoa, chocolate y articulos de confiteria; industria del tabaco. Es probable que los datos coespondientes a estas tres ramas se incluyan en el
1ubro de “otros productos alimenticios™.




Cuadro 10. Personal ocupado en las industrias manufacturera, de alimentos y de bebidas,
seglin rama de actividad1999 - 1998*
{Promedio anual de ocupaciones remuneradas)

Rama de actividad 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 P/ 1998 P/
Manufacturas 3,307,128 3,379,765 3,309,755 | 3,238,906 3,066,717 | 3278436 3,566,045 3,768,116
Alimentos y bebidas 642199, 660,330, 663,534 655,500 640,192 650,181 657,352 675,295
Alimentos 506,840 521761 | 525423 517,454 510,309 521,819 526,466 540,436
{15.3) (15.4) (15.9) (16) (16.6) (15.9) (14.8) (14.3)
Carnes y lacteos 95431 100,388 99,900 97,928 100,149 102,554 102,303 107,530
Prep. de frutas y legumbres 48,413 51,895 54,862 50,807 53417 59,243 59,633 60,115
Molienda de trigo 110,289 114,075 116,753 116,597 112,954 114,602 116,106 121432
Molienda de maiz 66,350 66,834 67,434 68,138 66,911 67,804 68.599 69,673
Beneficio y molienda de 17,043 17,617 16,963 16,382 19.373 15,807 15,326 14,952
café
Azlicar 41,306 38.433 38,511 37.480 35,790 34,708 34,037 32,436
Aceites y grasas 13,312 13,512 12,779 11,668 11,166 10,470 10,443 11,263
comestibles
Alimentos para animales 13,638 15,471 15,110 13,999 13,829 14,069 14,448 14,910
Otros productos 101,058 103,536 102,811 104,455 109,720 102,462 105.571 108,125
alimenticios
Bebidas 135,359 138,569 138,411 | 138,046 129,883 128,362 130,886 | 134,859
Bebidas alcohdlicas 9,271 9732 9,462 | 8,991 6.196 8,416 8.874 8.955
Cerveza y malta 23,618 23,437 22,187 20,712 20,018 20,051 21,119 22,038
Refrescos y aguas |, 102.470 105,400 106,762 108.343 101.669 | 99,895 100,893 ! 103,866

Fuente: INEGI. &/ sector alimentario en México. Ediciones 1397 y 2000.

“Los datos de este cuadro no presentan, en estricto sentido, el nimero de personas ocupadas, sino ei numero promedio de puestos remunerados que se estma fueron requeridos para fa produccion. En
consecuencia, una misma persona puede ocupar uno o mas de dichos puestos dentro de una o varias activdades econdmicas.

NOTA. En la fuente consuitada s6lo se incluyen 10 de las trece ramas del sector de alimentos y bebidas que se sefialan en otras obras de INEGI. Las ramas faltantes son: Beneficio y molienda de cereales y otras
productos agricolas, fabncacion de cocoa, chocolate y articulos de confiteria; industria del tabaco. Es probable que los datos correspondientes a estas tres ramas se incluyan en el rubro de “otros productos
alimenticios”.

Ei valor entre parentests ndica la participacion, en porcentaje, de la industria de alimentos en la industria manufacturera.



Cuadro 11. Remuneracion de asalariados en las industrias manufacturera, de alimentos y de bebidas,

seglin rama de actividad1991 - 1998
{miles de pesos constantes; precios de 1994)

 Rama de actividad i 1991 i 1992 1993 i 1994 1995 1986 1997 P/ 1938 P/

Manufacturas | 73798146 82375,021° 82670541 84,058,276 61,318,728 63,134,416 71,048,370 | 75,650,403
Alimentos y bebidas 11,921,563 13604416,  14.757.209 15,266,042 11,271,431 11,137,362 11,712,883 1 12,204,833
{16.1) (16.5) 1 (17.8) (18.2) (184) {17.6) {16.9) (16.1)

Alimentos 8,961,150 10,176,881 10,810,727 11,105,968 8,379,438 8,298,927 8,690,997 9,015272
(12.1) (12.4) | (13.1) (13.2) (13.7) (13.1) (12.2) (11.9)

Carnes y lacteos ] 1,744,653 | 2,047,345 1 2,101,890 | 2,1415% 21,597175 1,554,584 16511101 1,800,765
Prep. de frutas y lequmbres 716,033 ; 853,578 | 953,359 ; 944,434 771,583 801.848 834.679 851.721
Molienda de trigo 1,837,624 | 2,060,258 2155334 | 2,186,276 1,674,615 1.686,818 | 1.740095[ 1,798,873
Molienda de maiz 597,314 | 518,747 1 614,119 665,117 497,038 483912 508,542 517,743
Beneficio y molienda de café 340,556 | 369,729 ¢ 338.782 360,150 | 252,602 241.441 257,050 253,553
Azicar 923.920 | 1,010,525 1,191,619 1,218,608 866,087 903,898 | 994527 933894
Aceites y grasas comestibles 368,588 ¢ 427426 448,446 443014 323.247 | 310,370 308.735 331,413
Alimentos para animales ; 323,604 | 375,118 ; 376,654 | 382,548 | 274,383 | 258,760, 263,525, 267,687
Otros produclos alimenticios | 2.108.860 2,414,155 2,630,524 2,764,278 | 2,122,708 2.057.297 21327341 2259624
Bebidas 2.960.413 3.427,535 | 3,946,481 4.160.074 2.891.993 2.838.435 3.021.886 | 3,189,561
Bebidas alcohdlicas 285622 § 294,375 387,858 430,448 430.810 | 550,684 | 722.375 821,298
Cerveza y malta 781214 785,640 984,882 | 1,030,781 1,114,690 1443619 1.826.383 | 2,352,683
Refrescos y aguas | 1.893.576 ! 1.970.491 ! 24316681 2823649 2,992,037 3.682.567 ! 44620171 5597311

Fuente: INEGL. £/ sector alimentario en Mexico Ediciones 1997 y 2000.

NOTA. En fa fuente consultada slo se incluyen 10 de las trece ramas del sector de alimentos y bebidas que se sefialan en otras obras de INEG!. Las ramas faltantes son: Beneficio y molienda de cereales y otros
productos agricolas; fabricacion de cocoa. chocolate y articulos de confiteria; industria def tabaco. Es probable que los datos correspondientes a estas tres ramas se incluyan en ef rubro de “otros productes

alimenticios”.

Ei valor entre paréntesis indica la participacion, en porcentaje, de la industria de alimentos en la industria manufacturera.
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1.4, Las clases econémicas de mayor desempefio

Después de analizar los principales indicadores econdmicos por clase de actividad, se observa que
hay ramas que han podido salir razonablemente bien libradas de las crisis economicas y han logrado
mantener su participacion dentro del sector alimentario, en lo que se refiere a los niveles de
produccion, valor agregado vy eficiencia. Entre las ramas que invariablemente se encuentran en los
primeros cinco lugares para los indicadores presentados se encuentran: carnes y lacteos, molienda
de maiz, aceites y grasas, bebidas alcoholicas, cerveza y malta; y, refrescos y aguas.

Seria dificil explicar a través de un solo factor las diferencias encontradas en cada una de las ramas
pues éstas tienen influencia de las caracleristicas propias de cada una de ellas. Por ello, a
continuacion se proporcionan, de manera sintética, los elementos que, en cada caso, pueden
explicar el desempefio de las ramas mas exitosas.

a) Productos carnicos

Es un sector muy diversificado sobre todo en lo que se refiere a la matanza de ganado y aves. En
1998, se contabilizaron 4,739 establecimientos de la industria de la carne (INEGI, 2001). De éstos, el
0.59% corresponde a empresas grandes, el 1.10% a medianas, el 5% a pequefas y el 93.3% a
microempresas. Sin embargo, la concentracion de remuneraciones y produccién bruta se da
principalmente en las empresas grandes (Cuadro 12).

Cuadro 12. Industria de la carne, contribucion porcentual de las empresas al no. de
estabiecimientos, personal ocupado, remuneraciones y produccion bruta (1998)

Tamaiio No. de Personal ocupado Remuneraciones | Produccion bruta
establecimientos
Micro 93.31 2563 7.27 31.70
Pequena 5.00 20.60 16.74 14.48
Mediana 1.10 17.01 17.85 13.08
Grande 0.59 36.76 58.15 40.74

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2001). AV (enso industrial, Censos Economicos 1999. Industrias Manufactureras,
subsector 3 1. Produccion de alimentos, bebidas y tabaco, Tabulados bdsicos. México.

La industria empacadora (carnes frias) es la que aflade mayor valor agregado a los productos que
provienen de los rastros. De acuerdo con el Consejo Nacional de Empacadores de Carnes Frias, el
consumo anual per capita de carnes frias y embutidos se duplicd durante los ultimos cinco afios al
pasar de 2.8 kg en 1994 a 5.2 en el 99; las carnes frias representan el 15% del consumo de carne
en México. También la producciéon se incrementd en el mismo periodo, pasando de 286 mil
toneladas a 430 mil toneladas (Sanchez y Zapata, 2000).

En 1999, la produccion de carnes frias tuvo la siguiente distribucién: 50% jamones, 35% salchichas,
8% pasteles y mortadelas y el 7% chorizos, tocinos y especialidades.
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Las ventas en 1999 fueron aproximadamente de 1,320 millones de dolares, equivalentes a 527,000
toneladas. La rama esta conformada por cerca de 997 empresas de lodos los tamafios, desde
empresas micro (muchas de ellas con menos de cinco empleados), medianas y grandes que
generan en su conjunto un total de alrededor de 35 mil empleos direclos y 25 mil indirectos; sin
embargo, aproximadamente 80% del mercado es controlado por siete empresas, entre las que
destacan Sigma (45% del mercado), AXA (26% incluye a Zwan) y Bafar (10%) (Hernandez, 1998).

b) Lacteos

En la industria de lacteos, la pequeia y mediana empresa tienen mayores contribuciones, dentro del
sector alimentrario, en los aspeclos de remuneraciones (36.8%), produccién bruta (28.17%) y
personal ocupado (26.55%), aunque en nimero de establecimientos su participacion es pequefa
(2.23%) (Cuadro 13).

Cuadro 13. Elaboracién de productos lacteos, contribucion porcentual de las empresas
al no. de establecimientos, personal ocupado, remuneraciones y produccién bruta (1998)

Tamano No. de Personal ocupado | Remuneraciones Produccion bruta
establecimientos
Micro 97.40 41.08 6.33 10.76
Pequena 1.76 12.63 12.60 9.77
Mediana 0.47 13.92 24.20 18.40
Grande 0.37 3237 56.88 61.07

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2001). XV Censo industrial, Censos Economicos 1999, Industrias Manufactureras,
subsector 31. Produccion de alimentos, bebidas y tabaco, Tabulados bdsicos. México.

Existen tres tipos de agroindustria lactea; empresas pasteurizadoras, empresas industrializadoras de
leche y empresas elaboradoras de derivados lacteos (De la Rosa, 1996).

1. Empresas pasteurizadoras: El 48% se localizan en el centro del pais, 44.5% en el norte y 7.8%
en el sur. Tienden a concentrarse en los grandes centros urbanos del pais. Las empresas
pasteurizadoras cuentan con una capacidad agroindustrial instalada en conjunto de 4 mil 300
millones de litros por afio; sin embargo, sélo se utiliza el 45% (Alvarez, 1999).

2. Empresas industrializadoras de leche: Incluye leche evaporada, condensada y en polvo. En este
sector la Nestlé es la empresa que domina todo el mercado de la leche condensada y
evaporada, principalmente a parlir de 1984 cuando adquiri6 a la Carnation Company. En el
segmento de la leche en polvo existen varias empresas que la fabrican pero que no representan
competencia significativa para la Nestlé, puesto que ésta domina 97% del mercado de la leche
en polvo entera y descremada y en un 59% la ieche “maternizada” (Del Valle, et al. 1996).

3. Empresas elaboradoras de derivados lacteos. Procesan quesos, mantequilla, yogurt, crema,
flanes, etc. Recientemente las empresas nacionales que se dedican a la pasteurizacion de leche
comenzaron a incursionar en este mercado. En el caso de los quesos también se encuentra la
presencia de la Nestlé y otras grandes trasnacionales como Kraft (Del Valle, 1996).
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La inversion extranjera directa acumulada para el periodo 1989 — 1994 fue de 312.2 millones de
délares. Es importante sefalar que la inversidn ha venido decreciendo dramaticamente; asi, de 124
millones de ddlares en 89 se pas6 a 0.4 millones de délares en el 94 (Expansion, 1995).

Un rasgo caracteristico del sector lechero es que, a pesar de que en los Ultimos cinco afios la
produccion crecié y las importaciones bajaron, depende ain fuertemente de las importaciones de
leche en polvo’. ,

¢) Molienda de maiz (Camara Nacional del Maiz Industrializado, 1994).

El sector de harina de maiz esta dominado, principalmente por dos empresas: Grupo Maseca y
Minsa.

Maseca ha mostrado, particularmente en la Uitima década, una expansién muy rapida hasta llegar a
controlar el 71% del mercado de harina de maiz en el pais. Las ventas de esta empresa en 1998
fueron de 1,394 millones de ddlares y sus utilidades de 104.4 millones. Mas del 50% de los ingresos,
de ese mismo afio, fueron producto de sus ventas en Estados Unidos y 7% de las realizadas en
Centroamérica (Hernandez, 1999).

Por su parte, Minsa se constituyd a partir de la empresa paraestatal Maiz Industrializado Conasupo,
S.A. de C.V. Las plantas harineras de Minsa tienen una capacidad total de produccion de 637,000
toneladas métricas anuales. Sus productos incluyen maiz nixtamalizado, harina y torillas
empacadas.

Uno de los principales problemas al que se enfrenta la industria del maiz es el desabasto de la
materia prima (sobre todo para molienda himeda), por lo que ias importaciones de este grano no se
hacen esperar, en 1999 se calculaba que las importaciones de maiz eran alrededor de 5 millones de
toneladas.

Con la finalidad de disminuir los problemas del abasto de maiz, Maseca ha promovido la formacion
del Club del Maiz. Este se establece como una organizacion con el productor para fomentar el
cultivo mediante alianzas financieras, comerciales y tecnolégicas (Agrobusiness, 1999). Asi, bajo
este nuevo esquema de produccion el rendimiento del maiz registrado por Maseca en 1998 fue de
4.8 toneladas por hectarea, cifra superior al promedio nacional que en el mismo afio fue de 2.2
toneladas por hectarea.

Minsa ha iniciado también la integracion de productores a través de lo que domina las Asociaciones
Minsa (Garcia, 1999).

7 Entre 1980 y 1997 la produccion nacional crecié 16% mientras que las importaciones lo hicieron en 79%. Posteriormente, durante el periodo
de vigencia del TLC, la produccion crecié 7% en contraste con una caida de 11% de las importaciones.
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d) Aceites y grasas vegetales

En la rama de aceites vegetales, las pequefias y medianas empresas juegan un papel muy
importante (Cuadro 14). Las actividades de esta industria quedan comprendidas en alguna de las
siguientes categorias (Ibarra, 1999):

= Laindustria molinera que obtiene aceiles crudos y pastas proteinicas.

- La industria integrada, que lleva a cabo la molienda y los procesos de refinacion e
hidrogenacion de los aceites crudos, hasta llegar a los productos terminados.

- La industria que realiza solamente el proceso de refinaciéon e hidrogenacion de aceites
crudos.

- Las empresas transformadoras que venden el aceite a granel para uso doméstico o como
materia prima para ofras industrias como las de conservas, frituras, sustitutos de derivados
de la leche, etc.

Cuadro 14. Fabricacion de aceites y grasas, contribucién porcentual de las empresas al no. de
establecimientos, personal ocupado, remuneraciones y produccion bruta (1998)

Tamano No. de establecimientos Personal ocupado Remuneraciones |Produccion bruta
Micro 54.04] 3.14 1.44 3.78
Pequefia 27.95 14.48 11.75 14.78
Mediana , 38 1483 1287 21.62
Grande 4.21 67.56 73.94 59.83

Fuenle: Elaboracion propia con datos de INEGH (2001). XV Censo industrial, Censos Economicos 1999, Industrias Manufactureras,
subsector 3 1. Produccion de alimentos, bebidas y tabaco, Tabulidos basicos. México.

A principios de los 90s se estimo que el 48.3% del mercado de aceites y grasas vegetales se
enconfraba en manos de 13 empresas. De acuerdo con el directorio mas importante del sector, son
alrededor de 50 empresas las que estan dedicadas a la extraccion y refinacion de aceites vegetales
para consumo humano. De éstas el Grupo REGASA adquiere notoriedad pues controla al menos
cuatro empresas del sector las cuales tienen una capacidad minima de procesado de aceites de
6,700 toneladas diarias (SoyaTech, Inc., 2000). La capacidad instalada en operacién de la industria
aceitera se localiza en 19 estados de la Republica y asciende a cerca de 65,000 toneladas al mes,
en molienda (aunque solamente se ocupa el 66% de la capacidad instalada) y aproximadamente
230,000 toneladas métricas al mes de refinacion de aceites y grasas.

En los Gltimos afos, con la apertura del mercado interno a las exportaciones agricolas, se ha
preferido importar la materia prima oleaginosa, incluso trayendo aceite crudo para su refinacion en el
pais, dadas las condiciones favorables para la importacion que prevalecen desde 1994. El 80% de Ia
semilla de soya consumida por los molinos aceiteros es importada, el 85% del aceite de girasol que
se consumid es importado y adicionalmente se requiere importar cerca de 350,000 toneladas de
pastas oleaginosas al afo.
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e) Industria de las bebidas (Refrescos y aguas, industria cervecera)

Esta industria es claramente controlada por las grandes empresas, las cuales con solo el 3.7% de
las establecimientos emplean al 68% del personal, cubren el 82% de las remuneraciones y el 80%
de la produccion bruta (Cuadro 15).

Cuadro 15. Industria de las bebidas, contribucion porcentual de las empresas al no. de
establecimientos, personal ocupado, remuneraciones y produccion bruta (1998)

Tamano No. de Personal ocupado Remuneraciones Produccion bruta
establecimientos
Micro 83.64 9.81 242 3.1
Pequena 10.04 10.15 6.01 4.82
Mediana 2.59 12.28 9.87 11.76
Grande 3.74 67.76 81.70 80.30

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2001). XV Censo industrial, Censos Econdniicos 1999. Industrias Manufactureras,
subsector 31. Froduccion de alimentos, bebidas y tabaco. Tabulados bdsicos. México.

Dentro de la industria de bebidas hay dos segmentos que destacan; refrescos y aguas y la industria
cervecera.

Refrescos y aguas

El mercado de las bebidas refrescantes esta dividido de la siguiente manera (Gémora, 2001):
refrescos 30%, agua envasada 45%, jugos y néctares 25%.

En el caso de los refrescos, la participacion de ias dos grandes trasnacionales es evidente. Coca
Cola controla aproximadamente el 72% del mercado y la Pepsicola un 20%. Las ventas de ésta
Ultima en México, para los primeros meses del afio 2000, fueron de 19 millones de ddlares. Es
importante destacar la fuerza de distribucién que posee la empresa, actualmente atiende a 730,000
clientes, posee 6,100 rutas y 8 grupos de embotelladores (Cruz, 1999).

Con respecto al agua purificada se estima que el pais existen alrededor de 3 mil 500 purificadores
de agua pero no todos ellos son negocios legalmente establecidos. La industria de agua embotellada
de menos de cinco litros es un mercado que ha crecido dinamicamente en los Gltimos cuatro afios a
razon del volumen y el numero de marcas que participan en él. Una de las empresas mas
importantes y antiguas del ramo, Electropura, fue adquirida recientemente por Pepsi — Gemex, se
estima que Electropura abastece casi el 10% de los cerca de mil millones de garrafones que se
consumen al aho en el pais (Ceballos, 2001).

Cerveza

La industria cervecera es un oligopolio constituido por dos empresas: Grupo Modelo y Cerveceria.
Cuauhtémoc. El mercado se reparte practicamente en partes iguales entre las dos empresas.
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Entre los principales factores que caracterizan a esta industria se encuentran los siguientes (Nufiez,
1996): R , R ,

- Han realizado alianzas estratégicas con fabricantes extranjeros

< Hay una integracion vertical importante

- Innovaciones constantes en productos, proceso, empaque y materias primas
» Han crecido a través de adquisiciones

Grupo Modelo es una empresa con 42,000 empleados y con una facturacion de 2,000 millones de
délares anuales. Sus exportaciones, entre 1990 y 1998, aumentaron a tasas de 30% anual. En el 898
Grupo Modelo exportd cerca de 6.5 millones de hectolitros contra dos millones de hectolitros a
principios de la década®. Es la octava empresa cervecera a escala mundial con una capacidad
instalada de casi 40 millones de hectolitros, de los cuales exporta 20% (Pérez, 1999). Entre 1998 y
2000, la empresa invirtic mas de 750 millones de dblares en la expansion de sus operaciones. En
promedio, para toda la década de los 90, el ritmo de inversion de Modelo habra crecido a una tasa
anual compuesta de 10%, valor en ddlares. Esto equivale a una ampliacion de 60% de su capacidad
instalada. Grupo Modelo tiene plantas en 8 ciudades del pais.

La cerveceria Cuauhtémoc, por su parte, también ha logrado consolidar sus ventas en el extranjero,
exporta a mas de 60 paises, aungue el peso de su crecimiento radica fundamentalmente en los
Estados Unidos, hacia donde dirige cerca del 80% de sus productos de exportacién. Sus ventas
disminuyeron en 1995 pero después tuvieron un incremento constante hasta alcanzar en 1998 los
1,320 millones de dolares, una utilidad de operacion de 210 millones de dolares y exportaciones de
88 millones de délares. Posee plantas de produccién en 6 estados del pais (Cedillo, 1999).

lIl.5. Los principales factores de competitividad en las ramas de mayor desarrollo

- Al analizar el comportamiento de las areas de mejor desempefio en el sector, resulta
evidente que se ha seguido una tendencia a la concentracion del mercado en manos de
pocas empresas. En mas de una actividad, el control lo ejercen apenas un par de empresas
que conforman una estructura oligopélica. Esto genera un gran poder de negociacion en
estas empresas, tanto frente a sus proveedores de materias primas, como ante el gobierno y
organismos financieros. Asi, las empresas que integran el oligopolio establecen las
principales condiciones competitivas, como son los precios, estandares de calidad y, en
cierta medida, Ias preferencias de! consumidor.

- Este establecimiento de normas erige barreras de entrada y crea distorsiones en el
mercado, pues dificulta el desempefo de otros participantes, principalmente el de empresas
pequefias. No es casualidad entonces que dichas empresas tengan que conformarse, en
general, con la satisfaccion de demandas locales.

- Otro factor competitivo con un peso especifico de la mayor relevancia es el que se refiere a
las ventajas logisticas. Los canales de distribucion desarrollados por fas empresas lideres
son impresionantes. En la mayoria de los sectores analizados, tales empresas cuentan no

8 Un hectolilro equivale a 100 litros.
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solo con la capacidad de vender a distribuidores y grandes cadenas de autoservicio, sino
también con una distribucion a minoristas que hace desplegar una fortaleza basada en
redes y equipo de transporte para colocar el producto en establecimientos alejados de los
centros de produccion, alcanzando |a totalidad del territorio nacional y algunos mercados de
exportacion. Nuevamente, dicha fortaleza significa barreras de entrada para ofros
competidores, los cuales no cuentan con el poder de negociacion suficiente para lograr
condiciones favorables con distribuidores y tiendas de autoservicio ni con redes de
almacenes, equipo de transporte y canales de comercializacion para competir.

Para aprovechar al maximo los canales de distribucion ya construidos, las empresas, en la
mayoria de los casos, emprenden estrategias de diversificacion. En varios de los casos
estudiados, las empresas que participan en una determinada rama, comienzan a intervenir
en otras, en principio en aquéllas que resultan derivaciones légicas de sus lineas actuales,
debido al equipo y/o redes de distribucién, pero poco a poco van incursionando en areas
mas distantes. Como ejemplo, considérese el caso de la Nestlé, empresa que actualmente
esta presente en el sector de carnes, lacteos (leches procesadas y derivados), agua natural
embotellada, otras bebidas no carbonatadas, cereales, chocolates y café, entre otras lineas
de productos. Frecuentemente, la forma mas efectiva y répida de sustentar esta estralegia
es mediante la adquisicion de otras empresas, o cual ha contribuido alin mas al proceso de
concentracion.

Otra motivaciéon importante para diversificarse se refiere a la necesidad de explotar al
maximo la capacidad instalada, lo que ha llevado a las empresas a ulilizar la flexibilidad de
su equipo para fabricar otros productos. Tal es el caso de las empresas pasteurizadoras de
leche, las cuales han comenzado a diversificarse hacia los derivados lacteos (yogurt,
basicamente), jugos y aguas.

No puede dejarse de lado que estas empresas, con base en el estudio constante de las
preferencias de sus consumidores, diversifican sus productos para adaptarse a ellas. Asi, se
busca atender requerimientos diferenciados de los diversos estratos econdmicos, de edades
y condiciones socioculturales. Asi es posible encontrar en el mercado una gran variedad de
presentaciones del mismo producto genérico (por ejemplo en leche pasteurizadas se tienen
las de mas larga vida de anaquel, las descremadas, semidescremadas, con sabor, etc.).
Esto se convierle en una ventaja adicional para el dominio del mercado.

Como puede observarse en el Cuadro 16, éstas ventajas son fortalecidas mediante
actividades mercadologicas sumamente agresivas, basadas en el uso de canales de
comunicacion diversificados y costosos, pero sumamente efectivos para influir en el
consumidor. E! apoyo a los productos de estas empresas no se busca solamente mediante
campanas individuales, sino que también a nivel de grupo. Esto se hace evidente el
observar que las principales empresas de productos de consumo han creado una
asociacion, CONMEXICO, para la defensa y promocién activa de sus marcas, entre otros
objetivos.

Un factor de competitividad que llama la atencion tiene que ver con el suministro confiable
de materias primas. Al respecto, es importante destacar la dependencia tan grande que hay:
de las importaciones. Esto, por un lado, es reflejo de la situacion critica del sector
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agropecuario del pais; pero también de que las empresas no han hecho esfuerzos
suficientes para desarrollar proveedores. Se ha tomado la opcion mas sencilla, favorecida
ademas por la politica cambiara, de importar los productos. Sin duda, esta es una solucién
que, desde las perspectiva de las empresas es muy Util en el corto plazo, pero que trae
consigo grandes incertidumbres para el largo plazo y una desarticulacion de la cadena
productiva agroindustrial que tiene impactos socioeconomicos negativos.

» En cuanto a las relaciones con el exterior, también se ha observado que las grandes
empresas recurren a soluciones tecnologicas de diversas fuentes, con lo que sustentan las
innovaciones que requieren para mantener su competitividad. Asi, sin contar con grandes
inversiones en investigacion y desarrollo, las empresas cuentan con capacidad de acceso a
tecnologias de producto, envase, empaque, proceso y equipo bastante avanzadas.

111.6. Reflexiones finales sobre la industria de alimentos en México

La presencia y cantrol sobre el mercado de las empresas nacionales grandes y las trasnacionales en
las clases economicas de mayor desarrollo es notoria. De acuerdo con la politica econdmica vigente
y la integracion de México al mercado intemacional, es poco probable que la situacién dominante
que tienen las empresas mencionadas se revierta.

Las empresas mexicanas que tienen operaciones en el extranjero han hecho viables tales
operaciones y han prosperado gracias a que algunos habitos alimenticios de México, estan ganando
adeptos internacionalmente. Las multinacionales mexicanas estan aprovechando esta situacion para
lograr penetrar en los mercados de Estados Unidos y América Latina, los cuales constituyen un
motor importante de crecimiento.

Sin duda, las innovaciones en el sector son indispensables para tener presencia en el mercado. Los
analisis realizados ponen de manifiesto que la competitividad no depende solamente del desarrolio
de productos nuevos, sino del acceso a innovaciones de equipo, proceso y operacién. Mas aln, la
construccion de ventajas logisticas derivadas de redes de distribucién se ha tornado un factor critico
que, ademas delermina las posibilidades de diversificacién. En varias ramas se ha observado que
las empresas buscan nuevos productos que pueden vender a través de canales que dominan, para
lo cual recurren a estrategias de asociacion o subcontratacion, inclusive de empresas pequefias.

Desde luego, el dinamismo tecnologico, los requerimientos de inversion en publicidad, la estructura
de la propiedad intelectual y las redes de distribucién que tienen las empresas dominantes de este
sector, se traducen en importantes barreras de entrada. Estas son cada vez mas dificiles de
franquear, sobre todo para las empresas pequeias y medianas que tienen que conformarse con
atender segmentos reducidos de mercado, aprovechando preferencias de consumidores
tradicionales y de menores ingresos, basicamente porque éstos no demandan los mismos niveles de
calidad, presentacion y distribucion de los productos. Algunas empresas pequedas han adoptado la
estrategia alternativa de ser subcontratistas de empresas grandes, lo cual las obliga a capacitarse en
técnicas de control de calidad y manejo sanitario, con la consecuente necesidad de adaptacion de
sus equipos y procesos, de manera que puedan estar en conformidad con las exigencias de calidad
de las empresas que las subcontraten, asi como con las normas sanitarias que son cada vez mas
estrictas en cuanto a requisitos de inocuidad.

E RO
<.¢ n-‘
LD

EALLA DL

28




Si bien se han identificado empresas altamente competitivas, no podria concluirse que las ramas y
mucho menos el sector son competitivos. La dependencia creciente de materias primas importadas
es evidencia de la falta de integracion de la cadena productiva. Por ello, es necesaria la integracién
de las empresas alimentarias con el sector agricola para lograr un abastecimiento de materia prima
seguro y con las especificaciones de calidad y precio que permitan operar competitivamente. Esta
recomendacion es obvia; sin embargo, los problemas estructurales del sector agropecuario y la falta
de politicas que lo dinamicen con base en incentivos reales y aportacién de recursos, llevan a
pensar que la articulacion de la cadena se aleja cada vez mas. No puede dejarse de lado que la
desgravacién de los insumos agricolas, aunada a la productividad y los subsidios de la agricultura
estadounidense, hacen que las empresas se inclinen por los suministros de importacion.
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Cuadro 16. Principales caracteristicas de las clases economicas de la industria alimentaria mas importantes 1991 - 1994

Factor Carne ; Lacteos Harinademaiz | Aceitesy grasas | Refrescos y agua | Cerveza
Tecnologia Innovaciones de 1 Innovaciones de | Tecnologia | Innovaciones de Innovaciones de Innovaciones de
producto y empaque | producto, empaque y ! desarrolladaenel | proceso que hacen | producto y empaque | producto, proceso,
| equipo promovidas | pais. mas eficiente el €quipo y empaque
principalmente por | Innovaciones de proceso de
las trasnacionales | proceso extraccion
Concentracion El sector de carnes Leches Dos empresas Grandes y medianas | Altamente Oligopolio de dos
frias esta concentrado | pasteurizadas: controlanmas del | empresas concentrado endos | empresas
en 7 empresas que concentracion en 80% del mercado empresas nacionales
abarcan el 80% del pocas empresas trasnacionales
mercado nacionales. extranjeras
Leches
industrializadas: casi
un monopolio.
Derivados lacteos:
empresas nacionales
y trasnacionales
Mercadotecniay |Campanasenradioy |Campafias Campanas en Publicidad en medios | Campanias Campanas
distribucion television. Promaciones | publicitarias por parte | medios de de comunicacion publicitarias en publicitarias.
en tiendas de las grandes comunicacion masiva. medios de Existen numerosas
departamentales. empresas. masivos para Existen numerosas | comunicacion” marcas
Numerosas marcas Existen numerosas | promover los marcas masiva.
marcas productos elaborados Existen numerosas
con harina de maiz marcas
Acceso a No se depende tanto | Hay una Hay una Dependencia enorme | Dependenciaenel | Abastecimiento
materias primas | del extranjero, excepto {dependenciamuy  |dependenciacada |de las importaciones |suministro de los nacional e
para las pastas de ave | grande de! vez mayor del ' concentrados que | intemacional
abastecimientode | extranjero para son elaborados por
leche en polvo abastecerse del maiz las mismas
requerido trasnacionales
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Cuadro 16. Principales caracteristicas de las clases economicas de la industria alimentaria mas importantes 1991 - 1994

(Continuacion)

Factor Carne Lacteos Harina de maiz Aceites y grasas | Refrescos y agua Cerveza
Diversificacion de | Muy grande Muy grande Grande Grande Muy grande Moderada
productos
Capacidad ociosa |ND 44% en las |ND ND ND ND

pasteurizadoras
Nichos de Productos Productos Productos No Productos Moderado
mercado diferenciados segun | diferenciados segun | diferenciados segiin diferendiados
edad e ingresos edad y estratos el uso que se dara a
la harina
Bienes Intermedios y de Consumo final Intermedios y Intermedios y finales | Consumo final Consumo final
producidos consumo final consumo final
Canales de Tiendas de autoservicio | Tiendasde | --——oeeeee - Mayoristas, tiendas | Tiendas de Tiendas de
distribucion y minoristas autoservicio, de autoservicio autosenvicio, autoservicio,
minoristas minoristas minoristas.
intervencion No Si aunque La segunda empresa | El estado tuvo No No
estatal en el actualmente éstaes | mas importante se | empresas en el
sector minima deriva del consorcio | sector
CONASUPO
Tipo de empresa | Principalmente de Grandes Grandes nacionales | Grandes y medianas, | Grandes, Grandes,
capital naciona! {trasnacionales y principaimente trasnacionales nacionales
nacionales), capital nacional
pequenas y
medianas

ND: No disponible

Fuente: Elaboracion propia (ver referencias del capitulo).
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El fenomeno de la globalizacion®, caracterizado por la intensificacion de la competencia
internacional, trae consigo profundas transformaciones productivas que constituyen un proceso que
tiene lugar simultaneamente a diferentes niveles (internacional, regional y nacional), el cual impone
la necesidad de contar con nuevos enfoques metodologicos para entender e impulsar la
competitividad. En efecto, si bien el concepto de competitividad no es nuevo, si lo son el contexto en
el que ésta ocurre y las fuentes que la alimentan. El modelo tradicional, basado en las veniajas
comparativas, que supone que los paises y sus unidades economicas asignan sus recursos a la
produccion de aquellos bienes o servicios en los que poseen una ventaja sobre otros paises, ha sido
criticado fuertemente, pues pone énfasis en al analisis estatico y considera como fuentes
fundamentales de la competitividad a la dotacion de recursos y ventajas naturales, las cuales han
perdido capacidad de generar valor.

Actualmente, se establece un fuerle contraste del modelo tradicional con el nuevo enfoque de las
ventajas competitivas, las cuales son creadas dindmicamente por empresarios y gobiernos mediante
un conjunto de estrategias y acciones empresariales, politicas publicas y relaciones
interinstitucionales que buscan optimizar la agregacion de valor.

A pesar de que hoy se acepta ampliamente la superacion del modelo tradicional por el de la ventaja
competitiva dindmica, no hay acuerdo sobre una definicion de competitividad. Sin embargo, existe un
alto nivel de consenso sobre la idea de competitividad como un concepto multidimensional que
involucra la habilidad para exportar', el uso eficiente de los factores de produccién y de los recursos
naturales, y el incremento de la productividad, el cual deberia garantizar la elevacion en el nivel de
vida (Haque, 1991), aunque problemas de distribucidn de fa riqueza suelen oponerse a este hecho.

Desde el punto de vista de los paises, el US Competitiveness Policy Council propuso un concepto de
competitividad que se refiere a “la habilidad de una economia nacional para producir bienes y
servicios que superen las pruebas de los mercados internacionales, al mismo tiempo que los
ciudadanos pueden tener un estandar de vida creciente y sustentable en el largo plazo”
(Competitiveness Palicy Council, 1992).

Adoptando un enfoque practico (Miller, 1992), establece que un buen punto de partida para definir la
competitividad es el concepto del Canada’s Task Force on Compelitiveness in the Agrifood Sector, el
cual propone que la competitividad es la “capacidad sosfenida para ganar y mantener una
participacion lucrativa en el mercado”. Esta definicion coincide con la idea generalizada que asocia la
competitividad con la participacién en un mercado, pero la califica desde el punto de vista de la
industria, al incorporar el objeto de lograr operaciones lucrativas, lo cual es correcto. Queda claro en
esta definicion que la competitividad tiene, entonces, que ser entendida como un proceso de relacion
entre las organizaciones empresariales y los mercados en el que juegan un papel determinante las
expresiones diversas que tienen las estructuras de poder, tanto de los gobiernos como de los grupos
de interés, las cuales determinan el contexto en que las empresas compiten.

9 La globalizacion ha sido impulsada por tres procesos: a) reduccion de aranceles y otras formas de proteccion de los mercados, como resultado
de una liberalizacion comercial de escala mundial; b) la remocién de restricciones a los flujos transfronterizos de capital, como una expresion de
la liberalizacién de los mercados de capitales; c) reduccion de los costos de transaccion, basada en los desarrollos en transporte y las tecnologias
de 1a informacién.
10 Para la OCDE, el concepto de competitividad esta intimamente ligado a la capacidad para participar en el mercado internacional de bienes de
alta tecnologia, los cuales involucran un alto valor agregado (OCDE, 1996).
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La compleja red de relaciones entre empresas, grupos industriales e instituciones publicas que
actuan dentro de un conlexto macroecondmico y politico determinado ha llevado a desarrollar
visiones diversas de la competitividad, segun se centren en la firma individual, algin sector
econémico o de la nacion (ver Cuadro 17). Sin embargo, aclualmente se acepta que la ventaja
competitiva se genera al nivel de la empresa’' y de industrias especificas. Por otro lado, también se
ha generado un alto nive! de consenso sobre el hecho de que el complejo de politicas publicas y de
relaciones entre las empresas e instituciones que rodean a cada industria conforma el ambiente
competitivo, lo que Porter (1990) llama el diamante de la ventaja nacional.

De hecho, la OCDE, identifica que, en el nuevo entorno competitivo, el comportamiento de la
empresa establece los fundamento microecondmicos de la competitividad, y esta determinado por
un amplio espectro de conocimientos e informaciones sobre temas como las preferencias de los
consumidores, sistemas de comunicacion, relaciones de produccion, mercados, sistemas de
distribucion, publicidad en diferentes ambientes culturales, etc. (Bradford Jr., 1994). La complejidad
de esta informaciéon demanda de las empresas la definicidn de nuevas estrategias.

En efecto, en los nuevos sistemas de produccién, las fuentes de conocimiento e informacion clave
para una firma rebasan su ambito interno y se ubican, cada vez més intensamente, en el exterior de
la empresa. Por ello, las relaciones entre las empresas se han vuelto tan importantes para la
competitividad como las refaciones internas de la empresa (Department of Trade and Industry, 2000)
afirmacién que ha sido muy influyente en el disefio de modelos de promocion de la competitividad
sectorial y regional que se basan en el fomento de conglomerados productivos (clusters).

Para sustentar la nueva estrategia empresarial, es entonces importante distinguir entre los
elementos de la competitividad sobre los que ia firma tiene cierto nivel de control de aquéllos sobre
los que no los tiene. El desempeio competitivo de la empresa depende, en primera instancia, de su
capacidad para manejar los siguientes elementos internos bajo su control:

«  Seleccion de la cartera de productos;

»  Seleccion de tecnologia y equipo;

< Organizacion interna;

= Adquisiciones;

- Proyectos de investigacion y desarrollo;

- Sistemas de control de calidad;

« Contratacion capacitacion y gestion de los recursos-humanos;
« Comercializacion y distribucion;

«  Financiamiento y administracion de los costos

't Autores como Paul Krugman (1994) afirman categdricamente que el concepto de competitividad debe emplearse para el anilisis de empresas
y no de naciones.
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Cuadro 17. Definiciones sobre competitividad

1. Definiciones centradas en la empresa

« *“Lacompetitividad es la actitud para vender aquello que es producido”

« “Significa la capacidad de tas empresas de un pais dado de disefar, desarrollar, producir y vender
sus productos en competencia con las empresas localizadas en otros paises”

< La competitividad industrial es una medida de la capacidad inmediata y futura de los industriales de
disefar, producir y vender bienes cuyos atributos en términos de precios y mas alla de los precios
se combinan para formar un paquete mas atractivo que el de productos similares ofrecidos por sus
competidores: el juez final es entonces el mercado”

» *“Lacapacidad de una industria (0 empresa) de producir bienes con patrones de calidad especificos,
requeridos por mercados determinados, utilizando recursos en niveles iguales o inferiores a los que
prevalecen en industrias semejantes en ef resto del mundo, durante un cierto periodo de tiempo”

»  “Una empresa (economia) es competitiva en la produccién de un determinado bien cuando puede
por lo menos igualar los patrones de eficiencia vigentes en el resto del mundo en cuanto a
utilizacion de recursos y calidad del bien”

* ‘“Una empresa (o una economia nacional) serd competitiva si resulta victoriosa (0 en una buena
posicién) en la confrontacién con sus competidores en el mercado (nacional o mundial)”

2. Definiciones centradas en la capacidad de [a economia nacional

* *La capacidad de una pais (o un grupo de paises) de enfrentar la competencia al nivel mundial.
Incluye tanto la capacidad de un pais de exportar y vender en los mercados extemos como su
capacidad de defender su propio mercado doméstico respecto a una excesiva penetracion de las
importaciones”

»  “Capacidad de hacer reiroceder los limites de la restriccion externas.....". Se considera que cuanto
mayor es la capacidad de competencia de un pais en su propio mercado y/o en mercados
extranjeros, mayor es la capacidad de la economia de crecer sin encontrar obstaculos en el déficit
externo.

*  “Participacion de las exportaciones de un pais en el mercado mundial”

3. Definiciones que incorporan consideraciones de nivel de vida

* “Lacapacidad de un pais de lograr objetivos fundamentales de la politica econdmica, tales como el
crecimiento en el ingreso y el empleo, sin incurrir en dificultades en la balanza de pagos*

» "“El grado por el cual una nacion puede, bajo condiciones de mercado libre y equitativo (free and fair
market conditions) producir bienes y servicios que satisfagan los requerimientos de los mercados
internacionales y, simultaneamente, mantener o expandir los ingresos reales de sus ciudadanos”

» "La capacidad de producir, distribuir y proveer el servicio de los bienes en la economia internacional
en la competencia con los bienes y servicios producidos en otros paises y hacerlo de una forma que
aumente el nivel de vida".

« “El grado por el cual un pais, en un mundo de mercados abiertos, produce bienes y servicios que
satisfagan las exigencias del mercado y simultdneamente expande su PIB y su PIB per capita al
menos tan rapidamente como sus socios comerciales”

Fuente: Chrudnovsky, D. y Porta, F. (1990). La competitividad internacional: principales cuestiones conceptuales y metodoldgicas. Documentos de.
trabajo. CENIT. Buenos Aires, Argentina. Enero, pag. 7.
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La adecuada gestion de estos elementos internos es funcion de la organizacién, las capacidades del
personal y de los sistemas de la empresa para evaluar y mejorar el desempefio en cada una de

estas areas.

Por otro iado, como se mencioné previamente la competitividad depende también de Ia calidad de
las interacciones que la empresa establece con una serie de factores que incluyen:

- El entorno macroeconémico

- La eficiencia de las empresas de apoyo que proveen insumos y servicios

« Infraestructura fisica, especialmente para telecomunicaciones y transporte

« Infraestructura humana, expresada en la cantidad y calidad de los recursos humanos

» Infraestructura institucional para la provision de servicios financieros, apoyo a las
exportaciones, asistencia tecnologica y sistemas legales

Finalmente, un elemento crucial para la competitividad de la empresa es el establecimiento de
vinculos con otras empresas, a lo largo de una cadena de valor (Dahlman, 1994).

IIl. 1 Evaluacion de la competitividad

De la seccion anterior, se observa que el concepto de competitividad puede ser anallzado a partir de
tres niveles de agregacion (Industry Canada, 1995):

« Laempresa
« Laindustria o un sector de ella
« Lanacién

Para cada nivel de agregacion, hay diferentes medldas 0 md:cadores de competltlwdad Por ello es
importante distinguir entre las formas de evaluar la competmvndad desde estas tres dlferentes

perspectivas.
a) La competitividad al nivel de la empresa

De acuerdo con Industry Canada (1995), la mejor forma de entender la competitividad es al nivel de
la empresa. Segun la visién mas simple, una empresa es competitiva si es rentable. Si se considera
el modelo de competencia perfecta, una empresa seria competitiva cuando su costo promedio no
exceda el precio de mercado de su oferta de producto.

En una industria de productos homogéneos, segun esta misma fuente, una empresa deja de ser
rentable cuando su costo promedio es mayor que el costo promedio de sus competidores, lo cual
puede deberse a que su productividad sea menor, porque paga mas por sus insumos, por una falta
de eficiencia gerencial o la operacion de la empresa a una escala ineficiente, entre otras causas.

Para el caso de una industria de productos diferenciados, ademas de las razones de la falta de
rentabilidad planteadas para la empresa de una industria de productos homogéneos, se agrega el
que su oferta de productos sea menos atractiva que la de sus competidores. El atractivo de la oferta
de productos de una empresa puede ser el reflejo de la eficiencia con la que ha usado sus recursos
como la investigacion y desarrollo o la publicidad.
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Por todo lo anterior, al nivel de la empresa, la rentabilidad, los costos, la productividad y la
participacion en el mercado son indicadores de competitividad. Para el caso de la productividad, se
trata de llegar a la medicién del factor total de productividad (que mide la productividad total de
factores de la produccion), para estimar la eficiencia de la empresa para convertir todo el conjunto de
insumos requeridos para la produccion en bienes finales. Sélo con esta vision integradora se puede
reflejar qué tan bien utiliza la empresa sus recursos y qué tan atractivos hace sus productos. De
hecho, el crecimiento del factor total de productividad puede darse por el cambio técnico, el logro de
economias de escala o por establecimiento de precios a partir de los costos marginales.

Por otro lado, Jasso (1998) indica que la competitividad esté en funcion del mercado (medido por las
ventas de la empresa) y por la intensidad tecnoldgica (medida por las patentes registradas propiedad
de la empresa), y propone una tipologia de la competitividad que considera cuatro categorias en las
que se puede clasificar a las empresas;

Lideres Optimos: empresas que aumentan su participacién en el mercado internacional en lineas
de productos innovadores.

Lideres de mercado: empresas que aumentan su participacion en el mercado internacional, en
lineas de productos maduros.

Lideres en tecnologia: empresas que disminuyen su participacion en el mercado internacional en
lineas de productos innovadores.

Seguidores: empresas que disminuyen su participacion en el mercado internacional en lineas de
productos maduros.

Es importante sefalar que, dado que la empresa es una entidad dinamica, cualquier medicién
significativa de su competitividad deberia contemplar las posibilidades de que sea rentable durante
un periodo relativamente largo. Por ello, el valor del mercado de una empresa depende del valor
presente de su corriente de utilidades para ese periodo; Ia anticipacion de las utilidades de la
empresa, por su parte, depende de su productividad relativa, los costos de sus insumos y el atractivo
relativo de su oferta de productos, por lo que puede concluirse que “su rentabilidad futura depende
de sus gastos actuales en investigacion y desarrollo, su actividad de patentamiento y muchas otras
facetas de la estrategia empresarial” (Industry Canada, 1995). Esto pone de manifiesto la
importancia que tiene para la competitividad de la empresa la gestion de su tecnologia para alcanzar
una oferta atractiva'?, y la coordinacion de estrategias diversas para lograr eficiencia global'?, a todo
lo largo de su cadena de valor.

12 En México, Corona (1997) al analizar a empresas de base tecnoldgica, desarrolta un indice de innovacion, difusion y competitividad (indico),
que contiene informacion sobre los resultados innovadores de la empresa y su dominio tecnoldgico, el cual abarca la capacidad y el esfuerzo
asignados a actividades innovadoras.
13 Esta eficiencia global se entiende en funcién no solamente de los productos que genera la empresa, sino también de su capacidad de satisfacer
las expectativas de sus consumidores y de cumplir con el marco regulalorio que la gobierna.
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De hecho, la OCDE (1992) concluye que los factores que influyen en la competitividad al nivel de la
empresa incluyen™:

- El manejo exitoso de los flujos de produccion, materias primas e inventarios.

- La gestion exitosa de mecanismos de interaccion enire planeacion, mercadotecnia,
investigacion y desarrollo (lyD) formal, disefio, ingenieria y produccion industrial.

« La capacidad de combinar actividades inlernas de IyD e innovacién con la cooperacién
tecnoldgica con universidades y otras empresas.

- La capacidad de incorporar definiciones mas exactas de las caracleristicas de la demanda y
de la evolucion de los mercados en estrategias de disefio y produccion.

« La capacidad de organizar relaciones inlerempresariales exitosas con proveedores de
materiales y componentes y clientes.

» Los pasos seguidos para mejorar las capacidades de trabajadores y empleados a través de
inversiones en entrenamiento especializado, asi como en la generacion de niveles mas altos
de responsabilidad del trabajador en la produccion.

Como puede verse, este enfoque de analisis conduce a considerar a la organizacion empresarial
como un sistema compuesto de diversos procesos integrados, que son coordinados por un equipo o
cuerpo gerencial, cuyo propésito es alcanzar metas especificas de negocio, y el cual, en su conjunto,
puede ser considerado como un proceso en si mismo {Grossi, 1990). Desde este punto de vista,
cualquier empresa debe cumplir con una serie de requisitos minimos, referentes a conocimientos y
habilidades (de naturaleza gerencial, financiera, tecnolégica y de mercado), con la finalidad de
mantener una adecuada relaciéon costo — beneficio /efectividad en sus procesos que, a su vez, le
permita conservar el nivel estandar determinado por el mercado y el entorno dentro del cual opera.
Estos requisitos corresponden a una serie de funciones que implican, asimismo, el cumplimiento de
una gama de actividades especificas (Porter, 1985).

Asi, se considera que el desempefio conducente al éxito de la empresa depende del uso apropiado
de ciertos métodos de gestion que le permitan manejar aquellas actividades criticas o estratégicas.
Mediante ello, la empresa sera capaz no solo de mantener el nivel estandar en su relacion costo
lefectividad, sino que podra rebasarlo sistematicamente. Desde esta perspectiva, la caracteristica
clave esta relacionada con la habilidad de la empresa para adaptarse a su entorno de negocios y las
necesidades de sus clientes. Entonces, el modelo para evaluar las caracteristicas competitivas de
las empresas que se desarrolia en el marco de esta investigacion, asume que el desempefic
depende de aspectos extraorganizacionales relacionados con el entorno competitivo y, en segundo
lugar, de la capacidad de la empresa para traducir los estimulos externos en una serie de
estrategias tecnoldgicas y de negocios que conforman aspectos intraorganizacionales de manejo
de su cadena de valor.

En sintesis, la competitividad, entendida como la capacidad de una empresa para mantener o
reforzar su participacian lucrativa en el mercado, se funda en nuevas estrategias empresariales, en
el aumento sostenido de la productividad, en la capacidad empresarial para participar en
negociaciones con diversas instituciones y empresas de su entorno, y en la existencia de un

'+ Esta vision integral ha sido tomada como base para el disefio de fa herramienta de evaluacion que se aplico en la investigacion objeto de esta
tesis.
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ambiente competitivo determinado por el tejido empresarial y de consumidores existentes en el
mercado y las politicas impulsadas por gobiernos nacionales y alianzas econoémicas regionales
(Scileiro, et al., 1997).

b) La competitividad al nivel de la industria o el sector

A este nivel, el analisis de competitividad busca responder a preguntas clasicas de la economia:
(qué determina la inversion?, ¢qué determina el éxito de las empresas? y ¢cuales son las politicas
publicas ptimas para el sector? (Pitts y Lagnevik, 1997).

Para la evaluacion de la competitividad, Buckley et al. {1988) hicieron una distincién entre diferentes
formas de medicidn:

« Medidas de desempeiio, con el fin de analizar qué tan bien se comporta el sector en
comparacion con sus rivales. Las medidas tipicas son la rentabilidad, crecimiento,
participacion en el mercado y la balanza comercial. Una medida de desempefio especifica
utilizada por los economistas es la ventaja comparativa revelada, ia cual se expresa en la
participacion relativa en mercados de exportacionts. La ventaja comparativa revelada de un
pais para un conjunto especifico de bienes se calcula dividiendo la participacién del
mercado internacional para esos bienes entre la participacion del mercado internacional de
todos los bienes.

« Medidas del potencial competitivo que se refieren a la disponibilidad y cantidad de
insumos que produzcan un desempefio superior tales como malerias primas mas baratas o
tecnologias mas avanzadas, los cuales conducen a ventajas de precio y costo, asi como a
una productividad mas alta.

+ Medidas del proceso competitivo, las cuales son de naturaleza cualitativa y buscan
evaluar el proceso administrativo de la industria 0 cémo el potencial competitivo se traduce
realmente en desempefio superior.

El modelo de la ventaja comparativa revelada ha sido criticado porque solamente toma en cuenta las
exportaciones, ignorando aspectos como los subsidios y los ajustes internacionales de precios
realizados por empresas multinacionales, asi como el nivel de importaciones de un sector. Por ello,
diversos autores como Koutstaal y Louter (1995) manifiestan su preferencia por medidas de
desemperfio econdmico como el valor agregado. No hay duda de que este indicador es valioso para
evaluar a una industria, pero este enfoque presenta limitaciones en cuanto a la disponibilidad y
calidad de los datos para medirlo.

En cuanto a la evaluacion del potencial, es comun utilizar indicadores de ventajas comparativas o
competitivas, tales como los costos de los factores, el acceso a mercados (que puede derivar de
condiciones geograficas o arancelarias favorables) y la innovacion (basicamente relacionada con
aspectos de capital humano disponible).

' Este método ha sido utilizado por Alvarez (2002) para evaluar la competitividad de la industria siderurgica mexicana, contemplando los
siguientes indicadores de desempefio: a) valor de las exportaciones sidertrgicas de México al socio comercial; b) valor de las exportaciones
totale~ de México al socio comercial; ) valor total de importaciones siderdrgicas del socio comercial; y d) valor total de las importaciones del
50¢i0 < omercial
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Finalmente, en relacion con la evaluacion del potencial y el proceso competitivo, se han desarrollado
diferentes enfoques, algunos de ellos especificamente para la industria de alimentos. Los principales
son: :

« Elenfoque de redes industriales, el cual se concentra en el analisis de las interacciones de las
empresas con otros actores y organizaciones del sector.

« FEl anélisis de complejos de agronegocios, que se basa en el esludio de cadenas de valor
desde la produccion agricola hasta la comercializacion de los productos finales, tomando en
cuenta a las firmas e instituciones proveedoras de insumos y servicios.

» El analisis del tejido institucional (filiere) que evalta la existencia de conglomerados de
empresas e instituciones con necesidades complementarias y sus contribuciones al sislema
tecnoldgico — productivo de la industria en cuestion.

« El diamante de Porter (1990) es un modelo que ha ganado gran aceptacion internacional para
estudios de competitividad sectorial, el cual se basa en el analisis de conglomerados de
industrias (clusters) en los que la competitividad de una empresa depende del desempefio de
otras compafiias y actores relacionados a lo largo de la cadena de valor mediante
mecanismos proveedor — cliente que ocurren en contextos locales o regionales. El diamante
se constituye mediante el anélisis de seis factores amplios que determinaran el patrén de
competencia de la industria: a) las condiciones de los factores, relacionadas con recursos
humanos, recursos fisicos, capital disponible e infraestructura; b) condiciones de la demanda,
las cuales ejerceran una determinada presion sobre las empresas para que innoven y creen
productos y servicios mas avanzados en funcién de las exigencias de compradores mas o
menos sofisticados; c) industrias de apoyo y relacionadas que pueden proveer insumos y
servicios importantes para la innovacién y comercializacion de las empresas del sector; d) la
estrategia, estructura y rivalidad empresarial, factor que reconoce gue la manera como se
crean las empresas y la forma en que éstas establecen sus objetivos y se administran sera
muy importante para su éxilo, junto con la presencia de rivalidad intensa por parte de
competidores, la cual creara presiones para innovar, a efectos de mejorar la competitividad; e)
el gobierno puede afectar los cuatro aspectos mencionados anteriormente al afectar las
condicionies para la provision de factores de produccion clave, las condiciones de la demanda
y los patrones de competencia entre empresas ademas de que sus intervenciones pueden
influir a nivel local, nacional y supranacional; f) eventos fortuitos que ocurren fuera del control
de las empresas pero que pueden generar discontinuidades que influyan en ia ganancia ¢
pérdida de la posicion competitiva.

» Recientemente ha venido ganando adeptos el analisis de sistemas de innovacién, que denota
el conjunto de empresas e instituciones que interactian para la acumulacién y difusion de
conocimiento, mediante relaciones verticales (entre clientes y proveedores), horizontales
{entre empresas que cooperan en lyD o por mecanismos de imitacién de empresas rivales) y
de colaboracion entre firmas e instituciones no lucrativas (universidades e institutos publicos),
con el objeto de aumentar la tasa de generacion de innovaciones de producto, proceso y
organizacion.

40




c) La competitividad al nivel de la nacién

La competitividad nacional se ha convertido en una preocupacioén central, tanto en paises avanzados
como en los en vias de desarrollo, sobre todo ante los retos de una economia mundial cada vez mas
abierta e integrada. Sin embargo, alin cuando se ha reconocido su importancia, persisten problemas
para comprender el concepto de competitividad. Porter (2002) critica la nocion generalizada de que
la competitividad de un pais esta relacionada con su participacion en los mercados mundiales.
Frecuentemente, este enfoque es utilizado para justificar inlervenciones en los mercados para
“fortalecer” la competitividad. El contemplar solamente a esta variable, suele actuar contra el
progreso real de la economia nacional, por ello, de acuerdo con este autor, para entender la
competitividad, el punto de partida debe ser el analisis de las fuentes de prosperidad de una nacion.
En este orden de ideas, Porter concluye que el estandar de vida es determinado por la productividad
de la economia la cual se mide por el valor de los bienes y servicios producidos por unidad de
recurso humano, capital y recursos naturales de una nacion.

Asi, siguiendo a este mismo autor, puede afirmarse que la competitividad de una economia nacional
no depende solamente de las circunstancias macroeconémicas, politicas, legales y sociales que la
apuntalan, puesto que éstas son necesarias pero no suficientes para generar las oportunidades para
la creacion de riqueza, puesto que ésta se crea al nivel microecondémico, sobre la base de la
sofisticacion de las estrategias y practicas operativas de las empresas asi como de la calidad del
entorno de negocios en el que compiten. Este enfoque subraya ademas el hecho de que la mejora
en el potencial competitivo de un pais no corresponde simplemente a un proceso lineal mediante el
cual todas las naciones deben progresar a lo largo de un conjunto constante de dimensiones. Todo
lo contrario, el desarrollo econdmico exitoso requiere que las naciones desarrollen la habilidad de
competir en formas cada vez mas sofisticadas de tal forma que puedan sostener niveles salariales
mas altos para su poblacion y mayores ingresos nacionales (ver Cuadro 18).

El Reporte de Competitividad Global correspondiente a 2002 (World Economic Forum, 2002) toma
como base el enfoque de Porter, detallado anteriormente, para construir un indice de competitividad
actual ( Current Competiliveness Index) que utiliza indicadores microeconémicos para evaluar el
conjunto de instituciones, estructuras de mercado y politicas econémicas que apoyen altos niveles
actuales de prosperidad, lo cual hace referencia principalmente a la utilizacion efectiva que hace una
economia de su nivel aclual de recursos. Para hacer una evaluacion completa de la competitividad,
se utiliza también, como complemento, un indice de crecimiento de la competitividad (Growth
Competitiveness Index) que representa una estimacion de las perspectivas de crecimiento para los
siguientes cinco afos. Este ultimo indice se compone de tres subindices: el nivel de tecnologia de la
economia, la calidad de las instituciones publicas vy las condiciones macroeconémicas relacionadas
con el crecimiento (Cuadro 19).
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Cuadro 18. Construccion del indice de microeconémico de competitividad (indice de
competitividad actual)

Operaciones y estrategia de las empresas

Entorno nacional de negocios

Sofisticacion de procesos de produccion.
Naturaleza de las ventajas competitivas.
Extensidn de la capacitacion al personal.
Extension de actividades de mercadotecnia.
Voluntad para delegar autoridad

Capacidad de innovacion.

Gasto en lyD.

Presencia en la cadena de valor.

Amplitud de mercados internacionales.

Grado de orientacion al cliente.

Contro! de la distribucién internacional.
Extensién de las marcas.

Nive! de confianza en la administracion profesional.
Extension de las compensaciones por incentivos.
Extension de las ventas regionales.

Prevalencia de licenciamiento de tecnologia extranjera.

Condiciones de los factores:
Infraestructura fisica.
Infraestructura administrativa.
Recursos humanos.
Infraestructura tecnologica.
Mercados de capital.
Condiciones de la demanda:
Sofisticacién de compradores.
Adopcion de los ultimos productos por los
clientes.
Compras gubernamentales de productos de
tecnologias avanzadas.
Normas.
Leyes relacionadas a TICs.
Regulaciones ambientales.
Industrias de apoyo:
Calidad de proveedores locales.
Desarrollo de clusters.
Disponibilidad local de maquinaria.
Disponibilidad local de servicios de investigacion
y capacitacion.
Extension de la colaboracién en productos y
procesos.
Canlidad de proveedores locales.
Disponibilidad local de componentes y partes.
Contexto para la estrategia y rivalidad de la firma:
Incentivos.
Extension de subsidios gubernamentales.
Favoritismo en decisiones de funcionarios de
gobierno.
Cooperacion en relaciones empleado — patrén.
Eficacia de los consejos directivos empresariales.
Competencia.
Liberalizacion de barreras ocultas al comercio.
Intensidad de ta competencia local.
Extension de competidores locales.
Efectividad de politicas antimonopolios.
Descentralizacion de actividades corporativas.
Costos de competencia desleal.
Liberacion de aranceles

Fuente: Porter, M. E. (2002). ‘Building the Microeconomic Foundations of Prosperity: Findings from the Microeconomic
Competitiveness Index”, en World Economic Forum {2002) Global Competitiveness Repor. Geneva. pp. 23- 45.
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Cuadro 19. Composicion del indice de Crecimiento de la Competitividad

Indice Tecnolégico

Indice de instituciones publicas

Indice de ambiente
macroeconémico

Subindice de innovacion:

- Posicion tecnolégica relativa del
pais frente a los lideres mundiales.
Papel de la innovacion continua en la
generacion de utilidades para los
negocios.

Subindice de contratos y leyes:

- Independencia de! poder judicial de

influencias politicas.
Proteccion  legal

financieros y riquezas.

- Neutralidad del gobierno para asignar

de activos

Subindice de eslabilidad
macroeconomica:

- Probabilidad de enltrar en recesion
el préximo ano.

- Facilidad para oblener creditos al
nivel de la empresa.

- Importancia del licenciamiento de
tecnologia extranjera como medio de
adquisicion de nuevas tecnologias.

- Gasto de las empresas en lyD en | contratos. - Superavit o déficit
relacion con las de otros paises. - Costo del crimen organizado para las gubernamental.

Colaboracion de empresas con | empresas. - Tasa de ahorro nacional.
universidades locales en lyD. - Inflacion.

- Patentes obtenidas en Estados - Tasa real de cambio.

Unidos. - Tasa de inlerés.

- Inscripcién de estudiantes de tercer

ciclo eneldltimoano

Subindice de transferencia de | Subindice de corrupcion: Subindice de nivel de crédito a
tecnologia: - Frecuencia de pago de sobornos en | inversionistas institucionales.

- Inversion extranjera directa como | relacién con permisos de importacion/

fuente  importante de  nueva | exporiacion.

tecnologia. - Frecuencia de sobornos relacionados

con servicios publicos.
- Frecuencia de sobornos relacionados
con pagos de impuestos.

Subindice  de  tecnologias de
informacion y comunicacion (TICs):
- Acceso a internet en escuelas.
- Calidad, confiabilidad y precio de
servicios de acceso a internet.
- Prioridad de las TICs para el
gobierno.
- Programas gubernamentales de
promaocion de uso de TICs.
- Desarrollo de marco legal para las
TICs.
- Indicadores de TICs:
Numero de celulares por cien
habitantes.
Usuarios de Internet por 10,000

habitantes.

Host de Internet por 10,000
habitantes.
Lineas telefénicas por 100
habitantes.

Computadoras personales por 100
habitantes.

Subindice de gasto gubernamental
como porcentaje del PIB.

Fuente: Cornelius, P. K (2002). “The Growth Competitiveness Index: Recent Economic Developments and the Prospects for a
Sustained Recovery”, en World Economic Forum (2002), Global Compelitiveness Report. Geneva. pp. 3-21.
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El Banco Mundial, reconociendo que el concepto de competitividad es muy amplio y que involucra
un numero elevado de factores cuantitativos y cualitativos, por lo que es dificil evaluarlo mediante un
conjunto simple de variables, ha creado una base de datos de 49 indicadores que reflejan el
desempefio econémico y de entorno para el desarrollo competitivo de las empresas. El concepto
adoptado se identifica con aspectos de productividad y la magnitud del cambio en el valor agregado
alcanzada por las empresas del pais en cuestion. Asi, se organizan estos indicadores de acuerdo a
cinco calegorias amplias:

|. Desempefio general

Producto Nacional Bruto (PNB) per cépita.
Crecimiento promedio anual del PNB per cépita
Desviacion estandar de la distribucién del ingreso

I. Dinamismos macroeconémico y de mercado

a) Inversion y crecimiento de la productividad

Inversion interna bruta (como porcentaje del PNB)

Crecimiento anual promedio de la inversion interna bruta
Inversion privada

Inversion extranjera directa neta

Diferencia anual promedio en la inversion extranjera directa neta
Crecimiento anual promedio real del PIB por trabajador

b) Dimensiones generales del comercio

Superavit / déficit comercial

Participacion de las exportaciones en el comercio mundial
Crecimiento anual promedio de la participacion de las exportaciones
indice de concentracion de las exportaciones

Cambio porcentual del indice de concentracion de las exportaciones

c¢) Competitividad de las exportaciones

Crecimiento nominal promedio de las exportaciones

Crecimiento de las exportaciones derivadas de la demanda mundial
Crecimiento de las exportaciones derivadas de |a participacion en el mercado
Crecimiento de las exportaciones derivadas de la diversificacion de mercados

d) Estructura de las exportaciones

Exportacion de manufacturas
Cambio porcentual en la participacion en la exportacion de manufacturas
Exportaciones de bienes de alta tecnologia
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e) Politica comercial

« Arancel promedio
= Desviacion estandar de los aranceles
+ Porcentaje de bienes libres de arancel

f) Involucramiento gubernamental en la economia

» Consumo gubernamental

« Crecimiento anual promedio del consumo gubernamental .
« Valor agregado de empresas estatales

«  Superavit /déficit gubernamental

IIl. Dinamismo financiero

« Valor presente neto de la deuda externa

« Crecimiento de la deuda externa

« Tasa anual promedio de crecimiento del deflactor de! PIB
« Creédito al sector privado

« Fondos extraordinarios (outstanding monies)

« Capitalizacion del mercado de valores

« Tasareal de interés

IV. Infraestructura y clima para la inversion
a) Red de informacion y comunicacién

« Lineas telefénicas

« Fallas de teléfonos

« Tiempo de espera en la linea
» Precio promedio por llamada
« Televisores

« Servidores de Internet

« Computadoras personales

» Maquinas de fax

« Circulacion de periddicos

b) Infraestructura fisica

« Densidad de caminos pavimentados
«  Conexion aérea entre ciudades
« Pérdidas del sistema de energia eléctrica

c) Estabilidad sociopolitica

« Indice de corrupcion
« Mano de obra organizada
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V. Capital humano e intelectual

a) Capi{élrhumano

+ Tasa de alfabetismo

* Ingreso ala educacién primaria

» Ingreso ala educacion secundaria

« Ingreso a la educacion terciaria

» Ingreso a la educacion secundaria técnica
» Esperanzade vida al nacer

- Crecimiento de la esperanza de vida

b) Capital intelectual

< Graduados en ciencias
« Cientificos y técnicos

»  Gastos promedio en lyD
» Solicitudes de patentes
+ Patentes concedidas

En cuanto a la evaluacion de la competitividad al nivel nacional, la metodologia mas difundida y
aceptada recientemente es la desarrollada por el equipo de trabajo del World Competitiveness Year
Book, que ha venido acumulando datos de 49 paises desde 1989, aplicando 300 criterios de
competitividad, agrupados en cuatro factores principales de competitividad: desempefio econémico,
eficiencia gubernamental, eficiencia empresarial e infragstructura. Las estadisticas obtenidas son
complementadas cada afio por encuestas a ejecutivos, con el fin de evaluar la percepcidn de
individuos altamente informados sobre competitividad.

Los datos obtenidos para los diferentes criterios son estandarizados para evaluar un indice de
competitividad y jerarquizar a los paises analizados de acuerdo con ese indice. EI Cuadro 20 ilustra
los diferentes aspectos analizados dentro de los cuatro factores principales?®,

£ La lista completa de los criterios de competitividad empleados para la elaboracion de! World Competitiveness Yearbook puede consultarse en
www02.imd.ch/wey/criteria
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Cuadro 20. Los factores de competitividad nacional

Desempeiio econémico

Eficiencia gubernamental

Eficiencia empresarial

Infraestructura

Economia doméstica:
- Tamafo

- Crecimiento

- Riqueza

- Pronosticos

Comercio Internacional
-Inversion internacional
- Inversion

- Finanzas

Empleo

Precios

Finanzas Publicas
-Potitica fiscal

- Marco institucional
- Banco Central
-Eficiencia del estado
- Justicia y seguridad

Legislacién de negocios

- Nivel de apertura

- Regulaciones de la
competencia

- Regulaciones taborales

- Regulaciones del mercado
de capital

Educacion

Productividad

Mercado Laboral
-Costos

- Relaciones

- Disponibilidad y
capacidades

Finanzas

- Eficiencia del sistema
bancario

- Eficiencia del mercado de
valores

- Autofinanciamiento

Practicas gerenciales

Impacio de la globalizacién

Infraestructura basica
Infraestructura tecnolégica
Infraestructura cientifica
Salud y medio ambiente

Sistema de valores

Fuente: World Competiliveness Yearbook (2002).

I1.2 La competitividad de México

En el Programa de Desarrollo Empresarial 2001 — 2006 (Secretaria de Economia, 2001), el gobierno
mexicano reconoce que la competitividad es el factor por el que las empresas mexicanas, en
especial las de menor tamafio, podran incrementar sus capacidades y convertirse en pilares del
ingreso y empleo en el pais. Sin embargo, la posicion competitiva de México, de acuerdo con el
World Competitiveness Yearbook, es baja para el tamafio relativo de su economia y no ha variado
considerablemente en los ultimos cinco afios, en especial si se considera el dinamismo de su sector
exportador y el tamario de su economia’’ (Cuadro 21).

Cuadro 21. Posicion de México en competitividad

Ao Posicion
1997 40
1998 34
1999 35
2000 33
2001 36
2002 41

Fuente: World Competitiveness Yearbook, 2001 y 2002.

7 De hecho, infortunadamente, para el informe de 2002, se reconoce a México como uno de los paises en recesion y que ha perdido
competitividad, pasando del fugar 36 al 41.
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En gran medida, de acuerdo con el diagnéstico del Programa Nacional de Desarrollo Empresarial
(Secretaria de Economia, 2001), esto se debe a que el pais no ha sido capaz de consolidar su
potencial econdmico, ya sea a través de un sector ptiblico eficiente, empresas e infraestructura
competitiva (Cuadro 22).

Cuadro 22. Criterios de competitividad de México

Ano Desempefo Eficiencia Eficiencia de las Infraestructura
econémico gubernamental empresas

1997 32 37 37 38

1998 23 3 39 39

1999 27 33 35 41

2000 34 29 33 35

2001 36 27 38 42

Fuente: World Competitiveness Yearbook, 2001.

La estabilidad del entorno macroeconomico en los dltimos afios no ha sido suficiente para que las
empresas se desarrollen en forma competitiva, dindmica y sostenida en el tiempo, pues existen
factores adicionales que no han recibido suficiente atencion para la conformacion de un entorno
propicio para el adecuado desempefio de las empresas; entre estos factores limitantes, los que de
forma mas recurrente son sefialados por el sector empresarial son los siguientes (Secretaria de
Economia, 2001):

a) Elevados costos asociados a la normatividad y la sobreregulacion. Los emprasarios se
enfrentan a un exceso de tramites y gestiones para abrir y operar un negocio, lo cual en muchas
ocasiones representa una limitante para el crecimiento de la actividad productiva, pues esta
situacion desincentiva el cumplimiento de las obligaciones tributarias, promueve la evasion fiscal y la
informalidad de los negocios. Como ejemplo, en México se requiere cumplir con 15 tramites
{federales, estatales y municipales), cubrir un costo aproximado de 24 mil pesos y esperar 112 dias
para abrir un negocio. De 75 paises seleccionados, México se ubica en el lugar 66, en cuanto al
tiempo requerido para iniciar operaciones (COFEMER, 2001).

b) Escasa formacion y desarrollo de habilidades empresariales. En México, la cultura
empresarial no se ha desarrollado a su maximo potencial. En muchas ocasiones las empresas, en
particular las micro y pequefas, inician como negocios de subsistencia sin mayor conocimiento de
los conceptos basicos de administracion de negocios. Ademas, aun las empresas de mayor tamafio,
en algunos casos no estan conscientes de los beneficios que se pueden obtener mediante la
adquisicion de habilidades empresariales a través de diferentes instrumentos, entre los cuales
destacan: consultoria empresarial y cooperacién con instituciones académicas y centros de
investigacion, entre otras.

c¢) Limitaciones en la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos. La capacitacion
gerencial y laboral de los recursos humanos de las empresas constituye una de las bases del
incremento de la productividad en las mismas. Sin embargo, muchas veces este instrumento de
apoyo no recibe la atencion adecuada por parte de las empresas.
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d) Escasos sistemas de informacién, desconocimiento del mercado y problemas de
comercializacion. Si las empresas no cuentan con informacion y orientacién oportuna, esto
repercute sobre su capacidad de gestion y penetracion de mercados, al no tener una vision completa
del entorno en el que operan y la competencia a la que se enfrentan y, por lo tanto, reduce tas
probabilidades de que éstas sobrevivan en el mercado, disminuyendo sus margenes de ganancia y
limitando sus capacidades de crecimiento. De acuerdo con la Encuesta Nacional de Micronegocios
del INEGI (1998), los principales problemas para el funcionamiento de las microempresas tienen que
ver con el desconocimiento del mercado, segun se ilustra en el Cuadro 23.

Cuadro 23. Principales problemas para el funcionamiento de las empresas, 1998

Problema Porcentaje del total
Desconacimiento de! mercado 391
Competencia 25.5
Rentabilidad 17.3
Retraso en el pago de los clientes 4.2
Financiamiento 3.8
Falta de maquinaria y equipo 1.7
Otros 8.3

Fuente: INEGI, (1998). £ncuesta Nacional de Micronegocivs, 1998 México, NAFIN (1999). La empresa mexicana frente al
reto de la modernizacion. Serie Encuestas. México.

e) Falta de vinculacion con los instrumentos para el desarrollo y la innovacion tecnolégica. De
acuerdo con el analisis realizado para la elaboracién del Programa Especial de Ciencia y Tecnologia
2001 - 2005, las empresas pueden clasificarse en cuatro niveles de competitividad, con base en
caracteristicas que reflejan sus capacidades administrativas, operativas y tecnologicas. Esta
clasificacion expone también el tipo de practicas predominantes, que parten de un nivel elemental
(nivel emergente) y se desplazan hacia mejores practicas hasta llegar a los estandares de
excelencia internacional (nivel de clase mundial). De acuerdo con la informacién sintetizada en el
Cuadro 24, la ausencia de una politica adecuada de fomento a la innovacion tecnologica y a la
inclusion de tecnologia de primer nivel en las empresas del pais se ve reflejada en una planta
productiva vulnerable. Segun CONACYT (2001) en el afio 2000, del total de empresas mexicanas, el
99% tiene nivel de competitividad emergente; 3, 377 cuentan con sistemas de calidad 1SO 9000; v,
menos de 300 realizan algin tipo de investigacion y desarrollo’s,

'8 La delinicion de los niveles de competitividad empresarial se presenta a continuacion: Emergente: habilidad para sobrevivir por medio de la
improvisacion en operacion. Confiable: nivel de calidad repetible en las areas principales de la empresa. Competente: areas y personal
especializado en el desarrollo de nuevos productos, procesus y servicios. Clase mundial: control total def ciclo de desarrollo de nuevos productos,
gestion tecnoldgica y prospectiva {Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2001 - 2006).
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Cuadro 24. Niveles de competitividad de las empresas

Caracteristica Tipo de empresa
Emergente Confiable Competente Clase mundial

Prioridad Supervivencia Diferenciacion Innovacion Liderazgo
Mejores practicas Sistemas gerenciales | Mejora continua y | Desarrollo de nuevos | Obsolescencia de

y administrativos benchmarking productos | productos acelerada
Cobertura de mercado Local __|Nacional | Region internacional | Global
Nivel de administracion | Operacion Calidad o Calidad y exportacion | Gestion tecnolégica

_ | exportacion DR
Capacidad tecnologica | Imitacién Adopcién y/o Desarrollo Licenciamiento
- mejora i

Actitud al cambio Reacciona Se adapla Promueve Origina

Fuente: Consejo Nacional de Gencia y Tecnologia (2001). Frograma Especial de Gencia y Tecnologia 2001 2006. México.

f) Dificil acceso a esquemas de financiamiento oportuno, adecuado y en condiciones
competitivas. Las empresas mexicanas, en su gran mayoria, no tienen acceso a créditos
adecuados en tasa y forma para satisfacer sus necesidades de financiamiento. El pape! de la banca
comercial apenas rebasa el 20% de la composicidn de! financiamiento empresarial, y mas de la
tercera parte de las empresas, de acuerdo con una encuesta aplicada por el Banco de México
(citada por |la Secretaria de Economia, 2001), consideran que ias altas tasas de interés son el mayor
problema para solicitar un crédito. La escasez de financiamiento por parte de la banca comercial
ocasiona que la principal fuente de financiamiento de las empresas sean sus proveedores, lo que a
su vez limita la capitalizacién de las empresas. Esta informacion se muestra en el Cuadro 25. En
términos internacionales, el sistema financiero presenta problemas en aspectos como capital de
riesgo y diferencial en tasas de interés (ver Cuadro 26).

De lo anteriormente expuesto, es claro que la competitividad de la industria mexicana es atn baja y
que su entorno competitivo no es suficientemente favorable. Por ello, esta investigacién se enfoca a
la evaluacion de la competitividad de un sector importante de la economia, con base en el analisis
de una muestra de empresas para el que se utiliza una herramienta de evaluacion de competitividad,
asi como de los instrumentos de apoyo que derivan de la politica industrial (ver detalles de la
metodologia en el Capitulo V), con el fin, entre otros, de proponer mecanismos de politica mas
efectivos, los cuales se abordaran en el ultimo capitulo.
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Cuadro 25. Participacion de las fuentes de financiamiento de las MiPyMES, 2000 - 2001

Concepto Trimestres
2000 2001
L T 7w T w o 1

FUENTE DE FINANCIAMIENTO EMPRESARIAL

Proveedores 48.0 49.7 50.3 53.8 55.3 55.3 53.2
Banca comercial 24.3 237 22.7 224 22.0 21.0 20.4
Bancos extranjeros 78 6.3 6.3 49 | 55 5.6 5.2
Otras empresas del corporativo 13.0 12.7 13.8 12.7 10.8 13.1 13.8
Banca de desarrollo 1.7 2.8 2.6 1.9 1.5 2.2 2.5
Oficina Matriz 3.8 3.1 3.0 2.7 3.4 3.3 3.0
Otros pasivos 14 1.7 1.3 1.6 1.5 1.5 19
RAZON DE LA FALTA DE CREDITO BANCARIO

Altas tasas de interés 333 34.8 35.5 36.8 36.0 309 26.3
Problemas de demanda R 38 3.2 35 3.4 5.2 6.2 4.8
Negativa de la banca 19.3 18.7 19.9 18.0 14.6 14.1 17.7
Incertidumbre sobre situacion econdmica 15.3 171 135 15.7 16.9 19.1 19.9
Problema de reestructuracion financiera 9.0 8.8 101 8.6 10.1 8.3 9.4
Rechazos de solicitudes 57 4.7 6.0 75 3.8 7.6 9.7
Cartera vencida 5.9 6.5 6.2 4.7 5.6 39 3.5
Problemas para competir en el mercado 4.8 4.7 3.9 4.7 4.7 4.8 4.8
Otros 2.9 1.5 14 0.9 3.1 5.1 3.9

Fuente: Banco de México, Encuesta de Coyuntura del Mercado Crediticio (2001)

Cuadro 26. Competitividad financiera de México, 2000 (posicion respecto a 60 economias)

Concepto Posicion competitiva
Capital de riesgo 50
Salud bancaria 57
Regulacién y supervision financiera 54
Diferencia de tasas de interés 54
Acceso al crédito el afio anterior 52
Acceso al financiamiento externo 50
Sofisticacion de los mercados financieros 34

Fuente: World Economic Forum, 2000.
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capitulo IV

V. Politica industrial
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Ante los profundos cambios en el escenario competitivo resultantes del fenémeno de la
globalizacién, la estructura de las diferentes ramas industriales y la conducta de las empresas que
las integran han sufrido repercusiones importantes que estan remodelando el mapa de ventajas
comparativas y las formas de competencia al nivel internacional, lo cual ha “evidenciado la
insuficiencia de las politicas macroeconomicas y planteado, por tanto, la necesidad creciente de
intervenciones publicas de caracter microeconomico” (Martin, 1992). Por ello, con diferentes matices
e instrumentos, las intervenciones publicas en los procesos de ajuste industrial han proliferado en la
mayoria de los paises industrializados.

A pesar de esta proliferacion, importantes especialistas han cuestionado seriamente la pertinencia
de una politica industrial. Pau! Krugman (1992}, por ejemplo, afirma que ‘la economia politica de la
politica industrial sigue siendo muy problemética y tiene riesgo muy elevado de ser capitalizada por
determinados grupos de interés”. Esta corriente opositora defiende la idea de que un sistema de
mercado ya proporciona a los factores de produccion un incentivo para buscar la tasa de beneficio
mas alta. Sin embargo, el propio Krugman ha reconsiderado su postura ante la politica industrial al
reconocer que “en un mundo de rendimientos crecientes y competencia imperfecta, el conjunto de
economias externas significativas es mucho mas importante” y la agrupacién geografica de
actividades industriales exitosas en los paises es la evidencia mas convincente (Krugman, 1991).

Mas aun, la politica industrial no trata de sustituir al mercado como mecanismo de asignacion de
recursos, sino de complementar las insuficiencias de! mismo en lo relativo a sus propiedades de
largo plazo.

¢Por qué entonces persiste la discusion sobre la definicidn de politicas industriales? De acuerdo
con Segura (1992), dicha discusién surge porque la politica induslrial presenta tres rasgos
particulares:

» Afecta de manera irreversible a las posiciones patrimoniales de importantes grupos de
presion economica.

= Se encuentra somelida a las demandas corporativas de los agenles: las empresas solicitan
ayudas econémicas incondicionales y duraderas, los sindicatos exigen que se garantice el
empleo en actividades que carecen de viabilidad econdmica y los competidores extranjeros
demandan libre acceso para sus productos.

« Su puesta en practica es muy compleja desde el punto de vista técnico, tanto por sus
requerimientos de informacion como por la heterogeneidad de sectores a que afecta y de
instrumentos por medio de los cuales se aplica.

A pesar de esto, “la realidad demuestra que todos los paises hacen politica industrial, entendida
como uso de recursos publicos para mejorar las condiciones de actuacion de las industrias
nacionales y que la hacen de forma tanto méas activa cuanto méas potente es su propia industria,
aunque los instrumentos usados sean diferentes en distintas economias” (Segura, 1992).
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IV.1. Politica industrial: concepto y principales enfoques

Una definicion efectiva de politica industrial es dificil de formular. Johnson (1984) afirma que “la
politica industrial supone la iniciacion y coordinacion de actividades gubernamentales con el objeto
de incrementar la productividad y competitividad de la economia en su conjunto, asi como de las
industrias especificas que la componen. Principalmente, Ia politica industrial positiva supone la
orientacion hacia un fin, un pensamiento estratégico en {a politica econémica publica”.

Asi, en su sentido mas amptio, la politica industrial puede definirse como la organizacion de los
esfuerzos sociales a favor de la industrializacion (Gonzalez, 1995). Sin embargo, en virtud de
que la actividad industrial tiene lugar en un contexto dindmico en el que continuamente cambian las
reglas del juego, la politica industrial se puede entender, en un nivel méas especifico, como un
conjunto de medidas destinadas a facilitar el proceso de ajuste de la industria a la evolucion
del patrén de ventajas competitivas de los paises (Buiges y Sapir, 1993).

Una politica industrial explicita es una declaracion oficial a nivel gubernamental sobre el tema de la
industria: expresa un fin y fija objetivos, define resultados deseados y establece metas cuantitativas.
Las politicas contienen también criterios para escoger entre opciones alternativas respecto al
comportamiento de funciones y actividades industriales, aportando una orientacién para la toma de

decisiones.

Desde el punto de vista de la selectividad de la intervencion ptiblica, Tyson y Zysman (1983) hacen
la distincién entre politicas sectoriales (selectivas) y politicas que se aplican a todos los sectores de
la economia (horizontales). La posicion predominante es que las politicas deberian ser horizontales,
si bien se reconoce que, en ciertas situaciones, resulta recomendable introducir politicas industriales
sectoriales. Segura (1992) resalla las siguientes: la asignacion optima de recursos publicos en areas
en las que alcanzar una masa critica minima es imprescindible para que la accion tenga efecto; la
existencia de actividades donde fa regulacién es imprescindible o la estructura de mercado y riesgos
peculiar; y las acciones de reconversion para sectores en crisis generalizada. A estas razones
podrian sumarse una de indole tecnoldgico que consiste en impulsar algun sector para aprovechar
una dotacion especial de factores en una region determinada y una relacionada con el impulso de
cadenas de agregacion de valor a partir de alguna materia prima existente en abundancia.

Otro enfoque considera como elemento fundamental de la politica industrial a las politicas de
promocion de mercados que tienen por objeto mejorar la eficiencia en industrias especificas. Como
ejemplos de tales politicas se tienen las del mercado de trabajo, de subsidios para la formacién y
empleo, los programas de incentivos para incrementar la movilidad del trabajo, las politicas en los
mercados de capitales, las garantias gubernamentales de préstamos, y las politicas de competencia.
Este ultimo enfoque es mas general y se centra en el conjunto de las politicas gubernamentales que
sirven para promover la eficiencia de una industria, al igual que su competitividad (Audrestsch,
1992).

La politica industrial, de acuerdo con el nivel de intervencion publica, puede dividirse en  dos
grandes rubros; la neoliberal y |a subsidiaria. El Cuadro 27 muestra las principales caracteristicas de

cada una de ellas.

54



Cuadro 27. Principales caracteristicas de dos tipos de politica industrial en funcién del grado
de intervencion publica

Politica neoliberal Politica subsidiaria
« El punto de partida es la “libre competencia” «  Se basa en el principio de la "subsidiaridad”
+  Se considera que el gobierno carece de < Enla practica los mercados presentan diversas
capacidad para corregir las “fallas presentadas fallas (por ejemplo economias de escala,
en el esquema de libre mercado desarticulacion de cadenas productivas, etc.)
» La funcién del gobierno debe limitarse a dar un que deben ser corregidas por el Gobierno
entorno macroecondmico estable y predecible |+«  Establecimiento de actividades estratégicas
» La politica industrial es pasiva para estimularlas a través de incentivos
+  Los estimulos fiscales y financieros no son preferenciales
aceptables « El papel del Gobierno es activo
» Sise aceptan los subsidios

Fuente: Elaboracién propia a partir de diversos textos (ver referencias).

IV.2. Instrumentos de la politica industrial

La esencia de la politica industrial es la utilizacion de un conjunto heterogéneo de medidas
encaminadas a alcanzar un cierto nivel de desarrollo industrial y/o configurar un determinado perfil
de industria. Ello conduce necesariamente a la nocién de fomento.

Fomentar equivale a promover, estimular, alentar, impulsar, incentivar, a establecer en Ultima
instancia diversas condiciones propicias para el logro de un determinado objetivo. El fomento de la
industria conlleva la adopcion de medidas encaminadas a ofrecer a esta actividad las condiciones
adecuadas para su desarrollo y para su continua evolucion y adaptacion a las cambiantes
condiciones de los mercados, de la tecnologia y el entorno institucional.

Sin embargo, la politica puede convertirse en mera declaracién retorica si no se otorgan los medios
para llevar a la practica su efecto potencial. Para esto se necesitan varios elementos que se
incluyen en el término instrumentos de politica. Un instrumento de politica es el conjunto de modos
y medios utilizados para poner en practica una politica determinada. Constituye el vehiculo mediante
el cual los que tienen a su cargo la formulacién y ejecucion de las politicas ejercen su capacidad de
influir en las decisiones que toman los demas. Podria también decirse que un instrumento de politica
es el que intenta motivar a individuos e instituciones para la toma de decisiones con la racionalidad
de los objetivos colectivos establecidos por la fuente de poder (Sagasti, 1981).

Un instrumento de politica se denomina directo (o explicito) cuando se refiere explicitamente a
funciones y actividades industriales, e indirecto (o implicito) cuando, pese a referirse principalmente
a otras politicas, funciones o aclividades ajenas a las empresas, produce los llamados “efectos
secundarios” que suelen ser muy importantes.

Un instrumento es una entidad compleja que comprende uno o mas de los siguientes aspectos (ver
Figura 1; Sagasti, 1981; IDRC, 1975).
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i. Un dispositivo legal, que podria llamarse el instrumento legal. Esto incluye la politica o partes de
ella en forma de ley, decreto o reglamento. Los acuerdos y contratos formales también pueden
considerarse incluidos en esta categoria. La idea principal es que el dispositivo legal va mas alla de
la politica, al establecer obligaciones, derechos, recompensas y sanciones en relacién con su

cumplimiento.

- Declaraciones de allo nivel
gubernamental o representantes del
sector privado, generalmente asociadas
a cuerpos gubernamentales de maximo
nivel

Leyes, decretos, reglamentos,
estatutos, contratos y acuerdos
formales

Dispositivo
legal

Instrumento de
Politica

E tura d Instituciones y organizaciones
structura be individuales, procedimientos y
organizacion metodologias que emplean

Mecanismos de trabajo reales
que hacen que el instrumento
funcione cotidianamente

Mecanismos
operalivos

Figura 1. Estructura de un instrumento de politica

Fuente: Sagasti (1981). "Una aproximacién a la investigacion sobre politica cientifica y tecnolégica” en Ciencia y Tecnologfa y Desarrollo
Latinoamericano, ensayos de Francisco Sagasti, Fondo de Cultura Econémica.
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ii. Una estructura de organizacion, a la que se encarga la puesta en practica de la politica.
Bajo el término estructura de organizacion se incluye:
« Una o mas instituciones S .
« Los procedimientos, metodologias, criterios de decisién y programas que puedan
abarcar una o mas instituciones
iii. Un conjunto de mecanismos operativos que constituyen los medios reales por los que la
estructura de organizacion aplica finalmente las decisiones y actia para obtener el efecto
deseado sobre las variables a influir con la politica.

IV.3 Niveles de actuacion del Estado en la politica industrial

De acuerdo con FUNDES México (2001), dentro de un enfoque sistémico de competitividad, “se
reconocen cuatro areas o niveles donde se ubican los factores que la condicionan:”

- El metanivel, en el cual se ubican aspectos culturales y de organizaciéon social que determinan
el entorno de valores en el que opera la industria (Sagasti los denomina factores contextuales).
En este nivel se encuentran factores como los valores socioculturales, patrones de organizacion
social, econdmica y politica, asi como los consensos de largo plazo que determinan un pacto
social que de cohesion al pais. Obviamente, estos factores no cambian en el corto plazo como
producto de las decisiones de gobierno, por lo que su transformacion es una cuestion de largo
plazo y depende de la idea compartida sobre el rumbo que debe seguir el pais.
Infortunadamente, en México existen fallas estructurales a este nivel, puesto que no se han
podido construir los consensos basicos para la conduccién del pais con ese horizonte de
planeacion de muy largo plazo, si bien hay que reconocer que las decisiones tomadas en los 80s
en relacién con la apertura de la economia corresponden al impulso de un concepto de nacion
muy diferente al anterior'®. Actualmente, este modelo se encuentra bajo cuestionamiento.

< El macronivel, en el cual se toman las grandes decisiones de politica econéomica para
conformar el contexto econémico, politico y juridico, asi como para sentar las bases de
estabilidad. A este nivel corresponden factores como el sistema educativo, la sequridad publica,
la politica cambiaria, la politica crediticia y monetaria, la politica comercial, la politica fiscal, la
politica laboral y el marco juridico y regulatorio que gobierna las actividades de la sociedad. * La
estabilidad del nivel macro determina el grado de certidumbre en que se pueden planear las
inversiones requeridas para el crecimiento y desarrollo del pais por medio de empresas
competitivas” (FUNDES México, 2001). México ha tenido logros importantes de caracter macro,
sobre todo relacionados con la estabilidad de las variables macroecondmicas (inflacion, paridad
y reservas monetarias). Sin embargo, persisten enormes problemas en cuanto a la seguridad
publica y la aplicacion del marco juridico. Tampoco se han tenido avances significativos en la
modificacion de fas politicas fiscal y laboral. Asi las cosas, en lo fiscal, el pais sigue con una
estrategia recaudatoria muy baja, creando paraisos fiscales para grandes empresas y para el
sector informal. Por otro lado, en lo laboral, la legislacidon es muy antigua y provoca inflexibilidad

1 Para la industria, a apertura comercial modifica drésticamente las condiciones estructurales para su desarrollo. “£n muchos sectores, la
penetracion de las importaciones alcanzo niveles considerables y cred condiciones de intensa competencia, radicalmente distintas a las que
habian imperado en el pasado como resultado de las politicas proteccionistas” (Poder Ejecutivo Federal, 1995). Estas nuevas condiciones
influyeron, por ejemplo, en la adopcian de fa calidad como un valor que determina la capacidad de competir.
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en los sistemas de contratacion de personal, un aspecto que inhibe la creacion de empleo y la
inversion.

- El mesonivel, corresponde a las decisiones de politica regional y sectorial. Es en este nivel
donde se crea el ambiente inmediato en el que operan las empresas y, por lo tanto, en el que se
inscribe la politica industrial. Asi, las politicas relevantes para conformar este nivel de actuacion
incluyen: el sistema financiero, el fomenio al desarrollo tecnoldgico, el desarrollo de
infraestructura, la formacion profesional y la capacitacion, las regulaciones sectoriales
especificas y la operacion de instituciones de fomento. A este nivel, un elemento esencial para la
efectividad de las decisiones tiene que ver con alcanzar un alto grado de coordinacion y
coherencia entre los diferentes ambitos sectoriales y regionales. México cuenta con un amplio
abanico de instituciones, politicas e instrumentos de mesonivel, pero su operacion es con
frecuencia erratica e inestable, por los cambios en las dirigencias, pero aun, en las misiones, y
por la ausencia de coordinacion que lleva a la duplicacién de esfuerzos, el dispendio de recursos
escasos y hasta la oposicion entre instituciones y programas concretos.

+ Finalmente, el micronivel corresponde a las decisiones que se toman al interior de la empresa y
de las areas y de las redes empresariales. Este es el nivel donde se conquistan las ventajas
competitivas, gracias a las estrategias y la gestion correspondientes a todas las areas de la
cadena de valor de la empresa. Esta investigacion se centra precisamente en un analisis de la
relacion que existe entre este nivel20 con el mesonivel y como ésta puede influir en el
desempeiio competitivo de las empresas.

IV.4 Politica industrial en México

En los ltimos quince afos, la politica industrial de México ha sido fundamentalmente de naturaleza
horizontal, con enfoque neoliberal. De hecho es ampliamente reconocido que, con el argumento de
que deben eliminarse los subsidios, se ha venido eliminando la intervencion gubernamental para el
fomento de las empresas?'. Con esta orientacion, el gobierno se ha ocupado béasicamente en ‘la
construccion de la estabilidad macroeconomica, asumiéndase que las Unicas condiciones que
requieren las empresas son: control de inflacion, estabilidad cambiaria, tasas de interés
decrecientes, asi como un conjunto de normas y disposiciones legales que regulen las operaciones
de los establecimientos economicos en el pais y garanticen seguridad” (FUNDES México, 2001).

Este tipo de politicas ha sido poco exitoso. De acuerdo con Dussel et al. (1997), el fracaso ha sido
mas evidente en el caso del sector manufacturero, el cual se ha caracterizado “por su creciente
heterogeneidad, concentracidén y exclusién. Su incapacidad para generar empleo y su creciente
impacto en la cuenta corriente reflejan algunas de las contradicciones del sector”.

Con base en el enfoque horizontal y neoliberal referido, los instrumentos de politica industrial
desarrollados en la primera mitad de los 90s en México, han sido basicamente de tres tipos (Clavijo,
1994):

? Precisamente con este enfoque de evaluacion de estrategias y mecanismos operativos en las areas que componen la cadena de valor, se
desarrolld el instrumento aplicado a las empresas del sector alimentos objeto de este pais.
2t El secretario de Comercio y Fomento Industrial del sexenio 1988 — 1994 llegd con frecuencia al extremo de alirmar que Ja mejor politica
industrial es aquélla que no existe.
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a) Promocionales, constituidos por estimulos fiscales, devolucion de impuestos de importacion
para insumos de las industrias exportadoras, crédito preferencial, subsidios, asistencia técnica
y compras del sector publico.

b) De proteccion, consistentes en restricciones cuantitativas y en aranceles.

c) De regulacion mediante la reglamentacion de la inversion extranjera, la transferencia de
tecnologia, normas lécnicas y controles de precios.

Durante el periodo 1994-2000, se reconocio explicitamente que, en materia industrial, México
enfrentaba la tarea de establecer una cultura nacional de calidad y competitividad a todos los niveles
de la sociedad y que dicha tarea no podia ser acometida exitosamente mediante la sola accion de
los mercados. Por ello, el gobierno se pronuncio por ser el principal apoyo de! sector productivo, a
través de una politica industrial que ayudara al desarrollo empresarial (Poder Ejecutivo Federal,
1995). Como ya se ha mencionado, este enfoque represento un viraje en el discurso, respecto al del
sexenio anterior, en el que se adoptd el enfoque "minimalista” de politica industrial presentado en
lineas anteriores.

La politica industrial que se planted en este periodo considero las siguientes tres lineas estratégicas:

a) Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportacién directa e indirecta, y
ampliar y fortalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportacion.

b) Fomentar el desarrollo de un mercado interno y la sustitucion eficiente de importaciones, para
sustentar la insercion de la industria nacional en ta economia internacional.

¢) Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales de lata competitividad internacional, lo mismo
regionales que sectoriales, con una creciente integracion a los mismos de empresas micro,
pequefas y medianas.

Asi mismo, se buscé instrumentar estas lineas estratégicas mediante las siguientes politicas:

e Estabilidad macroecondmica y desarrollo financiero.

Creacion y mejoramiento de infraestructura fisica, y de la base institucional 'y de recursos
humanos. : e

e Fomento a la integracidn de cadenas productivas. o

Mejoramiento de la infraestructura tecnolégica para el desarrollo de la-industria;

Desregulacién economica.

Promocion de exportaciones.

Negociaciones comerciales internacionales .

Competencia.

Respecto a los instrumentos de promocion de la politica industrial, se partic para su redisefio del
reconocimiento de que dichos instrumentos se encontraban dispersos y con frecuencia eran
empleados sin la adecuada jerarquizacién de objetivos, por lo que se considero imperativo que en
los siguientes afos los recursos de la politica industrial fueran aplicados con la mayor coordinacion y
unidad de proposito, a nivel federal, estatal y municipal, asi como entre los sectores publico y
privado. En el Cuadro 28 se resumen los instrumentos y programas de politica para pequefas y
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medianas empresas que existian al finalizar el sexenio de Ernesto Zedillo22, Se trala de
instrumentos horizontales, sin especificidad sectorial. Su efectividad para el fomento de la
competitividad de las empresas de alimentos es evaluada en el marco de esta investigacion.

De cualquier forma, puede adelantarse que la percepcion expresada por los usuarios de estos
instrumentos es que su funcionamiento es apenas limitado (Senado de la Republica, 1998;
CONCAMIN, 2000). En el propio Programa de Desarrollo Empresarial 2001-2006 se reconoce que
“las MpyMEs requieren apoyos que atiendan los problemas y necesidades que ya han sido
debidamente identificados: capacidad administrativa, desconocimiento de mercados, baja
rentabilidad y acceso a financiamiento, entre otros” (Secretaria de Economia, 2001). Respecto a
este Ultimo aspecto de la instrumentacion de la politica industrial, la CONCAMIN (2000) insiste en
que ‘resolver el problema de financiamiento para nuevas inversiones, junto con el desarrollo y
difusion de tecnologias, exportacion de mayor valor agregado tecnoldgico y promocion de mejores
condiciones de desarrolio para las PYMEs, es condicion fundamental para reestructurar la industria,
de acuerdo con los requerimientos de una economia abierta a la competencia internacional”. No es
exagerado afirmar que los instrumentos financieros son el eslabon mas débil de la politica industrial
y, de esa forma, determinan en gran medida su falta de efectividad.

Asimismo, la calidad de la infraestructura en la que opera una industria es determinante de su
eficiencia y competitividad. México tiene un rezago en esta materia, que se agudiza en algunos
estados de la Republica, generando asi un elemento mas para el desarrollo heterogéneo y la
inequidad en el pais.

Como se ha indicado, los instrumentos de politica son creados con |a finalidad de fomentar la
competitividad de las empresas; sin embargo, ésta también dependera de factores endogenocs a la
empresa tales como recursos humanos, capacidad de direccion, tecnologia empleada, acuerdos con
clientes y proveedores, etc. Y por supuesto de la forma en que dichos factores sean organizados y
empleados.

La politica industrial del actual gobierno se basa en el Programa de Desarrollo Empresarial 2001-
2006, administrado por la Secretaria de Economia. El objetivo central de este Programa es generar
la competitividad sistémica del pais, de empresas, organismos, instituciones e instancias de
gobierno. En el programa se declara la prioridad asignada a la promocion del desempeiio de la
MpyMEs y se busca la promocion de la constante formacion y el desarrollo de la capacidad
emprendedora y empresarial del pais. En el Cuadro 29 se presentan las estrategias del Programa.

Como puede observarse, el nuevo Programa de Desarrollo Empresarial busca atender carencias de
politicas industriales anteriores, al adoptar la dimension regional y un enfoque mas agresivo en
cuanto al financiamiento. Aun es prematuro evaluar la efectividad de este Programa, si bien se han
identificado problemas de dotacion de recursos para las diferentes areas programaticas, derivados
de lafalta de crecimiento global de la economia.

<" En esta investigacion, se presentan estos instrumentos de politica industrial por ser los que fueron objetos de evaluacion en el trabajo de
campo realizado con empresas de alimentos. Para conocer los instrumentos vigentes bajo la administracion del Presidente Vicente Fox,
constltese [a pagina de la Comision Intersecretarial de Politica Industrial {www.cipi.gob.mx)
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Cuadro 28. Clasificacion y descripcion de los instrumentos de politica

vigentes en México en 1999

Categoria Nombre Acrénimo | Institucion de Descripcion
la que
depende
CAPACI- Calidad Integral y | CIMO STPS Cursos que apoyan el desarrollo del personal y
TACION Modernizacion la mejora de calidad, productividad y
competitividad en las empresas.
Programa de PREAMZ3 CONACYT Promueve la alianza entre instituciones de
Enlace Academia educacion superior y empresas para la
- Empresa realizacion conjunta de proyectos de
investigacion y desarrollo
Serviciosde [ ---eeeoeeeeee BANCOMEXT | Capacitacion a nivel gerencial en temas de
Capacitacion comercio exterior a través de cursos y talleres.
Programa de PRODEM NAFIN Programa destinado a fortalecer el perfil
Desarrollo gerencial de pequeios y medianos
Empresarial empresarios mediante programas de
capacitacion
Programade [ --eee-eeeeeeee CANAINPA Programas de capacitacion en cuestiones
capacitacién técnicas y operativas de ta empresa.
CREDI- Fondo de FIDETEC CONACYT Créditos directos sin intereses para proyectos
TO Investigacion y de inversion en etapa precomercial.
Desarrollo para la
Modernizacion
tecnolégica
Fondo para el FORCCYTEC |CONACYT Financiamiento para la creacion, expansion y
Fortalecimiento fortalecimiento de centros tecnoldgicos en las
de las empresas, bajo la modalidad de fondos
Capacidades recurrentes.
Cientificas y
Tecnoldgicas
Programas =~ | ---eeeceeeeeees BANCOMEXT | Créditos a corto, mediano y largo plazo para
crediticios actividades relacionadas con el comercio
exlerior
rograma para la | PROMIP NAFIN Crédito destinado a satisfacer las necesidades
Pequefia y de capital de trabajo, inversion y
Mediana reestructuracion de pasivos
Empresa
Programa Unico | PROMIN NAFIN Crédilo a la PYME para la modernizacion, el
de desarrollo tecnologico y el mejoramiento
Financiamiento a ambiental.
la Modernizacion
Industrial
FOGAIN NAFIN Crédilo a las empresas para concretar

inversiones

23 Este programa promueve la formacion de recursos humanos dentro de la empresa, y no induye la educacién continua
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Cuadro 28. Clasificacion y descripcion de los instrumentos de politica

vigentes en México en 1999

(Continuacion)
Categoria Nombre Acrénimo Institucion de la Descripcion
R que depende. .
ASISTENCIA Programa de PAIDEC CONACYT Aportaciones no recuperables para financiar el
TECNICA Apoyo de desarrollo de proyectos de investigacion y desarrollo
proyectos de industrial realizados de manera conjunta por
Investigacion y empresas e instituciones de educacion superior.
Desarrollo
Conjunio
Programa de PMT CONACYT Aportaciones federales no recuperables para
Modernizacion contratar servicios de asistencia técnica
Tecnoldgica - empresariales. i
Consultoria | -----meeeeee BANCOMEXT Se evallan los requerimientos para exportar,
tambien se proporciona asistencia técnica parala
adecuacion de los procesos productivos.
Comité Nacional de | COMPITE SECOFI Asistencia técnica para mejorar lineas de
productividad e produccion en empresas manufactureras, no
Innovacion automatizadas.
Tecnologica, AC
Centros CRECE SECOFI Asistencia técnica dirigida a micro, pequefias y
Regionales para la medianas empresas.
Compelitividad
Fundacion FUNTEC Se apoya la ejecucion de estudios que impulsen el
Mexicana para la proceso de sustitucion de importaciones
Innovacion y
Transferencia de
Tecnologia
INFORMACION | Serviciosde =~ | ------eeees BANCOMEXT Programa de informacion especializada en comercio
Informacion exlerior.
DESARROLLO |Programade | -w-e--smeeeeee SECOF! Tiene como fin la vinculacién de las grandes
REGIONAL E Desarrollo de empresas con proveedores nacionales.
INTEGRACION | Proveedores
DE CADENAS | Programade | ----esceeeee SECOFI Apoya agrupamientos industriales para propiciar la
Proimocion del explotaciéon de las potencialidades de las distintas
Desarrolflo Regional regiones industriales del pais
BENEFICIO Programa de PITEX SECOF! Programa disenado para las empresas que importen
FISCAL Importaciones mercancias queden exentas del impuesto general
Temporales a la de importacion siempre que dicha mercancia sea
Exportacion exporiada posteriormente a Estados Unidos o
Canada o bien que sea utilizada como materia prima
de olra mercancia que sea exporlada
posteriormente a los Estados Unidos o Canada.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de:
(1) Casalet, M. er a/ (1995). “Red de apoyos publicos y privados hacia la competitividad de las PyMES™ en Bibloteca de la micro, pequeria y
mediana empresa, nimeto 9, Nacional Financiera. México.
(2) Trens, E. (1997). “Instrumentos de fomento a la pequeda y median empresa” Informe del proyecto de investigacion Oportunidades de
colaboracion tecnologica entre las PyMES de América del Norte bajo el TLCAN, realizado en fa UNAM.

(3) Unger, K. (1995). “E!l desarrollo industrial y tecnologico mexicano: estado actual de fa integracion industrial y tecnolégica™ en Mulas, P.
(coord.) Aspectos tecnologicos de la modermizacion industrial de Mévico. Academia de la Investigacion Cientifica, A.C. Academia Nacional de
Ingenieria, A.C. Fondo de Cultwa Econdmica. México.
(4) Comiston Intersecretanial de Politica Industrial. Sitio en internet hitp://www.cipi.gob.mx/Desc_Prog_Apoyo.pdf “Descripcion de los Programas
incluidos en el inventario de apoyo”

<3 SECOFI (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial) hoy Secretaria de Econormia.
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Cuadro 29. Estrategias del programa de Desarrolio Empresarial 2001 — 2006

Fomento de un
entorno
competitivo para
el desarrollo de
las empresas

Acceso al
financiamiento

Formacién
empresarial para la
competitividad

Vinculacioén al
desarrolloy la
innovacion
tecnologica

Articulacién e
integracion
econdmica regional
y sectorial

Fortalecimiento
de mercados

Gestion de
acciones de apoyo
alas empresas.
Coordinacion
interinstitucional y
empresarial.
Coordinacion con
entidades
federativas y
municipios.

Fomento de una

nueva cultura
crediticia.
Fortalecimiento de
los créditos y
apoyos de la banca
de desarrollo.
Constitucion y
fortalecimiento de
fondos de garantia
para diversas
aplicaciones.
Fortalecimiento y
constitucién de
fondos de apoyo a
sectores
especificos
Fortalecimiento de
intermediarios
financieros no
bancarios.
Fomento de la
cooperacion
internacional

Fomento de una
cultura empresarial
parala
competilividad.
Fortalecimiento de
la capacitacion y
formacion
empresarial.
Impulso a la
asesoriay
consultoria de
empresas.
Facilitamiento del
acceso ala
informacion de las
MpyMEs.

Modernizacion y
fortalecimiento
tecnologico en las
MpyMEs.
Desarrollo e
innovacion
tecnologica.
Transferencia de
tecnologia a través
de esquemas de
subcontratacion
industrial.
Promocion de una
cultura tecnologica
empresarial.
Fomento de
esquemas de
normalizacion
nacionales e
internacionales.

Esquemas de
asociacion
empresarial.
Desarrolio de
proveedores y
distribuidores.
Desarrolo regional y
sectorial.

Impulso a la inversién
productiva.

Promocion de
negocios en el
mercado interno.
Consalidacion y
promocion de
oferta
exportable.

Fuente: Elaboracién propia con base en Secretaria de Economia (2001).
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capitulo V

V. Metodologia de la investigacion

A



V.1 Importancia de la investigacion

México inici6 desde la década de los ochenta un proceso de apertura que, en opinién de los
industriales?s, no fue gradual de tal forma que permitiera a las empresas construir capacidades
internas que les facilitara su insercion en el nuevo esquema de globalizacion de los mercados. A
pesar de las numerosas criticas que se han hecho del modelo liberal seguido por el pais, en este
momento es extremadamente dificil que se de marcha atrds, no sélo porque no existen las
condiciones internas para hacerlo, sino porque se han firmado numerosos acuerdos internacionales,
bilaterales y multilaterales, que no permitirian hacer un ajuste radical en las politicas econdmicas y
comerciales de México. Adicionalmente, es importante senalar que el buscar un retroceso a las
condiciones que se vivian hace un par de décadas tampoco ofreceria buenas perspectivas, pues la
tendencia dominante es hacia la apertura comercial y la globalizacion. Por lo tanto es fundamental
buscar cuales son cambios factibles que lleven a México a lograr mejores condiciones economicas y
sociales, y a sus empresas a alcanzar mejores niveles competitivos.

Como parte de los ajustes realizados, a nivel macroeconomico, en el procesc de apertura se
llevaron a cabo diversas modificaciones a los programas de fomento disefiados por el Estado para el
sector industrial en general, y en particular para las PyMES. Asi se reformaron aigunas legislaciones
relevantes para la conformacion del entorno en el que opera la industria, como son, por ejemplo las
de Propiedad Industrial, Inversién Extranjera, Derechos de Autor y Transferencia de Tecnologia,
entre otras?. Estos cambios han generado todo un debate sobre si la politica industrial y sus
instrumentos han sido adecuados (tanto en su tipo como en su calidad y aplicacion) para inducir un
mejor desempefio de las empresas con la consecuente mejora a un nivel macroeconomico.
Indudablemente, 1a respuesta del sector gubernamental a esta cuestion, en una clara defensa de sus
acciones de politica publica, ha sido un si rotundo. Por su parte, el sector industrial presenta una
posicion dividida: hay quienes opinan que los instrumentos de politica actuales conforman un marco
congruente, completo al alcance de todo el mundo y que, definitivamente, apoyan en forma positiva
el desempefio de las companias. Otras posiciones indican que los instrumentos actuales no son
completos y presentan fallas importanies en su aplicacion; adicionalmente, se encuentra la postura
extrema en donde se indica que en estos momentos no hay ningun tipo de instrumento que beneficie
a la industria?’.

En la literatura se han encontrado algunos estudios que tratan de determinar la eficacia de
instrumentos de politica en México; sin embargo, todos ellos han centrado su atencion en medir la
influencia de éstos solamente en el desarrollo tecnoldgico de las empresas, dejando fuera otras
areas de crucial importancia. Asimismo, otros estudios han enfocado el problema desde una
perspectiva macroecondmica desviando su atencion del sujeto de accion de la politica industrial: la
empresa (ver Anexo 1).

% ponencia presentada por la Presidenta de CANACINTRA en el Seminario de Politica Industrial de la Facultad de Economia de la UNAM el 3 de
octubre de 2002
¢ Las antiquas leyes de Invenciones y Marcas, sobre Regstro y Control de la Transferencia de Tecnologia y ef Uso y Explotacién de Patentes y
Marcas, de Inversiones Extranjeras y de Derechos de Autor. que tenian un espiritu defensivo orientado a Ja proteccion de la industria local, fueron
sustituidas por nuevos mstrumentos legales: la Ley de la Propiedad Industrial, la Ley de Inversiones extranjeras y la ley Federal de Derechos de
Autor. La Ley de Transferencia de Tecnologia fue abrogada en 1991,
27 La autora de esta investigacion formé parte del grupo coordinador de una consulta de empresarios en la que se indagé sobre la efectividad de
los instrumentos de fomento a las PyMES en México (Senado de la Republica, 1998), de la que se concluyd que dichos instrumentos no
responden a la realidad y expectativas de las empresas.
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Asi, la importancia de este trabajo radica en que se estudia a nivel empirico la efectividad de los
instrumentos de politica de apoyo a las PyMES, mediante un andlisis de su impacto en la
competitividad de un subsector manufacturero de gran importancia econémica y social. Por ello, se
mide y compara la competitividad de las PyMES del sector alimentario segin hayan usado, o no,
apoyos gubernamentales, empleando para ello un método de evaluacién que considera las diversas
areas que integran la cadena de valor de una empresa manufacturera y no so6lo la funcién
tecnoldgica.

V.2 Objetivo general

Evaluar y analizar la competitividad de dos grupos de pequefias y medianas empresas
manufactureras del sector de alimentos, con la finalidad de observar si hay alguna diferencia entre
ellas, que se deba al hecho de que las empresas de uno de los grupos hayan usado programas
gubernamentales de apoyo y las ofras no. El proposito de la comparacion es realizar
recomendaciones de politica industrial que favorezcan el mejor desempenio del sector estudiado y el
disefio de los instrumentos especificos de intervencion.

V.3 Objetivos especificos

1. Elaborar un instrumento de diagnostico para la determinacién de la competitividad de las
empresas manufactureras del sector de alimentos, con la finalidad de comparar los dos
grupos de empresas seleccionadas.

2. ldentificar los instrumentos de politica industrial que més se han usado, como se emplean y
realizar una evaluacion cualitativa de su efectividad.

3. Identificar variables internas de las empresas que puedan. influir en el mejor
aprovechamiento de los instrumentos de politica industrial.

V.4 Alcance de la investigacion
Los parametros fundamentales que definen esta investigacion son los siguientes:
« Se incluyen sélo pequefias y medianas empresas. El elemento que se usa para definir el
tamario es el numero de empleados totales; se decidio tomar este parametro debido a que

fue mucho mas factible contar con esta informacion que con el monto de ventas de las
empresas?.

8 | a dasificacion de las empresas se baso en el decreto de 1990, en la cual se considera como pequeda empresa aquella que tiene entre 16 y
100 empleados, y como mediana la que tiene entre 101 y 250 empleados. A pesar de que esta clasificacion ya no es vigente se decidio trabajar
con ella porque, a juicio de la autora de este trabajo y de varios representantes de organismos empresariales, la nueva propuesta de
estratificacion no refleja adecuadamente la realidad de las empresas mexicanas, sino que busca mayor coherencia con la de Estados Unidos y
Canada.
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« Se consideraron solo empresas de alimentos del sector manufacturero; para identificar
los rubros que caen dentro de este sector econémico se tomd como base la Clasificacion
Mexicana de Actividades y Productos (CMAP). Esta Clasificacion incluye rubros que no
eran de interés para la investigacidn, como por ejemplo, alimentos preparados para
animales y beneficio y fabricacion de productos de tabaco por lo que éstos fueron
eliminados; también, como se indica en el apartado de seleccion de las muestras, quedaron
fuera del analisis algunas ramas industriales que estan constituidas principalmente por micro
o grandes empresas.

< Geograficamente, el estudio se acoto al D.F. y Estado de México. Esta decision se baso,
principalmente, en dos aspectos: (i) La concentracién de PyMES manufactureras de
alimentos en esta region es muy alta; en 1999 se estimé que la concentracion de |a industria
alimentaria fue de 8.2% y 12.04% para el D.F. y el Estado de México, respectivamente. (ii)
Los recursos economicos para la investigacion fueron escasos, lo que obligd a restringir la
investigacidn a las zonas mas cercanas al lugar de trabajo de la autora?e.

s Periodo de estudio: El contexto temporal para esta invesligacion corresponde al periodo
1994 - 2000. Esto implica que s6lo se evallan los instrumentos de apoyo disefiados y que se
pusieron en operacion en dicho periodo. Las principales razones para elegir estos afios son:

a)} Durante este periodo, se consolida la politica de apertura comercial iniciada en la
segunda mitad de los 80s, principalmente con la entrada en vigor del TLCAN, hecho que
ocasiond que presiones compelitivas crecientes para las empresas, particularmente, las de
menor tamaiio.

b) En este contexto la politica del ejecutivo estuvo fuertemente orientada a “conformar, a
través de la accion coordinada con los sectores productivos, una planta industrial
competitiva a nivel internacional, orientada producir bienes de aita calidad y mayor contenido
tecnoldgico” (Poder Ejecutivo Federal, 1995).

c) Ademas, en este periodo, a diferencia del sexenio anterior, el gobierno reconacid
explicitamente la importancia de definir un programa de politica industrial y comercio
exterior, lo cual representa un cambio cuyo impacto vy efectividad son dignos de ser
analizados.

V.5 Preguntas de investigacion
Para avanzar hacia el disefio de las herramientas metodologicas que se usaron en esta
investigacion, se plantearon las siguientes pregiintas:

1. ¢Como se puede medir la competitividad de pequefias y medianas empresas
manufactureras del sector de alimentos?

24 .o . i Y . . . s
¥ La concentracion de empresas en estas dos entidades es significativa, por lo que puede considerarse un referente de la situacion de la

industria.
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2. (El grupo de empresas que ha usado instrumentos de politica tiene una compelitividad
mayor que el grupo de empresas que no los ha usado?

¢ Cuales programas de apoyo gubernamentales son los que mas se usan y como se usan?
¢El uso de los programas de apoyo por parte de las PyMES alimentarias se hace de una
manera planeada o fortuita?

& w

5. ¢Losinstrumentos de politica usados son suficientes para lograr una competitividad mayor?
6. ¢Existe alguna evidencia empirica que relacione la competitividad con variables distintas al
tipo de apoyos gubernamentales empleados?
V.6 Hipotesis

A partir de los objetivos, las preguntas de investigacion y su discusion ante profesores de la
Facultad de Contaduria y Administracién en ocasion de la presentacion del protocolo de esta
investigacion, se plantearon las dos hipétesis siguientes:

1. Dado que los instrumentos de politica tienen como objetivo fomentar el desarrollo de las
empresas se espera que la competitividad de los dos grupos de empresas sea diferente;
pues ésta sera mejor en el grupo integrado por empresas que han usado instrumentos de
politica industrial.

2. Como consecuencia de la primera hipotesis, puede afirmarse que las empresas que han
usado varios instrumentos de politica muestran un mayor indice de competitividad.

V.7 Etapas seguidas en el proceso de investigacion
1. Herramienta para medir la competitividad de las PyMES manufactureras

Una amplia serie de indicadores cuantitativos y cualitativos pueden ser empleados para evaluar el
desempefio de las organizaciones productivas, especialmenle en aspectos referentes al manejo de
la gestidn tecnolégica (Cordero, 1990; Rubenstein y Geisler, 1991; Szakonyi, 1994). A pesar de que
los dos tipos de indicadores son muy utiles para la determinacion de los grados de eficiencia y
efectividad en la operacion de las empresas aquéllos de naturaleza cualitativa han sido de mayor
relevancia para el tipo de estudio efectuado (Khan y Manopichetwattana, 1989).

El instrumento disefiado para medir la competitividad de las empresas de interés, esta basado en el
trabajo realizado por Solleiro y colaboradores (1997). Este andlisis se basa en el supuesto de que la
organizaciéon es un sistema compuesto de diversos procesos integrados, que son coordinados por
un equipo o cuerpo gerencial, cuyo proposito es alcanzar ciertas metas del negocio; y el cual, en su
conjunto, puede ser considerado como un proceso en si mismo (Grossi, 1990).

De acuerdo con el concepto de competitividad al nivel de la empresa presentado en el capitulo i, el
modelo utilizado en esta investigacién para evaluar a las empresas depende, en (ltima instancia, de
su habilidad para relacionarse con el entorno (aspectos extraorganizacionales); y de su capacidad
para traducir los estimulos externos en una serie de estrategias tecnoldgicas y de negocios
(aspectos intraorganizacionales) (Lopez, et al., 1994).
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El cuestionario que se tomé como base para esta investigacion, se probod y aplicé en 1994 a una
muestra de 35 empresas del sector manufacturero; en funcién de esta experiencia y la
retroalimentacién hecha por los industriales entrevistados en aquella ocasién, se hicieron algunos
ajustes al mismo; el cuestionario reestructurado fue, nuevamente, probado y aplicado durante el
2000, a través de una tesis de Maestria en Administracidn donde se estudi6 a la rama econémica de
panificacion30.

El trabajo de campo de la tesis de Maestria referida, hizo evidente la necesidad de efectuar
modificaciones adicionales al cuestionario, de esta manera se obtuvo la tercera y tltima versién de
la herramienta para medir competitividad en las PyMES manufactureras del sector de alimentos. Asi,
el cuestionario empleado en esta investigacion quedd estructurado en tres grandes secciones, las
cuales se explican a continuacion.

iy La primera parte tiene como objetivo recabar informacién general sobre la empresa y el duefio
de ésta con el proposito de tener un contexto que permita entender la estructura, funcionamiento
y, por supuesto, la competitividad de las empresas.

i) La segunda seccion esta orientada a evaluar la competitividad de las empresas. Esta se divide
en seis partes, cada una de ellas constituye un “nivel” de estudio; el primero, analiza la
estrategia empresarial; el segundo, los aspectos financieros; el tercero, aborda las cuestiones
relacionadas con el mercado; el cuaro, estudia la parte tecnoldgica; el quinto, analiza la
administracién de operaciones, y el sexto, corresponde a las actividades de computo e
informatica. Cada nivel esta integrado, a su vez, por distintas secciones a las cuales se les
denomina "subniveles”; el cuestionario comprende, en total, veintitrés subniveles en donde se
agrupan una serie de preguntas, sobre el mismo tema, que proporcionan una visién general del
desempefio de la empresa en ese aspeclo particular. Asi, para cada subnivel se calcula un
indice de competitividad, y al sumar todos los valores se obtiene el indice de competitividad por
nivel. Los indices para todos los niveles, en conjunto, proporcionan el indice de competitividad
global de las empresas. Asi, la comparacion de las firmas se puede efectuar en tres diferentes
grados de agregacion: el mas basico se da en los subniveles; el intermedio se da en los niveles;
y el global que considera a la empresa como un todo; éste tltimo es el de mayor interés para la
investigacion.

En el Cuadro 30 se proporciona una breve descripcion de los niveles y subniveles que integran
el cuestionario31, en tanto que en la Figura 2 se reproduce una de las paginas de la segunda
seccion en donde se sefalan los diferentes elementos que la integran.

i) La tercera, y Gltima seccion del cuestionario, tiene la intencién de identificar los programas de
apoyo que han sido empleados por las empresas, asi como la utilidad de los mismos.

3 | a autora de este trabajo fue asesora de Metodologia de la tesis mencionada (Gomez, 2001).
3V El cuestionario completo se encuentra en ef Anexo 2.
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Cuadro 30. Niveles y subniveles que integran el cuestionario utilizado en la investigacion.

Niveles

Subniveles

Elementos abordados en los subniveles

1.- Empresarial: En este nivel se identifica la forma en
que se lleva a cabo el proceso de planeacion
estratégica, entendiendo por ella Ia eleccion del futuro de
la empresa y el modo de alcanzarlo a través de la
determinacion de un marco general que integre las
decisiones de la compaiia.

1- Estrategia corporativa y fortalezas
competitivas.

Comprende actividades relacionadas con la toma de decisiones
sobre el rumbo que debe tomar la empresa y las formas para
alcanzar las metas..

2.- Administracion y Organizacion.

Incluye las actividades asociadas con ta provision de una estructura
organizacional apropiada al entorno de la firma. La importancia de la
estructura organizacional radica en el hecho de ubicar y definir los
papeles que desempefian los empleados, supervisores y gerentes
con el fin de mejorar la capacidad de la empresa para satisfacer e
inclusive superar las expectativas de sus clientes.

3.- Sistemas de informacion.

Comprende las actividades asociadas  con la blsqueda,
recuperacion, analisis, difusion y almacenamiento de informacion
técnica, de mercado y financiera.

4 - Recursos humanos.

Se abordan las estrategias para fa coniratacion, evaluacion y
entrenamiento de personal, asi como los sistemas de reconocimiento
|y recompensa a la productividad.

2.- Estrategia y gestion financiera: Se analiza la
planeacion que la empresa efectia respecto a los
recursos financieros, especialmente aquellos destinados
al desarrollo tecnoldgico. También se incluye el
conocimiento y uso de los programas gubernamentales
de apoyo a las PyMES.

1.- Desempeiio financiero.

Identifica el nivel de ganancias de la empresa y el destino de éstas;
ademas, se indaga cuales son los factores que mas contribuyen a la
rentabilidad de la empresa.

2.- Gestion de apoyos financieros.

Incluye los medios utitizados para la obtencién de recursos, también
comprende el conocimiento y aprovechamiento de los programas de
apoyo gubernamental.

3.- Estrategia financiera.

Introduce fas actividades relativas a la definicion y logro de metas
financieras, acordes con la estrategia competitiva general de la
empresa.

4.- Destino de los recursos financieros y
politicas.

Se indaga sobre el uso que se da a los préstamos  solicitados y
cudles son las politicas gubernamentales que desearian que se
fomenten.
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Cuadro 30. Niveles y subniveles que integran el cuestionario utilizado en la investigacion

(Continuacion)

Niveles

Subniveles

Elementos abordados en los subniveles

3.- Mercado: Comprende las decisiones de la empresa
relacionadas con el mantenimiento y expansion de los
mercados actuales, ast como el acceso a nuevos
mercados.

El conocimiento sobre la comercializacion de los
productos y el servicio al cliente es un elemento
importante para la toma de decisiones.

1.- Vigilancia de los mercados.

Incluye las actividades asociadas con la identificacion y seguimiento
de los competidores que aporten elementos para Ia definicion del
plan estratégico de la empresa.

2.- Ventas y comercializacion.

Evalia el desempefio de la empresa en actividades asociadas con la
induccion de clientes. Incluye aspectos sobre los mercados en los
que se desenvuelve la empresa, los factores que diferencian a su
producto y los medios utilfizados para la promocion de sus productos.

3.- Estrategia de mercado.

Se identifican las lineas generales de accién de la empresa para
atender los mercados que considera estratégicos y si éstas son
congruentes con las reas de produccion y finanzas de la empresa.

4 - Servicios al cliente.

Se refiere a las actividades asociadas a la vigilancia de las opiniones
de los clientes sobre los productos de la empresa y fa provision de
medios para incrementar ef valor de los mismos.
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4.- Tecnolégico: ldentifica las relaciones entre la
estrategia tecnologica y la estrategia  compeltitiva
general de la empresa. Se entiende por estrategia
tecnologica €l plan que determina la evolucion de los
recursos tecnoldgicos en funcion de los objetivos
generales derivados de! proceso de planeacion
estratégica.

1.- Estrategia tecnoldgica.

Incluye aquellas actividades asociadas con los medios y
procedimientos operativos para cumplir con el plan estratégico. La
estrategia tecnoldgica incluye decisiones sobre si 1a organizacion
debera encabezar el cambio tecnoldgico o seguir los pascs de otras,
también se refiere a cémo evaluar tecnologias radicalmente nuevas
cuando no es posible hacerlo con los analisis financieros
convencionales (Krajewski y Ritzman, 2000).

2.- Asimilacion de tecnologia.

Incluye las actividades realizadas por la empresa para llevar a cabo
el aprendizaje tecnolégico, asi como el nivel de! dominio, incluyendo
Ia documentacion, que tiene sobre Ias tecnologias empleadas.

3.- Mejora continua.

Se incluyen los procedimientos elaborados por la empresa para
mejorar sus productos y procesos. El mejoramiento continuo también
se enfoca a fa solucion de los problemas que surgen con los clientes
ylo proveedores.

4 - Adquisicion y actualizacion de tecnologia.

Se identifican las diversas formas usadas por la empresa para
adquirir [as tecnologias , el origen de las mismas, y si éstas son

incorporadas de acuerdo al plan estratégico.
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Cuadro 30. Niveles y subniveles que integran el cuestionario utilizado en la investigacion

(Continuacion)

Niveles

Subniveles

Elementos abordados en los subniveles

5.- Administracion de operaciones: Es la manera en la
cual la empresa coordina los insumos con el equipo y los
recursos humanos para la manufactura eficiente de los
productos.

1.- Operaciones y manufactura.

Identifica fa forma en la cual se emplea la capacidad instalada de la
empresa. incluye aspectos tales como conacimiento de |a capacidad
de planta y su uso, sistemas de monitoreo y control de trabajos, asi
como mantenimiento del equipo.

2.- Compras.

Se indaga sobre las politicas relacionadas con la adquisicion de
insumos, incluyendo los aspectos de control de calidad.

3.- Gestion de la calidad.

Evalia los métodos y sistemas empleados para garantizar las
caracteristicas y especificaciones del producto final. Incluye: la
elaboracion de objetivos de calidad, el uso, actualizacion y difusion
de los manuales de calidad. asi como capacitacion def personal en
estos rubros.

4 - Gestion ambiental.

Identifica la politica de la empresa en materia ambiental. Los
aspectos sobresalientes en este apartado son: procedimientos para
identificar los impactos de su planta sobre el medio ambiente,
elaboracion de metas cuantitativas para la reduccion de materiales
dafiinos, implantacion de programas de reciclado de desechos.
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6.- Cémputo y tecnologia de la informacion:
Comprende por un lado, las actividades asociadas con et
uso y actualizacion de equipo de computo y programas
para llevar a cabo diversas tareas en distintas areas de
la organizacion; y, por otro, identifica el uso de estas
herramientas para la realizacion de negocios (comercio
electrénico).

1.- Computo.

Evalia el tipo de equipo que ha integrado fa organizacion y los
principales usos a los que se destina. Asi como el uso de software
adecuados a fos trabajos que realiza la empresa.

2.- Comunicaciones, produccion y logistica.

Se determina si la empresa emplea canales de comunicacion
modernos, especificamente aquellos que estén relacionados con
redes. También proporciona informacion sobre intercomunicacion
que hay entre los sistemas de cémputo de la empresa.

3.- Comercio electronico.

Los aspectos mas sobresalientes de este apartado son: el
conocimiento € implantacién de esta herramienta en la empresa, es
decir la manera en que empleada, su potencial para aspectos de
promocion, ventas, procesamiento de pedidos, entrega y servicio
posventa.
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Numero del nivel

Numero y
nombre
del subnivel

Preguntas del
subnivel
(variables
independientes)

"V.: ADMINISTRACION DE OPERACIONES

—-Nombre del nivel

1. Operaciones y Manufactura

‘——— 3 2.Compnras

1.1 ;Estalag ia actualizada en el imiento de fa capacidad de No Muy Superficiaimente Superficialmente Si, perfeclamente
Ja planta?
12 4 Cuil es et porcentaje promedio de utilizacion de [a capacidad de la Hasta 25% De 252 50% De 50a65% De 852a180% Més del 80%
planta?
Utifice la siguiente escala para las preguntas 1.3-18 No Empezamos a Sitinformalmente y Sifseencueniraen | Si/ Através de
considerarh parcialmente proceso de un procese
formalizacién formal
1.3 3 El tlempo y el costo de fales, servicios y p de 0 1 2 3 4
factura ha sido inado y d do para cada trabajo?
14 ¢ Dispone su empresa de procedimientos para medir el tiempo de [\ 1 2 3 4
 fiujo de materiales?
1.5 ¢ Emplea su empresa un sistema de monitoreo y control de 0 1 2 3 4
trabajes?
1.6 4 Existen procedimi de operacié darizados? 0 1 2 3 4
1.7 4 Se cuenta con Informacion documentada da las horas da planta 0 1 2 3 4
disponibles y la carga de trabajo proyectada para ta planeacién de los
procesos?
' 1.8 ¢ Existen procedimientos documentados para el manejo, 0 1 2 3 4
- almacenamiento, empaguetadoy entrega?
1.9 ; Cudl de las siguientes afirmaciones define mejor su empresa Nuestro plazo de entrega &s Nuestoplazode | Nuestro plazo de entraga Nuestro plazzo de
respecto a los periodos de entrega de pedides? 13190 y poco previsible entrega eslamo se ha ido reduciendo entrega es corio y
. pero regular fiable
:1.10 ¢ Existe un programa de mantenimiento para el equipo de la No Elprogramade | Lo estamos desaroliando Lo estamos Si, muy buene
" planta? mantenimiento es implementando
informat
1.1 La compafia cuenta con alguna de las sigulentes tecnologias:
| Ulitice la siguiente escala No En proceso de St
; estudio / adquisicién
3) Sist automatizados de produccién i} 1
: b) Sistemas de planeacién de fa produccidn y control de inventarios 0 1
¢} Inspeccidn automatizada 4] 1
; d) Diseflo asistido por computadora (CAD) 0 1
&) Control estadistico de procesos 0 1
1
+ 2.1 ;Qué criterios usa su empresa para seleccionar a sus p ]
Ulilice 13 siguiente escala Nunca / No es importante A veces se toma en Con fecuencia /es Siempre / s muy
cuenta imporanie imporanie
a) Calidad de los productos 0 1 2 3
b) Tiempo de entrega 1 1 2
¢} Precio 0 1 2
“d) Ubicacién geogréfica 0 1 2
: ) Participacion accionaria 0 1 2 No apfica
) Servicio yio asistencia técnica 0 1 2
g) Otros 0 1 2

Posibilidades de respuesta (Categorias)

Figura 2. Componentes de la segunda seccion del cuestionario
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2. Variables

2.1 Variables independientes

Las variables independientes son todas las preguntas que integran el cuestionario; en total se
manejaron 242 preguntas; las cuales fueron agrupadas en 23 subniveles y éstos, a su vez, se
clasificaron en 6 niveles. Los propdsitos basicos perseguidos al aglutinar las variables fueron:
primero, facilitar la interpretacion de los resultados, a través de un método que permitiera evaluar,
como grupo y no individualmente, las caracteristicas comunes de las diferentes actividades primarias
de toda empresa; segundo, representar a la variable dependiente (competitividad) por un nimero
menor de variables independientes, para tener un modelo de estudio mas senciflo y, por lo tanto,
una mejor comprension del fenémeno de interés; tercero, proporcionar una visién rapida de la
compelitividad de las distintas areas funcionales de las empresas a través de una representacion
grafica de los niveles. (ver Cuadro 31).

Todas las preguntas son cerradas; es decir, para cada una de ellas se proporcionan las posibles
respuestas y la persona que responde el cuestionario debe seleccionar, entre éstas, la que mejor se
ajuste a cada caso. Se eligi6 esta modalidad de preguntas porque ofrecen una mayor uniformidad de
respuestas y de esta manera es posible procesarlas estadisticamente.

Para calificar ias variables independientes, se usan escalas ordinales, que ubican a la empresa en
una posicién especificada por rangos previamente establecidos o por escalas de Likert de 30 5
puntos. Cada valor de la escala se denomina “categoria”.

2.2 Variable dependiente

En esta investigacion, se maneja una sola variable dependiente: la competitividad; ésta es una
funcion de las seis actividades indagadas en la compafiia (estrategia, finanzas, mercado, tecnologia,
operaciones y computo). Para medir la competitividad de cada empresa se elabord un indice que se
obtiene al sumar las calificaciones alcanzadas en cada uno de los niveles analizados (ver Figura 3).
El indice de competitividad (Ic) permite comparar el desempeiio de las diferentes empresas de las
muestras y observar si existe una diferencia entre aquellas que han usado apoyos gubernamentales
y las que no.
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Cuadro 31. Forma en la cual se agruparon las variables independientes

Grado de agregacion

3.- Comercio electronico

Maximo (nivel) Intermedio (subnivel) Nulo (preguntas)
Nombre del Nivel Subniveles que integran cada Numero de | Numero de
nivel preguntas preguntas por
e por nivel subnivel
1. Empresarial 1.- Estrategia corporativa y fortalezas 4411°-12
competitivas 2°-5
2.- Administracion y organizacion 3°- 14
3.- Sisternas de Informacion 4°.13
4.- Recursos humanos
2.- Estrategia y gestion financiera | 1.- Desempefio financiero 31{1°-9
2.- Gestion de apoyos financieros 2°-7
3.- Estrategia financiera 3°-8
4 .- Deslino de los recursos financieros 4°-7
y politicas
3.- Mercado 1.- Vigilancia de los mercados 32(1°-7
2.- Ventas y comercializacion 2°-10
3.- Estrategia de mercado 3°-5
4.- Servicios al cliente 4°-10
4.- Tecnologico 1.- Estrategia tecnologica 38|1°-8
2.- Asimilacion de tecnologia 2°-8
3.- Mejora Continua 3°-6
4.- Adquisicion y actualizacion de 4°-16
tecnologia o
5.- Administracion de operaciones | 1.- Operaciones y manufactura 6171°-15
2.- Compras 2°-24
3.- Gestion de la calidad 3°-9
4.-Gestion ambiental 4°-13
6.- Cémputo y tecnologia de laf1.- Compulo 36(1°-9
informacion 2.- Comunicaciones, produccion y 2°-3
logistica 3°-24

3. Seleccion de las muestras (Figura 4)

Para cumplir con los propdsitos de esta investigacion, fue necesario seleccionar dos muestras: una
de empresas que hubieran utifizado apoyos gubernamentales; y, la otra de empresas que no los
hubieran usado; en ambos casos, el periodo considerado fue 1994 — 2000. Las muestras fueron no
probabilisticas (Hernandez, et al., 1991), pues no existe una base de datos en donde se localicen a
todas las PyMES de interés; sin embargo, se procuré que cada uno de los elementos de la base de
datos elaborada tuvieran la misma probabilidad de ser elegidos, aunque por supuesto, la decision
final de contestar o no el cuestionario estaba en manos de los directivos y no de los participantes en

el trabajo.
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Competitividad

Figura 3. Competitividad, variable dependiente.
*[] Indica el nimero de preguntas por nivel
** () Indica el numero de preguntas por subnivel

\
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Figura 4. Metodologia general utilizada en la seleccion de las muestras, el trabajo de campo y el tratamiento

estadistico y andlisis de los datos
*lc= indice de competitividad = Calificacion nivel estrategia + Calif. nivel finanzas + Calif. nivel mercado + Calif. nivel tecnologia + Calif nivel operaciones + Calif. nivel computo
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Como se observa en la Figura 5, el proceso de seleccion de las muestras contemplo siete etapas
iguales; la Unica diferencia, entre ambas muestras, se encuentra en la etapa 2, donde se
consultaron fuentes de informacion distintas para obtener los datos basicos de las empresas. A
continuacion se mencionan las actividades incluidas en cada una de las etapas.

Etapa 1. ldentificacion de ramas: En el capitulo Il se enfatiza el hecho de que en varias ramas de
la industria manufacturera de alimentos, las PyMES han sido desplazadas gradualmente por
grandes empresas (por ejemplo, la industria de bebidas carbonatadas) dando origen a oligopolios, o
inclusive monopolios. En el caso opuesto, se tienen ramas que son integradas fundamentalmente
por microempresas con una dispersion muy grande, en este caso se tiene, por ejemplo, a la rama de
nixtamal y tortillerias. Ante este marco de referencia se considerd oportuno seleccionar y trabajar
solo con aquellas ramas industriales en donde la presencia de las PyMES fuera importante®?. Esto
se logrd con la informacion del capitulo [l, pero también con entrevistas a expertos en diferentes
segmentos de la industria de alimentos (ver Anexo 3).

Los sectores seleccionados para esta investigacion quedan comprendidos en las ramas y clases
econdmicas mostradas en el Cuadro 32.3

Etapa 2. Identificacion y consulta de directorios especializados: Para la muestra 1, empresas
con apoyo, se utilizaron principalmente directorios especializados de acceso resiringido. Estos
fueron suministrados por algunas dependencias gubernamentales que tienen entre sus funciones
prestar ayuda a las pequenas y medianas empresas. El acceso a los directorios fue negociado con
las autoridades correspondientes, quienes estuvieron de acuerdo en apoyar la investigacion con las
siguientes condiciones: manejar los datos proporcionados de manera ética; no divulgar la
informacion a terceras personas; y, no dar a conocer los nombres de las dependencias que dieron la
informacion. Por ello, no es posible suministrar detalles sobre los directorios consultados; sin
embargo, si es importante sefalar que sin esta ayuda, hubiera sido mas dificil llevar a cabo este
proyecto.

Toda la informacion obtenida de estos directorios fue usada para construir la base de datos de
empresas con apoyo.

En el caso de la muestra 2, empresas sin apoyo, se emplearon fuentes de informacién ptblicas,
principalmente directorios especializados editados por diferentes agrupaciones de empresarios y que
incluian la zona geografica de interés (Mercamétrica; 2000, Cosmos; 2000; CANACINTRA, 1999;
CANILEC, 2001; Asociacion Nacional de Fabricantes de Dulces y Chocolates, 2000; Directorio de la
Confiteria, 2001; Directorio de la Industria Chocolatera, 2001; CANAINCA, 2001; Asociacion de
Empacadores de Carnes Frias, 2001; Directorio de la Industria Alimentaria, sitio en Internet de
ANETIF y Consejo Nacional de Empacadores de Carnes Frias y Embutidos, Guias Empresariales,
2000; Directorio SIEM)34,

** €1 otro factor considerado para determinar las ramas economicas a estudiar, fue la concentracion de la industria en el D.F. y Estado de
Mexico; asi, por ejemplo, se elimind a la industiia de aceites y grasas, primero porque gran parte de estas empresas son grandes y, segundo
porque éstas se encuentran localizadas, principalmente, en el occidente del pais.

* Entre las ramas que no formaron parte de este estudio se encuentran: bebidas alcohdlicas, cerveza, industria lechera, aceites y grasas, maiz
industrializado, bebidas carbonatadas, tortilerias, molinos de nixtamal.
e aqui en adelante, toda referencia que se haga ala muestra 1 considerara las empresas con apoyo, en tanto que fa muestra 2 se refiere a

tas empresas sin apoyo.
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Figura 5. Proceso para la seleccion de las muestras (Muestra 1= empresas con apoyo; Muestra 2= empresas sin apoyo)

(1) Algunas dependencras gubernamentales que dan apoyos a tas PYME's, proporcionaron esta informacion, sin embargo, como los datos son confidenciales, se omite el nombre de 1as dependencias
que colaboraron en esta investigacion
2) Las etapas 3. 4, 5 y 6 son idénticas para la seleccion de ambas muestras y aunque en el esquema sele gresenta un solo proceso, en la practica éste se efectud por duplicado
33 Los parametros utihzados para depurar fa base de datos fueron (a) Numero telefonico correcto. {b) Nombre correcto de la empresa, (c) giro. {d) tamario de la empresa .
41 En los directorios especializados de acceso publico no se encontro informacion sobre si fas empresas habian usado apoyos gubernamentales o no; sin embargo. si al efectuar el contacto telefonico {ver figura 3)

era posible conocer estos datos. en el caso que una empresa hubiera usado apoyos. ésta era ubicada en la muestra de empresas con apoyo (Muestra 1) 79
(5] La seieccion se hizo & raves de un proceso alealcnio simpie



Cuadro 32. Ramas econémicas que comprende

n los sectores estudiados en esta investigacion

Rama ! Clase

Descripcién de la clase

3111 Productos carnicos i 311113 Produccion de embutidos y conservas
} de carne

Preparacion y conservacion de cames rojas y de aves de corral por medio de procedimientos
| diversos, como envasado, ahumado, salado. secado, deshidratacion, entre otros; produccion
: de jamones, embutidos y otras carnes frias, produccion de patees, entre ciras.

3112 Industrias de productos facteos 1311221 Produccion de yogurt y fermentos

lactecs

:; Produccion de leche biigara: produccian de yogurts naturales con sabores frutales e incluso
- con cereales; produccion de lactobaciios; produccién  de aimentos a base de yogur, como;
| yoguri para beber. crema de yogurt, entre otros

311222 Produccion de crema usse ¥
{ mantequifa

Produccidn de derivados lacteos, como: queso. crema. mantequila. lactosa. caseina. sueros de
i leche, entre olros

3113 Produccion de conservas alimenticias | 311331 Produccion de conservas de frutas y
vegetales no congeladas

: Froduccion de conservas alimenticias, envasadas 0 eniatadas de productos diversos como:

1jugss y néclares de frutes y verduras. preparacion de mermeiadas de frutas; purés y conservas

:de frutas; puré de tomale y salsa catsup. hortalizas, legumbres y verduras en conserva;
produccion de pepinillos. espariagos y otras verduras y legumbres encuriidas. entre otras.

. 311343 Produccion de concentrados para

. Procuccidn de concentrados (en cubos, granulado y oiras presentaciones) para caldos y sopas

| caldos | & base de verduras, pollo, res, oiras cames, pescados y mariscos
3115 Produccion de pan, galletas y i 311512 Panaderias . Proguccion de pan bianco o de sal, pan duice, pasteles. pasteiilios. entre otros. Siendo su
similares caracteristica principat que son vendidos en el mismo lugar donde se elaboran al consumidor,
Sin tener ningun procese de empaquetado por pieza, atendiendo a un mercado muy préximo.
311513 Produccion de galletas y pastas para | Produccion de galletas dulces, soda y saladas, produccion de pastas para sopas. produccion de
Sopa | harinas premezcladas para productos de reposteria y similares para preparar en el hogar.
3119 Produccion de chocolates, dulces y | 311911 Produccion de chocolates y confiteria a | Beneficio de cacao; produccion de cacao, produccién de chocolate a partir del cacao. Los
chicles ! partir de! cacao chocolates pueden ser tanto de mesa 0 como golosina: produccion de oiras confituras a base o

{ cublertas de chocalate, cuando inician su proceso de produccién a partir de! cacao

1311921 Produccion del duices y carameles

Produccion de dulces y caramelos suaves, macizos 0 con rellenos. entre otros; produccion de
ales y otros dulces regionales.

311822 Produccion de chicles

Produccién de chicles confitados o sin confitar, rellenos y sion relleno y similares.

3121 Produccion de ofros alimentos de | 312112 Produccion de levaduras
consumo humano

Produccion de levaduras secas y himedas

312116 Produccion de concenirados para

Froduccion de concentrados y jarabes para la elaboracion de refrescos embotellados,

preparar bebidas produccién de jarabes y concentrados liquidos y en polvo para preparar alimentos, entre otros.
312141 Produccion de botanas, friuras y | Produccion de frituras de papa, !figo, maiz y otros cereales para preparar botanas como
similares carritos, palitos, totopitos, chicharrén de harina, entre otros; produccion de botanas satadas ylo

enchiladas tales como: cacahuates, habas, garbanzos, nueces, semillas de calabaza;
produccion de papas fritas, palomitas de maiz, entre ofras; produccion de harinas para preparar
frituras en el hogar.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos. INEGI, 1999.
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En una primera aproximacion para la construccion de la base de datos de las empresas, con los
datos obtenidos de los directorios pliblicos se elabord una lista de empresas que, a priori, se manejo
como si no tuvieran apoyo. Se tomo esta decision por la falta de mayor informacion que indicara si
las empresas correspondian al grupo 1 o al 23536,

Etapa 3. Deteccion y eliminacién de empresas grandes: En algunos directorios se incluia el
numero de empleados, por lo que fue posible, desde un principio, eliminar las empresas con menos
de 15 empleados, o mas de 250. Las organizaciones para las cuales esta informaciéon no estaba
disponible, se incluyeron en los listados, con la finalidad de considerarlas y en la etapa cinco decidir
si se eliminaban o se mantenian como encuestados potenciales.

Una vez que se depuraron las listas se procedid a construir una base de datos para cada tipo de
empresa, éste proceso se describe a continuacion.

Etapa 4. Elaboracion de la base de datos3’; La base de datos se construyd usando el software
PROCITE®, éste sirve principaimente como un auxiliar en la administracion de acervos
bibliograficos, no obstante, fue posible construir una base de datos cuya estructura, para los
registros de las empresas, satisficiera las necesidades de la investigacién. En el Cuadro 33 se
muestran los campos considerados para cada registro, en tanto que en el Cuadro 34 se proporciona
el registro especifico de una empresa.

Cuadro 33. Campos que conforman cada uno de los registros de la base de datos

1.: Namero de identificacion de la empres

Empresa: Nombre completo de la organizacion

Nimero de empleados: Numero de empleados totales

Maxima autoridad: Nombre completo del Director general (o equivalente)

Direccién: Direccion completa de la empresa (oficinas y planta)

Tel. y Fax: Datos de telecomunicaciones de la empresa (oficinas y planta)

Productos: Principales productos elaborados

Clasificacion: Giro al que pertenece de acuerdo a la clasificacion de actividades del sector manufacturero elaborada por
el INEGI. ‘
Tipo de empresa: Se refiere a la clasificacion de empresas en funcién de que hayan, o no, recibido. apoyos
gubernamentales (1= Si recibio apoyos: 2= No recibio apoyos)

Fax: Se indica si se envio la carta donde se explica |a investigacion que se realiza y sus objetivos.

Llamada: Se indica si se inicio el seguimiento de la carta enviada a través de una llamada telefénica.

Visita: Se indica si la empresa aceplo o rechazo la visita.

Status cuestionario: Se indica si las respuestas del cuestionario fueron registradas en SPSS® y Excel® para su
posterior procesamiento

Responsable: Nombre de la persona que contacto/ visité a la empresa.

3s . ) . . .
Se tuvo sumo cuidado en la revisidn de las listas para evitar que se duplicaran los registros. Cuando una empresa se encontraba tanto en los

directorios publicos como cn los de acceso restringido, ésta se ubico en el listado de! grupo 1.

g grupo 1 se refiere a fas empresas con apoyo, y ¢l grupo 2 se refiere a las empresas sin apoyo

7 En la elaboracion de fa base de datos se conté con la participacin del Ing. Pedro Simén 0Ortega Arjona, en su alimentacion también colabor6 la

Lic. Yuritzi Alejo Lopez.
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Cuadro 34. Ejemplo de un registro de la base de datos38

64.
Empresa: Productos Dorisa, S.A.
Numero de empleados: 20
Maxima autoridad: Sr. José Trejo
Direccion: Cafetal 184 - 1

Col. Granjas

84000, D.F.

Tel. y Fax: 5657 0641

Productos: Frituras de maiz, papas fritas, cacahuates

Clasificacion: 312141

Tipo de empresa: 2

Fax: Si

Llamada: Si

Visita: Se visitd cuatro veces la empresa, siempre con cita concertada previamente; sin embargo al llegar a las oficinas,

se nos indicaba que el Sr. Trejo estaba muy ocupado y que no podia recibirnos .
Status cuestionario: No se contesto.
Responsable: Rosario Castafidn

La elaboracion de la base de datos tuvo los siguientes propositos: (1) tener una lista completa de las
empresas, y a partir de ésta seleccionar la muestra; (2) llevar un control sobre el avance del trabajo
de campo; (3) disponer de un mecanismo agil que evitara duplicacién de actividades (por ejemplo,
intentar entrevistar dos veces a una misma empresa).

Etapa 5. Contacto telefénico para verificar datos: Se llamé a todas las empresas que se tenian
registradas en la base de datos, con la finalidad de verificar la siguiente informacion:

i) Nombre de la empresa

ii) Direccion

iii) Datos completos de telecomunicaciones

iv) Nombre del Director General (0 su equivalente)
v) Giro

vi) Nimero de empleados

Fue muy importante verificar los datos de giro y nimero de empleados, pues éstos fueron elementos
de decision para dejar o quitar una empresa de la base de datos.

Etapa 6. Depuracion y actualizacion de la base de datos: Como era de esperar, no fue posible
obtener via telefonica todos los datos que se necesitaban, por lo que después de esta actividad se
procedio a depurar la base de datos construida en la etapa 4 de acuerdo a los siguientes
parametros:

¥ Para el ejemplo se escogio a una empresa que no acepld la entrevista y cuyos datos principales se obtuvieron de un directorio publico. Esto se
hizo asi, porque a las empresas que aceptaron ser entrevistadas, se les prometio mantener todos sus datos (incluso su nombre) en estricta
confidencialidad.
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Las empresas eliminadas fueron aquellas donde:

(i) no se obtuvo informacion concerniente al giro y nimero de empleados

(i} la actividad era diferente a la manufacturera. ,

(iiiy pertenecian a la calegoria de micro o grandes empresas, formaban parle de un grupo de
empresas.

(iv) nadie contesto la llamada.

(v} los datos de telecomunicaciones ya no pertenecian a la empresa que se estaba localizando y no
fue posible conseguir los datos actuales.

La base de datos final, con la que se trabajo, constd de 489 empresas; la distribucion por giro de
actividad se muestra en la Figura 6. El 31% de las empresas corresponden al Grupo 1, en tanto
que el 69 % restante son empresas del Grupo 2. Como se observa, la mayoria de las empresas
quedaron incluidas en el Grupo 2, por lo que existid un margen de maniobra mayor para cubrir el
tamario de muestra requerido, ya que si una empresa se negaba a participar en el proyecto, podia
seleccionarse facilmente a otra. Por el contrario, el manejo del Grupo 1 fue mas dificil y tuvo que
insistirse mucho para que los empresarios aceptaran la entrevista.

B Productos lacteos

O Conservas alimenticias
|
IDPan. galletas y similares

M Grasas comestibles

DOchocolates, dulces y
| chicles

D0tros alimentos de

{ .consumo humano

S
Figura 6. Distribucién de las empresas por giro
(Total de empresas: 489; 150 del grupo 1y 339 del grupo 2)

Etapa 7. Seleccién de las empresas de la muestra 1 y 2: Debido a que no se encontrd ninglin
estudio previo sobre el tema en cuestion no se tenian los parametros necesarios para seleccionar
una muestra que fuera representativa de la poblacion (varianza de la muestra y varianza de la
poblacion; Hernandez, et. al, 1991); esto aunado a la escasez de recursos (humanos, materiales y
monetarios) y la nula posibilidad de conseguir una base de datos que incluyera a todas las empresas
manufactureras del D.F. y Estado de México, se decidid hacer un estudio exploratorio, es decir, si
bien los resultados serviran para comprobar o rechazar las hipotesis planteadas, éstos no podran ser
usados para elaborar conclusiones extrapolables a la poblacion.

Con base en el estudio de Solleiro, et al. (1997), se determind que el tamafio de cada una de las
muestras fuera de 35 empresas; teniendo un total de 70 empresas a entrevistar. Como el fistado de
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empresas registradas en el Grupo 2 era mucho mayor que el del Grupo 13, fue mas f4cil cubrir la
cuota de 35 empresas planteado al inicid del proyecto, incluso este nimero fue rebasado pues
después de llegar a la empresa 35, algunos casos que ya se habian descartado, porque no se
obtenia ninguna respuesta sobre su colaboracion, se retomaron al recibir una llamada de los
empresarios para conceder la entrevista, estos casos también se aprovecharon, de tal forma que al
final se obtuvieron 43 entrevistas de empresas del Grupo 2.

En el caso del Grupo 1, se envio la carta y contacto a todas las empresas del listado; sin embargo,
solo fue posible hacer 28 entrevistas. Como se mencioné el numero de empresas sin apoyo fue
mucho mayor que el de con apoyo.

No obstante la diferencia en e! tamafio de muestra se decidié trabajar con todos los datos, de tal
forma que el nimero total de empresas estudiadas fue de 72,

La seleccion de las empresas se hizo a través del siguiente proceso0:

i. De la base de datos depurada se seleccionaron 35 empresas haciendo uso de ndmeros
aleatorios.

ii. Cuando una empresa contestaba negativamente a nuestra peticién de entrevista, se elegia otra
empresa que la sustituia.

iii. Si después de dos semanas, no se fenia ninguna respuesta por parte de la empresa para
realizar la entrevista, la empresa se eliminaba y se procedia a seleccionar otra para sustituirla.

El porcentaje de respuestas positivas fue de 18.7 % en el caso del Grupo 1y de 14.1 % para el
Grupo 2.

4, Aplicacion del cuestionario (Trabajo de campo) 4!

El trabajo de campo se llevo a cabo en tres etapas: (i) envio de cartas; (il). lamadas telefonicas; vy,
(iii) aplicacion del cuestionario. A continuacion se explica cada una de éstas.

(i) Envio de cartas: A las empresas seleccionadas se les envio, via fax, una carta en donde se
presentaba la investigacion que se llevaba a cabo, quién y donde se realizaba, los objetivos
perseguidos, los resultados esperados, y por tltimo se les solicitaba su cooperacion para llenar el
cuestionario.

La carta era dirigida al director general de la empresa o, en su defecto, al duefio.
El objetivo de enviar la carta fue sensibilizar a los posibles entrevistados sobre el proyecto que se

realizaba, de tal forma que cuando se efectuara la llamada telefonica, las personas ya tuvieran
antecedentes de los objetivos y esto facilitara la comunicacion y el acercamiento con ellos,

Mes imporiante resaltar que las empresas que utifizan instrumentos de politica gubernamental son pocas, lo cual se debe, por un lado a la falta
de difusion sobre tales instrumentos y. por otro, a la percepcion que tienen las empresas sobre la dificultad de acceder a apoyos.

Wse siguio el mismo proceso para ambos Grupos de empresas.

*! Para esta actividad se cont6 con la colaboracion de la Maestra en Administracion Beatriz Zepeda Varela y la Lic. Yuritzi Alejo Lopez.
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(i) Llamadas telefonicas: Después de enviar la carta, se hizo seguimiento telefonico para localizar a
la persona a la que se le habia enviado, cuando se lograba establecer comunicacion se procedia a
aclarar dudas relacionadas con la carta y por supuesto con la investigacion; se proporcionaban
detalles sobre quién realizaba la investigacion y la institucion donde se llevaba a cabo.

Si la persona contactada estaba dispuesta a colaborar se establecia una cita para visitarla y aplicar
el cuestionario, en caso contrario se eliminaba a la empresa y se procedio a sustituirla.

(iii) Aplicacion del cuestionario: En esta etapa fue muy importante que |a aplicacion del cuestionario
se hiciera personalmente pues era fundamental infundir confianza a las empresas, sobre todo en
relacion a que los datos solicitados eran generales y no precisos; también fue muy importante que
los posibles entrevistados vieran fisicamente a las personas que estaban efectuando el trabajo de
investigacion, con el objeto de aclarar dudas sobre las preguntas y/o conceptos manejados, los
cuales, con cierla frecuencia, resultan ajenos para el empresario.

Otro aspecto positivo al aplicar el cuestionario personalmente, fue la posibilidad de hacer preguntas
abiertas que no formaban parte del cuestionario pero que permitian una mejor comprension de las
actividades, de la rama en la que se desempefiaba la empresa, de la industria de alimentos en
general y por supuestos de aspectos relacionados con la politica industrial. Ademas, el contacto
directo con los empresarios permitié la obtencién de una retroalimentacion inmediata sobre el
cuestionario, e! cual, en general fue bien recibido y apreciado por los encuestados, puesto que
consideraron que puede ser (til para su gestidon empresarial.

En general siempre se busco que la entrevista fuera con el director general’?; sin embargo, esto no
se pudo lograr en todos los casos, pues a veces se nos remitié con otra persona; estos casos no se
eliminaron pues esta cuestion se encontraba totalmente fuera del alcance de los participantes en la
investigacion y por lo tanlo se quedaba sujeto a las decisiones de las empresas. No obstante, se
observo que las personas que contestaron el cuestionario tenian cargos importantes en la compaiiia
y también muchos anos de experiencia en ella, por lo que conocian bien las actividades de la
organizacion y la forma en que se realizaban.

En varios casos, fue posible efectuar una visita a la planta, lo cual ayudé a comprender mejor las
actividades y problemas de las empresas.

En general, puede decirse que el método de tres etapas que se siguid tuvo mas ventajas que
desventajas (ver Cuadro 35), y {ambién fue una forma de no incurrir en gastos excesivos, y el
porcentaje de respuesta obtenido fue bueno si se compara con ofras investigaciones en las que ha
participado la autora de este trabajo.

32 56 buscd entrevistar a los direclores generales porque cllos podrian tener una vision general sobre todas las actividades de la empresa que
interesaban para el estudio.
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Cuadro 35. Ventajas y desventajas de cada una de las etapas sequidas en el trabajo de campo

Etapa Ventajas Desventajas
Envio de cartas Sensibilizar a los directivos sobre el tema de | Se negaba la recepcion de las cartas y
investigacion por lo tanto no era posible pasar a la
Abrir los canales de comunicacion siguiente etapa.

Proporcionar antecedentes sobre el proyecto
Informar que el proyecto se realizaba dentro de
una institucion de educacion superior
Seguimiento telefonico | Hacer una presentacion de la institucion y de ta | No se logré localizar a los funcionarios y

personas que participaban en el proyecto. por lo tanto no se pudo continuar con la
Explicar posibles dudas. etapa lres.
Conocer quienes podian participar en el | Muchas veces solo fue posible hablar con
proyecto sin tener que trasladarse la secretaria y no se concreto cita alguna.
Obtener mayor informacion  sobre  las
empresas.

Visitas Contestar dudas sobre el cuestionario y los | Trasladarse a las empresas y encontrar
conceptos manejados que la persona no se encontraba.

Aclarar dudas sobre la investigacion

Entrevista informal sobre la empresa, la rama y
el sector industrial

Conocer los procesos de las empresas

Seguir un proceso homogéneo para todos los
casos.

5. Tratamiento y analisis estadistico de los datos
5.1 Andlisis de la primera y tercera seccién del cuestionario

El primer paso para el tratamiento estadistico de los datos fue la elaboracién de una base de datos
en Excel ®, con las respuestas de cada una de las empresas participantes. Los resultados
referentes a los datos generales de las empresas se exportaron al software de andlisis estadistico
SPSS®, con la finalidad de elaborar un anélisis descriptivo (fundamentalmente de frecuencias) sobre
las variables que se incluyeron en esta seccién, y entre las que destacan las siguientes: giro de la
empresa, numero de empleados, afios de operacion de la empresa, experiencia previa en el manejo
de la empresa y monto de sus ventas. Un analisis similar se efectud para la tercera seccion del
cuestionario, en donde lo principal fue determinar con qué frecuencia se habian usado los apoyos
gubernamentales y el tipo de apoyos mas empleados.

Los resultados obtenidos para estas dos secciones se emplearon posteriormente para conocer que
caracteristicas tenian en comun las empresas mas competitivas.

5.2 Analisis de la segunda seccion del cuestionario

Las respuestas correspondientes a los seis niveles, fueron analizadas desde dos perspectivas: en la
primera se construyé un indice de competitividad (Ic), asignando un valor a cada una de las posibles
respuestas de cada pregunta y posteriormente sumando los resultados obtenidos en cada uno de los
niveles. Este analisis permitidé tener una idea cuantitativa sobre el desempefio de las PyMES
estudiadas y compararlas por grupos, asi como también efectuar la comparacion de cada una de
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ellas con el promedio de cada uno de los grupos; La forma en que esta construido el indice hace
posible la comparacion de las empresas por subnivel, por nivel y en forma global.

La segunda perspectiva de analisis tuvo fundamentalmente tres objelivos: (i) reconocer las variables
que mas contribuyen a explicar el desempefio de los Grupo por nivel; (i) identificar las posibles
relaciones entre las variables; vy, (iii} determinar mediante un analisis de varianza si los grupos,
comparados por nivel, eran estadisticamente diferentes.. Para iograr estos objetivos se empled el
Analisis de Correspondencias Maltiples, y se utilizo el software SAS @,

A continuacion se explican con detalle los dos anélisis efectuados.

5.2.1 Indice de competitividad (Ic)

El indice de competitividad es el resultado del desemperio de cada una de las seis &reas funcionales
de la empresa. Por lo que este se puede expresar de la siguiente manera:

lc = F (Nivel Empresarial, Nivel Finanzas, Nivel Mercado, Nivel Tecnoldgico, Nivel
Operaciones, Nivel Computo)

La forma en que se propuso calcular el indice de competitividad se puede expresar asi:
Ic = 3 (calificacion obtenida en los niveles)

A cada opcion de respuesta, de cada pregunta, se le asigné un valor que refleja el grado en que una
actividad se lleva a cabo correctamente. Asi, cada pregunta tuvo un valor segtn la respuesta dada.
Las preguntas fueron agrupadas primero en subniveles, por lo que se obtuvieron tantos valores
como subniveles se tenian (23); posteriormente las calificaciones de los subniveles se agruparon en
los seis niveles, y por dltimo se sumaron los valores de los seis niveles para obtener una calificacion
global del desempeiio de la empresa que se definié como indice de competitividad (Cuadro 36).

Las variables fueron calificadas con escalas ordinales y cada calificacion fue normalizada y
transformada para obtener valores expresados en porcentajes de desempenio, para cada uno de los
subniveles, que al ser graficados generaron el perfil de competitividad de la empresa y permite su
comparacion con la media de su grupo, proporcionando informacion sobre el posicionamiento de la
firma respecto a sus competidores (ver Figura 7).
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Cuadro 36. Esquema del calculo del indice de competitividad

Ic = lc nivel Empresarial + Ic nivel Finanzas + Ic nivel Mercado+ Ic nivel Tecnologia +
lc nivel Operaciones + |c nive!l Computo

lc nivel Empresarial = calificacion subnivel Estrategia + calificacion subnivel Administracién + calificacion
subnivel Informacion + calificacion subnivel Recursos humanos.

lc nivel Finanzas = calificacion subnivel Desempeiio + calificacion subnivel Geslion apoyos + calificacion
subnivel Estrategia

{c nivel Mercado = calificacion subnivel Vigilancia+ calificacion subnivel Ventas+ calificacion subnivel
Estrategia+ calificacion subnivel Servicio

Ic nivel Tecnologia = calificacion subnivel Estrategia + calificacion subnivel Asimilacion + calificacion
subnivet Mejora+ calificacion subnivel Adquisicion

lc nivel Operaciones = calificacion subnivel Operaciones+ calificacién subnivel Compras + calificacion
subnivel Calidad + calificacion subnivel Ambiental

ic nivel Computo = calificacion subnivel Computo + calificacion subnivel Comunicaciones + calificacion
subnivel Comercio electronico

Calificacion del subnivel “x" = X valor de cada una de las preguntas que integran el subnive!.

Con la idea de normalizar los valores, cada uno de los niveles fue calificado con base a 100 puntos. Para obtener el
valor de cada pregunta se dwidio 100 entre el numero de preguntas realizadas, esto lleva implicita una ponderacion
igual para cada reactivo. La justificacion a una ponderacion de este estilo es que no se contaba con elementos
suficientes para, de inicio. ponderar arbitrariamente de manera diferencial®3. A partir de los resultados obtenidos en el
analisis de correspondencias multiples se pueden generar elementos para, en estudios futuros, asignar pesos distintos.

5.2.2 Analisis de correspondencias multiples4

Con este analisis se pretende obtener informacion complementaria al analisis descrito en las
secciones 5.1y 5.2.1. Fundamentalmente, los fines perseguidos con el analisis de correspondencias
multiples son: (i) identificar las variables que mas contribuyen a marcar las diferencias entre los
grupos; (ii) determinar las variables que estan correlacionadas; y (iii) proponer un parametro que
permita establecer si hay una diferencia estadisticamente significativa en la competitividad de los
dos conjuntos de empresas analizados.

Para lograr estos objetivos, se utilizd la técnica multivariada de analisis de correspondencias
multiples (ACM), porque las variables empleadas en la investigacion retnen las caracteristicas
necesarias para ser analizadas a través de ella, es decir: son cualitativas y los valores que pueden
tomar son categoéricos. También, se empled el ACM porque éste permite obtener la relacion entre
todas las variables y después poder identificar las que son mas significativas (Greenacre, 1984;
Blasius, 1994).

* Es importante mencionar que este tipo de ponderacion es utilizada en estudios reconocidos ampliamente como por
I | ! I I

cjemplo el Networked Readiness Index, desarrollado por el World Economic Forum (Dutta, 2003).

44 En la realizacion del andhsis de coriespondencias mulliples se conté con la asesoria y direccion de la M. En C. Claudia Lara Pérez ~ Soto.
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El analisis de correspondencias multiples (ACM) es una técnica estadistica cualitativa que permite
determinar la relacion de dependencia o independencia que existe entre varias variables. El anélisis
se hace utilizando una tabla de frecuencias multidimensional (Tabla de Burt) que contiene
informacion de las frecuencias de cruces de variables categodricas y se utiliza la descomposicién de
valores singulares de la Tabla de Burt para posteriormente obtener una representacion grafica que
facilita la interpretacion de los datos (Greenacre, 1994; Kuhfeld, sin fecha).

En el ACM el objeto que se somete al analisis es una matriz multidimensional de “n” individuos que
son descritos por un conjunto de variables cualitativas, categéricas o nominales. En el caso
especifico de esta investigacion, los individuos corresponden a las empresas de las cuales se obtuvo
respuesta al cuestionario completo y las variables cualitativas son las 243 preguntas del cuestionario

mostrado en el Anexo 2.

La representacién grafica generada a través del ACM consiste en proyectar en p-1 planos los
puntos que originaimente estan en una dimensién mayor a RP, en el caso especifico de esta
investigacion el espacio en el cual quedarian representados las variables del Grupo 1 seria R, en
tanto que para el Grupo 2 seria R*3. Por supuesto no es posible hacer una representacion grafica de
estos puntos; sin embargo, a través del ACM es posible generar las proyecciones de los puntos en
dos dimensiones y asi efectuar una representacion grafica (mapa) que pueda ser analizada.

La metodologia en la cual se fundamenta el ACM da origen a un mapa en el que es posible
identificar el grado de correlacion entre dos variables midiendo el angulo que forman las rectas que
pasan por el origen y los puntos de interés (ver Figura 8); asi mismo, si se construyen
circunferencias concéntricas al origen, éstas miden la varianza de la nube de puntos; entre mas
cercanos se encuentren 0s puntos que representan a las variables al origen, menor es la varianza;
por el contrario, entre mas lejos del origen mayor varianza.
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Los circulos <«

concéntricos
reflejan “niveles”
de varianza. Entre
mas alejados los
puntos del origen
mayor varianza.

El coseno del
angulo 0
representa la
correlacion entre
las variables
ubicadas en las
lineas

/

Identificacion de la
variable ("nombre”}

\

Cada punto
representa una
variable

Figura 8. Interpretacion de la correlacion de variables y varianza utilizando los mapas generados a través de ACM

Esta figura se realizd con base en los comentarios del Dr. Angel Soriano
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A) Ejecucion del ACM en la investigacion

Dado que las variables manejadas en el estudio fueron numerosas (243).y, en promedio, cada una
de ellas puede ser respondida por tres posibles categorias, se considerd que lo mas conveniente
era efectuar el analisis de la siguiente manera“s;

1. Llevar a cabo el ACM de forma separada para cada conjunto de empresas.
2. El anélisis de correspondencias multiples se efectuaria por separado para cada uno de los niveles

manejados
3. A través de las graficas (o mapas) obtenidos para cada nivel y conjunto se identificarian las

variables mas importantes y las relaciones entre ellas.

Asi, en total se obtuvieron doce mapas, seis por cada conjunto de empresas, uno por cada nivel
manejado, éstos fueron analizados de manera independiente. Los mapas permitieron identificar las
variables mas significativas para explicar la competitividad de los conjuntos, asi como las relaciones

de las variables por conjunto y nivel.

A continuacion se explica el procedimiento empleado para efectuar el ACM para el nivel Ec*, Este
proceso se aplicd para los otros cinco niveles que se incluyeron en el cuestionario.

El ACM para el nivel Ec incluyo siete grandes etapas (ver Cuadro 37), las cuales se describen a
continuacion.

Cuadro 37. Etapas seguidas para efectuar el andlisis de correspondencias
multiples en el nivel Ec

1. Construccion de la tabla multidimensional que contiene los datos que se desean analizar.

2. Adecuacion de los nombres de las categorias de cada una de las variables (efiquetas).

3. Elaboracion del programa para el andlisis de |a tabla multidimensional aplicando ACM. El programa se elabord en
SAS® (Statistical Analysis System).

4. Obtencidn del mapa (representacion grafica) de las variables, asi como de los elementos basicos que explican el
ACM (inercias, masas y coordenadas de las variables).

5. Reelaboracion del mapa en Excel®.

6. Identificacion de las variables que son mas importantes para explicar el comportamiento de la muestra de 29
empresas con apoyo en el nivel Empresarial .

7. ldentificacion de las posibles relaciones entre las variables del nivel Empresarial.

8. Célculo del parametro que se compararia para determinar diferencias entre los grupos. El parametro empleado fue
la suma de las distancias euchadianas de los puntos (variables) al origen.

9. Andlisis de varianza, basada en el calculo de la distancia, para determinar si las diferencias entre los grupos
comparados (Ec y Es) son esladisticamente significativas.

*la complejidad de inclur en un .olo mapa a las 243 varables y los dos grupos de empresas , radica fundamentaimente en que la
representacion grafica del analrsis no rendia mucha utilidad pues los puntos se encimarian, quedarian concentrados en un espacio muy pequeiio
y seria practicamente imposible ubicar 1as calegorias de fas variables y por lo tanto interpretarlas.

3 | a nomenclatura empleada para identificar cada uno de los mapas es la siguiente: la letra maytiscula corresponde a la abreviatura del nivel, la
letra mindscula corresponde a la abreviatura del grupo que se estudia. Asi, Ec indica que se trata del nivel Empresarial correspondiente al grupo
de empresas can apoyo (Grupo 1)
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1. Construccion de la matriz con los datos que se deseaban analizar

En los renglones se ubicd a las empresas del Grupo 1, en tanto que en las columnas se colocaron
todas las variables. Asi, la tabla analizada con ACM del nivel Ec const6 de 29 renglones (es decir,
29 empresas) y 44 columnas (44 variables). La Figura 9 muestra una porcion de la tabla, y el
Cuadro 38 las dimensiones de cada una de las tablas de contingencia elaboradas.

Cuadro 38. Dimensiones de las doce matrices que fueron sometidas al ACM

Nivel Renglones (no. De Columnas (no. De
empresas) variables)
G 1. Empresarial 29 44
R 2. Finanzas 29 24
u 3. Mercado 29 32
P 4. Tecnologia 29 44
0 5. Operaciones 29 63
1 6. Computo 29 47
G 1. Empresarial 43 44
R 2. Finanzas 43 24
u 3. Mercado 43 32
P 4. Tecnologia 43 44
o 5. Operaciones 43 63
2 6. Computo 43 47

2. Adecuacion de los nombres de las variables (“etiquetas”)

Como se ha indicado, uno de los fines que se persigue con el ACM es obtener la mejor
representacion grafica, en este caso en dos dimensiones, de los puntos que componen la tabla de
contingencia a analizar, por ello es importante poner nombres (“etiquetas”) a las variables que
permitan identificar claramente cada uno de los puntos que se obtienen en los mapas.

Las etiquetas utilizadas para las variables, en la tabla analizada, se conformaron de los elementos
sefalados en el Cuadro 39. .
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Figura 9. Tabla de contingencia con las variables del nivel Ec que se someti al Analisis de Correspondencias Miltiples4748495051

£1-t3 £r12 JEtr3A -1 E1-13C £.1120 JE1-13F |E114A £1-14 £1.13C £1-14D  |F1.14E £2.21 le2.22 1£2.29 léz.z,; 2.7 5
C1. 4 3 2 2 k| 3 2 4 L] 4 3 4 K] 4 2 K] 2
C2 3 3 ! 2 2 2 1 : ! 2 9 2 1 1 1 1 1
C3 2 2 i 2 3 1 K] 3 k] 3 2 2 2l 2 3 o] b
Ca 1 3 3 4 4 2 K] 1 3 1 Q 1 ) 4 3 3 2
8 2 0 3 > ] 2 4 4 4 4 4 1 3 2 2 1
N A 4 4 4 3 2 E 4 4 4 2 3 3 2 1
c? ) R s . 5 ' 5 7 2 1 P p 3 3 o 5
CR 2 1 s 1 . : 2 1 1 1 2 2 1 1
~a ' R 2 z h 2 o RS W K} 2 4 b 3 3 1 2
[oRi¢] 2 1 q I ' 1 . o M 1 1 2 2 i} 1 1
c 1 i 2 ol . . N ! : 2 9 ! 2 3 2 2 :
C 12 o 2 . 4 : B 5 : z 2 P 2 5 3 2 0 \
13 a 3 1 . : ‘ ! . 3 2 ! 2 1 > 2 1 1
£ 2 2 [l 2 E} 3 2 : 2 2 a E 1 2 3 [} 3
C s n Q 2 2 ' - 2 0 o 0 0 s 2 2 a 0 1
(R[] K] 2 jd 2 4 3 1 £} 2 Q g k] 1 1 1 Q 2
7 a 2 ] 8 3 2 K| 3 4 4 4 4 a 4 3 2 2
18 2 3 k] 3 2 4 3 4 2 4 3 4 2 2 2 2 2
18 2 2 Q Rl £ 4 1 o o] n ) 0 2 1 1 ° 9
2 4 3 4 4 4 4 k] B 2 4 4 4 3 4 3 2 3
4 3 4 4 4 4 K] k] 2 2 4 4 3 4 K] 3 2
1 2 9 Q Q 1 Q Q g 1] Q 1 2 2 2 1
23 2 2 1 2. 1 2 2 2 3 2 1 2 2 3 2 1
C23 £y 2 3 ] 4 3l 3 2 2 2 hl K] 3 4 K 2 2
k] 2 2 2 3 Al 3 2 2 2 1] 2 1 ] 3 1 U]
26 4 3 4 4 —3 0 3 4 4 3 4 4 3 4 k] 3 2
3 1 1 1 —1 1 —3 1 1 1 1 2 2 Q 1] i 2
1C 28 g Q Q 1 —1 A1 1 2 2 9 2 2 2 2 9Q 1
C29 3 2 9 1 2 2t 3 2 3 2 1 2 1 1 Q 1} K]

*7 Por razones de espacio, en esta tabla de contingencia solo se muestran fas variables de dos subniveles.

*# 2 tabla completa incluyd 29 renglones y 44 columnas. Los renglones corresponden a las empresas analizadas (para este case empresas del Grupo1) y las columnas corresponden a las variables.

“m cddigo que encabeza cada columna se denomina “etiqueta de la variable™ y la nomenclatura utilizada fue elaborada de la siguiente manera. La primera letra indica el nivel de! que se trata, el nimero que le
sique a 2 letra corresponde al subnivel, el numero a la izquierda de! quion es el subnive! {nuevamente), el nimerc a fa derecha del punto es el nimero de pregunta; cuando a pregunta incluia varios incisos, estos
fueron identificados por la sequnda letra. Asi, por ejemplo, la etiqueta E1-1.4D indica que se trata del inciso D de fa pregunta 4 de! subnivel 1 del nivel E {Empresarial). Es importante destacar que el subnivel se
inciuyd dos veces en la etiqueta, porque con fines pricticos, en los mapas sélo se incluyd la nomendlatura a la derecha del guion, lo que permite una completa identificacion de la variable de que se trata.

%0 Cada uno de los cruces de los renglones con las columnas indica la respuesta que una determinada empresa dio a una variable especifica (en otras palabras la categoria o valor para una determinada variable).

31 S6lo se muestran dos subniveles, la tabla completa contiene las variables de cuatro subniveles.
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Cuadro 39. Elementos que componen la “etiqueta” de las variables

Elemeiito

Ejemplo (E-1.4B)

Una letra para indicar el nivel del que se trata

E (nivel empresarial)

Un nimero a la derecha del guién para indicar el
subnivel

-1 (subnivel 1, Estrategia corporativa y fortalezas
compelitivas)

Un nimero a la derecha del punto para indicar el
numero de pregunta

4 (pregunta 4: “La empresa sigue en forma
sistematica, entre otras variables relevantes:")

Una letra para indicar el inciso de que se trala, en
caso de que la pregunta tuviera mas de un inciso

B (inciso b : “el comportamiento de cada uno de sus
competidores mayores”)

Por otro lado, el cruce de fos renglones y columnas de la tabla de contingencia de la Figura 9,
representa la categoria (el “valor") de la variable®?; por ejemplo, el cruce del renglén C.1 con la
columna E-1.4B, marcado con un cuatro, indica que la empresa “1” del grupo con apoyos
respondio a la pregunta E-1.4B que “siempre sigue, de forma sistematica, el comportamiento
de cada uno de sus competidores mayores” (ver Anexo 2). Esta respuesta se presenta en el
mapa con la etiqueta E-1.4B4, como puede observarse, es justamente el dltimo digito de la etiqueta

el que indica la categoria (el valor) de la variable.

3. Programacion en SAS® para analizar los datos de la tabla de contingencia del nivel Ec.

El programa que se desarroll6 utilizando SAS ® incluy6 los siguientes aspectos:

a) Aplicacion de la metodologia del ACM obteniendo la representacion grafica

en dos

dimensiones, empleando para ello los dos primeros ejes que logran la mejor representacion
de las variables originales que se encuentran en una espacio de dimension 29.

b)

Estandarizacion de coordenadas de los mapas en un rango de -1, 1 con la finalidad de

obtener distancias en un mismo sistema coordenado que se emplearon para calcular el
parametro que nos ayudara a definir si las diferencias encontradas para el nivel Ec y Es son

estadisticamente significativas..

c) Calculo del parametro que se compararia para determinar diferencias entre los grupos. El
pardmetro empleado fue la suma de las distancias eucliadianas de los puntos (variables) al

origen.

Analisis de varianza (ANOVA) para delerminar si las diferencias entre los grupos comparados

(Ec y Es) son estadisticamente significativas.

El programa generado para el analisis se muestra en el Anexo 4.

32 Dicho de otra manera, la categoria representa la respuesta a la pregunta especifica dada por la persona que resolvio el cuestionario.
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4. Obtencion del mapa (representacion grafica) de las variables, asi como de los elementos
basicos que explican el ACM (inercias y coordenadas de las variables).

Al ejecutar el programa elaborado en el software SAS® se aoblienen los elementos indispensables
de cualquier ACM; sin embargo, sélo se consideraron los mas importantes para el andlisis que se
deseaba llevar a cabo, estos son los siguientes:

a)

b)

c)

e)

Representacion grafica de las variables. La Figura 10 muestra el mapa obtenido
directamente del programa.

las coordenadas de las variables, en un espacio bidimensional (hay que recordar que el
espacio original en el cual se encuentran las variables corresponde a 29 dimensiones). Esta
informacion fue atil para diferenciar a las variables que estaban muy cercanas y que por
falta de espacio no era posible ubicar su efiqueta.

la distancia Ji cuadrada que indica la interdependencia de los ejes considerados.

El porcentaje que indica la varianza explicada por cada uno de los ejes.

la inercia acumulada (o varianza acumulada) , que permite conocer el grado en el cual el
comportamiento de las variables es explicada utilizando un nimero determinado de ejes
(para el caso del nivel Ec el espacio real con que se trabaja es de dimension 29 que
corresponde al nimero de empresas en la muestra; sin embargo, para poder visualizarlo, se
obtuvo el mejor ajuste de los puntos en un espacio de solo dos dimensiones) (ver Cuadro
40).

Cuadro 40. Ejemplo de los resultados obtenidos al ejecutar el programa
para ACM en SAS® para las variables de Ec

Valor singular ;  Inercia Ji cuadrada Porcentaje Porcentaje

| acumulado
0.60636 0.36768 5662.8 11.6 11.60
0.47937 0.22979 3539.2 7.70 19.30
0.38455 1 0.14788 2277.5 3.68 18.53
0.36800 0.13543 2085.8 3.37 21.89
035569 . 0.12651 1948.5 3.14 25.04
0.34418 . 0.11846 1824 .4 2.94 27.98
0.33707  © 0.11362 1749.9 2.82 30.81

Los valores que se muestran en cada renglon corresponden a los ejes que el programa SAS ® construye con base en la informacion
contenida en la tabla de contingencia que se analiza. En sintesis, se puede decir que estos dalos proporcionan informacion sobre la
*calidad” de !a representacion grafica que sc obtiene. Ei *valor singular® es un indicador de la variabilidad de la informacion que se

analiza; *Ji cuadrada” indica ta interdepcndencia entre 1os ejes®, el “porcentaje”. es el porcentaje de la variabilidad explicada por ese

eje en particular; el porcentaje acumulado, como su nombre lo indica, es la suma de los *porcentajes” e indica la varianza que es
explicada por tantos ejes como se consideren para la suma (para el caso del mapa Ec, construido en dos dimensiones, la varianza es

de 19.30%).

53 Entre mas grande es el valor de ) cuadrada, hay una mayor garantia de la independencia de los ejes.
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5. Reelaboracion del mapa en Excel®3

Como se observa en la Figura 10, la representacién grafica obtenida directamente del software
estadistico es dificil de analizar pues hay un traslape de muchos puntos e inclusive de varias
etiquetas, lo que hace imposible identificar de que variable se trata (en la parte inferior de la Figura
10, por ejemplo, se indica que hay 19 observaciones ocultas y 81 caracteres de las etiquetas que no

se pueden leer).

Esta situacion hizo necesario que, con las coordenadas obtenidas en el ACM, se volvieran a graficar
los puntos que representan las variables y sus categorias en Excel® para obtener un mapa mas
grande que hiciera faclible el analisis. La Figura 11 muestra el mapa nuevo, éste fue el que se

utilizo para ubicar las variables mas importantes,

asi como las correlaciones entre éstas.

Un objetivo adicional de realizar una nueva representacion grafica fue identificar faciimente a través
de colores las variables de cada uno de los cuatro subniveles que componen el nivel Estrategia.

The SAS System

Plot of 01m2°Dim1S_NAME_,

NAME OF FORMER VARIABLEs1

Synbol used i3 ‘+*,

! y § | ! § ¢ ! I ] [
T T ¥ T 1 1 T ¥ T T T
Dim2 3.200
0.8 4 3.1A0 + 1,380
+ 1.4E0 + 1,300
+ 3.2C0
Q.4 4 1.4B0
4.2A0 + 2.5 0 4.9 4 + 3.2C4
4.1A49 ¢+ 3.1E0 3.2B0 + 4.2C3
3.2+441,4C0 + + 4.7 2 3.2H4 + 3.1D4
0.2 3.100¢¢ 2,1.1 0 3.1B4t+4A4 3.3 4 3.2F4
+ 1.,3Cc0 +41.4003.4.6 1 + 4,184 1.304 2.543+3.20G+ 3.1E4  ++1,3A¢
1.4A04444 . 914340+ ¢ + 3,240 + 4.5 1 0.201. 343, 1A4 441, 4441, 44.,2.3 441,11 &
4.22.3.18+4 442,+ 2,1 1 + 3.2E4 1. 9434444, 783+ ++ ++ J.4C+ 2,4 3
3.31.243,2C+2.+ 4.6 0 3.1A2 2.343244 1.4431,4C1.4043.1C3
0.0 1.3E 3ttt 44t 4] FE2-4dd ], 4B2 e . 4, 64 =1 BEDI~+-2, | —+—1 ,4D3
2,54,5+2 +4.3 2.1A2 J.2E2 + + 3,2C2¢+ 1.,3A3 4.3 3
3.1E1+41,4E1 +1,4A24.6 2 4.5 3 3.2834,044.48¢ 1,4A3
4.4 1 +1,3C143. 14+ 2,203.102++ 44,282+ 4. 2A4
1.481 + 443, 244444+ 34403 + 3.2G3 3.2A3 + 3.1D3
-0.2 1.381 3.2G31.4BJ 4.2C1 3.2F2 + 3,243
4.1A1 + 3.3 2 + 2.3+01,3D1 ++.424.34 4.7 3
3.2A2 ¢+ + 1.4D2 + + J.1E3 LR
+ 4.1C1 1.4C1 4.63
-0.4 +1.21
: : : : | : : : : : :
0.5 -0.4 -0,3 0.2 0.1 0.0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6
Dims

NOTE: 19 obs hidden. 81 label characters hidden.

Figura 10. Representacion grafica de las variables obtenida a través del ACM enpleando
SAS®. Este ejemplo corresponde a las variables de Ec

5% Los puntos en el mapa eran numerosos. por lo que la representacion grafica que se obtenia directamente del programa estadistico no
permitia su analisis, por ello fue necesario graficar nuevamente los puntos en Excel®.

1

TES!
FAL Li L{* i

19:25 Monday, December 9, 2002 314

97



LT

2708,
1ne

21as
1

Tty —
® 1300
-1
I e e
.t 3rca
e
wma
12 ® 1 g * aa
TR
L] *ary
LT
1
e
i
. -t X
uy, 1
N -
amm w 1
o 1900 (TN w e Voot 1200
i w 1My o t30¢ e 1200, © o 243
a
LI N HRe  exe . Rl o, .
e Py 134 Ity m .
" 1 g I o S 113 8 e g o 14N
.
oo b oM s Com - e e u e otm
30 e
4 a ™ g L T ™ .12
ey g . .o ‘. LY
ver * o . .
e Ve g . s1er o " *om
.
M e 4t an e T e * ue
o u . .« 142
- - ¥
e e e i ' ave LG
. " = 1TY)
1 3101 .
ane ATH - L YT * o
®anr LT AT s
s FO P e M
O . LT
ALETY . AMETLER Y
G 1016199 %0 o B i ® 492
sl w10t Sins 10
e e X - s ..
iy Tiay & =037
AEYT] 0 =y, " LRI
Ry et
o1y 3101
etm L)
-
ot3t M LELT orer 1sa3 L
11 . LI e sras®™
®qum LIt o m
y
see —— -~
ES A Wim
rl'l 10 “
1 ] 4 o ® ® 1300 e S wm
LA DE ORIGEN
Y wast e
'
FALLA DE ORIGL " e .
suar 1.
» ase
» e
121 —

P
!
1

1. Estrategia Corparativa y Fortalezas competitivas

'@
i 2. Administracion y Organizacién

I 3. Sistemas de informacion

i @ 4. Recursos humanos y capacitacion

Figura 11. Analisis de correspondencias Nivel Empresarial, empresas con apoyo
i N

98



6. Identificacion de las variables mas significativas

En general, la manera de interpretar los mapas generados a través del ACM es la siguiente: las
nubes de datos mas alejadas al origen son aquellas que ayudan a explicar mejor el comportamiento
de la muestra que se analiza, por el contrario, los conjuntos de puntos cerca del origen corresponden
a variables poco significativas para explicar el comportamiento de la muestra. Si se trazan circulos
concéntricos alrededor de! origen, éslos indican la varianza de los datos, los circulos mas cercanos
al origen representan una varianza pequefia, en tanio que los circulos mas alejados representan
varianzas mas grandes ( ver Figura 8).

Con base en lo anterior, se decidio descartar los puntos extremos, es decir, tanto los que estan muy
cercanos al origen como los que se encuentran sumamente alejados de la nube de puntos, pues en
ambos casos se trata de variables que generan “ruido” para el analisis sobre las correlaciones de las
variables, ya que corresponden a casos aislados dentro de la muestra.

7. ldentificacion de las posibles relaciones entre las variables

Una vez identificadas las variables mas relevantes se procedid a observar a qué subniveles
pertenecian y a asociar aquellas que estén correlacionadas. El analisis se efectlio trazando varias
lineas rectas desde el origen hacia varios puntos, los puntos que quedan sobre una misma linea
representan variables con una alta correlacion; los puntos ubicados en dos rectas diferentes tienen
una correlacion equivalente al coseno de! angulo que forman ambas rectas.

8. Construccion de un parametro, en funcién de las distancias de las variables al
origen, que permitiera comparar los niveles Ec y Es

Utilizando los resultados arrojados por el ACM se decidié proponer un parametro que permitiera la
comparacion de los niveles de interés, en el sentido de definir si estadisticamente hablando se
puede decir que son diferentes. Para calcular el parametro lo primero que se hizo fue estandarizar
las coordenadas de las variables, ajustando todas ellas al intervalo (-1,1), esta operacién hace
posible que las distancias de los puntos estén en un mismos sistema coordenado y por lo tanto
puedan ser comparadas. Posteriormente, se procedid a calcular la distancia euclidiana de cada
punto (que representa una variable) hacia al origen; y, finalmente, el parametro de comparacién se
calcula sumando las distancias de cada una de las variables, para obtener una distancia total.

9. Analisis de varianza para determinar si la diferencia entre los niveles era
estadisticamente significativa

La suma de la distancia de las variables al origen fue utilizada como parametro para llevar a cabo
un andlisis de varianza {ANOVA) con la finalidad de determinar si las diferencias encontradas para
los diferentes niveles de los dos grupos comparados eran estadisticamente significativas.
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capitulo Vi

VI. Andlisis de los datos y resultados: Comparacion de las muestras

utilizando el indice de competitividad (lc)
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En el presente capitulo se presentan los datos recabados durante el trabajo de campo, los anélisis
efectuados y los resultados encontrados. En la primera seccién, se muestran las caracteristicas
generales mas importantes de los dos grupos de empresas que conformaron el estudio, con la
finalidad de ubicar las semejanzas de las muestras y con ello tener el marco de referencia que
proporciona soporte a la investigacion.

En el segundo apartado se compara la competitividad de las dos muestras a través de las
siguientes tres unidades de medida:

a) el indice de competitividad (lc) promedic de los grupos, éste es el estrato de
comparacion mas global ya que se calcula con base en el indice de competitividad de cada
una de las empresas que integran cada grupo.

b) las calificaciones promedio por grupo en cada uno de los seis niveles estudiados.

c) las calificaciones promedio por grupo en cada uno de los veintitrés subniveles
estudiados.

El analisis del lc es suficiente para comprobar o rechazar la hipdtesis principal de esta investigacion,
pues hace factible comparar, mediante un valor numeérico, la competitividad de los grupos de
interés. El analisis de los grupos empleando las otras dos unidades de medida (niveles y subniveles)
se llevo a cabo con el objetivo de tener elementos explicativos sobre las areas de mejor y peor
desempefio en ambos grupos; pero también para ubicar las actividades en donde se presentan las
mayores diferencias. El conocimiento de estos elementos es indispensable para realizar las
recomendaciones de politica industrial mostradas en el Capitulo VIII%5,

En la tercera seccion del capitulo, se identifican los programas de fomento que las empresas con
apoyo (Grupo 1) indicaron haber utilizado y se compara el |c de las empresas en funcion del tipo y
nimero de apoyos obtenidos, con la finalidad de observar si existe alguna relacién al respecto y
comprobar o rechazar la segunda hipotesis de este trabajo.

V1.1 Caracteristicas de los grupos estudiados

La primera seccion del cuestionario desarrollado permite obtener informacion sobre las
caracteristicas generales de las empresas y por lo tanto es posible hacer una comparacion global
sobre las muastras estudiadass®. Esta seccion fue integrada por doce rubros; los resultados
encontrados en cada uno de ellos se presenta a continuacion.

1. Tipo de administracién
En ambos Grupos se encontrd que en las empresas predomina la forma de administracion familiar,

seguida por la mixta®”; y en menor grado se encuentra la categoria denominada profesional
(Figuras 12 y 13). La similitud en esta caracteristica es importante porque pone de manifiesto que

55 Como se observara en el capitulo siguiente, otra herramienta que permitid elaborar las recomendaciones de politica industrial fue el andlisis de
correspondencias multiples.

¢ Para los propositos de este trabajo solo se efectia una comparacion de frecuencias; sin embargo, eso no elimina la posibilidad de que
posteriormente se haga un analisis estadistico mas detallado para ver si alguna de las caracteristicas documentadas son decisivas  en el
desempeno competitivo de las PyMES.

%7 Se consideraron tres tipos de administracion posibles: La famihar, en donde los cargos directivos estan ocupados Gnicamente por personas
emparentadas entre si; la profesional, cuando los cargos directivos son ocupados por personas que no son parientes; y la mixta, que es una
combinacion de las categorias previas,
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las empresas estudiadas son, en su mayoria, negocios con una base familiar, no son empresas que
pertenezcan a conglomerados industriales, y estan enfocadas a un giro econdmico Unico.

38% {Ofamifar |
i ‘w !Dpr9fesi0na|
2 R

o - e nald

Figura 12. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
con el tipo de administracién

Bfamilar |
!

§D profesional |
!Qmjxta

21%

|
|
|

Figura 13. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
con el tipo de administracién.

Las caracteristicas anteriores permiten pensar que, en su mayoria, las empresas operan con
recursos propios y en la base de sus decisiones esta presente el hecho de conservar el negocio
para sus generaciones futuras®s.

Por otro lado, la pequeda diferencia existente entre el porcentaje de empresas con administracion
familiar y el de administracion mixta, indica que los empresarios estan conscientes de que cada area
de la empresa necesita la incorporacion de especialistas que no siempre se ubican dentro del seno

58 Este factor, si bien no estd incluido en el cuestionario, pudo observarse en el curso de la mayoria de las entrevistas con los directivos de las
empresas.
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familiar, por lo que han tenido que voltear la mirada al exterior para cubrir sus necesidades de
direccién.

2. Ventas

La distribucion de las ventas es muy parecida en ambos Grupos, para todos los rangos considerados
la maxima diferencia es de dos puntos porceniuales. Predominan las empresas con ventas mayores
a 10 millones de pesos, para el Grupo 1 el 48% de las empresas estan en este rango de ventas, en
tanto que para las empresas del Grupo 2 el porcentaje es de 51% (Figuras 14 y 15). En las dos
muestras, las empresas que manifestaron ventas por arriba de 10 millones de pesos corresponden a
organizaciones con el mayor nimero de afios dentro de la actividad industrial®®, por ello podria
inferirse que estas empresas se encuentran consolidadas en el mercado al que atiendens?,

Un aspecto también importante es que, en ambos Grupos, el segundo lugar en porcentaje
corresponde a las empresas con ventas maximas de 0.99 millones de pesos (lo que equivale a
ventas mensuales de aproximadamente solo 83,000 pesos). Las empresas que responden a este
segmento fueron, para el Grupo 1, constituidas entre los afios de 1986 y 1999, el promedio de afios
en la actividad es de apenas seis afos; ahora bien, con respecto al nimero de empleados se
observa que las empresas con las menores ventas son también las que tienen el menor nimero de
empleados; para las empresas del Grupo 1, el promedio de trabajadores en las empresas con el
rango minimo de ventas es de 24. En tanto, para las empresas del Grupo 2, el promedio de afios de
las empresas que se encuentran en este rango de ventas es de 10 afios y el nimero de empleados
promedio es de 18.

) Ohasta 093'_
© m®1-249
02.5.4.9 |
05-9.9 |
14% ' Dmas de 10 ]
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Figura 14. Distribucion de las empresas con apoyo
por rango de ventas

** Para el Grupo 1, el promedio de anos en la actividad industrial es de 20 aiios, y para el Grupo 2 es de 17 afios.

% En muchos casos, las personas entrevistadas rehusaron proporcionar el dato exacto de las ventas por lo que esta informacion se manejo de
manera agregada, al no obtener informacion detallada de las ventas no es posible ubicar con mayor precision fa distribucién de este pardmetro y
a parlir de él hacer inferencias adicionales.
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Figura 15. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
con el rango de ventas

3. Formacion del fundador

Es interesante observar que, contrario a lo que se esperaba encontrar, en ambos grupos la mayoria
de las empresas fueron fundadas por gente con una alta preparaciéon académica; para las empresas
con apoyo, en el 69% de los casos el fundador tuvo formacion universitaria y de posgrado; y para el
caso de las empresas sin apoyo, la cifra es de 72%. Los porcentajes relacionados con educacion
basica y media superior presentan una diferencia muy pequefa, de dos y un punto porcentual,
respectivamente (Figuras 16 y 17). Este hecho destaca porque en estudios realizados previamente
por la autora de este trabajo, asi como por otros investigadores nacionales se encontré un bajo nivel
educativo en los fundadores de las PyMES (Solleiro, et. al., 1997; NAFIN — INEGI, 1993; CEl-
CONCAMIN, 1992) es probable que en este resultado influyera el hecho de que en los estudios se
incluyeron microempresas las cuales presentan perfiles muy diferentes al segmento de pequefias y
medianas empresas.

El hecho de que los dos grupos hayan mostrado un perfil similar en la formacion del fundador es
muy importante pues eslo ayuda a descartar que la diferencia en la competitividad estuviera dado
por este factor en particular. Teéricamente, ambos grupos tendrian las mismas habilidades y
posibilidades para obtener los apoyos gubernamentales existentes en el pais.

- C
‘Oeducacién basica |

Oeducacion media
superior

Oeducacion
superior

Oposgrado

Figura 16. Distribucion de las empreéas con agoyb de acuerdo
con la formacién del fundador
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Figura 17. Distribucién de las empresas sin apoyo de acuerdo
con la formacion del fundador

4, Ocupacion anterior del fundador de la empresa

En este rubro, el punto mas importante a destacar se refiere a que en el Grupo 1 la mayoria de los
empresarios (31%) ya habian sido, con anterioridad, empresarios; mientras que en el Grupo 2, el
mayor porcentaje (31%) corresponde a empresarios cuya ocupacién anterior fue la de comerciantes
(Figuras 18y 19).

Este puede ser un factor trascendente para explicar las diferencias en competitividad encontradas
para los dos grupos. De hecho, es reconocido que la concepcién y manejo de una empresa, asi
como la relacién con los diversos agentes gubernamentales y el entorno global de la organizacion,
estara en funcion de las actividades previas ejecutadas por los fundadores de las empresas. Al
mismo tiempo, esto representa una valoracion de la experiencia y el aprendizaje organizacional, los
cuales son capitalizados para mejorar la gestion y ias relaciones de la empresa con su entorno.

! (Dempresario ) .
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Figura 18. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
a la ocupacién anterior del fundador
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Figura 19. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
a la ocupacion anterior del fundador

5. Motivos para entrar al negocio

E! principal aspecto en comUn que se presenta en las dos muestras se refiere a que predomina el
rubro de “conocimientos previos del negocio” como factor decisivo para incorporarse a la actividad
industrial; sin embargo, es importante destacar que la diferencia entre los Grupos si es importante
(aproximadamente 23 puntos porcentuales)st (Figuras 20 y 21).

Es conveniente resaltar que para el Grupo 1, el segundo factor en importancia seiialado como
catalizador para iniciar el negocio es el de la "herencia” (21% de los casos), por lo que también debe
considerarse que existia un conocimiento previo del negocio aunque se desconoce la forma exacta
de éste.

Danalisis del mercado

. 3% 7% E ;
24 '. { Oconocim. det negocio
‘A " Orelaciones con socios | 1
42% ; :
219% 3% Oherencia i

Ootra forma

Dcombinacion

Figura 20. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
a los mativos para entrar al negocio

3! Para el Grupo 1, el 42% de los entrevistados indico que el conocimiento previo del negocio fue el elemento fundamental para iniciar su
empresa; para el Grupo 2, los casos con esta respuesta es de 65%.
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Figura 21. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
a los motivos para entrar al negocio

Otros elementos de estrecha coincidencia en el perfil de las dos muestras son las posiciones y los
porcentajes obtenidos para los rubros de “analisis de mercados” (cuarto lugar con 7% y 9% para el
Grupo 1 y Grupo 2, respectivamente) y “la relacion con socios” (quinto factor con 3% y 5% para el
Grupo 1y Grupo 2, respectivamente).

Como se observa, la pertinencia de entrar al negocio descansa fundamentalmente en conocimientos
previos y menos en otro tipo de factores, por lo que el conocimiento empirico juega en ambos
grupos un papel importante. De estos hechos se deduce que es altamente probable-que el uso de
los apoyos gubernamentales también se de en funcién de experiencias previas y contactos
institucionales, mas que de una evaluacion analitica del costo — beneficio®?,

6. Adquisicion de conocimientos tecnolégicos

Las caracteristicas de los grupos, en este rubro, son muy semejantes; el “autoaprendizaje” es
sefialado como el factor mas importante en la adquisicion de conocimientos tecnoldgicos (42% de
las empresas del Grupo 1y 37% de las empresas del Grupo 2); el segundo elemento mencionado
es “ensefianza de parientes” y el tercero es ‘“trabajo anterior” (Figuras 22 y 23).

En ambas muestras, el aspecto que conviene destacar es que para la cuestion tecnoldgica, el
aprendizaje informal es mas relevante que el formal, lo que seguramente también se ve reflejado en
la forma en que las empresas asimilan las tecnologias necesarias para el negocio y la falta de
documentacién de procedimientos y técnicas. Esta siluacion contribuye poco a la competitividad de
las empresas pues estos elementos afectan directamente a la calidad, eficiencia de los procesos y
costos. En general, se percibe que los directivos consideran que no hay motivos suficientes para
moedificar las tecnologias empleadas, pues si han funcionado hasta hoy, bien pueden serles utiles
por méas tiempo. Esto no deja de ser cierto, pero la falta de dominio pleno sobre las tecnologias hace
que las empresas dejen de aprovechar oportunidades de diversificacion por la aplicacion de
tecnologias genéricas para el desarrollo de nuevos productos, asi como de reduccion sistematica de
costos.

62 Esta afirmacion se basa en observaciones hechas por los empresarios durante la enlrevista, lo cual no necesariamente implica que la prequnta
esté registrada en el cuestionario aplicado.
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Figura 22. Distribucién de las empresas con apoyo de acuerdo
con la adquisicion de conocimientos tecnologicos
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Figura 23. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
con la adquisicion de conocimientos tecnolégicos

7. Adquisicion de conocimientos administrativos

La principal semejanza entre los grupos estudiados se presenta fundamentalmente en que los
empresarios adquirieron sus conocimientos administrativos a través del autoaprendizaje, (42% de
los casos en el Grupo 1y 41% en el Grupo 2). Otra similitud entre las muestras se refiere a que la
escuela fue senalada como la segunda fuente de conocimientos administrativos; sin embargo, es
conveniente sefialar que la importancia relativa que cada grupo da a este punto es muy diferente, en
el caso del Grupo 1 el porcentaje de casos que respondieron en forma positiva a este rubro fue de
31%, en tanto que para el Grupo 2 fue de 19%, como se observa hay una diferencia de 12 puntos
porcentuales (Figuras 24 y 25).

El predominio de los métodos informales sobre los formales para adquirir conocimiento
administrativo refleja que, una gran parte de las empresas analizadas dirige la organizacion
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empiricamente, por lo que la incorporacion de nuevas técnicas gerenciales tiende a ser lenta puesto
que no hay suficiente conocimiento sobre ellas y tampoco sobre la manera de implantailas.

La administracién de las organizaciones usando conocimiento empirico también limita a la empresa
en el uso de herramientas complementarias, como por ejemplo la computadora o el INTERNET, que
llevarian a una mayor eficiencia y mejor control de los procesos, lo que resta competitividad a las
organizaciones.
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Figura 24. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
con la adquisicion de conocimientos administrativos
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Figura 25. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
con la adquisicion de conocimientos administrativos

8. Puesto de la persona que llena el cuestionario®?

Tanto en el Grupo 1 como en el 2, todos los cuestionarios fueron contestados por alguno de los
siguientes tipos de funcionarios: director general, director de &rea ( principalmente produccion) o
contador general. El perfil de las muestras con respecto a la persona que respondid el cuestionario
es muy similar (Figuras 26 y 27), destacando los siguientes hechos:

53 En todos las entrevistas, se buscé hablar con el director general de la empresa; sin embargo, esto no se logro en el cien por ciento de los
casos, pues a pesar de que en varias ocasiones se habld y obtuvo una cita con el director, en el momento de realizar la entrevista se nos canalizd
con ofra persona. Sin embargo, las personas entrevistadas siempre tuvieron un conocimiento integral de 1a empresa.
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- En-su gran mayoria los cuestionarios fueron respondldos por el director general, persona que
tiene un conocimiento suficientemente adecuado, de acuerdo a las preguntas planteadas sobre

las diferentes &reas de la empresa. : R
« Los porcentajes de respuesta por parte de un director de area solo difieren en un 3%.

- El porcentaje de cuestionarios respondidos por el contador general es exactamente el mismo
en ambas muestras (4%).

La identificacién de los puestos de las personas que respondieron el cuestionario es importante
porque se parte de la base de que personas con puestos similares deben manejar informacion
semejante sobre la empresa en la cual trabajan, y por lo tanto su visién de la empresa se encuentra
al mismo nivel; por supuesto que esta situacion no elimina completamente los juicios de valor que
toda persona posee sobre un hecho.

P
U3 contador general

21% 4%
B director general

D director de area

P

'

Figura 26 Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
al puesto de la persona que liené el cuestionario

‘contador general
" idirector general

I idirector de area

Figura 27. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
al puesto de |a persona que llené el cuestionario
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9. Actividad econ6mica

Como se sefalo en el capitulo H, el subsector 31 de la industria manufacturera corresponde a la
produccion de alimentos, bebidas y tabaco, y éste se compone de trece ramas econémicas y 58

clases economicas®4.

En esta investigacion se consideraron solo algunas clases econdémicas; antes de iniciar el trabajo de
campo se estudiaron las caracteristicas de las clases que integran el subsector de alimentos,
bebidas y tabaco, con la finalidad de decidir cuales deberian incluirse. Los factores considerados
para decidir sobre este punto fueron los siguientes:

- Las clases econdmicas consideradas deberian tener una participacion importante de pequefias y
medianas empresas. Se excluyeron las actividades economicas que son controladas por
grandes compaiiias (por ejemplo pasteurizacién de leche, refrescos y harina de maiz) o por
empresas micro (por ejemplo tortillerias y molinos de nixtamal).

= Se excluyeron las clases econémicas cuyos productos no tenian un valor agregado importante
{por ejemplo sacrificio de ganado y aves de corral, produccién de hielo)

» Se tomaron en consideracion, fundamentalmente, aquellas clases econdémicas cuya presencia
era importante para la region geografica de interés (Estado de México y Distrito Federal).

» Soblo se consideraron las clases economicas relacionadas con alimentos para consumo humano.

Con estas consideraciones, las dos muestras sélo incluyeron trece clases econémicas (Cuadro 41).

Cuadro 41. Clases econémicas consideradas en la investigacion

Clave Nombre
311113 Produccién de embutidos y conservas de carnes
311222 Produccidn de crema, queso y mantequilla
311231 Produccion de cajetas y otros dulces a base de leche
311342 Produccién de sopas y guisos preparados
311343 Produccion de concentrados para caldos
311512 Panaderias
311513 Produccién de galletas y pastas para sopas
311912 Produccion de chocolate y golosinas a partir de cacao
311921 Produccion de dulces y caramelos
312116 Produccion de concentrados para preparar bebidas
311922 Produccién de chicles
312141 Produccion de botanas, frituras y similares
312159 Produccion de otros bienes alimenticios

El perfil de las dos muestras, respecto a la clase econdmica a la que pertenecen, es
(Figuras 28 y 29), esta situacién permite tener una comparacion balanceada, en lo que a este

64 INEGI (2001) Clasificacion Mexicana de Actividades Industriales.
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rubro se refiere, lo que permite inferir que el giro econdmico no sera un factor que influya en (a
competitividad de los dos grupos analizados.

La clase economica que tuvo mayor participacién en la muestra fue la de embutidos y conservas de
carne (25% en ambos Grupos), seguida de dulces y chocolates® (21% en ambas muestras) y
botanas (13%), crema, queso y mantequilla (13% en los dos Grupos).
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Figura 28. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
a la clase economica

i ViEmbutidos

Chocolates y Dulces

7% B “iBolanas
2% ",l 6% . 269, riCrema, Queso y Mantequilta
9% 5~ . - 11 Concentrados para caldo
! iPanadcrias
[ Galletas

© Concentrados para jarabe
‘ichicles

“18 3uma 11105 Pezenta s s My B 1K Wkeh 8 A Wi nas - olros

| omEresas pOGKen Derws & vinas CLIses econamicas

Figura 29. Distribucién de las empresas sin apoyo de acuerdo
alaclase econémica

10. Distribucion geogréfica

El porcentaje de empresas en el D.F. fue, en ambas muestras, mucho mayor que el del Estado de-
México. En el caso del Grupo con apoyos gubernamentales, el porcentaje fue 90% en el D.F. y 10%
en el Estado de México; en tanto que para el Grupo 2 los porcentajes fueron 81% y 19% para el
D.F. y Estado de México, respectivamente (Figuras 30 y 31).

= Las empresas cque producen chocolates (clase 311912) también tabrican otros bienes que pertenecen a clasificaciones diferentes, en
particular producen dulces (311921) y, en algunos casos, chicles (311922).
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El estudio se enfoco a los apoyos federales; sin embargo, se tuvo precaucion de indagar si las
empresas habian recibido apoyos estatales, pues en caso afirmativo, esta situacién podria influir en
la competitividad de las muestras estudiadas; no obstante, los resultados mostraron que en los dos
Grupos ninguna de las empresas usaron programas estalales de fomento industrial. Este hecho es
importante porque se descarta el que la competitividad, para estas casos en particular, dependa de
la ubicacion geografica de las empresas.

10%

1'!iii!II' Faﬁmwww
U~ (== so oo

90%

Figura 30. Distribucion de las empresas con apoyo de acuerdo
con su ubicacion geografica
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|

Figura 31, Distribucién de las empresas sin apoyo de acuerdo
con su ubicacién geografica

11. Numero de empleados

El perfil de las dos muestras con respecto al nimero de empleados, es muy similar (la maxima
diferencia porcentual encontrada en los estratos analizados es de cinco puntos). En ambos grupos,
aproximadamente el 60% de los casos corresponde a empresas de entre 15 y 40 empleados;
aproximadamente el 16% tienen entre 41 y 66 empleados. En estos dos rangos, caen el 80% de
los casos, el 20% restante se distribuye entre empresas de 67 hasta 250 empleados (ver Figuras 32
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y 33). Esto permite observar que en el caso de los grupos investigados, las empresas dificimente
rebasan los 100 empleados, lo que implica que basicamente se trabajé con pequeias empresas.

01540
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Figura 32. Distribucién de las empresas con apoyo de acuerdo
con el numero de empleados
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Figura 33. Distribucion de las empresas sin apoyo de acuerdo
con el nimero de empleados
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Cuadro 42. Comparacion de las dos muestras estudiadas®

Factor de comparacion Tipo de empresa
Con apoyo Sin apoyo
Tipo de administracion Familiar: 38% Mixta: 42%
Mixta: 38% Familiar: 37%
Ventas*  Mas de 10 48% Mas de 10:51%
Hasta 0.99: 21% Hasta 0.99: 19%
Entre 5y99: 14% Entre 5y 9.9:12%
Formacion del fundador Educacion superior: 52% Educacion Superior: 65%
Educacion media superior 24% Educacion media superior: 23%
Posgrado 17% Posgrado: 7%
Ocupacion anterior del fundador Empresario: 31% Comerciante: 31%
Empleado:24% Empresario: 23%
Qtra: 21% Puestos gerenciales: 23%
Motivos para entrar al negocio Conocimiento previo del negocic 42% Conocimientos del negocio: 65%
QOtra forma: 24% Otra forma: 9%
Herencia: 21% Herencia: 9%
Adquisicion de conocimientos tecnolégicos Autoaprendizaje: 42% Autoaprendizaje: 37%
Parientes y amigos: 24% Parientes y amigos: 23%
Trabajo anterior 14% Trabajo anterior: 12%
Adquisicion de conocimientos administrativos Autoaprendizaje: 42% Autoaprendizaje: 41%
— ! Escuela: 31% Escuela: 19%
= Parientes y amigos: 10% Trabajo anterior: 19%
£ 1 Puesto de la persona que llena el cuestionario Director general: 75% Director general: 72%
=, ‘ Director de area: 21% Director de area: 24%
- Actividad economica Embutidos: 25% Embutidos: 25%
Duices y chacolates: 21% Dulces y chocolates: 1%
Botanas: 13% Botanas: 15%
Distribucion geografica por Entidad Federativa Distrito Federal: 90% Distrito Federal: 81%
Nimero de empleados Entre 15y 40: 63% Entre 15y 40: 62%
Entre 41y 66: 14% Entre 41y 66:19%

*Millones de pesos

 Solo se incluyen los porcentajes mds altos de cada uno de los factores considerados.



VI.2 indice de competitividad (Ic)

Como se observa en el Cuadro 43, las calificaciones promedio obtenidas por las empresas con
apoyo son, en todos los niveles, mayores que para el grupo de empresas sin apoyo. Dado que el
indice de competitividad, para cada una de las empresas, se calculd en funcién de las calificaciones
obtenidas en los niveles, se deduce facilmente que el indice promedio de competitividad es
mayor para el grupo de empresas que utilizaron algiin apoyo gubernamental (ver anexo 5). Sin
embargo, es conveniente remarcar los siguienles aspectos:

- Si bien los datos obtenidos comprueban la hipotesis principal planteada en esla
investigacion, (la competitividad de las empresas con apoyos es mayor que la de las empresas
sin apoyos) es importante destacar que no se observa una diferencia sustancial en el ic
promedio de los Grupos.

» La diferencia en el indice de competitividad promedio, entre ambos grupos de empresas, es
apenas del 7%, lo que significa que el desempefio del Grupo 1 es sélo ligeramente mayor
que el del Grupo 2.

- Los apoyos utilizados por et Grupo 1 son pocos, puntuales y no crientados a la creacién
de capacidades competitivas sino a la resolucion de problemas muy concretos que dificilmente
tienen un efecto multiplicador dentro de la empresa (ver punto VI.5).

- El indice promedio de competitividad de ambos grupos esta muy cercano al valor medio (300
puntos) del puntaje maximo posible, esto indica que ambos grupos se encuentran adn muy
alejados de un desempefio excepcional (ver Cuadro 41).

+ El bajo nivel de competitividad que tienen las empresas de ambos grupos induce a pensar
que éstas se encontraran en dificultades para enfrentar fendmenos irreversibles tales
como la globalizacion, la llegada al mercado de gran cantidad de productos importados a
precios mas bajos, el incremento en la dependencia del exterior para la obtencién de materias
primas y la ruptura de cadenas productivas, entre otros; asi mismo, con base en los resuitados
de este estudio, puede esperarse que la reaccion de las empresas sea lenta en aspectos
relevantes tales como la adquisicién de tecnologia y la diversificacion de productos y mercados.

+ Es interesante observar que el comportamiento de los dos Grupos, utilizando como
parametro de comparacion la unidad “nivel”, es idéntico en las seis areas evaluadas: los
tres niveles mejor evaluados son, en orden descendente: Finanzas, Computo y Tecnologia; en
tanto que los niveles con calificaciones menores son, en orden descendente; Mercado,
Empresarial y Operaciones.

« El nivel en donde se presenta la diferencia mas pequefa entre los Grupos es el de
mercado. Este resultado sugiere que las actividades realizadas en este rubro son practicamente
iguales por ambos conjuntos y que obedece a que todas las empresas son conscientes de que si
no hay mercado no hay negocio, aunque esta conciencia no siempre se traduce en estrategias y
acciones de perfeccionamiento de las funciones mercadotécnicas.

» El nivel donde se encuentra la diferencia mas grande entre las muestras es el de computo.
Aqui se observa que un elemento diferenciador importante lo constituye la diversidad de
aplicaciones que le han encontrado algunas empresas a una misma herramienta; es decir, el
equipo y sistemas de computo no sélo se emplean para edicion de textos; sino tambien para
cuestiones contables, acceso a informacion y comunicacion con el exterior (a través de Intemet).
Es importante sefialar que |a evolucién rapida de esta area creara diferencias sustanciales entre
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las empresas que dominan estas tecnologias y aquellas que no lo hacen, diferencias que sera
muy dificil superar en un corto plazo.

- Esimportante remarcar que en el Grupo 1 s6lo hay dos niveles por arriba de los 60 puntos
de la escala®” (Finanzas y Computo); mientras que en el Grupo 2 ningtin nivel esta arriba de
este puntaje, lo que indica que la competitividad de las empresas, en general, es inferior al
punto medio de la escala; esto es un indicativo de que las empresas, en general, presentan un
desempefo deficiente.

- Las diferencias detectadas enlre los Grupos para los niveles Empresarial, Finanzas y
Tecnologia son praclicamente iguales (7.5%), y se acercan mucho a la diferencia del Ic
promedio; esto indica que estos niveles son los que estan influyendo decisivamente en el
comportamiento global de los grupos.

Cuadro 43. Calificacion promedio por nivel e indice de Competitividad Promedio

Empresas con apoyo — Empresas sin apoyo ~ Grupo | Diferencia
Grupo 1 (calificacion 2 (calificacion promedio)
promedio)

N | Empresarial 54.00 46.55 7.5
I |Finanzas 65.33 57.84 7.5
V | Mercado 54.67 51.37 3.3
E |Tecnologia 57.23 49.84 7.39
L [Operaciones 48.04 41.94 6.1

Coémpulo 63.46 53.97 9.49

indice de Competitividad

promedio {lc)® 342,78 301.51 6.98*

*La diferencia del Ic esla calculada tomando como base que los 600 puntos maximos es el 100%.

Como se observa, los dos Grupos presentan, en las seis areas funcionales consideradas, un perfil
comun; la comprension de los aspectos coincidentes ayudara a explicar por qué la diferencia en la
competitividad entre las muestras es pequefa; por ello, a continuacidn se analizan, utilizando como
parametro de comparacion los niveles, los puntos con desempefio similar.

VI.2.1 Factores en los que se observé un desempeio similar entre los grupos
(comparacidon por nivel)

Nivel de Finanzas

e Se observa que este rubro tiene un cuidado especial en las empresas, pues es en este nivel
donde tienen mejor estructura organizacional, planeacion y control.

e Las empresas, al ser establecimientos formales, tienen en todos los casos un departamento
dedicado a ejecutar estas actividades; esta situacion no se presenta en otras dreas funcionales.
También es importante destacar que las personas que estan a cargo de las finanzas son
profesionistas.

67 |a calificacion maxima por nivel es de 100 puntos.
68 E valor maximo posible del Ic es de 600.
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Figura 34. Calificacion promedio por nivel

4 Empresas
con apoyo

Empresas
sin apoyo

E: Empresarial
F: Finanzas

M: Mercado

T: Tecnologia
O: Operaciones
C: Computo
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e Las utilidades que reinvierten las empresas son empleadas para mejorar y/o incrementar la
capacidad productiva (compra de equipo, ampliacion de la planta, etc.).

e Hay poca disposicion en las empresas para conseguir préstamos de instituciones crediticias,
pues consideran que los intereses que se cobran, asi como las condiciones exigidas para
otorgar el préstamo, son excesivas. Por ello prefieren utilizar recursos propios para lograr que la
empresa siga funcionando.

e Cuando se acude al sistema financiero, los créditos que demandan las PyMES son, en su
mayoria, usados para capital de trabajo; sin embargo, ante las dificultades para acceder a éstos,
muchas empresarios usan su tarjeta de crédilo personal para financiar las operaciones diarias
de la organizacion. Tomar esta opcién representa un costo financiero muy elevado.

« El manejo de las finanzas en las empresas estudiadas es muy conservador, lo cual refleja que
no hay propension al riesgo.

Nivel Computo

e Llama la atencion que este nivel haya ocupado el segundo lugar en importancia, sobre todo si se
toma en cuenta que existen empresas que no cuentan con ninguna infraestructura referente a
computo, o ésta es obsoleta. Sin embargo, una explicacion de este fendmeno es que las
empresas en donde la computacién es ya una herramienta cotidiana, hacen un uso intensivo de
ella y estan construyendo caracleristicas distintivas y competitivas basadas en este factor .69

e En general, se observa que se ha generalizado el uso de las computadoras, aunque en su
mayoria se emplean unicamente para labores administrativas y contables y muy poco en otras
areas (por ejemplo produccién o acceso a informacion).

e El software empleado es el mas basico (Excel y Word), y hay pocos casos en donde se han
incorporado programas de aplicacion especifica (por ejemplo el COI para aclividades contables).

e Laimportancia de las computadoras como medio de comunicacién, adquisicion y organizacion
de informacion es sumamenle baja en las empresas estudiadas. Esto se debe
fundamentalmente a que se desconocen los alcances y ventajas que se obtendrian al contratar
un servicio de Internet y flegar a usar esta herramienta para tener una comunicacion mas
efectiva con el mercado.

« Las inversiones en actualizacion de equipo, asi como en la construccion de redes internas son
sumamente escasas, esta situacion refleja nuevamente que no se observa un beneficio directo
de esta herramienta.

Nivel Tecnologia

e En general, las empresas elaboran productos maduros, con tecnologias de proceso y equipo
también maduras, por lo que las inversiones en investigacion y desarrollo son minimas (en
pesos y casos); las pocas innovaciones que se dan en las empresas caen dentro de la
categoria de innovaciones graduales, lo cual es ciertamente basico para la realizacion de
mejoras, pero insuficiente para dar saltos competitivos importantes.

e Las inversiones en equipo son minimas y en general, las adecuaciones son realizadas, en las
empresas estudiadas, a través de esquemas de mejora continua, en la mayoria de los casos
bajo un enfoque totalmente informal.

62 as empresas que carecen de infraestructura de cémputo, no se tomaron en consideracion para el analisis de este nivel.
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Las tecnologias clave son asimiladas de una manera empirica y no existe en la mayoria de los
casos un registro formal de los aspectos técnicos que proporcionan ventajas competitivas.

Las mejoras estan centradas en el equipo y productos, aunque son muy pequefias.

Derivado de lo anterior, la actualizacion tecnologica se hace fundamentalmente a través de los
proveedores de equipo.

Nivel Mercado

Los mercados en los que compiten los productos de las empresas son maduros; y debido a que
los productos también son maduros no se busca la diversificacion como opcidn de desarrollo.
Las empresas, en general estan conformes con las regiones a las que atienden y lo que mas les
interesa es no perder a los clientes actuales.

La identificacion de su competencia es algo que las empresas estudiadas hacen cotidianamente
aunque de manera informal, por lo que en ocasiones no les es posible actuar con rapidez ante
los cambios que se presentan. También es importante remarcar que una parte importante de la
competencia esta en el mercado informal, por lo que resulta complicado seguir su evolucion de
manera metodica.

Los negocios informales basan su estrategia de competencia en los precios, y no en la calidad,
por lo que las empresas analizadas tienen dificultades para competir con la misma estrategia,
puesto que tienen un prestigio que cuidar, aunque esto se traduzca en operar con costos
mayores a los del sector informal.

Aunque han visto un incremento en la participacion de competidores, las empresas confian en
que la lealtad de sus clientes sera un factor decisivo para continuar en el negocio. Esta lealtad
es buscada, primordialmente, ofreciendo precios bajos.

La mayoria de las empresas elaboran productos que se dirigen a mercados de clase social
media y baja, por lo que el factor precio es muy importante para la colocacién del producto; sin
embargo, las empresas reconocen que es muy dificil conservar la calidad de los productos con
disminucion de precios.

La publicidad de los productos es practicamente inexistente, a lo mas que llegan las empresas
estudiadas, en general, es a pagar algun anuncio en revistas del sector industrial al que
pertenecen; la carencia de publicidad no es por falta de interés sino por que no hay recursos
econdmicos para sostener una estrategia publicitaria mas agresiva.

Nivel Empresarial

El ejercicio de definicion de estrategia, en la mayoria de los casos, es totalmente informal, lo
que trae como consecuencia poca coordinacion con las estrategias especificas de otras areas
funcionales (por ejemplo tecnologia, mercado y finanzas).

Una de las principales causas por las cuales las empresas emplean una estrategia informal es
que hay pocos empleados y la mayoria de ellos (sobre todos los dedicados a la direccion)
tienen a su cargo varias funciones a la vez lo que les resta tiempo para dedicar al pensamiento
estratégico.

En general, no existe un departamento formal encargado de estas actividades, por lo que
aunque parece que las empresas tienen claridad sobre su rumbo {lo que desean lograr) no
tienen claro cémo seguirlo, es decir, falta un mayor trabajo en la definicion y formalizacion de
estrategias y proyectos.
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A pesar de que se reconoce la importancia del personal de la empresa para la realizacion de las
mejoras graduales, no se incentiva en la mayoria de los casos la creatividad, ni la participacion
de los empleados en la busqueda de soluciones, lo que limita el “uso” de este recurso. A estos
factores también hay que agregar que la capacilacion de los empleados es minima, sobre todo
en lo que se refiere a operarios.

Gran parte del trabajo de las empresas estudiadas se centra en las actividades de rutina y se
resta importancia a las tareas relacionadas con la parte estratégica.

Las pocas actividades relacionadas con la administracion estratégica del negocio se hacen de
manera informal y ocasional, sin imprimirles una vision de mediano plazo y continuidad.

Nivel Operaciones

Este nivel es el tnico que fue evaluado por debajo de la linea media (50). Su bajo puntaje se
debe primordialmente a la mala evaluacién generalizada del subnivel correspondiente a la
gestion ambiental (O4). La carencia de una cultura sobre este rubro y de mecanismos en las
empresas destinados a vigilar el cumplimiento de normas ecologicas hacen que el medio
ambiente no forme parte de las acciones prioritarias de las empresas. En los dos grupos se
observd que la mayoria de las empresas todavia siguen el viejo paradigma ambiental (limpiar lo
que se desecha y sélo en los casos en que existe una accion punitiva) y no el nuevo (evitar la
generacion de desechos a fravés de un mejor aprovechamiento de energia y materiales)
(Rodriguez, 2001).

Si bien la cuestion de calidad es reconocida como de suma importancia por tratarse de
productos que seran ingeridos por el consumidor, las normas de calidad que se siguen son poco
claras y no existe en muchos de los casos estudiados pruebas que garanticen el cumplimiento
de dichas regulaciones. Son pocas las empresas que cumplen con la revisidn de calidad de
materia prima y producto terminado. En la mayoria de los casos, aunque se enfatiza que hay
preocupacioén por la calidad no se cuenta con los métodos ni con los equipos necesarios para
efectuar pruebas cuantitativas. Esto puede llegar a ser un elemento definitorio de Ia
permanencia en el mercado de estas empresas alimentarias, dado que las regulaciones y la
percepcion del consumidor sobre los requisitos sanitarios que deben cumplir estos productos
estan imponiendo nuevos sistemas de vigilancia de la calidad que van desde la granja hasta el
plato del consumidor.

También, en aspectos relacionados con calidad, llama la atencién que el esquema seguido por
las empresas es el tradicional que puede resumirse en un esquema de correccion de problemas
solo hasta que éstos son detectados.

Las cuestiones relacionadas con manufactura y compras son, en general, bien manejadas por
las empresas estudiadas, aunque en la mayoria de ellas de manera informal.

VI1.2.2 Comparacion de los Grupos utilizando como parametro la unidad de “subnivel”

£n ambos Grupos hay total coincidencia tanto en los subniveles que presentan mejor desempefio
como en los de peor desempefio (ver Cuadro 44). Asi, para explicar la diferencia en la
competitividad de los Grupos se considero que hay que centrar la atencion en los subniveles donde

la diferencia numérica es mayor (ver Cuadro 45); sin embargo, el analisis de las areas de mejor y
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peor desempefio, también es Gtit pues ayuda a tener una visién del comportamiento general de las

empresas.
Cuadro 44. Calificaciones promedio por subnivel (Figuras 35 - 40)

Nivel Subnivel Empresas con apoyo | Empresas sin apoyo | Diferencia (en

%)*
Empresarial E1 14.97 13.63 5.37
E2 14.32 11.32 12.01
E3 12.27 11.08 4.75
E4 12.44 10.51 7.73
Estrategia y gestion financiera | F1 24.33 23.33 3.00
F2 21.35 18.32 9.10
F3 19.64 16.20 10.32
Mercado M1 14.62 12.85 7.09
M2 12.34 12.07 1.08
M3 10.17 9.78 1.56
M4 17.54 16.67 3.50
Tecnologfa T1 13.27 11.45 7.28
T2 14.98 12.66 9.27
T3 15.34 12.95 9.54
T4 13.64 12.77 3.49
Administracion de 01 15.84 14.20 6.56
operaciones 02 12.95 1211 3.36
03 11.53 9.92 6.45
04 7.73 579 7.76
Computo y tecnologia de la c1 2043 16.76 11.02
informacién c2 27.09 23.84 9.76
c3 15.94 13.36 7.73

* Para calcular la diferencia entre los grupos se considerd ¢l parcentaje que representd la calificacion respecto del maximo posible.

Cuadro 45. Resumen de los subniveles de mejor y peor desempeiio por Grupo;
Subniveles de mayor diferencia entre Grupos

Subnivel de mejor desempeiio Subnivel de peor desempeio Subnivel de mayor
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 1 Grupo 2 diferencia
E1 E1 E4 E4 E2
F1 F1 F3 F3 F3
M4 M4 M3 M3 M1
T3 - T3 T1 T1 73
o1 o1 o4 04 04
c2 c2 C3 C3 C1

E1: estrategia corporativa y fortalezas competitivas
E4: Recursos humanos y capacitacion
F1:Desempeno financiero

F3: Estrategia financiera

M3.Estrategia de mercado

M4: Servicio al cliente

T1: Estrategia tecnoldgica

T3: Mejora continua

01: Operaciones y manufactura

0O4: Gestion ambientat

C2 Comunicaciones, produccion y logistica
C3: Comercio electronico
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¢ Empresas

con apoyo

Empresas
sin apoyo

ed

e1: Estrategia corporativa
e2: Administracion y organizacion
e3: Sistemas de Informacién

e4: Recursos humanos y capacitacion

Figura 35. Calificacion promedio por subnivel, nivel Empresarial

Empresas
con apoyo

Empresas
sin apoyo

f1: Desempefio financiero

f2 f3: Estrategia financiera

f2: Gestion de apoyos financieros |

Figura 36. Calificacion promedio por subnivel, nivel Estrategia y Gestion Financiera
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——&@—— Empresas

con apoyo

m2 Empresas
sin apoyo

m1: Vigilancia de los mercados
m2: Ventas y comercializacion
m3: Estrategia de mercado
m4: Servicio al cliente

m3

Figura 37. Calificaciéon promedio por subnivel, nivel Mercado

———&@—— Empresas

t2 con apoyo
Empresas

sin apoyo

t1: Estrategia tecnologica

t2: Asimilacion de tecnologia

t3: Mejora continua

t4: Adquisicion y actualizacion
de tecnologia

t3

Figura 38. Calificacion promedio por subnivel, nivel Tecnologico
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——*@——— Empresas

con apoyo

Empresas
sin apoyo

o1: Operaciones y manufactura
02: Compras

03: Gestion de la calidad

04: Gestidén ambiental

03

Figura 39. Calificacién promedio por subnivel, nivel Administracién de Operaciones

ci

—4&@—— Empresas
€on apoyo
Empresas
sin apoyo

c1: Cémputo

¢2: Comunicaciones, produccion
y logistica

¢3: Comercio electronico

Figura 40. Calificacién promedio por subnivel, nivel Computo y Tecnologia de la Inf.
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a) Caracteristicas generales de los subniveles de mejor desempeiio en las empresas (areas
de mejor funcionamiento)

Subnivel E1 (Estrategia corporativa y fortalezas competitivas)

» Las empresas reconocen la importancia de adoptar una estrategia del negocio como un todo,
aunque en la mayoria de los casos €l proceso se lleva a cabo de manera informal (44% de los
casos en el Grupo 1y 42% en el Grupo 2); esta siluacion dificulla el seguimiento de las
decisiones acordadas o inclusive continuar con las etapas subsecuentes relacionadas con la
estrategia como por ejemplo, la elaboracion adecuada de objetivos, formulacién de proyeclos y
asignacion de recursos.

« La administracion de las empresas respecto a los objetivos permite corroborar lo expuesto en el
parrafo anterior: en el Grupo 1 solo 23% de las empresas maneja los objetivos de manera
explicita; solo el 37% los toma en cuenta para la conduccion de las tareas de la empresa;
Gnicamente el 27% los transmite a todo el personal. En el Grupo 2, las respuestas
proporcionadas sobre el manejo de los objetivos muestran lo siguiente: 14% de las empresas
los maneja siempre por escrito; el 30% no establece objetivos, el 32.6% solo los formula de
manera ocasional. Sélo 32% de las empresas que tienen objetivos claros los toman siempre
como referencia para la conduccion de las actividades de la empresa; el 27% siempre los
transmite a los empleados (el 23% solo los transmite esporadicamente y el 16% nunca los
comunica a los empleados).

» Los resultados muestran que las empresas entienden la necesidad de establecer guias
conductoras de su quehacer; sin embargo, en la practica, la mayoria no les da la importancia y
recursos necesarios por lo que esta actividad se realiza, primordiaimente, de manera informal
dando como resultado que no se lleve un seguimiento y control de las actividades planeadas v,
en Gltima instancia, que pese mas la inspiracién que la planeacion para la conduccién del
negocio.

» Por otro lado, en las empresas se conocen empiricamente los elementos que las distinguen de
sus competidores, lo que refleja que hay un interés por informarse sobre las actividades y
productos de la competencia; sin embargo, al no documentar esta informacién (62% de los
casos en el Grupo 1y 65% en el Grupo 2), en el mejor de los casos este conocimiento se
centraliza, en el peor se olvida y no se considera en las actividades de planeacion.

»  Otro aspecto importante es que el seguimiento de los mercados y la competencia se hace solo a
los niveles en los cuales las empresas participan actualmente, es decir, aunque se vean
amenazadas por competidores extranjeros, no tienen capacidad para vigilarlos, asi que las
empresas concentran sus esfuerzos solo en las amenazas evidentes, pero descuidan las
amenazas potenciales.

Subnivel F1 (Desempeiio financiero)
= A pesar de que la economia del pais no ha mejorado en las Ultimas décadas, el desempefio

financiero de las empresas es considerado como “bueno” (en el Grupo 1 el 62% de las
empresas consideran su desempefio entre bueno y muy bueno; en tanto que para el Grupo 2 el
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50% de los casos entra en esta categoria). En ambos Grupos, las empresas consideran que las
ventas se han incrementado (Grupo 1: 44.8%; Grupo 2: 44.2%) o al menos se han mantenido
{(Grupo 1: 34.5%; Grupo 2: 39.5%) durante los Gltimos tres afios. Es importante considerar que
en el mantenimiento del nivel de las ventas ha jugado un papel destacado un factor externo y es
el que refiere a que en épocas de crisis lo altimo que sacrifica el consumidor son los alimentos,
pues antes de prescindir de ellos se opta por eliminar otros bienes menos indispensables.

El rendimiento sobre fas ventas es considerado regular por las empresas, puesto que, a pesar
de que las ventas han crecido, las utilidades han permanecido igual, la causa de este
comportamiento es que el poder adquisitivo de la poblacion en general, y de las clases bajas en
particular, ha disminuido por lo que las empresas han tratado de mantener los precios lo mas
bajos posible con la finalidad de no disminuir sus ventas; por supuesto, esto implica una
disminucion de las utilidades, pues no siempre es factible conseguir materias primas maés
baratas. Las empresas, en general, mencionan que es preferible disminuir el margen de utilidad
a sacrificar los ingresos y arriesgar la supervivencia del negocio.

Como se menciond, las utilidades de las empresas son reinvertidas fundamentalmente para
maquinaria, equipo y expansion de la capacidad de la planta (el 82% de las empresas del Grupo
1, y el 86% en las empresas del Grupo 2); esto corrobora que [a produccion y por lo tanto las
ventas también han crecido, y que las empresas han decidido invertir para hacer frente a la
demanda. Es importante mencionar que las inversiones en desarrollo tecnolégico no son
frecuentes (13% para el Grupo 1 y 5% para el Grupo 2); sin embargo esto es explicable si se
recuerda que estas empresas se concentran en productos y tecnologias maduras lo
suficientemente buenas para atender los mercados locales a los que se dirigen los productos.

Es relevante observar que en cuestion de finanzas la mayor parte de las empresas tienen,
aunque sea empiricamente, una vision general del desempefio de la competencia, esto implica
que cuentan con los elementos necesarios para posicionarse y observar factores criticos que en
un momento podrian llevarlas a una posicion menos compelitiva.

Subnivel M4 (Servicio al cliente)

Hay una clara conciencia de la importancia de mantener un contacto cercano con el cliente para
conocer sus necesidades, sobre todo en aspectos relacionados con la calidad y el precio de los
articulos ofrecidos (el 86.2% de las empresas con apoyo tienen claridad sobre los elementos que
les confieren prestigio ante sus clientes; en el Grupo de las empresas sin apoyo este porcentaje
es de 77%). Por ello las empresas, en su mayoria, mantienen actualizado su directorio de
clientes (60% de las empresas del Grupo 1 respondieron a la opcion de casi siempre o siempre;
y el porcentaje de las empresas del Grupo 2 fue de 70%). Las devoluciones, pocas veces, se
deben a problemas de calidad ( 55.2% empresas del Grupo 1; 30.2% empresas del Grupo 2);
problemas con los plazos de entrega (48. 3% Grupo 1; 37.2% Grupo2) o errores en los envios
de los productos (48.3% Grupo 1; 41.9% Grupo 2).

En cuanto a las devoluciones, es importante sefalar que la mayoria de las empresas indicaron
que la mayor parte de las devoluciones se deben a errores en el manejo que se hace del
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producto por parte de los clientes, ya que, por ejemplo estiban mas cajas de las permitidas y
con ello se maltrata el envase; o bien ponen el producto en condiciones de temperatura y/o
humedad no adecuadas lo que causa un deterioro en la calidad de! producto. Estas
devoluciones causan pérdidas en las empresas; sin embargo, a pesar de que no es una falta
imputable a ellos se ven en la obligacion de sustituir el producto, con la finalidad de asegurar la
lealtad del cliente. De cualquier forma, ésta es una llamada de atencion para avanzar en nuevas
relaciones con los clientes en los que las empresas hagan mayor esfuerzo para capacitarlos, de
manera que mejoren las condiciones de manejo.

Por otro lado, se observa que las empresas hacen seguimiento cercano a las devoluciones de
los productos pues existe una persona dedicada a este rubro, hay un registro de las causas de
los rechazos o devoluciones y esta informacion es utilizada para mejorar las actividades de
produccion {los porcentajes respectivos son: para el Grupo 1: 59%, 50%, 50.7%; para el Grupo 2
son: 48.8%, 30.2%, y 32.6%).

Subnivel T3 (Mejora continua)

Se observa que la actividad de mejora continua es algo comun en las empresas; sin embargo,
su cotidianidad no es sulficiente para formalizar totalmente el proceso. Aungue gran parte de las
empresas indicaron hacer reuniones para analizar las ideas propuestas (58% Grupo 1; 23.3% en
el Grupo 2), sblo en pocos casos (el 25% del Grupo 1y 16% para el Grupo 2) se fijan metas
concretas. Lo mismo sucede con respecto al reconocimiento econdmico a la paricipacién de
los trabajadores (21% de las empresas del Grupo 1y 0% de las empresas del Grupo 2).

El que la mayoria de las empresas realicen, preponderantemente, actividades de mejora
graduales esta en conjuncion con otros aspectos relacionados tales como el tipo de tecnologia
que emplean (que en su mayoria es una mezcla de vieja con algunos equipos nuevos), poca
interaccion con proveedores de tecnologia y la busqueda de soluciones recurriendo
preponderantemente al personal de la empresa.

Las necesidades de mejora continua se basan principalmente en Ia revision de las causas de las
fallas (40% en el Grupo 1y 46% en e! Grupo 2) lo que lleva a concluir que los cambios no estan
planeados sino que se atienden de manera reactiva, conforme a las necesidades marcadas por
la actividad diaria.

Las mejoras mas frecuentes se llevan a cabo en los procesos de produccion (32% Grupo 1y
28% en el Grupo 2) y en los productos (43% Grupo 1y 28% en el Grupo 2); las mejoras en la
organizacion del trabajo son muy pocas, practicamente insignificantes, de donde se deduce que
la administracién de los recursos humanos sigue siendo la tradicional.

Subnivel O1 (Operaciones y manufactura)

En general, hay un conocimiento muy bueno sobre la capacidad de la planta (93% Grupo 1y
92% para e! Grupo 2), asi como sobre la carga de trabajo y horas disponibles del equipo (58%
Grupo 1; 52% Grupo 2). Esto indica que aunque sea de manera informal (es decir que no se
documenta esta informacion) se conoce bien la situacion de la produccién y por lo tanto también
se tiene conocimiento suficiente sobre produccion, ventas y si es necesario subcontratar

RIS OO

128




servicios de terceros o bien aceptar contratos de maquila que les permita aprovechar la
capacidad instalada y responder a demandas intermitentes.

Los analisis relacionados con tiempos y movimientos existen en la mayor parte de las empresas
(66.4% Grupo 1; 50% Grupo 2); sin embargo, en la mayoria de los casos es a través de un
proceso informal (40% Grupo 1y 26% Grupo 2). Es importante mencionar que en el 20% de los
casos {de ambos grupos), las empresas reportaron no tener ninguna actividad relacionada con
eslos topicos, lo cual representa un porcentaje allo si se considera que por tratarse de
empresas manufactureras estos temas deberian de abordarse auque fuera de manera informal.

Otro de los elementos importantes es el que se refiere a las actividades de mantenimiento, el
100% de las empresas realiza esta actividad (en los dos Grupos estudiados), aunque el 50% lo
lleva a cabo de manera informal , un 25% lo esté formalizando y sélo un 25% tiene un proceso
formal para el Grupo 1; en tanto que para el Grupo 2 estos porcentajes son: 50%, 14% y 23%,
respectivamente.

Con respecto a la automatizacién de los procesos, se observa que estas tecnologias no han
sido incorporadas de forma generalizada: solo en el 25% de los casos se reporta el uso de
alguna de estas tecnologias (Grupo 1y 2) ; en el Grupo 1, el 25% dijo desconocer estas
herramientas, en tanto que en el Grupo 2 el porcentaje fue de 11.9% ; con respecto al no uso de
estas herramientas los porcentajes fueron de 31% para el Grupo1 y 60% para el Grupo 2. Estos
resultados reflejan que en este sector industrial, y en particular la pequefia y mediana empresa,
ha dejado de lado la incorporacion de estas técnicas y es altamente factible que se deba a que
se manejan bajo un esquema de minimo gasto; las mejoras que estan dispuestas a realizar son
aquellas que no impliquen la contratacion de personal mas capacitado o la adquisicion de equipo
nuevo y costoso; tambien es conveniente sefialar que varios de los procesos que se emplean en
algunos de los subsectores (por ejemplo, botanas, consomé de pollo, dulces de leche, etc.) son
muy sencillos y no requieren de una gran sofisticacion de los procesos. El problema que puede
surgir para estas empresas radica en la posible ventaja que tengan empresas mayores
(nacionales o extranjeras) que operen con economias de escala para productos homogéneos,
haciendo uso de equipo y procesos automatizados de alta produccién.

Subnivel C2 (comunicaciones produccidn y logistica)

En la mayor parte de las empresas existe una cultura generalizada del uso de computadoras, de
software comercial (60% Grupo 1y 44.2% Grupo2), de la infraestructura minima para tener
acceso a Internet (90% Grupo 1, 72% Grupo2), y de la creacion de bases de datos (55.2%
Grupo 1y 41.9% Grupo 2).

Con estas herramientas se abre la posibilidad de que las empresas realicen un mejor manejo de
sus diferentes procesos (administrativos, productivos, de informacién, entre otros); en particular,
se considera que es en el area administrativa donde se pueden aprovechar mas facilmente las
ventajas de los sistemas de computacidn, por ser la mas conocida y donde los resultados son
mas visibles y de mas corto plazo.
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- En la medida en que las empresas observen ventajas tangibles en el uso de los sistemas de
computo, es indudable que la formalizacion de estos procesos, asi como las inversiones en el
area se incrementaran.

« Con respecto al acceso a Internet también se prevé un incremento en su uso ya que las
empresas estan vislumbrando que a través de este medio pueden promocionar su empresa y
productos; también estan observando que es posible adquirir informacién relevante respecto a
los mercados, la tecnologia y la competencia, de tal forma que la empresa se encuentre en una
mejor posicion para la toma de decisiones’?.

b) Caracteristicas generales de los subniveles de peor desempeiio en las empresas (areas de
peor funcionamiento)

Subnivel E4 (Recursos humanos y Capacitacion)

« En lo que se refiere a los salarios, en las tres calegorias estudiadas (personal gerencial y
administrativo, técnico y de ingenieria, y operarios), el comun denominador es que en la mayoria
de los casos los salarios que se pagan son similares al promedio del sector (para el caso de las
empresas con apoyo los porcentajes son 51.7, 55.2 y 49 para personal gerencial y
administrativo, técnico y de ingenieria, operarios y eventual, respectivamente; para el caso de
las empresas sin apoyo los porcentajes son: 48.8, 58.1, 44.2 siguiendo el mismo orden para las
categorias). Se observa también que los porcentajes mas bajos se refieren a la categoria de
personal obrero y eventual.

Este parametro indica que, en general, no hay diferencia entre los ofrecimientos salariales de las
compaiias, lo que implica que no hay un incentivo econdémico para que el personal se esfuerce
en realizar una aportacion mayor a la empresa.

- Con respecto a la capacitacion, se observan varios aspectos importantes que a continuacion se
detallan.

1. Un porcentaje alto de empresas, de ambos grupos, no realizan inversiones en capacitacion; la
categoria de empleados en los que se invierte menos es la de operarios (ver Cuadro 46).

Cuadro 46. Porcentaje de casos que no invierten en capacitacion

Tipo de personal Empresas con apoyo (%) | Empresas sin apoyo (%)
Gerencial y administrativo 7 33
Técnico 21 35
Operarios 38 44

" Sin duda alguna, fa obligacién de presentar la declaracion de impuestos a través de Internet sera un factor externo que promueva de manera
importante la incorporacion y uso del Internet en las PyMES.
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2. En la mayoria de los casos, para capacitacion no se gasta mas del 0.5% de ias ventas (Cuadro
47). Los mandos altos y medios son quienes se benefician mas de la capacitacion y en menor
medida los operarios.

Cuadro 47. Porcentaje de casos que invierten hasta el 0.5% de las ventas en capacitacion

Tipo de personal Empresas con apoyo Empresas sin apoyo
Gerencial y administrativo 724 53.5
Técnico 44.9 46.5
Operarios 41.2 46.5

3. Los datos anteriores reflejan que aungue en el discurso se reconoce la importancia de contar con
personal capacitado, en la practica no se invierle en este rubro, antes bien, en épocas de crisis, el
primer elemento que sufre recortes es justamente el de capacitacion. Los resultados encontrados en
este indicador se ven reforzados, con los datos obtenidos respecto a las horas formales de
capacitacion, para el caso de las empresas con apoyo, en el 72% de los casos se dedican menos de
20 horas al afio a esle rubro, en tanto que en las empresas sin apoyo el porcentaje es 79%.

Respecto a la rotacion de personal, se observa que ésta no es tan alta como se suponia al inicio
de la investigacién (para las empresas del Grupo 1 en el 60% de los casos la rotacion es de
menos del 10%, y para las empresas del Grupo 2 es de 63%); dado que la rotacién de personal
no es tan alta seria de esperar que se dedicara mas tiempo y recursos a la capacitacion del
personal, pues de esta manera se potenciarian sus habilidades y capacidades al combinarlas
con la experiencia del personal, estos elementos podrian contribuir a que la empresa subsanara
sus debilidades.

En relacion con la productividad de los trabajadores, se reconoce que ésta es importante y por lo
tanto se fomenta; sin embargo, no existen métodos formales que permitan fijar metas de
desempefio, medir la eficiencia y mucho menos recompensar la eficiencia de los empleados
(para las empresas con apoyo: en el 50% de los casos casi nunca se toma en cuenta el
desempefio de los empleados en la politica salarial, el 50% de los casos raramente
proporcionan un informe sobre el desempefio de los empleados y cuando éste se da casi
siempre es de manera informal; para las empresas sin apoyo los porcentajes para estos rubros
son 50%, 84% y 79%, respectivamente).

Subnivel F3 Estrategia Financiera

En su mayoria las empresas indicaron que establecen periodicamente y de manera formal los
objetivos financieros (44.8%, empresas con apoyo; 26% empresas sin apoyo); sin embargo, los
objetivos se mantienen practicamente en secreto, pues sélo son conocidos por quienes
participan en el proceso de su elaboracién pero no se hace participe de ellos a los trabajadores
(62% empresas con apoyo; 65% empresas sin apoyo).

Es significativo que en el 72.4% (empresas con apoyo) y 74% (empresas sin apoyo) de los
casos no se hayan eslablecido alianzas con otras empresas, pues esto da idea que las
empresas estudiadas siguen manteniéndose cerradas, intentando progresar con sus propios
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recursos y capacidades, no reconociendo que los patrones de la competencia cambiaron lo que
obliga a buscar superar las carencias y debilidades empleando diversos tipos de asociaciones.

» Las empresas no buscan sistematicamente fuentes alternativas de financiamiento y prefieren
trabajar con recursos propios, antes que endeudarse (35% de los casos de empresas con apoyo
y 58% de los casos de empresas sin apoyo); es cierto que muchos de los programas actuales no
ofrecen tasas de interés alractivas, y que en muchos de los casos las garantias solicitadas
rebasan las posibilidades de las PyMES; sin embargo, estas no deberian ser razones por las
cuales las empresas no buscaran olras posibilidades de financiamiento mas atractivas y
efectivas.

Subnivel M3 Estrategia de Mercado

» La caracteristica comin de las empresas, respecto a este subnivel, es que las actividades se
realizan, principalmente, de manera informal, tal como lo muestran las siguientes estadisticas.

Aunque las empresas reconocen tener una estrategia de mercado, ésta se lleva a cabo
informalmente, en la mayoria de los casos (58.6%, Grupo 1; 70% Grupo 2); también, la
coordinacién con las estrategias de otros departamentos se realiza informalmente (62.1%,
empresas con apoyo; 70% empresas sin apoyo), lo que implica que en un momento dado haya
tendencia a que se presenten conflictos entre las metas de unos y otros.

« Las eslrategias de comercializacion no ocupan un lugar importante en la mayoria de las
empresas (55% de los casos en el Grupo 1, no las tienen; en el Grupo 2 este porcentaje es de
59%) o solo se toman en cuenta de manera informal (34.5% de los casos para las empresas con
apoyo; 37% de los casos para las empresas sin apoyo).

Subnivel T1 Estrategia Tecnologica’*

» La mayoria de las empresas indican tener estrategias tecnoldgicas informales (62.1%,
empresas con apoyo, 55.8% empresas sin apoyo), y otro porcentaje importante no posee
ninguna estrategia (13.8%, Grupo 1; 23.3% Grupo2); estas condiciones implican que en caso de
tener objetivos, éstos se revisan de manera totalmente erratica, hay un conocimiento
centralizado de las decisiones acordadas y por lo tanto un involucramiento minimo de la gente.
Dada la informalidad en la planeacion tecnolégica, en las empresas se reconoce que las
actividades orientadas por planes son sumamente escasas (sélo el 15%, empresas con apoyo
tienen planes tecnoldgicos; 10% de las empresas sin apoyo).

+ Las tecnologias estrategicas empleadas por las empresas, se tienen claramente identificadas en
la mayor parte de los casos (55.2%, empresas con apoyo;, 42% empresas sin apoyo) aunque de

7' La mala evaluacion de los subniveles referentes a estrategia financiera, estrategia de mercado y estrategia tecnoldgica es significativa, pues
refleja que no existe un proceso de planeacion general dentro de la empresa, y no hay objetivos claros. Aunque se tengan objetivos generales,
éstos no estan conectados a las demas areas de la empresa.
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manera totalmente informal, lo que implica que aunque exista este conocimiento, es altamente
probable que no se esté traduciendo en decisiones de progreso tecnoldgico.

» Dado que la produccion en las pequefas y medianas empresas estudiadas es muy {radicional,
no se observan actividades importantes en el area de investigacion y desarrollo. En general los
pocos cambios se centran en los procesos, muy poco en equipo y, en menor medida, en los
productos.

Los gastos en investigacion y desarrollo son minimos; para las empresas del Grupo 1, en el
40% de los casos, el porcentaje de ventas debido a procesos o productos nuevos es menos de!
10%, y en el 20% de los casos no hay ingreso alguno por productos o procesos nuevos; para las
empresas del Grupo 2, 52% de las empresas obtienen ingresos menores al 10% debido a
procesos y/o productos nuevos, en tanto que en 14% de los casos no se registran innovaciones.

También, para las empresas con apoyo, en el 50% de los casos, éstas invierten menos del 1%
en desarrollo de nuevos productos procesos o equipos, y el 17% no invierte absolutamente
nada; en el caso de las empresas sin apoyo el comportamiento para los mismos rubros es de
61% (invierten menos del 1% de las ventas) y 23% (no invierten nada), respectivamente.

Este comportamiento llama poderosamente la atencién, sobre todo cuando se toma en cuenta
que, a pesar de que aparentemente los productos de esta industria cambien poco, en realidad
hay una importante tasa de innovacion en presentacion, envases, empaques, equipos de
proceso y control de calidad, logistica de distribucion y formas de organizacion del negocio.

Subnivel 04 Gestion ambiental

- En las empresas no existe una conciencia clara sobre la gestion ambiental, en el cien por ciento
de los casos de ambos grupos, las empresas consideran que no son agentes conlaminantes y
por lo tanto no observan necesidad alguna en realizar gastos en este rubro. Aunque,
efectivamente, el tipo de industrias visitadas no pueden compararse, en términos de
contaminantes generados, con olros sectores (por ejemplo la industria quimica), no es razén
para afirmar que este sector no genera ningun tipo de desechos ni que no requiera acciones de
gestion ambiental.

» Enel 17% de los casos del Grupo 1 y en el 44.2 del Grupo 2 no se tienen establecidos los
impactos al medio ambiente de las actividades y los desechos generados, y en el 34% de las
empresas con apoyo y 21% de las empresas sin apoyo este proceso se hace de manera
informal, sin considerar la normativa que hay al respecto.

= En relacién con la reduccion de contaminantes, el comportamiento de los dos grupos es muy
diferente; las empresas del Grupo 1 muestran un mayor interés por el manejo de desechos
sélidos, el agua y los energeticos; en las empresas del Grupo 2 no fue posible ubicar rubros
especificos de preocupacion (en promedio, el 35% de las empresas del Grupo 2 no tienen
ninguna meta de mejora en desechos solidos, agua o energéticos).

+ Son muy pocas las empresas que tienen establecidas metas, para la mejora del ambiente, de
manera formal (20% de los casos en el Grupo 1y 15% de los casos en el Grupo 2).




Con respecto a un presupuesto especifico para ejecutar proyectos de mejora ambiental, sélo el
3.4% de las empresas con apoyo lo tiene y para las empresas sin apoyo, el porcentaje es aun
menor (2%). Los porcentajes de empresas que no dedican ningln presupuesto a la materia
ambiental es de 70% y 79% para empresas del Grupo 1y Grupo 2, respectivamente.

Es claro que mientras no existan normas ecologicas mas estrictas y mecanismos para vigilar su
aplicacion no hay un interés economico por parte de las empresas para llevar a cabo actividades
en la materia, solo la existencia de una conciencia ambiental justifica el gasto en estos rubros.

Un aspecto relevante respecto al cuidado del medio ambiente, es que solo una empresa’?
(considerando los dos grupos) ha iniciado gestiones para ser certificada en normas ISO 14000,
ninguna otra lo ha hecho y es obvio que esto se debe a que desconocen a que se refiere esta
normatividad y también porque consideran que no la necesitan.

Subnivel C3 Comercio Electrénico

El comercio electronico es una de las areas menos desarrolladas en las empresas, entre las
causas mas importante, se encuentran las siguientes:

1. Esta herramienta es relativamente nueva en el mundo, en general, y en nuestro
pais, en particular.

2. En México, la infraestructura para su desarrollo y la normativa que la rige son

aun incipientes.

La cultura para el uso de esta herramienta esta también aln en desarrollo.

Hay desconfianza para hacer transacciones por este medio debido a la falta de

regulaciones que penalicen los delitos en la materia.

B w

El punto que se considera clave para no contar con un mejor desarrollo de los negocios a través
del comercio electronico es que, para el sector de alimentos donde se manejan ‘productos
perecederos, aun no esta muy claro como sacar el mejor provecho de estos sistemas; mas alla
de anunciar los productos de las empresas y tratar de colocar pedidos via Internet.

Las siguientes estadisticas corroboran lo anterior;

En el Grupo 1, 24% de las empresas no estan familiarizadas con el término de comercio
electronico y 40% solo lo esta parcialmente; para el Grupo 2, los porcentajes son 28% y 45%,
respectivamente.

En el Grupo de las empresas con apoyo, el 28% no tiene elementos para hacer una evaluacién
sobre la utilidad de esta herramienta, 31 % piensa que puede ser de utilidad pero no sabe como
y solo el 41% si tiene claras las ventajas de emplear este esquema de transacciones
comerciales. En el caso de las empresas sin apoyo los porcentajes para estos rubros son: 37%,
33% y 30%, respectivamente.

En el caso de las empresas con apoyo, el 86% indicaron tener acceso a Internet, pero solo la
mitad (50%) emplea esta herramienta para actividades de promocién, ventas, y servicio

72 La empresa pertenece al Grupo 1.
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postventa. Para las empresas sin apoyo, el porcentaje de empresas con acceso a Internet es de
81% vy los principales usos son promocién de los productos (46%) y ventas (51%).

+ Como compradores, solo la mitad de las empresas (50%) del Grupo 1, con acceso a Intemet
llevan a cabo algun tipo de transaccion comercial utilizando este medio; en el caso del Grupo 2
el porcentaje disminuye a 30%.

+ El 59% de las empresas no estan enteradas de las disposiciones legales relacionadas con el
Comercic electronico y el 17% sblo lo esta parcialmente, en el caso de las empresas del Grupo
1, para el caso de las empresas del Grupo 2 los porcentajes son 58% y 23%, respectivamente.

c) Caracteristicas generales de los subniveles con mayores diferencias entre los Grupos
(areas con mayores diferencias)

Los subniveles con mayores diferencias son: Administracion y organizacion (E2); Estrategia
financiera (F3); Vigilancia de los mercados (M1); Mejora continua (T3); Gestion ambiental (O4); vy,
Coémputo (C1).

En los siguientes apartados se muestran los aspectos clave de las diferencias entre los gnlpos
estudiados. .

Subnivel E2 Administracion y organizacion

El Grupo 1 obtuvo mejores calificaciones en todos los aspectos que integran este subnivel, lo cual
implica que las actividades evaluadas son realizadas de mejor manera por las empresas de este
Grupo.

La diferencia mas grande entre los grupos, se encuentra en la frecuencia y forma en que se
revisan los proyectos ejecutados dentro de la empresa. Las empresas con apoyo, en su
mayoria, realizan reuniones periodicas para vigilar el avance de los proyeclos; esta situacion tiene
diversas implicaciones positivas, entre las que destacan las siguientes: los proyectos son derivados
de una actividad general de planeacion; su seguimiento proporciona fa oportunidad de corregir el
rumbo de éstos, llevar un control de los mismos, y asignar los recursos necesarios para el
cumplimiento de los objetivos establecidos.

La segunda diferencia, en magnitud, estéd relacionada con la estructura organizacional de la
empresa. Las empresas del Grupo 1 tienen en un porcentaje mayor, una estructura formal,
esquematizada en un organigrama, incluyendo la definicion de puestos y funciones; también, la
estructura organizacional se revisa periodicamente con el proposito de hacerle ajustes’. Estos
resultados indican que la organizacion de las empresas del Grupo 1 es mas formal, lo que puede
traducirse en un mejor desempefio de las actividades de las personas que integran a la institucion.

La tercera diferencia se centra en la capacitacién de los directivos. En las empresas con apoyo,
la asistencia a cursos tiene mayor periodicidad y es mas formal que en las empresas sin apoyo’.
Sin duda alguna, la capacitacion de los directivos es un elemento importante para lograr un mejor

" El porcentage de diferencia de este punto del Grupo 1 con respecto al Grupo 2 es de 14.8 punios porcentuales a favor de las empresas del

Grupo!.
" La diferencia cuantitativa, entre las empresas de ambos Grupos, a la pregunta sobre la frecuencia con que asisten a cursos es de 18 puntos

LY
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desempeiio de la organizacion pues permite introducirse a técnicas nuevas de conduccion de los
negocios que ayuden a optimizar los recursos con el objetivo de obtener mejores resultados.

Subnivel F3 Estrategia Financiera

Las diferencias mas grande se centran en dos rubros. La primera se refiere a la definicién de
los objetivos financieros, en tanto que la segunda esta relacionada con la exploracion
continua de fuentes de financiamiento.

Con respecto al primer factor, se observa que en las empresas del Grupo 1 hay una mayor
formalizacion en la formulacion de los objetivos financieros; también, en este Grupo, el
planteamiento de los objetivos se lleva a cabo con mayor regularidad (la diferencia entre los Grupos
es de 20 puntos porcentuales). Una mayor estructuracion en los objetivos financieros, indica que las
empresas tienen un mejor control sobre las variables financieras y por lo tanlo tienen mayor
capacidad para tomar decisiones relacionadas con inversiones, endeudamiento, precios, inventarios,
etc.

El aspecto anterior, se encuentra estrechamente relacionado con el otro elemento de mayor
diferencia, pues al tener claridad sobre los objetivos financieros, también se pueden prever las
cuestiones de financiamiento y la manera de como se deben obtener los recursos necesarios para la
operacién de la empresa.

La tercera diferencia esta referida a quiénes se transmiten los objetivos financieros. Es
importante destacar que la diferencia, entre los Grupos, es mucho menor que la encontrada en los
aspectos mencionados arriba. La pequena diferencia se debe fundamentalmente a que:

- son pocas las empresas del Grupo 1 (2%) las que transmiten los objetivos financieros a
todas areas de la empresa.

« hay coincidencia entre los grupos en el hecho de que, en la mayoria de los casos, los
objetivos financieros son solo conocidos por el director y la gente que participd en su
elaboracion.

La difusion parcial de los objetivos es una mala practica en las empresas, pues si el personal no
tiene conciencia sobre las metas de la empresa, tampoco tendra claro cdmo repercutira su trabajo
en el desempefio global de la organizacion.

La cuarta diferencia se relaciona con la congruencia existente entre los objetivos financieros
y los demas objetivos de la organizacién. En las empresas del Grupo 1 la congruencia de las
metas financieras con el resto de las otras es de un 65.5%; en tanto que para las empresas del
Grupo 2 es de solo 37.2%.

Subnivel M1 Vigilancia de los mercados

La primera y mayor diferencia esta relacionada con la transmisién de informacion de mercado
a las diferentes areas de la empresa; para el Grupo 1, un 24% de las empresas transmiten la
informacién a las areas relacionadas; en tanto que en el Grupo 2, esta practica solo la siguen el
9% de las empresas (15 puntos porcentuales de diferencia).
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La segunda diferencia se refiere a la actualizacién de la informacién de mercado y la
organizacion de la misma. Las empresas con apoyos, llevan esta actividad de mejor manera, entre
ambos grupos de empresas hay una diferencia de 10 puntos porcentuales tomando en cuenta el
parametro maximo de excelencia.

La tercera diferencia esta centrada en la forma en que las empresas buscan informacion
sobre los competidores, las empresas con apoyo tienen una mayor formalizacién de estas
actividades y ademas lo hacen con cierta periodicidad (la diferencia en puntos porcentuales entre el
parametro de mayor calidad es de 6).

Subnivel T3 Mejora continua

El factor de mayor diferencia entre los grupos, lo constituyen el objetivo de las mejoras mas
frecuentes, mientras que en el Grupo 1 las mejoras se centran en los procesos y productos, en el
Grupo 2 los esfuerzos de mejora se centran en el equipo.

La segunda diferencia esta relacionada con la fijacion de metas en las mejoras. En el Grupo 1
el 35% de las empresas fijan metas y en el 25% de éstas las documentan; para el Grupo 2, los
porcentajes para estos dos aspectos son de 4 y 9%, respectivamente; como se observa, la
diferencia porcentual es significativa.

La tercera diferencia se refiere a la forma en que se generan las ideas. Las empresas del Grupo
1 recurren principalmente a reuniones planeadas para generar y analizar las propuestas de mejora y
utilizan un sistema combinado de fuentes internas y exlernas; las empresas del Grupo 2 siguen en
menor medida estos mecanismos de generacion de ideas (la diferencia porcentual es de 16 puntos
entre ambos Grupos).

La cuarta diferencia esta relacionada con los incentivos proporcionados al personal para
llevar a cabo las mejoras continuas. El 45% de las empresas del Grupo 1 tienen estructurados
sistemas para otorgar premios anuales e incentivos salariales a la productividad; por su parte, las
empresas del Grupo 2 no tienen, en la mayoria de los casos, sistemas de este tipo (la diferencia
porcentual entre ambos grupos es de 8 puntos).

Subnivel 04 Gestion ambiental

El primer punto que destaca de este subnivel con respecto a los otros, es que las diferencias entre
los dos grupos son muy pequenas. Esto implica que si bien hay una diferencia, entre los grupos, en
la forma en que se llevan a cabo las actividades, éstas no son relevantes.

Son dos aspectos en donde se presentan las mayores diferencias; la primera esta relacionada
con la identificacién de impactos de la planta sobre el medio ambiente, en tanto que la
segunda se refiere al conocimiento de las normas ecoldgicas aplicables a las areas de la
empresa.
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Con respecto al primer punto, la diferencia central estd en que las empresas del Grupo 1 si hacen
seguimiento de los impactos aunque de manera informal, las empresas del Grupo 2 en su mayoria
apenas estan comenzando a considerar este aspecto.

En relacién con el conocimiento que tienen las empresas sobre la normatividad de proteccién al
ambiente la diferencia es de sélo 3 puntos porcentuales.

La segunda diferencia estd relacionada con la definicion de objetivos ambientales, las
empresas en general llevan a cabo esta actividad de manera totalmente informal (el 34% de las
empresas del Grupo 1 indic6 establecer objetivos, en tanto que el porcentaje de empresas del
Grupo 2 es de 21%). Aun con estas diferencias, es claro que en ambos Grupos la condicion
ambiental no ocupa un lugar preponderante en las actividades de las empresas.

Subnivel C1 Computo

La diferencia mas grande esta relacionada con el uso de sistemas de cémputo para el
desarrollo tecnoldgico, en el Grupo 1 el 25% de [as empresas manifestd apoyarse siempre en las
herramientas informaticas para realizar estas actividades, en tanto que en el Grupo 2 sélo el 7.3% de
los casos se encontraron en esta situacion.

La segunda diferencia se refiere a la formalizacién de la actividad informatica a través de un
departamento formal dentro de la empresa; la diferencia porcentual entre ambos grupos fue de 9.8
puntos.

Otros elementos en donde se identificaron diferencias menores son:

«  Antigiiedad utilizado sistemas de computo: |a diferencia porcentual entre el Grupo 1y 2
respecto a las empresas que tienen mas de cinco afios usando las computadoras es de
8 puntos.

«  Personal calificado en al area de computo. El 29% de Ias' empresas del Grupo 1 si
tienen personal dedicado a esta actividad; en tanto que en el Grupo 2 solo el 17% de'las
empresas se encuentra en esta condicion. : :

« Las empresas del Grupo 1 utilizan, en mayor medida, el equipo de cémputo en los
procesos de manufactura.

VI.3 Programas de fomento empleados por las empresas con apoyos

En esta seccién se presentan los resultados encontrados respecto a la competitividad de las
empresas del Grupo 1 en relacién con el tipo y nimero de los apoyos utilizados, con la finalidad de
comprobar o rechazar la segunda hipétesis de esta investigacion,

El Grupo 1 esta constituido por 29 empresas, el rango del Indice general de competitividad va de los
155 puntos hasta 484. Como se observa, existe una gran variacion respecto al desempefio de las
empresas y se considera que una parte de ésta puede ser explicada por las diferencias respecto al
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numero y tipo de apoyos utilizados.. Entre mayor sea el-nimero de apoyos empleados, la empresa
tendra oportunidad de cubrir sus carencias de manera integral y por lo tanto ser” mas competitiva.

En el Cuadro 48 se muestra la distribucién de las empresas en funcién del nimero de apoyos
utilizados durante el periodo evaluado. Los primeros factores que destacan son los siguientes:

+ En el 31% de los casos solo se usdé un programa de apoyo, 21% de las empresas
emplearon dos programas; otro 21% utilizaron tres apoyos; el 10% empled cuatro; el 3%
cinco, y el 14% seis. Se aprecia que en poco mas del 50% de los casos, las empresas
utilizaron como maximo dos programas.

- En general se observa que si hay una tendencia respecto a que el lc es mayor conforme
aumenta el niumero de apoyos utilizados. Las empresas con el menor Ic utilizaron un solo
apoyo, en tanto que las del ic mas grande emplearon un mayor nimero de apoyos.

- El Ic promedio de las empresas que emplearon tres programas como maximo es de 290
puntos’s, este nivel de Ic esta por debajo de la mitad del valor maximo del lc. Por su parte,
las compaiiias que emplearon entre cuatro y seis programas muestran un Ic promedio de
431, el cual es muy superior.

En el Cuadro 28, se proporcion6 una breve descripcion de los programas vigentes en 1999 vy
utilizados por las empresas del Grupo 1, en éste los programas se clasifican en seis categorias
especificas: capacitacion, asistencia técnica, crédito, informacion, desarrollo regional y beneficio
fiscal.

75 Son 21 empresas las que se encuentran comprendidas en esta subdivision, lo que representa el 72% de los casos totales del Grupo 1.
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Cuadro 48, Distribucion de las empresas del Grupo 1 por numero de apoyos utilizados y su

indice de competitividad

Empresa

No. de apoyos

4

c.1

437,

c.2

297,

c.3

33

c.4

.5

c.6

.7

42§

c.8

277,

c.9

.10

263

77|

c.11

.12

c.13

c.14

302

31

c.15
c.16

374

353

c.17

c.18

.19

341

40,

.20

c.21

c.22

427,

c.23

300

c.24

c.25

c.26

.27

422

89

c.28

324

.29

307]

El niumero de la celda es el Ic de la empresa; nmcnos i 2

,en

tre 351y 400;

A ountos; Gnte ST

; entre 451 y 500.
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En los Cuadros 49 y 50 se puede observar que los programas de mayor usd han sido los
relacionados con la capacitacion (31 casos), la asistencia técnica(23 casos) y la informacion (14

€asos).

Con respecto a capacitacion el programa de mayor uso es CIMO (18 empresas), seguido muy de
lejos por el programa de capacitacion de Bancomext (siete empresas). En asistencia técnica, el
programa mas utilizado es el de Bancomext (9 empresas), seguido por el programa CRECE y
COMPITE de SECOFI (cinco empresas en cada uno). En relacion con el programa de informacion,
el unico que ha sido empleado es el de Bancomext (14 empresas).

Por otro lado, los programas de menor uso son los que se refieren al desarrollo regional e
integracion de cadenas productivas (ninguna empresa empled estos programas), el de beneficio
fiscales (un caso) y los programas de crédito (cuatro casos).

De los Cuadros 49 y 50, también es posible observar que las empresas con menor indice de
competitividad (menor de 300 puntos) usaron cuando mas dos apoyos y la mayoria de ellos se
ubicaron en alguno de los siguientes rubros: capacitacién, informacion y asistencia técnica. Las
compaiiias con mayores lc utilizaron entre cuatro y seis programas de apoyos, siendo éstos
diversos en cuanto al tipo de apoyo; sin embargo, si es posible identificar que en su gran mayoria se
combinaron los programas de capacitacion, asistencia técnica e informacion. Destaca el hecho de
que de las cuatro empresas de todo el Grupo 1 que usaron apoyos crediticios, tres se ubican entre
el subgrupo de mayores Ic aungue no son las de valores mas altos.

De los datos anteriores es claro que las empresas de mayor competitividad no sélo son
aquellas que usaron un mayor nimero de programas gubernamentales, sino también las que
diversificaron el tipo de programas e incluso las instituciones a las que acudieron.

Esto confirma la segunda hipétesis de esta investigacion, aunque es importante destacar los
siguientes elementos:

» Las empresas, al diversificar los apoyos, tienen una mayor oportunidad de cubrir sus carencias
y/o debilidades pues estan accediendo, por ellas mismas, a un esquema de soporte mas
integral que tendera a impactar diversas areas generadoras de valor.

+ Los programas de apoyo crediticios son muy demandados por las empresas pero se usan poco
por las altas tasas de interés y por el exceso de garantias que se piden (no todas las empresas
son sujetas de credito).

» Los programas de mayor uso tienen, en general, una buena imagen entre los empresarios, de
hecho varios de ellos los han utilizado en varias ocasiones y los recomiendan’®,

« El programa de apoyo de mayor uso y prestigio entre los empresarios es CIMO, éste cumple con
las expectativas de los empresarios en cuanto a contenido y forma de la capacitacion, costos
accesibles y poca burocracia para acceder a éste’’.

6 En 1998, la autora de esta investigacion participd en una consulta a empresas, en diez entidades de la Republica Mexicana, en fa que la
percepcion de las empresas correspondio con los resultados identificados para el sector que aqui se analiza.

77 Fl 26 de abril de 2001, se pubhcaron en el Diario Oficial de fa Federacién cambios importantes en el mecanismo de operacion de CIMO;
lamentablemente estos cambios no se dirigen
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- Laintegracién de diversos programas de apoyo corre a cargo de la empresa, por lo que si ésta
no logra identificar con certeza sus necesidades, es altamente probable que no ‘pueda
satisfacerlas adecuadamente.

« La gestion de los apoyos implica la elaboracion de documentos formales lo cual implica parala
empresa un proceso de aprendizaje y estructuracion de objetivos y estrategias que se traduce
en mayores capacidades.

Cuadro 49. Apoyos utilizados por empresa

Empresa le Numero de apoyos Tipo de apoyos usados
empleados

c.i 437.3 6 [CA (2), AT (3),IN (1)

c2 2975 2[CA (1), IN (1)

c3 331.5 1 (1)

c4 427.6 6 {CA (3), AT (1),IN (1), OT (1)

c.5 356.5 3 CA (), IN(DH),OT (1)

c.6 411.9 3[CA (1) AT(1) o1 (1)

c.7 4176 3| CA (1), AT (1).IN (1)

c.8 2771 1 CA(1)

c9 376.5 4 CRE (1), AT (2),IN(1)

.10 262.5 1 (1)

c.11 302.4 1]CA(1)

c.12 3744 3 CA (2), CRE (1)

c.13 310.6 1|CA(y

c.14 352.8 3|CA(3),

c.156 155.3 1[CA (1)

c.16 224 1 1/CA(1)

c.17 340.6 2|CA(2) )

c.18 402.4 3|CRE (1), AT (1), IN(1)

c.19 340.5 21 CA(1),IN(1)

c.20 426.9 4|CA (1), AT (2). IN (1)

c.21 484.2 6| CA (2), AT (3), IN(1)

c.22 163.3 1{CA(1)

c.23 299.6 2|CA (1), AT (1)

c.24 422.2 4 |CA (1), CRE (1), AT (2),

c.25 242.6 1]CRE (1)

c26 4824 51CA(2), AT (1), IN (1), 0T (1)

c.27 389.1 6| CA (1), CRE (2), AT (2),IN (1)

c28 324.4 2{AT (1), IN(1)

c.29 3071 2|AT (1), IN(1)

CA: Capacitacion; CRE: Crédito; AT: Asesoria tecnica (consultoria); IN: Informacion; DR: Desarrollo regional y de proveedores;

BF: Benelficio fiscal; OT: Otros
Ef numero entre paréntesis indica las diversas instituciones de las que se recibio el apoyo.
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Cuadro 50. Distribucion de las empresas por tipo de apoyo utilizado

Tipo | Programa £
i cifcafcafcelcsicelcrlcajcacg|Ccitjcr2]cizjcreafcts
; CA [ CMO X X ix {7 Ix Ix X X [ ¥
; PREAM | ;
\ Bancom X X ! XXX I XX
i PRODEM | X X i i
CANAINPA ;
CRE | FIDETEC i X
FORCCYTEC
BANCO
PROM:? :
PROMIN i I
FOGAN | | i ! |
AT | PAIDEC i X [ X i ‘ ! ; X
PMT Y i
BANCO X XX i )
COMPITE P E X X :
CRECE R X X T X IX
FUNTEC ! P ‘ :
N | BANCO EIEES X 1A | ! i
DR |PROVEED | : i : .
DESARRREG | i : T
BF | PEX X i
ot S XX
6§ J2 |1 (6 3 (30 Ta [ [v ¥3 00 J3 v 0t fz 3 t2 f4 6 (1 12 & 11 is 16 2 |2
Nomenclatura: (A: capacitacion; CRE: crédito; AT: asesoria técnica; IN: informacion: DR: desarrollo regional e ntegracion de cadenas; BF: beneficio fiscal; OT: atros. BANCO: Bancomext:

1) Total de programas de apoyo utilizados por la empresa

2} Nimero de empresas que accedieron al programa de apoyo

|
o
>

~

C17 {C18 [{C19{C20 |C21 {C22 |C231C24 |C251C2 {C27 |CR|CO
4 b x

>

=

mlalojlo|=loln|n]|v]=|w|elojwlw|o|wlalm|vico

1Hdl

wl
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capitulo Vil

VIl. Andlisis de datos y resultados: Comparacion de las muestras
utilizando la técnica de correspondencias multiples’®

78 En todas las etapas del andlisis de correspondencias miltiples se conté con la asesoria y direccion de la M. en €. Claudia Lara Pérez - Soto.
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En el capitulo VI se demostro, a través del Ic, que si hay una diferencia en la competitividad de los
dos grupos de empresas que se analizaron, por lo que en esta seccién se pretende obtener
informacién complementaria al analisis efectuado en el capitulo previo. Los fines perseguidos son: (i)
identificar las variables que mas contribuyen a marcar las diferencias entre los grupos de empresas
estudiadas; (i) determinar las variables que estan correlacionadas; y (i) determinar si hay una
diferencia estadisticamente significativa en la competitividad de los dos conjuntos de empresas

analizados.
VII.1. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Ec y Es

Los mapas correspondientes a los niveles Ec (Figura 11) y Es (Figura 41) son muy diferentes; no
obstante, hay algunos aspectos que son coincidentes, entre ellos destacan los siguientes (ver

Cuadro 51}):

a) Se observa una estrecha relacién entre las variables del subnivel 1 "Estrategia Corporativa” con
las correspondientes a “Sistemas de informacion”; por otra parte las variables del subnivel
“Administracién y organizacion® estan correlacionadas con las del subnivel “Recursos humanos y
capacitacion”.

b) Las variables mas significativas incluyen;

» Formalizacion de los objetivos estratégicos

- Seguimiento de los objetivos estratégicos para la conduccion de la empresa

« Seguimiento de los mercados nacionales e internacionales

- Formalizacion de ia estructura organizacional

« Diversificacion de fuentes de informacion, entre las que destacan: clientes y proveedores,
ferias y exposiciones, Internet, suscripciones a revistas técnicas, personal de la empresa

- Sistematizacion en la clasificacién de la informacion

- Capacitacion del personal gerencial

« Capacitacién de operarios

«  Capacitacion del personal técnico

« Formalizacién en los métodos de seleccion de personal

» Rotacion de trabajadores

¢) La capacitacion del personal gerencial es una variable muy importante pues esta directamente
correlacionada con un numero importante de otras variables, entre las que destacan: la capacitacion
de obreros y técnicos; diversificacién de fuentes de informacion; seguimiento de los mercados y
competidores; y con la formalizacion de objetivos estratégicos y estructura organizacional.

La capacitacion del personal gerencial es el eje de la capacitacion del resto del personal, elemento
que puede ayudar a conseguir una ventaja sostenible para la empresa.

d) Los documentos empleados para satisfacer las necesidades de in formacion de las empresas son
muy variados e incluyen tanto aquellos que se relacionan con aspectos técnicos como los de
mercados, esto indica que existe un conocimiento de las fuentes de informacion, reconocimiento de
su importancia y algun presupuesto para acceder a ellas. Cabe destacar que las fuentes de
informacién informales tienen una gran importancia dentro de la empresa.
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e) Las variables relacionadas con el tipo de documento usado para adquirir informacion se
correlacionan directamente con algunas de las variable de seguimiento a los mercados nacionales e
internacionales, un sistema de clasificacion de la informacion, asi como los medios empleados para
adquirir la informacién.

f) La variable de rotacion del personal muestra una correlacion inversamente proporcional con
cuatro variables; formalizacion de Ia estructura organizacional, formalizacion de los esquemas de
desarrollo organizacional, revision de la estructura organizacional y la capacitacion del personal
gerencial. Como se observa la forma en que las empresas conforman la estructura organizacional es
sumamente importante pues repercute en la conservacion de recursos humanos que son, en parte,
la memoria de la empresa asi como la fuente de mejoras y creacion de tecnologias.

Respecto a las diferencias méas importantes encontradas entre los niveles Es y Ec destacan las
siguientes:

a) En el caso del nivel Ec, las correlaciones observadas se dan en varios subniveles y no solo en
dos, asi es comun observar que las variables de estrategia organizacional se correlacionan con las
de recursos humanos, sistemas de informacién y administracion y organizacién. Esto indica que el
desempefio de este grupo de empresas requiere ser explicado por correlaciones en mas de un
subnivel, lo que puede traducirse en una mayor interaccion entre las areas.

b) Las variables significativas, identificadas unicamente para el nivel Ec son (Cuadro 52):

« Transmision de los objetivos a todo el personal

- Formalizacion de los esquemas de desarrollo organizacional

- Seguimiento del entorno sectorial de cada uno de sus negocios

- Identificacion de las ventajas competitivas

« Utilizacién de normas técnicas

« Salarios de operarios

« Salarios del personal técnico

+ Salarios del personal gerencial

» Consideracion de fa productividad de los trabajadores en la politica salarial
» Capacitacién formal de operarios en la planta

De éstas, vale la pena destacar las relacionadas con los salarios, la capacitacion formal de
operarios y la identificacion de ventajas competitivas. Las dos primeras refuerzan la idea de que se
reconoce al personal como un factor primordial para el desempeno de la empresa; la tercera indica
el conocimiento que se tiene sobre la empresa como un todo y de las fortalezas que tiene.

¢) Las variables significativas, identificadas unicamente para el nivel Es son (Cuadro 52):

- Formalizacion en el establecimiento de objetivos estratégicos

- Formalizacion en el proceso de modificacion de los objetivos estralégicos
« Adquisicion de informacion a través de consultores externos

< Seguimiento de los competidores

Como se observa, las variables que marcan diferencias con las empresas que integran el nivel Ec
incluyen tanto aspectos internos como externos, lo que puede generar un balance a la hora de
tomar decisiones.
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Cuadro 51. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Ec y Es (Figuras 11y 41)

Nivel Ec

Nivel Es

a) Sistematizacion en la formulacion de los objetivos estratégicos

*  Transmision de ios objetivos estratégicos & iodo el personali de |a empresa

¢ Consideracion de los objetivos estratégicos para [a conduccion de Ia empresa
¢ Formalizacion de los esquemas de desarrollo organizacional

*  Capacitacion del personal gerencial

*  Capacitacion de operarios

*  Adguisicion de informacion a través de suscripciones a centros de informacion y revistas
técnicas

a) Formalizacion de la estructura organizacional

Formalizacion en el establecimiento de objetivos estratégicos

Formalizacion en e! proceso de modificacion de objetivos estratégicos
¢ Actualizacion de directivos en temas gerenciales

b) Seguimiento del entamo sectoriai de cada uno de sus negocios

*  Adauisicion de informacion a través de chentes y proveedores, ferias y exposiciones
¢ Seguimiento del comportamiento de los mercados nacionaies e internacionales
¢ Sistema de clasificacion de informacion

b} Seguimiento sistematico al comportamiento de los mercados nacionales e internacionales

¢ Satisfaccion de sus necesidades de informacién a través de patentes,

*  Adquisicion de informacitn a través de Internet, suscripciones a centros de informacion,
consultores externos, ferias y exposiciones

¢ Sistematizacion en la clasificacion de informacion

¢) Identificacion de ias ventajas competitivas

*  Utlizacion de articulos técnicos, patentes y normas técnicas como fuentes de informacion
*  Formalizacion del sistema de clasificacion de informacion

*  Adquisicion de informacion a través de suscripcion a centros de informacin, internet,
clientes y proveedores, ferias y exposiciones

¢) Formalizacion de los métodos de seleccion de personal

*  Adauisicion de informacion a través del personal de la empresa
¢ Asistencia de los directivos a cursos de actualizacion sobre temas gerenciales
*  Capacitacion de cperarios

d) Formalizacion y revision de la estructura organizacional

*  Formalizacion de esquemas de desarrollo organizacional
*  (asto en capacitacion de personal gerenciat

d) Sequimiento sistematico de la informacion técnica, comercial y financiera que pueda
traducirse en oportunidades de negocio

¢ Adquisicion de informacion a traves de Internet, suscripciones a revistas, Instituciones de
educacion superior, suscripciones a centros de informacion
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Cuadro 51. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Ec y Es (Figuras 11y 41)
(Continuacién)

Nivel Ec

i Nivel Es

) Formalizacion de esquemas de desarrallo organizacional

*  Nivel de salanos de cperanos en comparacion con |2 competencia
*  Nivel de salanos de personal técnica en comparacion con la competencia

*  Nivel de salarios de personal gerencial y administrativo en comparacion con fa
competencia

¢ Nivel de capacitacion de personat gerencial y técnico

*  Formalizacion de esquemas para la seleccion de trabajadores

*  Formalizacion de reportes de desempeno

e Consideracion de la productividad y el desemperio de los trabajadores en la politica safarial

: & Formalizacion en a formulacion de los objetivos estratégicos de la empresa

*  Capacitacion del personal técnico

Formalizacion en los métodos de seleccion del personal

Consideracion de los objetivos estratégicos para la conduccion de ia empresa
Seguimiento del comportamiento de los mercados nacionales e intemacionales

f) Seguimiento de los mercados nacionales e internacionales

*  QObtencion de informacion a través de clientes y proveedores, revistas técnicas,
instituciones de educacién superior y suscripciones a centros de informacion

s Satisfaccion de sus necesidades de informacion mediante ariculos técnicos, patentes,
estadisticas. precios y variables financieras

f) Seguimiento de los competidores

¢ Adquisicion de informacion a través de suscripcion a centros de informacion

g) Capacitacion de los directivos en temas gerenciales

*  Formalizacion en los métodos de seleccion de empleados

*  Satisfaccion de sus necesidades de informacion mediante articulos técnicos, estadisticas y
precios

*  Adquisicion de informacion a través del personal de la empresa, ferias y exposiciones
*  Capacitacion de personal técnico
*  Capacitacion formal en plania para operarios

g) Rotacion de trabajadores (correlacion inversamente proporcional)

*  Formalizacion en la formufacion de objetivos estratégicos de la empresa
¢ Revision de la estructura organizacional

h) Rotacion de personal {correlacion inversamente proporcional)

¢ Formalizacion en los esquemas de desarrollo organizacional
*  (Capacitacion del personal gerencial
*  Formaiizacion de la estructura organizacional
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Cuadro 52. Variables importantes que solo se identifican en uno de los Grupos

[ Nivel Ec Nivel Es
Transmision de los objetivos a lodo el personal de la empresa Formalizacidn en el establecimiento de objetivos estratégicos
Formalizacion en los esquemas de desarrollo organizacional Formalizacion del proceso de revision de los objetivos
. estralégicos
Eeguimiemo‘seclorial de cada uno de los negocios Adguisicién de informacion a través de consultores externos
Identificacion de las ventajas competitivas ___| Seguimiento de los competidores

Satisfaccion de necesidades de informacion a través de
articulos tecnicos

normas técnicas

estadisticas, precios y variables financieras

Gaslo en capacitacion del personal gerencial

Capacitacién formal de operarios en la planta

Salarios de los operarios, en comparacién con la compelencia

Salarios del personal técnico, en comparacion con la
| competencia _
Salarios del personal gerencial y administrativo, en comparacion
con la competencia
Formalizacion de reportes de desempeno
Inclusion de la productividad y desempeno de l0s trabajadores
Len la politica salarial

Vil.2. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Fc y Fs

a) En el nivel Fc las correlaciones son més numerosas que las identificadas para el nivel Fs. Esta
situacién se debe a que para el caso del nivel Fs, la mayoria de las variables se aglomeran en el
centro del mapa (Figura 43), lo que significa que el Grupo 2 presenta una mayor homogeneidad en
las respuestas y por lo tanto son pocos los factores que ayudan a explicar el comportamiento de
este.

b) Para el caso del nivel Fc se observan correlaciones entre los tres subniveles que integran el area
de finanzas, esto indica que ef desempenio de ésta se explica mejor tomando en consideracion los
tres subniveles considerados y que también puede traducirse como una mayor conexion entre las
areas de finanzas. En tanto que para el subnivel Fs las correlaciones identificadas se dan en mayor
medida entre los subniveles 1 (Desempefio financiero) y 3 (Estrategia financiera), lo cual implicaria
que las variables relativas a la "Gestién de apoyos financieros” no son tan importantes.

c) Con respecto a las variables identificadas como las méas importantes para explicar el desempefio
de los dos conjuntos de empresas, se observa que para el nivel Fc éstas son mas numerosas que
para el nivel Fs, lo que se traduce como una mayor diversidad en los componentes gue influyen en
el comportamiento del Grupo. También hay una diferencia importante en la forma en que éstas se
correlacionan (ver Cuadro 53).

Dentro de las correlaciones que vale la pena resaltar para el nivel Fc, esta la liga de los objetivos
financieros con la diversificacion de fuentes de financiamiento y la solicitud de apoyos
gubernamentales para desarrollo tecnoldgico. Lo cual puede indicar que en la medida que se tiene
claridad sobre la estrategia financiera de la empresa también se tiene claro de como conseguir los
recursos necesarios para hacer funcionar a la compaiiia.
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Cuadro 53. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Fc y Fs (Figuras 42y 43)

Nivel Fc

Nivel Fs

a) La existencia de objetivos financieros se correlaciona con:

*  Duversificacion de fuentes de financiamiento.

*  Mejora de las ventas

*  Mejora de Ia rentabilidad

«  Solicitud de apoyos gubernamentales para desarrollo tecnoldgico

» Congruencia de la estrategia financiera con estrategias en otras areas (por
ejemplo las areas de produccion, mercadotecnia y desarrollo tecnologico)

aj Andlisis de la rentabilidad de la empresa

Congruencia de la estrategia financiera con la estrategia establecida en ofras
areas

*  Conocimiento del desempeo financiero de la competencia
*  Andlisis de la politica de dividendos y aportaciones de capitat
*  Establecimiento de objetivos financieros

b) Conocimiento de los programas gubermnamentales de apoyo a PYMES

* Diversificacién de las fuentes de financiamiento

b) Soficitud de créditos para bienes raices e infragstructura

* Incremento en las ventas
* _ Mayor rotacién de inventarios

c) Andlisis periédico de la rentabilidad

*  mayor rotacion de activos fjos

* incremento en Ias ventas

= incremento en ef rendimiento sobre ventas

*  mayor rotacion de inventarios

* _ mayor exploracion de alternativas de financiamiento

¢) Disefio de una estrategia financiera

*  Conocimiento de los programas de apoyo gubernamentales
*  Uso de los programas de apoyo gubernamentales

d) Uso de programas de apoyos gubernamentales

¢ Incremento en las ventas
*  Uso de utilidades para desarrollo tecnoldgico
¢ Usode recursos para compra de equipo

€) Transmision de objetivos financieros a todo el personal

*  Obtencién de créditos para desarrollo tecnoldgico

»  Congruencia de la estrategia financiera con las estrategias disefiadas en otras
areas de la empresa
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Oftra correlacion que destaca es el uso de programas de apoyo gubernamentales con el nivel de
ventas, pues podria inferirse que los instrumentos de politica pueden tener influencia sobre un
aspecto altamente significativo para el éxilo de la empresa.

d) Las variables importantes que se ubican en el nivel F¢ pero no en el Fs, y viceversa, se
muestran en el Cuadro 54, éstas son las que pueden explicar la diferencia en competitividad entre
los Grupos. Como se observa, en el Grupo 1 sobresalen los aspectos relacionados con desarrolio
tecnologico, la diversificacion de fuentes de financiamiento y la obtencién de créditos
gubernamentales; en el caso del Grupo 2 pareciera que los esfuerzos se dirigen apenas hacia el
establecimiento de una estrategia financiera.

e) Es importante destacar que, para el Grupo 1, una de las variables de mayor importancia, dentro
de Finanzas, sea justamente el desarrollo tecnologico pues implica que hay conciencia de la
relevancia de este factor para lograr una mayor penetracion en el mercado, pero también indica que
se transfieren recursos para su ejecucion. Es relevante que los recursos para este rubro no
corresponden solo a recursos propios, sino que también ha existido apoyo gubernamental

Cuadro 54. Variables importantes que solo se identifican en uno de los Grupos

Nivel Fc Nivel Fs
Diversificacion de fuentes de financiamiento Conacimiento del desempeiio financiero de la compelencia
Posicionamiento relativo de sus venta con respecto a afos | Formalizacion de una estrategia financiera
anteriores B o o .
Posicionamiento relatrvo de su rentabilidad con respeclo a afos | Analisis de la politica de dividendos y aportaciones de capital
anleriores _
Solicitud de apoyos gubernanentales para desairollo tecnologico | Solicitud de créditos para bienes raices e infraestructura
Rotacion de activos fijos o
Empleo de Ias utiidades para desarrollo tecnologico
Empleo de las utilidades para compra de equipo
Obtencion de créditos para desarrollg tecnologico
| Niveles afos que se transmiten los objelivos financieros

VII.3. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Mc y Ms

a) Los mapas del ACM son muy similares para los casos de Mc y Ms (Figuras 44 y 45); sin
embargo, el analisis detallado de éstos muestra que el comportamiento del subnivel Mc es
explicado por un nimero mayor de variables, es decir, son mas los factores que influyen en que el
Grupo 1, que los que afectan al Grupo 2. Esto puede deberse a una mayor relacion entre las éreas
(Cuadro 55).

b) En ambos grupos, el subnivel con mayores correlaciones es el relativo a la vigilancia de los
mercados (subnivel 1), lo que refleja que esta area es a la que se pone mayor atencién. Las
variables del subnivel 1 estan principalmente correlacionadas con las del subnivel 2 (*ventas vy
comercializacion”), y en menor medida, con las del subnivel 4 {"servicio al cliente”). Algunas de las
variables de los subniveles 2 y 4 también se encuentran correlacionadas; sin embargo, lo estan en
menor medida.
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Cuadro 55. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Mc y Ms (Figuras 44 y 45)

Nivel Mc

Nivel Ms

a) Interés por diversificar mercados ‘a

Adauisicion de informacién sobre la competencia (eficiencia en la i
distribucién, precio, calidad de sus productos, participacion relativa en

t

€l mercado) *  Formalizacion de Ia estrategia de mercado
Actualizacion de la informacion recabada sobre la competencia. *  Actualizacion del directorio de clientes

Transmision de la informacion de la competencia a otras areas de la
empresa

Establecimiento de contratos de distribucion compartida
Formalizacion de la estrategia de mercado

) Interés por diversificar mercados

Adguisicion de informacion sobre fa competencia {participacion relativa en el mercado,
calidad, precios)

b) Formalizacion de {a estrategia de mercado

Articulacién de la estrategia de mercado con Ias estrategias en otras
areas

Formalizacion en el registro sobre devoluciones y rechazos de
productos

Promocion de los productos a través de medios impresos
Documentacian de la informacion recabada sobre la competencia

b) Formalizacion de la estrategia de mercado

Articulacion de la estrategia de mercado con las estrategias de ofras areas de la empresa

c) Formalizacion en el registro sobre devoluciones y rechazos de productos

Grado de involucramiento por parte de la gerencia para analizar las
causas de rechazo

Sistematizacion en la atencion de quejas

Colaboracion con clientes para mejorar los productos

Exportaciones

¢) Formalizacion en el registro sobre devoluciones y rechazos de productos

*  Recaba informacion de los clientes sobre sus productos
»  Actualizacién del directorio de clientes

d) Examen de los rechazos por parte de los tomadores de decisiones

Adaquisicion de informacidn sobre la calidad y precio de los productos de la competencia -
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Es importante indicar que las correlaciones del subnivel “estrategia de mercado”.son" mucho
menores, lo cual puede implicar que las empresas saben que su negocio subsistira en la medida que
atiendan a sus clientes y vigilen la competencia; sin embargo, estas actividades:las. . realizan
empiricamente y sin un plan explicito que guie dichas acciones. :

¢c) En ambos grupos se identifican practicamente los mismos tipos de correlaciones, las diferencias
radican en que las empresas del conjunto Mc (Cuadro 56):

«+  vigilan un mayor niimero de aspectos de la competencia y los resultados se lransmiten a ofras
areas de la empresa. Estos elementos indican que existe una articulacion entre las areas que
puede dar origen a actividades de mejora.

» estan interesadas en la formalizacién de los procedimientos de acopio y ordenamiento de la
informacion que recaba sobre la competencia, lo cual es fundamental para mantenerse
actualizado sobre la competencia y permitir que ese conocimiento pueda ser consultado en
cualquier momento para eventuales decisiones.

- fienen un interés mayor sobre la sistematizacion en la atencion a quejas, lo cual pueda dar
origen a delectar con mayor precision las correcciones que deben efectuarse y actuar con mayor
rapidez.

« Promueven sus productos a través de medios impresos, esto refleja que existe conciencia de
que las actividades de publicidad son importantes y que no van en demérito de otras formas de
promocién de los productos (por ejemplo, equipo de ventas).

Por su parte, las empresas que integran el nivel Ms, sélo presentan una diferencia respecto a las del
Mc; ésta se refiere a la actualizacion del directorio de clientes. Sin duda alguna, aunque sélo sea un
factor en el que se es distinto, éste es muy importante pues implica que hay atencion sobre un
punto medular: el cliente.

Cuadro 56. Variables importantes que solo se identifican en uno de los Grupos

Nivel Mc Nivel Ms
Vigilancia de la competencia en |a eficiencia en |a distribucion Actualizacion de directorio de clientes
Actualizacién de la informacion que se recaba sobre la

competencia

Establecimiento de contratos de distribucién compartida
Documentacién de la informacion recabada sobre la competencia
Transmision de la informacion recabada sobre la competencia a
olras areas de la empresa

Promoci6n de sus productos a traves de medios impresos
Sistematizacién en la atencidn de quejas

Colaboracion con los clientes para mejorar sus productos
Exportaciones

TRSS CON
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VIL.4. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Tcy Ts

a) Los mapas de los niveles Tc y Ts (Figuras 46 y 47) son diferentes; sin embargo, es posible
identificar algunos aspectos comunes. Entre ellos destaca el que las variables significativas
detectadas para ambos grupos son fas mismas; éstas se mencionan enseguida:

» Formalizacion de la eslrategia tecnoldgica

« Estrategias de proteccion de las tecnologias

- Dominio de las tecnologias estratégicas

» Potencial para capacitar a terceros en tecnologias estratégicas

» Potencial para modificar internamente las tecnologias que usa la empresa

» Incorporacién de tecnologias estratégicas a través de alianzas estratégicas, copia y
adaptacion

+ Asignacion de un porcentaje de las ventas al desarrollo de procesos y productos nuevos

« Documentacion de tecnologias

De las variables mencionadas la mas importante es el dominio de las tecnologias estratégicas pues
esto trae consigo la posibilidad de identificar areas de mejora y llevarlas a cabo dentro de la
empresa, elemento que es muy importante si se considera que en general las pequefias y medianas
empresas no tienen muchos recursos para contratar desarrollos externos.

b) Es importante destacar que aunque muchas de las variables significativas son iguales en ambos
grupos, lo que marca una diferencia importante es la forma en que ellas se correlacionan con el
resto de las variables (Cuadro 57). Asi, por ejemplo, en el caso del dominio de las tecnologias
estratégicas, la diferencia esta en que para el grupo Tc, esla variable se correlaciona con dos
variables que no se identifican en el caso de Ts. La primera se refiere a la sistematizacion en el
analisis de la tecnologia de la competencia y los vinculos que existen con fabricantes de equipo.

Estas dos variables son importantes porque indican que la empresa no solo mira hacia adentro, sino
que también  busca la forma de hacerse llegar de informacién del exterior que le ayuden a
complementar sus capacidades.

c) Dentro de las diferencias identificadas, destaca el hecho de que  para el grupo Tc el desarrollo
externo de tecnologias es significativa. Las variables que reflejan este hecho son fundamentalmente
las siguientes:

+ Vinculacion con universidades
« Compra de equipo
- Investigacion contratada

d) Para el grupo Ts es mas significativo el desarrollo interno de tecnologias, lo cual se observa en
que las variables importantes son aquellas que reflejan las capacidades para identificar areas de
mejora e las de incentivos al personal para generar ideas.

e) Es importante indicar que una variable detectada como significativa para el grupo Ts se refiere a

los problemas para introducir nuevos productos al mercado, esto tiene una correlacion inversamente
proporcional con la formalizacion del plan tecnolégico, lo que indica que las mejoras o cambios a los
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produclos o procesos pueden tener mayor éxito en la medida en que éstos hayan Sldo planeados y
por lo tanto obedezcan a una necesidad bien identificada y revisada.

f) Para el grupo Tc una variable importante es la generacion de caracteristicas distintivas de los
productos, lo cual solo puede llevar a cabo a través de la sistematizacion de la revisién de fallas y la
participacion de todos los trabajadores en los esfuerzos de mejora.

Cuadro 58. Variables importantes que sélo se identifican en uno de los Grupos

Nivel Tc

Nivel Ts

Identificacion de las tecnologias estratégicas

Conocimiento de Ias tecnologias estratégicas

Madificacion de tecnologias dentro de la empresa

Capacidad para identificar areas de mejora

Diversificacion de fuentes de acceso a la tecnologia:
* Investigacion contratada
¢ Vinculacién con universidades

Incentivos al personal para generar ideas

Vinculos con fabricantes de equipo

Participacion del personal en disefios de nuevos
productos y procesos

Empleo de equipo de vanguardia

Productos nuevos introducidos al mercado

Tecnologia de equipo nacional {desarrollo externo)

Tecnologia de proceso nacional (desarrollo externo)

Andlisis de la tecnologia de la compelencia

Tiempo transcurrido desde la ultima adquisicion de equipo
o la incorporacién de procesos en las tecnologias
estratégicas

 Formalizacion de metas de mejora

“Participacion de los trabajadores en los esfuerzos de
jmejora

I"Sistemalizacion en la revision de las causas de fallas

Participacion de! personal de diversas areas en la
generacion de caracteristicas distintivas de los productos
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Cuadro 57. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Tc y Ts (Figuras 46 y 47)

Nivel Tc

|

Nivel Ts

a) Identificacién de las tecnologias estratégicas

*  Diversificacion de fuentes de acceso a ta tecnologia (compra de eguipo. investigacion
coniratada. copia y adaptacion)

a) Formalizacion de planes tecnoldgicos

*  Estrategias de proteccion de sus tecnologias
¢ _ Licenciamiento de tecnologias

b) % de ventas provenientes de procesos y/o productos nuevos

*  Empleo de equipo de vanguardia

*  Diversificacion de fuentes de acceso a Ia tecnologia (investigacion contratada, vincutacion
con universidades, copia y adaptacion de tecnologia)

*  Tecnologia de equipo nacional (desarrollo externo)
*  Tecnologia de proceso naciona! (desarrollo externo)

1
I

b) Conocimiento de las fecnologias estratégicas

*  Capacidad para modificar internamente las tecnologias que usa la empresa
*  Capacidad para identificar areas de mejora

*  Productos nuevos introducidos al mercado

*  Problemas para introducir productos al mercado

* % de ventas debido a8 productos 0 procesos nuevos

¢) Dominio de Ias tecnologias estratégicas

*  (apacidad para capacitar 3 terceros en estas tecnologias

*  Capacidad para modificar internamente las tecnologias que usa la empresa

*  Sistematizacion en el analisis de |a tecnologia de la competencia

*  Relacion con fabricanies de eguipo

e Estrycturacion ge ios procesos para generar ideas para mejorar practicas productivas

¢) Dominio de |as tecnologias estratégicas

¢ Documentacidn de Ias tecnologias

¢ Capacitacién del personal en &reas técnicas

¢ Formalizacion en Ia estrategia tecnologica

*  Pariicipacion del personal en disefios de nuevos productos y procesos

d) Formalizacion del plan tecnologico

¢ Diversificacion en las fuentes de tecnologia (alianzas estratégicas, investigacion
contratada)
*  Formalizacion en metas de mejora

d) Desarrollo propio de productos y procesos para incorporar tecnologias estratégicas

*  Copia y adaptacion de tecnologia existente

e) Formalizacion en las metas de mejora

*  Participacion de los trabajadores en el esfuerzo de mejora
*  Alignzas con otras empresas como medio para incorporar tecnologias estratégicas
*  Sistematizacion de la revision de las causas de fas fallas

e)Participacién del personal en el disefio de nuevos productos

¢ Incentivos al personal para generar ideas
*  Asignacion de un % de Ias ventas al desarrollo de procesos o productos nuevos
*  Alianzas con otras empresas (correlacion negativa)
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Cuadro 57. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Tc y Ts (Figuras 46 y 47)

(Continuacion)

fy Asignacion de un % de las ventas al desarrolio de procesos o productos nuevos

* % de ventas obtenidas de produclos o procesos nuevos
de los productos
Inversion en investigacion contratada

. L. . e . . i
*  Participacion del personal de diversas areas en la generacion de caracteristicas distintivas |

1) Potencia! para capacitar a terceros en tecnologias estratégicas
1

i Desarrotlo de productos o procesos nuevos

g) Documentacion de [as tecnologias
*  (Capacidad para modificar tecnologias de producto y proceso
Posibilidades de capacitacion a terceros

Participacion del personal en el disefio de nuevos_productos

h) Estructuracion de los procesos para generar ideas de mejora en practicas productivas
*  Problemas para introducir nuevos productos al mercado (correlacién negativa)
Formalizacion del plan estratégico

tecnologias estratégicas (correlacion negativa con)
*  Eustencia de poiiticas ge proieccion de tecnologias
*  Desarrolio de productos, procesos y equipe (intemoy externo)
Formalizacion del plan tecnoldgico

Tiempo que Se requiere para incorporar nuevos productos 0 procesos

h) Afios  transcurndos desde la Gitima adquisicion de equipo o incorporacion de procesos en

i) Formalizacion del plan tecnolégico

Dominio de Ias tecnologias estratégicas

1) Inversion en lyD de productos, procesos y equipos
¢ Apertura al licenciamiento y alianzas con ofras empresas
Capacitacidn del personal en areas técnicas

k) Modificacion de tecnologias dentro de la empresa

Tecnologia de equipo de origen nacional

Tecnologia de producto de origen nacional
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VII.5. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Oc y Os*

a) En las Figuras 48 y 49, se observa que para ambos Grupos, las variables ‘del subnivel
“Compras” se localizan preponderantemente en el centro de los mapas, lo cual significa que éstas no
son significativas para explicar el desempefio del nivel de Operaciones.

b) Se identificaron pocas correlaciones entre las variables de los subniveles 1 (“Operaciones y
manufactura”) y las del 3 ("Gestion de la calidad”), lo que habla de una desarticulacion de dos areas
que en principio deberian estar estrechamente coordinadas.

c) las variables que en ambos grupos se identificaron como significativas pertenecen
fundamentaimente al subnivel de "Operaciones y manufactura” y se refieren basicamente a la
formalizacion de procedimientos para (Cuadro 59):

- el manejo, almacenamiento, empaquetado y entrega

- la estandarizacion de procedimientos de operacion

» laestimacion de tiempo y costos de materiales, servicios y procesos de manufactura
» control de inventarios

d) En el area de “Gestion de la calidad”, los aspectos comunes se refieren a la existencia de un
manual de calidad , formalizacién de los objetivos de calidad, difusion del manual de calidad, sin
embargo, una diferencia importante entre los grupos es que en el caso del nivel Oc la variable
relacionada con avances para lograr la certificacion en 1SO 8000 marca una diferencia importante,
porque a ella estan ligadas aspectos de formalizacion de procedimientos para las diversas areas de
la empresa.

e) Los aspectos donde se ubican las diferencias entre los grupos tienen que ver fundamentalmente
con las variables de la "Gestion de la calidad” y la “Gestién ambiental”, Las variables que marcan la
diferencia se muestran en el Cuadro 60. De estas sobresalen las siguientes:

+ En el caso del grupo Oc existe un mayor nimero de parametros para seleccionar a los
proveedores '

« Avances en el proceso de certificacion 1SO 9000, lo cual trae implicito un proceso de
formalizacion en los procedimientos seguidos por la organizacion

» Educacién sobre cuestiones de calidad

»  Formalizacidn del plan ambiental de la empresa s

« Avances en el proceso de certificacion en 1SO 14000, lo que implicitamente considera la
formalizacion de procedimientos de mejora ambiental. , .

f) En general, las empresas del sector de alimentos no pueden considerarse como excesivamente
contaminantes; no obstante, una diferencia importante entre los grupos Oc y Os es que en el primero
las variables relacionadas con metas cuantitativas para la reduccién de contaminantes son
importantes. Lo que refleja una conciencia ambiental que se traduce en objetivos en esta area.
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g) Respecto a las correlaciones identificadas, para el grupo Oc, los aspectos de formalizacidn de
procedimientos son las variables que en general tienen correlaciones con otras variables,
particularmente con las que se refieren a las interacciones de la empresa con proveedores. Esta
situacion Hleva a pensar que este es un factor relevante para marcar diferencias entre los dos grupos

de estudio.

Las ofras variables que se correlacionan con la formalizacion de procedimientos se refiere a la
gestion de la calidad, en particular se encuentra que las variables identificadas como significativas se
refieren al establecimiento de metas cuantitativas para reduccion de algunos contaminantes, la
existencia de objetivos ambientales relacionados con un presupuesto para este fin.

Cuadro 60. Variables importantes que sélo se identifican en uno de los Grupos

Nivel Oc

Nivel Os

Formalizacion en los procedimientos para:

a) Medir el tiempo y flujos de materiales
b) Ordenes de rechazo para materiales y/o componentes

Participacion de los principales proveedores en el disefio y
desarrolio de nuevos productos

Criterios de seleccion de los proveedores:
a} ubicacion
b) calidad de las materias primas

Intercambio de informacién técnica con proveedores

Formalizacion en los sistemas de monitoreo y control de trabajos

Formalizacion de procedimientos para el control de inventarios

Programas de educacion sobre conceptos de calidad para todos
los empleados

Conocimiento sobre el porcentaje de la capacidad empleada

Control de calidad de los productos

Estabiecimiento de mates cuantitativas para la reduccion de:
a) Uso de compuestos peligrosos

Evaluacidn de los proveedores

| Asistencia técnica a los proveedores

Establecimiento de metas cuantitativas para la reduccion de
a) emisiones al are

b} ruido

c) consumo de agua y energétlicos

Obtencion de informacion sobre las normas ecoldgicas
aplicables a las distintas areas de la empresa

Avances en el proceso para obtener la norma ISO 14000

Avances hacia la certificacion 1SO 9000

Formalizacién de objelivos ambientales

Formalizacion del programa ambiental
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Cuadro 59. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Oc y Os (Figuras 48 y 49)

Nivel Oc

Nivel Os

a) Formalizacién en los procedimientos para medir e! tiempo de flujos de materiales

= Ubicacion de los proveedores como criterio para su seleccion

+  Grado en que se ha desarrollado un plan para el desarrolio de calidad de los proveedores

«  Fermalizacion de los procedimientos para ceterminar< 2! tempo y el costo de materiales,
servicios y procesos de manufaciura

a) Formalizacion en los procedimientos de operacion
*  Usode control estadistico de procesos
»  Formalizacion de procedimientos para el control de inventarios

b} Formatizacion en los sistemas de monitoreo y control de trabajos

«  Formalizacion  de procedimientos para Ordenes de rechazo para materiales ylo
componentes

«  (Grado en que se establecen programas de educacion sobre concepios de calidad para
todos los empleados

«  Tipo de controi de calidad que se aplica a fos productos

b) Formalizacion det manual de calidad

+ Grado en que los principales proveedores participan en el disefio y desarollo de nuevos
progductos

*  Grado en que comparte informacian técnica con proveedores

¢) Formalizacion de los procedimientos para el manejo, aimacenamiento, empaquetado y entrega

+  Frecuencia con la que se brinda asistencia técnica a 10s proveedores

+  Tiempo de entrega de los proveedores COMG Citerio para su seleccion

»  Tipode evaluacion que se efectiia a ios proveedores

+  Grado en que se considera que los proveadares son un factor de éxito para el desempefio
de la empresa

«  Cantidad de informacion que se tiene sobre las normas ecologicas aplicables a cada area
de la empresa

¢) Formalizacion en los procedimientos para el manejo, almacenamiento, empaquetado y entrega
+  Tiempo de entrega de los proveedores que incide en los inventarios con los cuales se
trabaja

+  (rado deformalizacion del manua! de calidad

+  Grado en que comparte informacion técnica con los proveedores
+  (Grado de definicion de fos objetivos de calidad

= Grado de formalizacion de los objetivos de calidad

d) Formalizacion en los procedimientos de operacion estandarizados

«  Establecimiento de metas cuantitativas para la reduccion de emisiones al aire

»  Obtencion de informacion sobre las normas ecoldgicas aplicables a las distintas areas de la
empresa

d) Formalizacion del proceso de determinacion del tiempo, costo de materiales, servicios y
procesos de manufactura
< Formalizacion del plan de desarrollo de proveedores
= Grado en que se comparie informacion técnica con proveedores
«  Grado en que se difunde entre fodo el personal el manual de calidad
»  Establecimiento de metas cuantitativas para la reduccion de:
Descargas de agua residual
Uso de compuestos peligrosos
Niveles de sequridad en inventarios

e) Formas en que se verifica la calidad de los productos

+  Formalizacion de los objetivos de calidad

»  Establecimiento de metas cuantitativas parala reduccion de:
descargas de agua residual
ruido

¢) Conocimiento de 1a gerencia sobre el aprovechamiento del uso de la capacidad de fa planta
«  Porcentaje de la capacidad empleado
+  Formalizacion de procedimientos para el control de inventarios

167




Cuadro 59. Correlaciones méas importantes identificadas para los subniveles Oc y Os (Figuras 48 y 49)
{Continuacién)

Nivel Oc .

f} Grado en gue se han implementado sistemas ce control estadistico de procesos
»  Grado en que se comparte informacion técnica con proveedores
»  Establecimiento de metas cuantitativas para |3 reduccion de:
agua residual
emisiones al aire

) Avances en el proceso para obtener ia norma !SO 14000

+  Formalzacion en los procedimientos para estimar tiempo y costos de materiales, servicios
y procesos de manufactura

»  Grado en que se ha documentado las horas de planta disponibles y Ja carga de trabajo
proyectada

+  Presupuesio anual para proyectos de mejora de impacto ambiental

h) Formalizacion de procedimientos para control de inventarios
Formalizacion de procedimientos para el mantenimiento de ¢rdenes de compras y facturas

i) Grado en que se han formalizado los objetivos de calidad

*  Determinacion de la calidad de las matenas primas como parametro de seleccion de
proveedores

«  Formaiizacion en el programa de control ampiental

+  (Grado en que se proporciona asistencia técnica a los proveedores y clientes

«  Frecuencia con Ia que se establecen programas de educacion sobre conceptos de calidad
para todos los empleados

= Grado en que se formalizan metas cuantitativas para la reduccion en el consumo de agua
y energéticos

= Formalizacién de un manual de calidad

»  Grado en que se difunde el manual de calidad

) Avances hacia la certificacion 1SO 9000

«  Asistencia técnica a proveedores y clientes

»  Formalizacion en procedimientos para
control de inventarios
estimar tiempo y costos de mateniales, servicios y procesos de manufactura
el manejo, aimacenamiento, empaguetado y entrega

k) Formalizacién del manual de calidad
«  Grado en que se difunde el manual de calidad
»  Grado de formalizacion de los objetivos ambigntales
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VIL.6. Principales variables y correlaciones identificadas en los niveles Cc y Cs

a) Las variables mas importantes para explicar el comportamiento de ambos grupos, pertenecen al
subnivel 1, que se refiere a la forma en que se opera la funcién de computo dentro de la empresa;
sin embargo, los puntos identificados como significativos para cada grupo son diferentes.

b) Para el caso del nivel Cc, una de las variables méas importantes se refiere a la existencia del
personal especializado en el area de computo dentro de la empresa. Se considera que esta variable
es importante porque da la oportunidad a la empresa de poder decidir sobre las aplicaciones de
computo a emplear y sobre todo de buscar soluciones a través de esta herramientas para tareas
mucho mas diversas, mas alla de tratar solamente actividades de oficina (Cuadro 61 y 62).

¢) Uno de los usos de sistemas de computo que marcan la diferencia entre ambos grupos se refiere
al disefio y desarrollo tecnologico.

d) Las variables relacionadas al comercio electronico, también son importantes para explicar el
comportamiento de los grupos, y aunque en ambos se identificaron variables de esta seccion, las
variables especificas son diferentes para cada uno de ellos. En particular se observa que para el
caso del nivel Cs las aplicaciones que se dan al comercio electrénico se concentran en el servicio
postventa y la revision de plazos de entrega, en tanto que para el nivel Cc, se da una mayor
diversificacion en los usos de este sistema, de donde vale la pena destacar la parie de promocion de
los productos y un mayor seguimiento de los clientes a través de este medio.

e) El conocimiento sobre las disposiciones legales que rigen el comercio electronico es una de las
variables comunes en ambos grupos, lo que es importante porque seguramente de éste dependen
las aplicaciones que se le dan a esta herramienta y las inversiones que se decidan efectuar

Cuadro 61. Variables importantes que sélo se identifican en uno de los Grupos

Nivel Cc Nivel Cs
Empleo de asesores externos para el mantenimiento de equipo | Empleo de asesores externos para el desarrollo de sistemas
de computo
Observacion de la diversidad de aplicaciones que se puede dar | Uso que se le da al comercio electrénico:
al comercio electronico . Servicio postventa
. Seguimiento a la entrega de productos . Revision de plazos de entrega
. Seleccion de proveedores
. Faormas de pago
. Facluracion y cobranza
. Procesamiento de pedidos
. Promocion de ventas

Uso de sistemas de computo para desarrollo tecnoldgico Creacién de bases de datos propias
Establecimiento de silios en Internet Familiaridad con las regulaciones que rigen el comercio
electronico.

Formalizacion de un plan de sistemas de informacién
Uso de! comercio electronico para:
. Reduccion de tramites
. Conocimiento de los productos y servicios demandados por
: los clientes
. Conocimiento sobre si las expectativas de los clienles se
satisfacen
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Cuadro 62. Correlaciones mas importantes identificadas para los subniveles Cc y Cs (Figuras 50 y 51)

Nivel Cc Nivel Cs
— - — - = -
a}  Emplec de asesores externos para el mantenimiento de equipo a) Zmplec de asesores externos en el desarrolio de sistemas

Identificacion del potencial del comercio electronico para las siguientes
aphcaciones:

Entrega de productos

Seleccion de proveedores

rormas de pago

*  Inversiones en el area de comercio electronico
. tilizacion de sistemas de computo para el control de procesos de manufactura

informacion técnica y comercial
Existencia y mantenimiento de pagina en Internet

i
b) Personal especializado. dentro de la empresa, en el area de computo I'b) Personal especializado, dentro de la empresa, en el area de computo
»  Idenuficacion del comercio electranico para las Siguientes aplicaciones :
Facturacion y cobranza 1= ldentificacion del potencial del comercio electrénico para
Procesamiento de pedidos f Servicio postventa
Promacion de ventas Re vision de plazos de entrega
»  Posibilidades de efectuar mayores inversiones en comercio electronico
- Conocimiento sobre las disposiciones legales que rigen e! comercio |*  Creacion de bases de datos propias
electrénico +  Conocimiento de las disposiciones legales que rigen el comercio electronico
= Empleo de sistemas de computo para el control de procesos de manufactura
«  Empleo de sistemas de computo para el disefio y desarrollo tecnologico
) Uso de sistemas de computo principaimente para tareas administrativas y de | ¢) Uso de sistemas de compulo principalmente para tareas administrativas y de oficina (correlacién
oficina (correlacion negativa con:) negativa con:)
Uso de sistemas de computo para desarrollo tecnoldgico, procesamiento det-  Familiaridad en el uso del comercio electronico

> Usos del comercio electronico

d)

Formalizacion de un plan de sistemas de informacion
Convencimiento de |a utilidad del comercio electronico para la empresa
Identficacion del potencial del comercio electronico para las siguientes
aplicaciones:
Reduccion de tramites
Identificacion de los productos y servicios demandados por los clientes
Identificacion del cumplimiento de las expectativas de los clientes
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VII.7 Resultados del analisis de varianza (ANOVA)

Como se menciono en la seccion metodolégica, la Oltima parte del analisis estadistico se concentré
en determinar si los grupos eran estadisticamente diferentes. Para ello se efectio el analisis de
varianza (ANOVA), cuyos resultados se muestran en el Cuadro 63.

Como se observa, el nivel donde la diferencia es mayor es Tecnologia y el de menor diferencia es
Finanzas.

Para los niveles Empresarial, Mercado, Tecnologia, Operaciones y Computo, se observa que puede
hablarse de una diferencia estadisticamente significativa con un nivel de-confianza mayor a 95%, el
cual es sumamente bueno si se considera que los tedricos siempre dan como referencia este nivel,
aun cuando en la practica sea sumamente dificil de obtener.

Para el caso del nivel Finanzas, hay una diferencia estadisticamente significativa considerando un
nivel de confianza del 86%, el cual es aceptable. Es importante mencionar que al no existir estudios
similares no es posible comparar este indicador y determinar en términos absolutos si es bueno o
no. Adicionalmente, conviene destacar que aun cuando se evitd preguntar datos financieros duros, la
informacién concerniente a esta area es la que las empresas guardan con mayor recelo, por lo que
el nivel de confianza a partir del cual las diferencias de los dos grupos puede considerarse confiable

es aceptable.

Cuadro 63. Resultados del Analisis de Varianza por nivel

Nivel Pr>F
Empresarial 0.0150
Finanzas 0.1431
Mercado 0.0385
Tecnologia 0.0001
Operaciones 0.0023
Cémputo 0.0422
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Vill.1. Cumplimiento de los objetivos de la investigacion

Con respecto a los objetivos planteados al inicio de la investigacion se puede concluir que éstos se
cumplieron satisfactoriamente puesto que se logré elaborar un instrumento de diagnostico que
permitiera medir la competitividad de las empresas pequefias y medianas. A través de su aplicacion,
a una muestra de 72 empresas, y el uso del analisis de correspondencias multiples (ACM) se logro
comparar la competitividad de dos grupos de empresas cuyo principal elemento diferenciador fue
el que hubieran usado, o no, alglin instrumento federal de politica industrial durante el periodo 1995
-200; y, por ultimo se logro identificar algunos elementos que se encuentran bajo el control de las
empresas que inciden en el mejor aprovechamiento de los apoyos gubernamentales.

En relacion con el instrumento de diagnostico empleado, se concluye que éste presenta varios
aspectos positivos que lo hacen atractivo para utilizarlo en empresas del sector manufacturero; entre
los principales se encuentran los siguientes:

- Es de facil aplicacion gracias al planteamiento de respuestas de opcion mditiple.

- La division de preguntas por areas funcionales, permite obtener una perspectiva sobre
cuales son las funciones de la empresa con desempefio superior, asi como las areas que
deben mejorarse.

- No es indispensable recurrir a los responsables de cada una de las areas para
responderfo, puesto que la informacion requerida es mas bien aquella de caracter
estratégico y no los detalles sobre las actividades rutinarias de la empresa.

- Se obtiene un valor numérico que permite comparar a las empresas como un todo y por
areas de la cadena de valor, lo cual permite hacer analisis agregados y funcionales, con
salidas graficas que, ademas facilitan estudios comparativos sobie desempefio empresarial.

No obstante la utilidad del cuestionario, a partir de los resultados obtenidos en esta investigacion se
concluye que éste puede ser perfeccionado en algunas de sus secciones para obtener una mayor
especificidad. En particular, para el caso de empresas de alimentos, las secciones referentes a
comercio electrénico y gestion ambiental deberian ser complementadas con otro conjunto de
reactivos. Otro elemento de mejora es la ponderacion de las respuestas a la luz de los datos
obtenidos durante las entrevistas.

En lo que se refiere al uso del ACM, éste tuvo la finalidad de complementar los resultados obtenidos
a traves de! cuestionario desarrollado para medir la competitividad de las empresas. El empleo del
ACM fue novedoso para analizar, desde la perspectiva de una herramienta para estudiar relaciones
complejas entre diversas caracteristicas de una poblacion, a las variables que se estudiaron en el
cuestionario. Los fines perseguidos al usar el ACM se cumplieron pues se logro identificar las
variables mas significalivas que ayudan a explicar el desempefio de los grupos bajo estudio; también
se determinaron posibles correlaciones entre las variables que ayudan a comprender por qué las
empresas tienen muestran ese comportamiento.

También, se observa que los hallazgos encontrados a través del ACM son una excelente materia

prima para establecer nuevas preguntas de investigacion e hipotesis que puedan ejecutarse en
trabajos posteriores y que permitan un mayor involucramiento con este método estadistico.
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Adicionalmente, conviene sefalar que empleo del ACM para abordar problemas de las ciencias
sociales es relativamente nuevo en el mundo y que, en México, existen pocos estudios en donde se
aplique esta metodologia. Asi, una contribucién significativa de esta investigacion es apoyar la
evaluacion y la difusion de esta herramienta a través de un caso practico que puede proporcionar a
los investigadores alternativas para el tratamiento de datos. Otro logro significalivo fue tener una
experiencia de colaboracidn interdisciplinaria, a fravés de la asesoria que la Maestra en Estadistica
Claudia Lara, quien proporcioné insumos intelectuales valiosos para esta investigacion;
colaboraciones de este estilo contribuyen a la generacién de conocimiento.

Viil.2. Verificacion de las hipotesis

Por otro lado, con respecto a la comparacion de la competitividad de las dos muestras, el indice (Ic)
desarrollado permitié comprobar la hipotesis principal de esta investigacion: “La competitividad del
grupo de empresas que han utilizado apoyos gubernamentales es mayor que la del grupo de
empresas que no han usado instrumentos de politica”.

Si bien los datos obtenidos permiten observar que las empresas del Grupo 1 tienen, en promedio, un
indice promedio de competitividad mayor que el del Grupo 2, conviene enfatizar que la diferencia es
pequena, esto puede tener su origen en que los apoyos utilizados por las empresas del Grupo 1 son
insuficientes, dado que son desarrollados para abordar sélo aspectos puntuales (la mayor parte de
los apoyos se centran es aspeclos de capacitacion) y no hay continuidad en su uso, este Ultimo
aspecto en algunos casos se debe al hecho de que los programas tienen restricciones para apoyar
a las empresas en mas de una ocasion. También es conveniente destacar que los programas de
mayor uso tienen aicances limitados que no logran cubrir totalmente las carencias de las empresas.

Es muy importante indicar que a través de esta investigacion no es posible establecer una relacién
causal entre la compelitividad y el uso de los instrumentos de politica; es decir, no se comprueba
que los instrumentos de politica son los responsables de la diferencia de competitividad entre los
grupos. No obstante, a partir de los resultados obtenidos si es factible afirmar que existe una
diferencia en la competitividad de los grupos analizados lo que da la pauta para proponer una
investigacion posterior que se oriente a determinar el grado de contribucién especifica (0 peso) que
los apoyos gubernamentales, los aspectos internos de las empresa identificados como los mas
relevantes, y los aspectos externos de la organizacién, tienen en la competitividad.

La segunda hipdtesis planteada: “Las empresas que han usado varios instrumentos de politica
muestran un mayor indice de competitividad”, también se corroboré pues las empresas que
usaron menor nimero de programas presentaron también menor competitividad respecto de
aquéllas que utilizaron un paquete de diversos instrumentos. Aunque es conveniente destacar que
las observaciones indican que no sdlo es importante el nimero de apoyos sino también la
diversidad de éstos. Al diversificar los apoyos, las empresas tienen mayor oportunidad de cubrir sus
carencias pues estan accediendo, por ellas mismas, a un esquema de soporte mas integral que
tendera a impactar diversas areas generadoras de valor. Una conclusién relevante es que la gestion
de instrumentos de apoyo multiples y diferenciados se refleja en mayor competitividad y, ademas,
que liene su base en una mayor formalizacion de la definicién de estrategias en las empresas. De
hecho, valdria la pena realizar una investigacion sobre la posible relacion entre el aprendizaje que
involucra el desarrollo de la documentacion necesaria para gestionar los apoyos gubernamentales
(establecimiento de objetivos explicitos, definicion de metodologias, proyecciones financieras,
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descripcién de indicadores de desempefio y procedimientos de seguimiento) y la mejora en los
procesos de toma de decisiones estratégicas y la gestion misma de las empresas. Probablemente el
aprendizaje que se adquiere sobre la organizacion de la empresa sea tanto o mas valioso como el
apoyo obtenido de la institucién gubernamental en cuestion.

VIil. 3. Capacidad empresarial de gestion de instrumentos de politica industrial

Los resultados del trabajo de campo revelan claramente que el éxito de los instrumentos de [a
politica industrial esta ligado a capacidades de gestion en las empresas que les permitan negociar
adecuadamente los apoyos institucionales. Con respecto a los elementos que se encuentran bajo el
control de las empresas y que pueden incidir en un mayor acercamiento y mejor uso de los
programas de apoyo gubernamentales, no hay duda que éstos se centran en aspectos relacionados
con la direccion. Entre los mas importantes destacan:

« La capacitacion del cuerpo gerencial (o su equivalente) para identificar objetivos estratégicos
que puedan traducirse en objetivos de proyectos especificos para los cuales se busca el
apoyo gubernamental.

- Manejo de fuentes de informacién, relacionadas con apoyos gubernamentales, pues se
observa que entre mayor conocimiento se tiene sobre los apoyos es mas factible que los
empleen

. Exploracion y diversificacion de fuentes de financiamiento que comespondan a la naturaleza
de las actividades que se pretende impulsar en la empresa.

- El conocimiento detaltado sobre los elementos de la tecnologia que usa la empresa, los
factores criticos para su operacion adecuada y la forma en que ésta se mejora son insumos
clave para la identificacion de proyectos.

VIil. 4. La politica industrial y sus instrumentos en México

Por otro lado, desde el punto de vista del disefio de politicas publicas, siempre se presenta la
pregunta sobre su efectividad. Con base en los resultados del analisis de competitividad obtenidos
para los dos grupos de empresas analizados, se concluye que una politica industrial con
instrumentos adecuados es uno de los factores que contribuye al éxito de las empresas, por lo que
es deseable que ésta exista explicitamente, se fortalezca continuamente y se adecue a las
necesidades nacionales y mundiales vigentes. A continuacion se proporcionan algunas
recomendaciones sobre las caracteristicas que, a la luz de los resultados obtenidos en esta
investigacion, deberia tener la politica industrial del pais orientada a las pequefias y medianas
empresas manufactureras.

« Especificidad en los programas de apoyo en funcién de! tamafio de las empresas y el sector
industrial al que pertenecen. Para el sector estudiado se observa que, por ejemplo, las
tecnologias de producto, y equipo son en general maduras, por lo que {o que las innovaciones
de proceso y organizacionales son los elementos que en un momento dado pueden construir
factores diferenciales entre las empresas, por lo que algunos de los programas de fomento
deberian estar enfocados a estos aspectos.

. Articulacion de los diferentes actores industriales. La industria de alimentos depende
fuertemente de las innovaciones realizadas en sectores relacionados, tal es el caso, por
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ejemplo, de empaques y aditivos que permiten una mejor conservacion de los productos y le dan
mayor atractivo para el consumidor, por ello es fundamental que se construyan politicas
tendientes a enlazar a las industrias de tal forma que las mejoras efectuadas en un sector
lleguen lo mas rapido al sector alimentario?®.

Programas integrales y continuos. Los instrumentos de politica que se disefien deben
complementar deteccion de necesidades y soluciones. Estos deben orientarse a tratar a la
empresa de una manera integral. Por ello, es importante que las instituciones gubernamentales
que administran instrumentos de politica alcancen un mayor nivel de coordinacion vy articufacion,
de manera tal que la empresa pueda acceder a un conjunto coherente de apoyos de diversa
indole reduciéndose, ademas, los requerimientos burocraticos de acceso, gracias al
reconocimiento mutuo entre las dependencias. De otra forma, si bien se resuelven problemas
puntuales importantes, las acciones de reparacion no son suficientes para crear capacidades
competitivas. También sobra decir que sélo es posible construir capacidades duraderas en el
largo plazo, por lo que es indispensable que los programas de fomento tengan continuidad, mas
alla de sexenios.

Un prerequisito para el éxito de programas de fomento de PyMES en México es que cuenten
con componentes de financiamiento que generen una oferta de recursos suficiente, que
responda a necesidades diferenciadas y que combine componentes de subsidio con créditos
blandos y figuras de capital de riesgo, que se instrumenten en funcién de las necesidades de los
diferentes usuarios y de los méritos de sus proyectos®.

La atencion a las empresas puede hacerse a través de dos tipos de programas: los que realicen
una evaluacion general de la empresa y los que vayan encaminados a resolver problemas
puntuales. Los primeros deberian ser una premisa indispensable para que las empresas
pudieran acceder posteriormente a los segundos. Esta propuesta, también implicaria que los
resultados obtenidos por los programas de diagnostico tengan validez para cualquier
dependencia que provee apoyos a PyMES, como documentos basicos para la identificacion del
tipo de intervencion que deba tenerse para cada caso.

Evaluacion de los programas. Los programas disefiados deben ser evaluados periédicamente, a
través de meétodos objetivos y en donde se cuente con la participacidn los usuarios finales,

Deteccién de programas exitosos. Hay algunos programas gubernamentales que han sido
evaluados positivamente por los usuarios y que tienen una trayecloria de varios afios (por
ejemplo, el caso de CIMQ), por lo que se considera que éstos deberian ser analizados
cuidadosamente para fortalecerlos e identificar elementos que puedan ser utilizados en el
desarrollo de otros programas.

Las areas en donde es fundamental construir instrumentos de politica son:;

7% Por supuesto que un area que debe estar estrechamente articulada al sector alimentario es el campo; sin embargo, aqui se deja este elemento
de lado porque su tratamiento debe ser diferente y muy especifico.
80 Mantener los criterios tradicionales de la banca para el otorgamiento de apoyos financieros serd garantia de fracaso en los programas.
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. Capacitacion gerencial, pues ésta puede ayudar a conseguir ventajas sostenibles para la
empresa al ser un elemento dinamizador de la empresa, ya que tiene repercusiones en la
capacitacién de técnicos y operarios, acceso a fuentes de informacion, seguimiento de los
mercados y competidores, asi como una relacidn clara con la formalizacién de objetivos
estratégicos y estructura organizacional.

. Sistemas de informacion empresarial. Hasta mediados de la década de los 80s la iniciativa del
CONACYT y NAFIN para crear un fondo de informacion de atencién a fas PyMES (INFOTEC)
funciond relativamente bien, sin embargo, hoy no puede hablarse de una iniciativa similar a
pesar de que ahora existen numerosas herramientas tecnolégicas que podrian aprovecharse
para tener un mayor impacto sobre las empresas al proporcionar informacién econdmica,
confiable y oportuna sobre tecnologia, mercado y finanzas.

- Promocion de productos. La labor de la mercadotecnia es muy importante en este tiempo; sin
embargo, estas actividades son poco exploradas por las PyMES, en parte por falta de
experiencia y por el costo de servicios profesionales externos en esta materia. Por ello, dentro
de los programas gubernamentales éste es un instrumento que deberia impulsarse, no sélo en
la modalidad de apoyar a una empresa en lo individual, sino también a grupos de éstas que se
encuentren en una misma rama industrial,

- Asimilacién de tecnologias. En general, se observa que las PyMES del sector de alimentos
dominan empiricamente sus tecnologias estratégicas, lo cual se refleja en incipientes sistemas
de documentacion y proteccion de éstas. Los programas de apoyo deberian orientarse a los
siguientes puntos: i) sistematizacién en el andlisis de la tecnologia; i) asesoria en cémo
emplear el sistema de |a propiedad industrial a favor de la seleccion y proteccion de tecnologias,
y iii) sistemas para documentar las tecnologias clave de la empresa.

- Desarrollo externo de tecnologias. Debe promoverse la vinculacion con universidades y centros
de investigacién, a través del reconocimiento de las labores de investigacién y desarrollo que
efectten los investigadores y su traduccion en una oferta de servicios tecnoldgicos que tengan
impacto directo sobre alguna empresa en particular, ain cuando el conocimiento generado esté
lejos del estado del arte.

- Seleccidén de proveedores. Un producto de calidad comienza con la seleccidon de materias
primas de calidad, por lo que tener claros los parametros para seleccionar a los proveedores,
asi como fuentes de informacion donde se puedan ubicar es indispensable8!,

- Capacitacion es aspectos basicos de calidad. En este momento, muchas de las PyMES estan
sosteniéndose con base en una estrategia de precios; sin embargo, este es un factor que no
puede ser una ventaja competitiva de largo plazo, por lo cual deben instrumentarse apoyos que
lleven a las compafias a generar ofras ventajas basadas en calidad, las cuales seran
determinantes para mantenerse en el mercado de los alimentos. En particular, es necesario
crear apoyos para vigilar y certificar la calidad de los procesos y productos, asi como para

U El Sistema de Informacion Empresarial {SIEM) tuvo como una de sus finalidades, acercar a los praoveedores; sin embargo, este sistema no ha
sido muy exitoso.
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mejorar las capacidades de los empresarios y su personal en el manejo de sistemas de gestién
de calidad especificos para sus productos.

Creacion de capacidades en el uso de computo e informatica. Las capacidades en el area de
coémputo han sido construidas fundamentalmente con elementos internos de las empresas, por
ello se observa una lenta incorporacion de esta herramienta en las PyMES; sin embargo, se
requiere de programas que ayuden a capacitar a los empresarios y el personal de |las empresas
en el manejo de aplicaciones. Recientemente se han impulsado programas para financiar la
adquisicion de equipos de computo para PyMES, pero la necesidad va mas allad de equipar,
pues se necesita progresar en el uso de estos sistemas como herramienta técnica, gerencial y
de manejo de informacion.

Comercio electrénico. Las PyMES mexicanas estan haciendo poco uso de esta herramienta.
Muchos empresarios consideran que estan lejos de vender a través de la red, pero al pensar asi
dejan de lado oportunidades de obtencion de informacion sobre mercados y, muy importante, de
hacer compras electrénicas que suelen abatir drasticamente los costos. Ademas de la
capacitacion, en esta area se requiere una regulacion estricta y precisa para promover el uso de
esta herramienta, en un ambiente de certidumbre sobre las transacciones que se realicen en la

red.

Créditos para capital de trabajo, equipamiento y desarrollo tecnolégico. En el caso de créditos de
bajo monto puede considerarse la constitucion de una tarjeta de crédito empresarial, cuyo
funcionamiento sea similar a la de una tarjeta de credito personal, pero por supuesto con
intereses mucho mas bajos. El burd de crédito puede ser una buena base para seleccionar a los
clientes potenciales que, dependiendo del monto de crédito solicitado, no requieran de
garantias.
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anexo 1

Principales estudios identificados sobre PyMES en México




Investigacion Objetivos Sectores industriales | Tamafode | Criterios Principales aspectos
(Titulo, autor, fecha) ylo zonas la muestra para considerados
geograficas clasificar a
estudiadas las
empresas
“Una aproximacion de Determinar las capacidades 1)Productos 35 Nimerode | Se consideran las principales
politica tecnologica para las | tecnologicas en PyMES alimenticios, empleados | funciones de la empresa que
pequefas y medianas bebidas y tabacos Pequerias: | generan valor.
empresas frente a la apertura 2)Sustancias 16-100 Para medir e desempeno
comercial” quimicas, productos Medianas: | empresarial se consideraron
Solleiro, J.L., Lopez, R,y derivados de! 101-250 la estrategia competitiva, la
Castarion, R. petroleo, carbon, administracion y
1997 hule y pléstico organizacion, la inteligencia
3)Productos organizacional y los recursos
metalicos, humanos
maquinarias y
equipo
“Cien empresas innovadoras | Determinar qué tan innovadoras | 1) Electronica 115 (25 Nimerode | Para establecer el nivel de
en México” son algunas empresas de base  |2) Telecomunicacion | PyMEs) empleados: | innovacion de las empresas
Leonel Corona Trevifio tecnoldgica, a partir del indice de es Micro se consideraron tres
(coordinador) Innovacion, Difusion y 3) Biotecnologia empresa: aspectos: los resultados
1997 Competitividad (indico). 4) Nuevos hasta 5 (medidos a traves del
materiales miniempresa: | nimero de innovaciones), el
5) Energia de6atd esfuerzo (recursos
6) Ecologia pequefia: 16 | asignados a lyD) y la
7) Senvicios -100 capacidad (infraestructura y
8) Tradicionales mediana: 101 | personal)
-250
grande: mas

de 251
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Investigacion Objetivos Sectores industriales | Tamafio Criterios Principales aspectos
(Titulo, autor, fecha) ylo zonas dela para considerados
geograficas muestra | clasificara
estudiadas las
: empresas

“Red de apoyos publicosy | 1)ldentificar la red de apoyos *Se estudiaron 30 No seindica | Se da una refacion bastante
privados hacia la institucionales creada a nivel diversos sectores enelestudio | completa de los diferentes
competitividad de las publico y privado, orientada a industriales y zonas instrumentos aplicados por
PyMES" desarrollar las posibilidades de | geograficas™. (No se NAFIN, Conacyt, Bancomext y
Casalet, M. etal. captar y difundir las innovaciones | especifican éstas en el el programa Solidaridad.
1995 en las pequeias y medianas informe publicado)

empresas.

2) Proporcionar elementos para

mejorar fa informacion y

retroalimentar !a evaluacion

sobre la eficiencia de los

programas e instrumentos

creados para desarrollar

activamente la participacion de

las PyMES entre si y con el

mercado.
“La politica industrial hasta la | Relacionar el desenvolvimiento | Se estudiaron las No aplica | No se indica si | Estimacion de los coeficientes
década de los ochenta” de! producto interno bruto, el diferentes ramas el estudio fue | de comelacion simple entre la
Femnandez, M. empleo, la acumulacion del industriales desde un realizado para | proteccion efectiva implicita,
1994 capital y la productividad con las | punto de vista un grupo subsidios, fa tasa efectiva

politicas sectoriales que se macroeconomico particular de  |impositiva y fos créditos de la

instrumentaron durante el periodo empresas banca de desarrollo con el

de analisis

crecimiento del PIB
manufacturero en cada una de
las ramas industriales, el
empleo, la acumulacion de
capital y la productividad
factorial.
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pequefias y medianas empresas
en México”

Ruiz, C. y Zubiran, C.

1992

como el del
empresario y las
principales
caracteristicas de las
funciones operativas
de Ias unidades
encuestadas

editorial, hule y
plastico, productos
metalicos

2)Jalisco: Alimentos,
vestido, calzado, hule y

plastico, productos
metalicos

3)Nuevo Lebn:

Alimentos, vestido,
industria quimica,
productos no
metalicos, productos
metalicos

Pequeiia; 16-100
Mediana: 101-250

Investigacion Objetivos Sectores industriales | Tamafio | Criterios para Principales aspectos
{Titulo, autor, fecha) ylo zonas geograficas dela clasificar a las considerados
estudiadas muestra empresas
“Principales caracteristicas de la | Conocer el perfil del | Cobertura nacional 13,573 Nimero de * Caracteristicas generales
pequefia y mediana industria” empresario de las empleados * Operatividad de la empresa
NAFIN-INEGI PYMES Sectores estudiados: Pequefia: 16-100 |« Capacitacion y asistencia
1993 Manufactura,construccio Mediana: 101-250 | tacnica
Conocer las n, COMercio y servicio * Financiamiento
caracterisicas de su * Perspectivas de desarmollo
quehacer empresarial
y sus perspectivas de
desarroflo ante los
cambios en la politica
econémica del pais
“Cambios en la estructura Conocer el perfil de 1)Distrito Federal: 232 Niimero de * Perfil de la empresa
industrial y el papel de las micro, |las empresas, asi Alimentos, vestido, empleados * Perfil del empresario

* Funciones operativas
Organizacion
Produccion
Comercializacion
Administracion de
recursos humanos
Finanzas

+ Politicas y programas

regionales




Investigacion Objetivos Sectores industriales [ Tamafiode [  Criterios para Principales aspectos
(Titulo, autor, fecha) ylo zonas lamuestra | clasificar a las considerados
geograficas empresas
estudiadas
“Potencial tecnologico en la micro | Evaluar el potencial de | Zona metropolitana | 129 Nimero de * Perfil de la empresa
y pequeiia empresa en México” | desarrollo tecnologico | Industria metal empleados * Perfil del empresario
Ruiz, C. y Kagami, M. de la micro y pequefia | mecanica, industria Micro: + Operacion de la empresa
1992 empresa. del vestido y plasticos T)detag =Politicas gerenciales y de
Disefiar una politica 2)de10a15 administracion
que consolide su 3)Pequefia =Aspectos de produccion,
existencia y contribuya 4)de 16229 mercadotecnia,
aimpulsar un salto 5)de 30a 69 subcontratacion,
tecnoldgico a través 6)de 70a 100 administracion de
del cual genere un personal, finanzas.
mayor valor agregado * Tecnologia y capacitacion
* Politicas y programas
gubemamentales para micro y
pequefias empresas.
“100 Empresas innovadoras de | Caracterizar a la Zona metropolitanay |36 Facturacion * Caracteristicas generales
Iberoamérica: Caso de México” | empresas innovadoras | Monterrey Pequetas: * Motivaciones para innovar
Solleiro, J.L. y Castaiion, R. de México Metalmecanica, facturacion menora |+ Obstaculos a la innovacion
1991 farmacia, alimentos y un millon de dolares | « Rejacion con el entomo
quimica Medianas: * Aspectos organizacionales
Facturacion entre 1|, Estrategia tecnolégica y
y ?0 millones de competitiva
dolares * Recursos humanos
* Innovaciones significativas




problemas de la industria
pequefia y mediana en México”
FOGAIN

1979

caracteristicas
relevantes de las
pequefias y medianas
empresas

California Norte,
Coahuila, Chihuahua,
Durango, Guanajuato,
Jalisco, Querétaro,
San Luis Potosi,
Sinaloa, Tabasco,
Tamaulipas, Veracruz,
D.F., Nuevo Leon

Investigacion Objetivos Sectores industriales | Tamafiode |  Criterios para Principales aspectos
(Titulo, autor, fecha) ylo zonas lamuestra | clasificar a las considerados
geograficas empresas

. estudiadas
“Estudio de la eficacia de los Analizar el problema | No se indican No se indica | No se indica el tipo | + Estimulos fiscales al
instrumentos de politica del desarrollo de empresas que desarrollo tecnologico
tecnologica al desarrollo tecnolagico desde la constituyeron Ia * Fondos financieros al
tecnologico perspectiva de los muestra desarrollo tecnoldgico
LANFI industriales + Registro de los contratos de
1988 transferencia de tecnologia’
“Principales caracteristicas y Determinar las Aguascalientes, Baja {500 Capital contable * Aspectos generales

* Aspectos econdmicos

* Aspectos productivos

* Aspectos tecnologicos

* Aspectos administrativos y
de organizacion

* Financiamiento
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* A diferencia de los otros estudios, las conclusiones que se presentan en el no tienen una estrecha relacion con el objetivo planteado. Asi aun cuando el titulo es bastante sugerente, el desarrollo de este

trabajo no sigue una lgica adecuada.
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cientifico y tecnoldgico

Investigacién Objetivos Sectores industriales | Tamafiode |  Criterios para Principales aspectos
(Titulo, autor, fecha) ylo zonas lamuestra | clasificar a las considerados

geograficas empresas
estudiadas

“Instrumentos de politica Analizar los efectos de | Bienes de capital 67 No se especifica * Mantenimiento

cientifica y tecnolégica en algunos instrumentos | Petroquimica * Produccion

México” que responden a secundaria « Investigacion y Desarrollo

Nadal, A. politicas de desarrollo | Industria alimenticia

1977

* Ley de propiedad industrial

* Ley de registro de
transferencia de tecnologia

* Sistemas de normas técnicas

* Centros de capacitacion de
mano de obra

+ Sistema de informacion

técnica

* Tratamiento fiscal a gastos

relacionados con decisiones
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anexo 2

Instrumento disefiado para medir la competitividéd de las PYMEs

TESIS COY VA
FRLLA DE C U100




Diagnéstico de la competitividad de empresas manufactureras
Objetivo

Este cuestionario ha sido desarrollado como parte de una investigacion que se realiza
dentro de la Universidad Nacional Autanoma de México y que se fitula “El impacto de
los programas de apoyo gubernamentales sobre las PyMEs del sector de
alimentos en México™. La finalidad de esta investigacion es evaluar y comparar el
desempeic de dos grupos de empresas, el primero estara integrado por empresas que
no hayan empleado apoyos gubernamentales durante el periodo 1994 - 2000, y €l
segundo por empresas que hayan empleado al menos uno de los programas de
fomento en el mismo periodo de interés.

El desempefio de las empresas se efectuard a través de un diagnostico en las
siguientes areas funcionales: Administracion, finanzas, mercado, tecnologia,
administracion de operaciones, computo. El resultado serd un perfit de la empresa,
como e! que se ilustra enseguida.

Ejemplo de perfil de la Compaiiia

REC. HUMANOS
INFORMATICA

ESTID-D

OPRAY MANGFfvee ESTY FORTA
GESTCALAD X " APOYO FINAN
EST MERCADO : ESTRFINAN
MERCADO
PERFIL DE LA COMPARIA
PERFIL MEDIO DEL SECTOR

'En la elaboracion de este instrumento han participado el Ing. Roberto Vega, el Dr. José Luis Solleiro,
laM en |. Rosario Castafion y la Mtra. Gabriela Gomez Morales

Los resultados obtenidos serviran de base para el desarrofio de los siguientes puntos:
1. A nivel de |a empresa

¢ Identificar las areas fuertes

*  Determinar las areas débiles que requieren atencion

*  Deducir elementos sobre posibles areas para inversion de tiempo y capital

*  Identificar aspectos técnicos, financieros y administrativos de la empresa
determinantes para su crecimiento.

2. A nivel macro

*  Determinar si el uso de los apoyos gubernamentales tienen alguna influencia sobre
el desempefio competitivo de las empresas

*  Identificar los apoyos gubernamentales mas usados y que gozan de mayor
prestigio entre los empresarios ‘

*  Proponer lineamientos de politica industrial

NOTAS

1. A cada empresa participante se le entregara el perfil de su empresa con un
andlisis del mismo, asi mismo se proporcionard el resultado final de la
investigacion con [a comparacion del desempefio de los dos grupos de empresas
evaluados.

2. Toda la informacion provista a través de este cuestionario, asi como los
resultados de cada empresa, seran manejados confidencialmente.



* DATOS GENERALES

Nombre de la compaiiia:

Direccion:

Teléfono;

Fax:

E-mail:

Nombre y puesto de quien llena este cuestionario:
Principales productos y/o servicios:
Afio de inicio de operaciones:

Numero de empleados (promedio 2000):

Tipo de organizacion legal

b) el manejo administrativo de la
' empresa

Propietario Gnico Asociacion Civil Sociedad mercantil Cooperativa [ ora ]
Tipo de administracion Familiar Profesional Mixta
Valor de las ventas totales en Hasta 0.99 1-2.49 25-49 589 100 mas
2000 (millones de pesos)
Formacion académica del Educacion basica Educacion media superior Educacién superior Posgrado
empresario
QOcupacion anterior def Fundador Empresario Comerciante Puestos gerenciales en Empleado Otra
de la empresa olras empresas
Motivos para entrar al negocio Analisis del potencial de! | Conocimientos previos del Relaciones con socios Herencia Otra forma
mercado negocio
i ¢ Coémo adquirié conocimientos
1 sobre...? Escuela Trabajo anterior Padres/parientes o amigos Auto - aprendizaje Ofra forma
a) el uso de la tecnologia en la
empresa
Escuela Trabajc anterior Padres/parientes o amigos Auto ~ aprendizaje Otra forma




I NIVEL EMPRESARIAL

1. Estrategia Corporativa y Fortalezas competitivas ; .
1.1 La empresa cuenta con una estrategia para competir en cada uno de los i No - Qcasiongimente | Solo paralos mejores ! Si. aunaue no explicita | Si, explicita y
mercados en los que participa? i mercados f documentada
1.2; Tiene la empresa identificados los elementos que la distinguen de sus ! No i Solo parciaimente Si. aunque no ! Siydocumentados
competidoras y que representan sus ventajas competitivas? ] : documentados i
| 1.3 Respecto a los Objetivos Estratégicos ?
| Utilice la siquiente escaa B o ‘. Nunca | Esporadicamente ' Frecuentemente Casi siempre i___Siempre
i a) ; Los maneja la empresa de manera explicita y oor escrito? i 0 i 1 2 3 | 4
| b) ; Los toma en cuenta la empresa para su conduccion? I 0 : 1 2 3 ! 4
! ¢} ,Son transmitdcs ales empleados por 1a gereniz? 0 3 1 3 2 3 ! 4
d) ; Sor modificadcs ge acuerdo con las condiciones externas e internas? i 0 ; 1 i 2 3 : 4
: e) ;Como se lievan a cabo las modificaciones? ! Informaimente : A través de un proceso de anlisis Ce acuerdo a fas sugerencias del director
i 1.4 La empresa sigue en forma sistematica entre otras variables relevantes:
‘ Utilice la siguiente escala ' Nuncg i Esporddicamente | Frecuentemente Casi siempre | Siempre
a) Ef entorno sectorial de cada uno de sus negocios ‘ 0 : 1 ! 2 3 4
b) Ei comportamiento especifico de cada uno de sus competidores mayores ; 0 i 1 i 3 4
) El comportamiento nacional de sus mercados 0 i 1 2 3 4
d) El comportamiento internacional de sus mercados : 0 i 1 2 3 4
e} La infarmacién técnica, comercial y financiera que puede traducirse en oportunidades de | 0 | 1 2 | 3 4
negocio i : 1
2, Administracion y Organizacién o s R R
2.1 zLa estructura organizacional de la empresa se encuentra claramente definida, No f Si, aungue no Si, a nivel de §i, incluyendo definicion de puestos y
indicando lineas de autoridad? documentada organigrama funciones
2.2 ¢ Se revisa la estructura organizacional de la empresa para analizar su coherencia No i Nolo considerames | Eventualmente se hacen | Si, aunque Si,
interna, asi como su adecuacion a los objetivos generales de la misma? | necesario Tevisiones y cambios : _ informaimente periodicamente
2.3 ;En la empresa se llevan a cabo reuniones gerenciales y por dreas para discutir el No i Ocasionaimente, sélo |  Ocasionalmente, sin | Si. regulary
avance de los proyectos en curso? 1 cuando urge ninguna periodicided | periédicamente
2.4; Existen esquemas de desarrollo organizacional y plan de carrera? No Si, parcialmente Si, pero de manera i Si, totaimente
informal | cocumentadas
2.5 i Los directivos asisten a seminarios o cursos de actualizacion sobre temas No Ocasionalmente Frecuentemente | Casi Siempre Siempre
gerenciales? !
-}
=i
b
fharad
A2 ‘
C:.
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| 3. Sistemas de informacién
| 3.1 ¢ Con qué frecuencia utiliza los siguientes documentos, para satisfacer las '
* necesidades de informacion de su empresa? o

| Ulicelas n 3 | Nunca i Pocasveces | Frecuentemente Casi siempre Siempre
r a) Alicuios oe Revisias Tecnicas ; 0 1 1 7 3 4
\b 1 b) Normas Tecmicas | 0 { 1 2 3 4
‘Lc) Paentes ! 0 | 1 2 3 4

! d) Estudios socig'es ecanémicos y de mercado i i ! 1 2 : 3 4

e) Estadisticas. precios y variables financieras | 0 1 2 i 3 | 4

3.2 ;Como se adquiere la informacién para las distintas areas de la empresa? : T

Utilice ia siguienie escala : Nunca + Ocasionaimente | Frecueniemente | CasiSempre | Siempre

1 3) A través de instucicnes de educacitn superior ’ 0 ‘ 1 | 2 i 3 4
| b) A través de consuliores externos | 0 : 1 F 2 | 3 4
[c) Atrravés de fenas y exposiciones 0 : 1 ] 2 I 3 4
'd) A través de suscrpciones a revistas 0 ; i ! 2 i 3 | 4

e} A través del personal de Ia empresa 0 i 1 2 1 3 L4

f) A través de suscripciones a centros de informacion 0 w i 2 ! 3 | 4

g) Acceso a Internat 0 ‘ 1 2 ' 3 | 4
i h) A través de clientes y:o proveedores 0 1 2 3 i 4
| 3.3 ¢ Cuenta con un sistema de clasificacion y ordenamiento de la informacion en su No No. estaen proyecto | Si. aungue esinformal | Si.peronooperamuy | Siyes muy
| empresa? ! bien | bueno

L4 Recursos humanos y capacitacién

"4.1¢ Cual es el pago promedio por jornada de trabajo en comparacnon con sus
competidores u_otras empresas del ramo?
Utilice 13 siguiente escala Muy inferior al Inferior al promedio Similar al promedio Un poco superior al Muy superior
promedio promedio al promedio
2) Personal gerencial. administrativo y de apoyo 0 1 2 3 4
i b} Persona tecnice y de ingenieria 0 | 1 2 i 3 | 4
¢) Operarios y personal eventual 0 { 1 2 I 3 | 4
4.2 ; Cuanto se gasta anualmente por seccion o rea en educacion y capacitacion?
como porcentaje de las ventas)
a) Personal gerencial, administrativo y de apoyo Nada Hasta 0.25% Entre 0.25y0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
b) Personal técnico y de ingenieria Nada Hasta 0.25% Entre 0.25y 0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
c) Operarios y personal eventual Nada Hasta 0.25% Entre 0.25y 0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
4.3 ; Cual fue el promedio anual de capacitacion y entrenamiento formal por Menos de 8 'I De 8 a 20 horas De 21 2 40 horas Mas de 40 horas
[ trabajador en la planta? horas |
,“;” 4.4 ; Cudl fue la rotacion de trabajadores durante 2000? Menos del i Entre 3y 5% Entre6y10% | Entre 11y 15% : entre 16y 20% Mas del
- L 3% | ! 20%
Utilice 12 siquiente escala para las preguntas 4.54.7 Nunca i Qcasionalmente Frecueniemente Casi Siempre Siempre
4.5 ; Toma en cuenta, para la politica salarial de la empresa, la productividad y el 0 ) 1 2 3 4
- | desempeno de los empleados? f
4.6 ; Se cuenta con métodos formales de seleccion para la contratacion de 0 1 2 3 4
empleados?
4.7 ; Reciben los empleados un reporte periodico sobre su desempefio? 0 1 2 3 4
4.8 ;De qué manera se proporciona el reporte de desempeiio a los empleados? Noaplica | Informalmente Formalmente
49 ; La empresa dispone de sistemas para asegurar que todo proyecto deje un No Ocasionalmente ] Frecuentemente Casi siempre Siempre
aprendizaje tanto en lo individual como en el dmbito organizacional? |
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Il ESTRATEGIA Y GESTION FINANCIERA

| 1. Desempeio financiero

No

.11 Como calificala rentabilidad de su empresa en comparacion conlade | Muy mala i Mala Regular Buena | Muy buena
suscompefidores? : i
- 1.2 ;Como se han comportado sus ventas en fos dltimos cinco afios? 1 Nosé | Han disminuido Se han mantenido Han crecido
1'1.3 ;Como se ha comportado el rendimiento sobre ventas en los dltimos cinco | Ne sé | Ha disminuido I Sehamantenido Ha crecido
| afos? J i i
11.4 ¢ Cual de estos factores contribuye mds a la rentabilidad de laempresa | Actividades I Cestién de recursos Conocimientode | Gestién financiera
| ' administrativas } tecnoldgicos mercados y politica de |
' i 1 ! ventas |
1.5 ¢ Cudl es el uso principal que se le da a I2 utilidad de su empresa? . Gastos personales : ARorrg i Inversiones en 1 Expansion dela Desarrolio
i : | _maguinanay equipo | capacidad tecnolégico
1.6 ;Como califica las siguientes relaciones financieras en comparacion con !
| el promedio de su industria? i
Utilice la siquiente escala ! Nosé i Mas bajo ! lqual . Mas alto'mas bajo
a) Liquidez | 0 : 1 2 i 3
b) Rotacion de inventarios i 0 ! 1 2 i 3
 ¢) Ratacion de actvos fijos | 0 i 1 2 3
d) Endeudamiento (deuda total/activos totales) 0 | 1 2 3
2. Gestion de apoyos financieros ]

2.1 Cuales fuentes de financiamiento se utilizaron para el inicio de la Recursos propios | Familiares 0 amigos Programas de Aporiacion de socios Crédito
| empresa? (puede marcar mas de una opcidn) i gobierno bancario
2.2 4 Cuales son sus fuentes de recursos financieros para compra de equipo? Recursos propios | Familiares o amigos Programas de ApONacion de socics Crédito

i gobierng bancario
2.3 ; Cuales son sus fuentes de recursos financieros para capital de trabajo? Recursos propios ‘ Familiares 0 amigos Programas de Aportacion de socios Crédito
i | qobiemo | bancario
1 2.4 ; Para cuiles de los siguientes rubros ha solicitado y obtenido créditos de | Nosehasolictade | Desarrolio tecnoldgico | Compradetecnologia |  Capital de trabajo | Bienes raices 0
1 programas gubernamentales? : infraestructura
2.5 Si no ha obtenido crédito de programas gubernamentales sefale la razén Nolos conocia Desconoce los tramites No me interesa Altas tasas de interés | Exceso de
principal I tramites
I
I

2.6 ; Esta usted enterado de las politicas y programas de gobierno para la
| promocion de la pequefia empresa?

Ligeramente enterado

Si, muy bien enterado

\

1 2.7 ¢ Cual es la dificultad mas importante para la obtencion de recursos Efmontodelos | Altastasasdeinterés | Exceso de tramitesy Falta de programas de crédito para
financieros? créditos | papeleo pequefios empresarios

o 3. Estrategia Financiera

> 3.1, Se encuentran los objetivos financieros de la empresa claramente No Ocasionalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre

= definidos?

g L"?J 3.2 ¢ A qué nivel se transmiten los objetivos financieros? Son conocidos salo | Sélo son conocidos por Se transmiten a Se transmiten a toda

T i porfagenteque | los direciores de drea | directores y superviscres | la gente que labara en

= £n ! participd en su la empresa

=3 M ! elaboracion

,CD b 1 3.3 ¢ La asignacion de recursos en la empresa se hace respetando la Ocasionalmen:e | Frecuentemente Casi Siempre | Siempre

:—"j__. ===  estrategia y los objetivos definidos en el proceso de planeacion? I

[ 1 3.4 ; Analiza el Consejo Administrativo o su equivalente periddicamente fa Nunca ¢ Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

e | rentabilidad obtenida? |

4 | 3.5 ¢ La politica de dividendos y nuevas aportaciones de capital se marca en Nunca ‘] Ocasionalmente Frecuentemente J Cas: Siempre Siempre
I funcion de la rentabilidad obtenida? ;
i‘ 3.6 ; La estrategia financiera es congruente con las estrategias definidas en Nunca i Sélo parcialmente Tratamos de que las estralegias sean Totalmente
! las areas de produccion, mercadotecnia y desarrollo tecnologico, etc.? | congruentes, aunque no siempre se logra
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3.7 ¢ Las alianzas estratégicas con otras empresas son el resultado de la
1 estrategia financiera disenada?

o aphca

tio

Algunas veces

Casi Siemzre

Siempre

! 3.8 ; Su empresa esta continuamente explorando las diferentes alternativas de

financiamiento a las que podria acceder?

TNo

: S0lo cuando requenmos

de financiamientc

‘ Frecueniemente
|

Casi Siempre

Siempre

4. Destino de los recursos financieros y politicas

4.1 Si pide usted prestado de los bancos comerciales senale el propésito
principal {utilice 4 para el mas importante y 1 para el menos importante)

i Maquinania y equipo

: Capital de trabajo

| inmuebles

! Expansion de la planta

Ca'igue el impacio que los siguientes programas de la politica gubernamental

| tendrian en su empresa

|

Utilice I3 siquiente escala

No tiene imporancia

Poco importante

imperante

Muy importante

4.2 Subsidios

i 0

2

3

4.3 Exencion de impuestos

| 0

4.4 Politicas Laborales

4.5 Obtencion de materias primas

4.6 Disponibilidad de préstamos

4.7 Capacidad Técnica

ojo|o]o

rofro|rojro|ro
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lil. NIVEL DE MERCADO

1. Vigilancia de los mercados

¢Recaba la empresa informacion de sus competidores respecto a los
siguientes aspectos?

Utilice |a siquiente escala para las preguntas 1.1-1.7

=4
o

Ocasionalmente

Frecuentemente

Casi Siempre

Siempre

1.1 Participacion relativa en el mercado

2

3

1.2 Precio de sus productos

1.3 Calidad de sus productos y servicios

1.4 Eficiencia en la distribucion

1.5 [nversiones o nuevos negocios de los competidores

1.6 ¢ Se transmite la informacion de mercados a las areas de la empresa
pertinentes para la toma de decisiones?

olo|lo|o|lojo
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1.7 ; Se actualiza y documenta la informacion recabada?

2. Ventas y Comercializacion

2.1 ; Busca su empresa diversificar los mercados en los que opera?

Nunca

Qcasionalmente

Frecuentemente

Casi Siempre

Siempre

2.2 3 Qué factores diferencian su producto en los mercados en los que
compite?

Ninguno

Precio

Precioy servicio (o

calidad)

ii
|

Precio, calidad y
senvicio

2.3 ; Establece contratos de comercializacion compartida ylo distribucion con
ofras empresas?

Nunca

No se ha dado la
oportunidad

Alguna vez se intento !

Estan en estudio

Si, siempre que
es factible

Utilice a siguiente escala para las prequntas 2.4-2.5

| Nunca

Qcasionalmente

Frecuentemente

.’

Casi Siempre

Siempre

2.4 ;Explora las posibilidades de nuevos, productos y negocios?

| 0

i

2

3

4

1 2.5 4 Qué medios usa para [a promocién de sus productos?

a) Folleteria propia

b) Medios impresos {directorios)

c)Radioy TV

d) Acuerdos con empresas de publicidad

S

NS ES

e) Promocion con nuestra fuerza de ventas

OOOO‘O

l

1
1
1
1
1

rRroiroirolra

|

4

2.6 ; Qué porcentaje de sus ventas corresponde a exportaciones?

Noaplica |

|
Menosdel5% | Ente6y15% | De16a30%

D |wjw|wlwo|w

[ D

31a50% | Masde50%
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mercado?

Siempre

ol : Si aunque Si, formal y
o | informaimerte sistematicamente
3.1 ; Establece una estrategia de mercado con base en pronosticos, su 0 ] 1 2
| posicionamiento competitivo y deteccion de oportunidades? l
3.2 ; Cuenta su empresa con una estrategia especifica para comercializar cada 0 | 1 2
; uno de sus productos? : !
133 133 La empresa establece campanas de mercadeo? 0 1 j 2
3.4 ; Su estrategia de ‘mercado esta articulada con sus estrategias de 0 1 | 2
produccion, finanzas y desarrollo tecnoldgico? |
3.5 ¢ Define su estrategia de cooperacion con otras empresas e instituciones 0 1 [ 2
con hase en sus estrategias de comercializacion? ‘
4.Servicio al Cliente
Utilice 1a siguiente escala para las preguntas 4.14 5 No Ocasionalmente Frecuentemente | Casi Siempre Siempre
4.1 ; Mantiene la empresa actualizado el directorio de clientes? 0 1 2 3 4
4.2 ; Existe una persona o grupo responsable de atender las quejas o 0 1 2 3 4
solicitudes de los clientes?
4.3 ; Solicita la empresa a sus clientes la opinion o sugerencias sobre los 0 1 2 3 4
servicios que ofrece?
4.4 ; Utilizan los directivos de la empresa (a informacion sobre su cartera de 0 1 2 3 4
servicios para mejorar ias operaciones de la empresa?
4.5 ; Se mantiene un registro sobre los motivos de rechazo o devolucion de 0 1 2 3 4
productos?
4.6 4 El registro de rechazos/devoluciones es examinado por la gerencia y su 0 1 2 3 4
informacion es transmitida a los empleados?
4.7 4 Tiene su empresa claridad sobre los elementos que le dan credibilidad y No Parcialmente Si
prestigio ante sus clientes?
4.8 Las devoluciones se deben a:
Utilice fa siquiente escala Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Muy pocas veces Nunca
a) Problemas de calidad 0 1 2 3 4
b) Problemas con los plazos de entrega 0 1 2 3 4
c) Errores en los envios de los productos 0 1 2 3 4
IV. NIVEL TECNOLOGICO
1. Estrategia tecnoldgica R ‘ SPTALY
1.1 La empresa dispone de un plan que defna su estrategla tecnologlca? No Siaunque St, aunque solo paralos Si, formalmente Si, formal y
informalmente negocios principales sistematicamen
e
1.2 ¢ En qué medida las actividades tecnoldgicas de la empresa estan No aplica Escasamente Moderadamente En alto grado Completamente
orientadas por sus planes en esta rea?
1.3 ¢ Se tienen claramente identificadas las tecnologias estratégicas de la No Parciaimente Si, aunque Si. se analizan
empresa? informalmente sistematicamentie
1.4 ; Que porcentaje de sus ventas proviene de procesos ylo productos 0 Menos de 10% Entre 10y 25% Snire 25y 50% Més del 50%
nuevos? [
1.5 ¢ Qué porcentaje de sus ventas reinvierte en el desarrollo de nueves Nada Menos del 0.25% | Entre et 0.25y el 0.50% ; Entreel 0.50% y 1.00% | Mas del 1.00%
productos, procesos y/ equipos; o mejoras a los existentes? i
1.6 ; Tiene la empresa problemas para introducir nuevos productes al Nunca Muy pocas veces Frecuentemente ‘ Casi siempre
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B ;S_on d.scatdos con el personal de produccidn?

Nunca

Muy pocas veces Frecuentemente | Casi siempre i Siempre
b) 4 Sor discutides con el personal de mercadotecmialvenias? ! hunca Muy pocas veces Frecuentemente | Casi siempre | Siempre
2. Asimilacion de tecnologia |
2.1 ; Estan documentadas las tecnologias que han sido desarrolladas ‘ No Sololasmas | Si, todas !
| internamente por la empresa? importantes l j
2.2 ;Cual es el nivel de dominio que tiene la empresa sobre sus tecnologias Nulo Muyescaso | Bueno ] Excelente
estratégicas? ! [
2.3 ¢ Se realizan cursos de capacitacion para aprender las tecnologias, cuando No Ocasionalmente ¢ Frecuentemente Casi siempre
éstas son adquiridas de un tercero? | |
2.4 ; Existe conocimiento suficiente de las tecnologias como para que éstas No i Soloencambios | Enlamayoriadelos ; Si.entodos ios casos
puedan ser modificadas dentro de la empresa? | mengres | casos i
2.5 ;Cuando se tienen problemas con alguna tecnologia, ;a quién se recurre | Al personal de la Auniversidades | Proveedores ' otras empresas

para resolverlo?

empresa

2.6 ;La empresa podria dar capacitacion a terceros sobre sus tecnologias
estratégicas?

No

Stlo en algunos
€asos

. Si.en'amayoriadelas !

tecnologias

Si, en todas

2.7 ; Como se incorpora la experiencia de su gente a sus productos, procesos
y servicios?

No la consicerames
relevante

Tenemos un buzon ce

|

‘ Realizamos reunicnes técnicas | Se documentan las
sugerencias de mejora i

de analisis experiencias en
informes detallados
2.8 ¢ Como protege sus tecnologias de producto y proceso? No tenemces politica al | Estamos empezando & definiruna | Tenemos una politica, aunque Tenemos una
respecto estrategia es informal estrategia explicita
de pro.eccnon
3. Mejora continua D Rl e SRR
3.1¢Como se generan ideas para me]orar las pracncas productwas? No aplica Informalmente Se incentiva al personal Hacemos sttema combinado
recniones para | de fuentes intemas y
analizar ideas exiernas
3.2 ; Qué sistema de diagnostico utiliza para identificar las No hacemos mejoras Revisamos ias Analizamos fos procesos | Medimos nuestro Si, basado en
necesidades de mejora? causas de las fallas en funcién de costos desempefio aspectos de
fjamos metas de | mercado, calidad y
mejora productividad
3.3 4 Cuales son las mejoras mas frecuentes? Enla organizacion del trabajo | Adquisicion de mejor | Modificaciones a los Mejoras a los
equipo procesos prodctos y
servicios
3.4 ;Quién participa en el esfuerzo de mejora? Todos, aunque informaimente | El depatamentode | Un equipo integrado por Todos,
produccion gente de diferentes | encabezados por
secciones la direccién. de
i acuerdo con un
. plan
3.5 ¢ Se fijan metas de mejora medibles? No Noentodosios | Tratamos de hacerlo Si,yse
€asos siempre documentan
3.6 ¢ Cuenta con un sistema de incentivo a la mejora continua? No Reconocemos el Si, damos premios Si, ligamos el
) aporte de los anuales salarioala
empleados productividad
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[ 4. Adquisicién y actualizacion de tecnologia

- Utlhce la siguiente escala para las prequntas 4 14 3 Nunca ! Ocasionamente |  Con frecuencia | Casi siempre | Sempre
4.1 ; Qué alternativas emplea su empresa para incorporar tecnologias
i estratégicas? o e .
i a)lnvestigacion contratada 0 1 | 2 ! 3 4
 b) desarrolio propio de productos, procesos yio equipos 0 1 2 | 3 4
! ¢) copia v adaptacion de tecnologia existente 0 1 2 ' 3 4
" g} hcercianrento y asimilacion de tecnologia 0 . i 2 i 3 4
i ) contratacion de expertos y profesionales 0 ! 1 | 2 | 3 4
f) compra de equipo avanzado 0 : i i 2 i 3 ! 4
' g) alianzas con oiras empresas 0 ‘ E ] 2 E 3 l 4
! 4.2 ;La incorporacion de nuevas tecnologias se hace con base al plan 0 i 1 2 f 3 ! 4
estratégico de la empresa? ‘ ' ' ‘
' 4.3 ;Ha incorporado la empresa, en el uitimo ano, nuevos productos, i No { No. aungue en este momento se estan Si
| procesos o equipos en las tecnologias estratégicas? i estudiando algunos proyectos
1'4.4 ; Qué tiempo ha transcurrido desde e! ltimo reacondicionamiento No se requiere Masde5 De3as Detal Menos de 1
i del equipo de planta fafios?
1 4.5 ;Como califica la tecnologia de equipo que emplea en su planta? Obsoleta Vieja. pero uti Mezclade nuevacon ! Nueva De vanguardia
i vigja I
1 4.6 Cudl es el origen de las tecnologias utilizadas en su empresa
{ Utilice 1 siguiente escala (Puede indicar mas de una opcion) Nacional (desarrolio propio) i Nagional (desarrollo extemno) | Extranjera
a) tecnologia de equipo ! | 2 3
b) tecnologia de producto i | 2 3
c) tecnologia de proceso 1 ! 2 ! 3
1'4.7 ;Como se desarrollan caracteristicas distintivas en sus productos? | No hay diferencias entre nuestros Por sugerencias defos | En colaboracion con clientes | En funcion de estudios
productos y los de la competencia | proveedores de fa tecnologia y proveedores de mercado y
| i benchmarking
4.8 ; Como se desarrollan ventajas en los proceses de produccion? No se generan ventajas Perfeccionamiento Experimentacién de | A partir del andlisis de | En funcion del
continuo de procesos NUEVOS Procesos a la competencia y 1os mercado.
existentes partir de experienciade : fabricantes de equipo ;|  mediante
produccian | colaboracion
| con
’ universidades y
| Olras empresas
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V. ADMINISTRACION DE OPERACIONES
! 1. Operaciones y Manufactura ]
1.1 ¢ Esta la gerencia actualizada en el conocimiento de la capacidad de to l Muy Superficiaimente } Superficiaimente Si. perfectamente
|a planta? i
12 ¢ Cual es el porcentaje promedio de utilizacion de Ja capacidad de la Hasta 25% ! De25a50% | De 50 a 65% ! De 65 a! 80% Mas del 80%
. planta? | i :
i Utilice 12 siquiente escala para las prequntas 13-18 No i Empezamos a Sitinformalmentey | Siiseencuentraen | Sif Através de
i considerario parciaimenie : proceso de un proceso
| formalizacion formal
1.3 ¢ E! tiempo y el costo de materiales, servicios y procesos de 0 1 1 2 | 3 4
manufactura ha sido determinado y documentado para cada trabajo? ! !
1.4 ; Dispone su empresa de procedimientos para medir el tiempo de 0 1 2 ! 3 4
flujo de materiales? ‘1
1.5 ¢ Emplea su empresa un sistema de monitoreo y control de 0 1 2 3 4
trabajos?
1.6 3 Existen procedimientos de operacion estandarizados? 0 1 2 3 4
1.7 ¢ Se cuenta con informacion documentada de fas horas de planta 0 1 2 3 4
, disponibles y la carga de trabajo proyectada para la planeacién de los
procesos?
1.8 ¢ Existen procedimientos documentados para el manejo, 0 1 2 3 4
almacenamiento, empaquetado y entrega?
1.9 ¢ Cual de las siguientes afirmaciones define mejor su empresa Nuestro plazo de entrega es Nuestro plazo de | Nuestro plazo de entrega Nuestro plazo de
respecto a los periodos de entrega de pedidos? largo y poco previsible entrega es largo se ha ido reduciendo entrega es corlo y
pero reqular fiable
1.10 ¢ Existe un programa de mantenimiento para el equipo de la No El programade | Lo estamos desarrollando Lo estamos Si, muy bueno
planta? mantenimiento s implementando
informal
| 1.11 La compadia cuenta con alguna de las siguientes tecnologias:
Utilice 1a siguienie escala NO En proceso de Si
: estudio / adquisicién
3) Sistemas automatizados de produccion 0 1 2
b) Sistemas de planeacion de la produccitn y control de inventarios 0 1 2
c) Inspeccion automatizada 0 1 2
d) Disefio asistido por computadora (CAD) 0 1 2
_:’1?‘, e) Control estadistico de procesas 0 1 2
= 2. Compras
— ; 2.1 ; Qué criterios usa su empresa para seleccionar a sus proveedores
=3 Utilice Ia siguiente escala Nunca/Noesimportante | A veces se tomaen Con frecuencia/ es Siempre / es muy
=2 } cuenta importante importante
7 a) Calidad de los productos 0 1 2 ! 3
o) b) Tiempo de entrega 0 1 2 ! 3
O ¢} Precio 0 1 2 i 3
== d) Ubicacion geografica 0 1 2 | 3
¢) Participacién accionaria 0 1 2 I 3 Noapiica |
f) Servicio y/o asistencia técnica 0 1 2 | 3
g) Otros 0 1 2 | 3

i



i Utlice ia siguiente escala para las prequitas 2 2-2 14 | No | Ocasionalmente Frecuertemente | CasiSempre | Siempre
. 2.2 Su empresa brinda asistencia técnica a sus principales proveedores? 0 1 2 i Kl ! 4
' 2.3 ; Cuenta su empresa con algin plan para el desarrollo de la calidad de sus 0 : 1 2 3 4
{ proveedores? !
1 2.4 ; Comparte informacion técnica con sus proveedores? 0 | 1 2 3 4
2.5 ¢ Sus principales proveedores participan en el disefio y desarrollo de 0 i 1 2 3 ] 4
nuevos productos? ! !
2.6 ¢ Realiza su empresa algin tipo de evaluacion de sus proveedores? 0 I 1 2 ! 3 ] 4
2.7 Su empresa cuenta con procedimientos formales para:
3l buscar y obtener ofertas competitivas | 0 ! 1 2 3 4
b} mantenim:ento de 6rdenes de compras y facturas 0 | 1 2 3 4
¢) 6rderes Ce rechazo para materiales y'o componentes 0 1 2 3 4
d) controi de inventarios 0 1 2 3 4
| 2.8 ¢ La escasez de materias primas y componentes es un problema en su 0 1 2 3 4
i negocio?
2.9 ; La empresa maneja niveles de seguridad en sus inventarios para 0 1 2 3 4
determinar los momentos en que es necesario ordenar la compra de
! materiales y componentes?
! i 2.10. ; El tiempo de entrega de sus proveedores le permite trabajar con pocos 0 1 2 3 4
i ! inventarios?
2.11 ¢ Las compras de materiales y componentes se reciben de acuerdo a lo 0 1 2 3 4
rogramado?
2.12 ; Existe una clara definicion sobre el nivel de calidad que se espera de los 0 1 2 3 4
roveedores?
2.13 ; Analiza la empresa en forma regular la posibilidad de fabricar algunos 0 1 2 3 4
de los componentes comprados a proveedores?
2.14 ; Analiza la empresa en forma regular la posibilidad de dejar de fabricar 0 1 2 3 4
algunos componentes y aptar por un suministro externo?
2.15 ¢La relacién con sus proveedores es considerada un factor que influye No Parcialmente Definitivamente si
en el éxito de su empresa?
3. Gestion de la Calidad ]
3.1 ;En qué se basa el sistema de calidad de su empresa? No existe Por deteccion/ Prevencin de Ambos sistemas
correccion problemas
3.2 ;Se cuenta con un manual de calidad en su empresa? No Informal y parciaimente Lo estamos Completo y
formalizando documentado
rq 3.3 4 El manual de calidad se actualiza periédicamente? No Qcasionalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre
o i 3.4 ¢ El manual de calidad se difunde entre sus empleados? No | Ocasionalmente Confrecuencia | Casi Siempre Siempre
I‘Z: — 3.5 ¢ Existen objetivos de calidad mesurables en apoyo a la politica de calidad No i Noentodos los casos | Tratamos de hacerlo | Si.y se documentan
S pxy| Ldesu empresa? siempre ]
. T2} |3.64Sellevan acabo programas de educacion/entrenamiento sobre los No Qcasionalmente Frecuentemente | Casi Siempre Siempre
! - a1 | conceptos de calidad para todos los empleados? !
- N ¢ | |37 ¢Brinda suempresa asistencia técnica a sus principales proveedores y No Ocasionaimente |  Frecugntemente ! Casi Siempre Siempre
12 5 |clientes?
|t v=*1 |3.8 ;Establece metas de calidad conjuntas con proveedores y clientes? No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
'l ‘-ﬁ 3.9 4 Cuenta con certificacion de tipo IS0 9000? No No lo necesito Estoy comenzando a He iniciado fas Si
o luar ion
i = evalua gestiones
Smemrnd,
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[ 4, Gestion ambiental

| 4.1 ¢ Existe un procedimiento establecido para identificar los impactos de su [ No : Estamos Si, aunque es informal Si
[ planta sobre el medio ambiente? " . considerandolo
1 4.2 4El programa de administracion y control ambiental define objetivos,y | No aplica i No Informalmente Parcialmente Si
'\ medios para alcanzarlos, asi como a los responsables? : ‘ |
| 4.3 ; Tiene metas cuantitativas para [a reduccién: :
| Utifice 'a siguiente escala | No . Noentodas los casos | Tratamos de hacerlo | Si, y se documentan
l i ‘ siemore
i a) de emisiones al aire? | 0 1 2 3
| b) de descaraas de agua residual o desperdicios? “ 0 1 i 2 3
: C) en e uso de comouestos peligrosos y desechos sdlidos? ’ 0 o 1 ; 2 3
d) en el consumo de aqua y energencos”? i 0 ; 1 - 2 3
€} de ruido? i 0 1 4{ 2 3
4.4 ; Esta la empresa realizando algin tipo de reciclaje de desechos? ' No hay interés _ Lo estamos estudiando ! Zstamos en desarrolio f Si en varics proyectos
4.5 ; Tiene certificacion iSO 140007 : No No lo necesito } Estoy comenzandoa :  Heiniciado las Si
i ! | evaluar ! gestiones
4.6 ; Cuenta la empresa con un presupuesto anual asignado para proyectos de | Ne | Estamos evaluandolo |  Si.aunquenoes Si
| mejora del impacto ambiental? ‘ suficiente
1 4.7 ¢ Imparte cursos de capacitacion para los empleados para contribuirala | e} . Ocasonaimente Fracuentemente D acuerdo con un
conciencia ambiental? 1 programa
4.8 4 Participa la empresa con clientes, proveedores y camaras industriales en No i Encasos puntuales Si, en funcion de programas
promocidn de campafias de mejora ambiental? “ claros
-} 49 ¢ Cuenta su empresa con informacion sobre las normas ecologicas No Las estamos En algunos casos i Si
1 aplicables a su operacidn en todas sus areas? ; consiquiendo
Vi. COMPUTO Y TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
1. Cémputo - . TN L e e e - : g
1.1 ; Desde cuando utiliza sistemas de computo (SC) en su empresa? No aplica Menos de un afio Entre 1y 3 afios Entre3y5 Mas ded anos
anos
1.2 ¢ Existe un departamento formal que de servicio de computo e informatica No Si, aunque no es Si
en su empresa? formal
1.3 ; Cuenta su empresa con personal calificado en el area de programacion? No Se piensa contratar | Subcontratamos esos Si
SErvicios
1.4 :En qué casos utiliza su empresa los servicios de asesores externos? Ninguno Compra de equipo Mantenimiento del Desarrollo ce | Desarrollo de sistemas
£quipo. | aplicaciones
Utilice Ia siquiente escala para las preguntas 1.5-1.8 No Ocasionalmente Frecuentemente | Cas: siempre | Siempre
1.5 ¢ Utiliza SC para el control de procesos de manufactura? 0 1 2 i 3 4
1.6 ¢ Utiliza SC paratareas administrativas y de oficina? 0 1 ! 2 i 3 4
1.7 ¢ Utitiza SC para procesar informacion técnica y comercial? 0 1 ! 2 i 3 4
1.8 g Utiliza SC para disefo y desarrollo tecnolégico? 0 1 2 | 3 4
1.9 ¢ Como decide [a empresa las aplicaciones de computo a emplear? Informalmente Enrespuesta a Mediante andfisis de! | Como parte
demandas intemas departamento de un plan de
, responsable sistemas de |
g informaci()LL
2. Comunicaciones, Produccion y logistica N S R P s Tl B s
2.1 ; Cuenta su empresa con paqueteria y programas adecuados para Ios No se requiere Muy pocos No estan actualizados | Parcialmente Su Completamente
trabajos que realiza?

XX
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i 2.2 ; Cuenta su empresa con conexion a internet? Mo ! Lo estamos pensando Lo estamos Si i

j o _ ? implementando f
‘ 2.3 ;Cuenta su empresa con bases de datos propias? No i Mo sabemos como Esta en estudio Los estamos Si,

1 | implementando | Completamente
[ 3. Comercio Electronico (CE) v , —
3 1 (Esta usted familiarizado con el concepto de comercio electromco" No | Heescuchado el Parcialmente Si
! término

i 3.2 ¢ Considera que el comercio electronico puede ser de utilidad a su 0 tengo elementos para hacer una evaluacion Si, aunque no tengo muy claro como Si
t empresa? i
© 3.3 ; Cuenta su empresa con los siguientes elementos? NO Sl
| a)Servidor a) a)
. b)Enlace aintemet b) b)

¢) Software de aplicacion de comercio electronico o c)

d)Sistema electronico de pagos - d) d)
" e)Asesoria para realizar transacciones electronicas e) e)

3.4 ¢ Ha identificado el potencial del comercio electronico para alguno de los NO St

siguientes rubros?

a)Promocién, a) a)

bVentas b b

¢)Procesamiento de pedidos c) c)

d)Facturacion y cobranza d___ d)

€)Entrega [ e)

Servicio postventa f) f)
3.5 Como comprador utiliza el comercio electronico para: a) Seleccion de b) Seleccion de c) Compra d)Pago | e)Recepcion | f)Recibir servicio
productos __proveedor posventa
3.6 ¢ Su empresa utiliza el correo electranico (E-Mail) para qué aplicaciones? No aplica Envigr mensajes Integrarme a redes de Mantener una relacion continua con
intercambio de clientes y proveedores
informacién
3.7 $Su empresa cuenta con una pagina en Internet? Mo Se estd elaborando | Si
3.8 ¢ Qué tipo de informacion difunde su empresa por medios electronicos? No aplica Aspectos generales de | Informacion sobre |  Condiciones de ventay | Oportunidades
laempresa productos y cobranza de negocios
Servicios conjuntos

3.9 ; Esta enterado de las disposiciones legales que rigen el comercio No i Parciaimente Si

electronico? i

3.10 ; Planea hacer inversiones mayores en el area de comercio electronico? No aplica | Nolosé No Lo estamos considerando | Definitivamente

Si

3.11 Si usted esta haciendo comercio electronico, ¢ hace seguimiento Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
continuo de los siguientes puntos?
a) ; Quiénes son sus clientes?

b) ¢ Qué tipo de productos y/o servicios demandan?
¢) ¢Como incrementar el uso del CE para reducir framites?
d) ;Las expectativas del cliente?

¢) Formas de mantener informados a clientes sobre pedidos

XXl




Apoyos gubernamentales para la pequeiia y mediana empresa (1994 - 2000)
Nota: Para cada uno de los siguientes Programas de Apoyo, por favor conteste las preguntas que se indican

Programa de apoyo

|

[ ¢Cuantas veces lo ha :

usado?

¢Le hasido 0til?

¢ Volveria a solicitar | ;Lo recomendaria?
apoyo?

CIMO/STPS

Fidetec/Conacyt

Forccytec/Conacyt

| Preame/Conacyt

| PIEBT/Conacyt

i Financiamiento/Bancomext

Informacion/Bancomext

Capacitacion/Bancomext

Asesorias/Bancomext

Programa para la micro y pequefia empresa /NAFIN

Programa de modemizacion industrial/Nafin

Programa de desarrollo empresarial/Nafin

COMPITE/Secofi

Crece/Secofi

Desarrollo de proveedores/Secofi

Desarrollo regional/Secofi

Funtec/Concamin- Secofi

Otrofs)

NEDNO 20 YTTvd
NOD SISAL
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Expertos en la industria alimentaria manufacturera conrs"u,lt‘ados para la
definicion de ramas industriales a incluir en la investigacion

YK




10.

Ing. Nellida Silva
Gerente del sector de Alimentos
CANACINTRA

Q. Astrid Labiada
Gerente de desarrollo
NOVAROMA, S.A.de C.V.

Ing. Raul Luna Vilchis
Director General
Pharm Yeast de México

ing. Enrique Tron
Director
Camara Nacional del Maiz Industrializado

Dra. Flavia Echanove
Investigadora
Instituto de Geografia
UNAM

Dra. Carmen del Valle Rivera
Investigadora

Instituto de Investigaciones Econdmicas
UNAM

Dr. Boris Marafnion
Investigador )
Instituto Mexicano de Tecnologlia del Agua

Dr. Ismael Nufez

Investigador

Instituto de Investigaciones Econdmicas
UNAM

Q.F.B. Ana Fuentes
Gerente de Ventas
CPKelco, S.A.

Lic. Armando Cobo
Director General
CANAINCA
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Programa disefiado en SAS® para obtener el ACM pa}ra‘e‘lirhi\'/'el Ec
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proc sor data=base.nivele out=nivele;

by f1;

run;

data nivele;

set nivele;

array cse {29] S,

arraycs{29]c. 1 c2c¢.3¢c4c5c6c7c8c9c 10
c_11c_12c_13c_14c_15¢16c_17c_18¢c_19¢_20
c.21¢_22¢ 23c_24¢c 25¢26¢c_27¢_28¢_29;

doi=1to 29;

cseli]=substr ({1, 4,4)!put (cs{i),1.);

end;

run;

“proc print data=nivele;

run;

proc transpose data=nivele out=nivelel(drop=_label_) prefix=p name=empresa,
var csel—cse28;
wn;
proc corresp data=nivelet oul=niveleb mca observerd;

table empresa pi—pd4;

* sup empresa,
by empresa;

text=_name_;
size=1.5;
fun;
proc univariate data=base.niveleb noprint;

vardim1 dim2;

by empresa;

output out=minmax min=il max=x{ min=i2 max=x2;
run,
data base.niveleb;

merge niveleb minmax;
by empresa;

retainid1 id2 xdi xd2,
if first. empresa then do;

id=i1; id2=i2;
xd1=x1; xd2=x2;
end;

dimi=(dim1)/(xd1 - id1);
dim2=(dim2)/(xd2 - id2);
proc gim data=base.niveleb;
un,
sign=1,
mag=sqrt(dim1°*2+dim2°*2)*sign;
if auxi;
un,
proc print;
var empresa_name_auxi sign dim1 dim2 mag;
un,
proc gim data=base.niveleb;
class empresa;
model mag=empres3;
run;
proc means data=base.niveleb mean stderr t prt sum;
class empresa,
var mag;

run;
proc plot data=base.niveleb;

plot dim2*dim1="+$_name_/ box href=0 vref=0;

by empresa;
run;
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Indice de competitividad por empresa YY1




Anexo indice de competitividad

Empresa |Nivol Empresarial Nivel de Estrategla y Nivol do Mercado Nivel Tacnoléplco Nivel de Administracién do Nivel do Cémputo y Totales por Nivel indico do
Clave Gostién Financiora [+] Tacnologla de la Inf. Ci L]
o1 a2 o3 o4 1 12 13 m m2 m3 m4 t1 2 3 ] o1 o2 03 o4 ct c2 c3 E F M T [s] [} tividad

(o 216 2256 1783 13.85 285 234 17.85] 1609 1918 25 16.39, 232 19.79) 20.48 18.42 15| 14.28 1921 714 2408 333 2021 7578, 69.75] 76 60 819 55 63 77.57 437.29
c2 15 31 761 & 99| 849 2249 2102 913 983 9 56, 5, 12.23 11.91 1587 7.04 14 15 133 1218 10 65| 10 19| 19 45 2778 254 3820 52 66 36 64 4868 463 7263 297.49
C3 1573 1208 12 52 10 19 21 11 1904 1389] 1518 1756 5 2031 16 67 16 67 1076 14 95 1136 16 46| 1034 833 21.91 222 18 27 505 54 05| 57 99 59 05 47 5| 62 41 331.49]
C4 17 2 225 17 81 1365 2115 228] 2459| 2142 12 95 12 5 22 82 1248 16 91 19 08 14.58 17 41 1562 2153 893 2961 333 2871 7116 68 54 69 69] 63 05 63 49 0162 427.55
cs 16 04 1333 1771 1042 2778 24 07 254) 2321 13,75 10, 2083 5 56, 18 48 17 04 9 6| 9 GG, 1384 0, 741 1914 30 56 22 67 575 7725 678 50 66 3091 7236 356.47
c6 1823 20 63 1583 1806] 2481 227 2535] 1964] 1271 75 2109 131 1927 2049] 1915 18 98 1534 1111 1713 2562 3333 116 7285 72 86 60 94 72 62 55 70 56 411.87
c7? 1323 19 68 1167 1597] 2316 2778 1786| 1wo7| 1403 10 22 66, 16 52 16 41 1667 1585 1867 1212 25 718 3333 4583 18 60 45 6878 6276 6544 62 97 0717 417.56
cH 048 1042 401 s8f 2083 2103 _1667{ 1339 1083 5 1302 923 1354 764] 1484 973 956 109 972 1821 2778] 1823 327 50 53 4225[ 4525 3411 64 22 277.08
c9 16 98 14 58 149 1481 21 1633 2396] 2143] 1688 175 2396] 2232 2161 1424 11 14 32 944 142 565 2037 3056 1095 61.27 64 61 7976] 6918 39 83 6188 376.63
C 10 854 10 42 13 23 949] 2361 3148] 1456 1518 986 75 521 923 677 9.03 578 938 358 379 241 1806 1944 2096 4168 69 66 3775 338 2115 58 46 262.52
C 1t 114 15 101 89 174 261 21 07 10] 12 5, 16 113 91 07 77 129 152 ne 96 83 06 154 453 646 512 ara 493 543 3024
c12 1479 1333 74 1172] 2017 246 26) 1071 1063 10 19 01 13 99 11908 1319] 1845 1591 16 02 N2 1565 2932 3056] 2328 4724 w77 60 35| 57 61 573 83 16 374.43
c13 15 31 1042 10 78 1366 2n24 1992 1667 1161 938 5 14 06, 122 16 67 1181 144 1375 1142 157 729 2778 2222] 1444 5017 64 83 4004| 5507 36 03 6444 310.59
C 14 176 12 92 14 53 1343] 2435 26/ 2381 1607 1646 o 2474 13 54 125 2118] 14 09, 2063 1353 1736 521 173 2222 694 58 48 7316 62 27| 6131 56 73 409 352.84
C 15 313 12 08 [ 903 1833 1984] 1667 804 729 0 781 521 573 12 5 306 521 1164 na3 0 0 0 of 3304 5484 23 14] 2649 1777 0 155.28
C 16 151 708 474 798] 2713 1913] 18627] 625 729 75 125{ 1131 938 9 38, 882 125 1375 395 104 1548 556 ) 34 91 62 53 3354 3888 3324 2103 224.13
C 17 201 2083 1623 469 2481 1984] 2421 1964] 1043 125 547 1042 755 521 1239 1472 1975 1543 0 25 33331 1561 63 85 68 46 48 44| 3557 49 91 7394 340,57
C 18 2344 15 1943 1273] 2528 2648] 2431] t696] 1271 10 17.97 13 99 1901 1778] 147 2148 13 51 072 926 2284 3133] 2253 706 76 06 57 64| 6541 5397 787 402.38
C 19 76 £ 911 1088) 2698 1548 2143 804 674 10 237 14 84 15 89 1979] 1058 22 49 1205 11 67 1N 1543 3333 163 3185 65 89 4847 7014 57 12 65 06 340.53
C 20 24 69 2375 16 15 1901 2824 1722 2321 25| 1649 175 2057] 1607 16 67 1979] 2036 2472 848 238 278 089 3333] 1783 84 49 69 67 7946| 7289 3836 82 06 428.93
c21 2344 25 2031 1667] 2667 12 14] 3016] 2054 20| 175 2266] 2143 2381 25] 1897 25 19 31 25, 1181 3025 3333 1869 82 92 6797 80 69| B9 21 8111 8227 484.17
C 22 604 1208 208 10 A8 213 1044] 1468 0, 104 [¢] 8591 1042 8 59 125 8 85 303 167 525 185 401 648 347 3100 5642 964 4036 128 13 97 163.28
c21 1292 1333 1182 833 2111 2083 1597] 1420] 1542 15| 138] 1488 10 16 66 gal 158 13 56 787 063 1728 2222 184 46 41 57 92 58 5] 4106 37 85! 5749 299.63
C 24 16 85 2083 1563 18 52 1B02] 2049] 1518] 1458 125 2153 10 86 1745 2049] 1295 23 79, 1186 06, 17 59 2963 3333 2237 7383 6378 6362] 6174 7384 85 34 422.15
c25 1573 058 219 781 2176] 676 12 5, 417 25 19 53 952 911 1528 8 59 89 132 103 222 12 .96 2222 1259 3531 44 89, 387] 4251 33 35| A7 78 242.55
C 26 228 2875 2214 25 1849| 016f 2054] 1542 20 25| 1786 2214 2118 17.1 2011 2017 2192 1597 21901 3333| 1864 937 7643 8095|7827 7918 7368 482.41
c27 10 83 583 1642 1574 1952 1786] 1074 14 96 10 1719 13 54 16 67 2396] 1563 18 98 15 1 1144 1481 2503 3056) 2727 a7 82 6747 5186 6979 68 34 84375 388.04
c28 406 1042 677 095 2296 2421] 1468] 1339] 1375 125 19 27 1111 1771 1597] 1272 2205 1213 1165 807 2099 3333 765 312 6185 568 91| 57 51 529 6198 324.36
c2zy 1385 667 87 1019] 2741 196] 1567 126] 1468 10 1875 122 16 01 2049 1653 19 66 10 69 117 516 12 96 2222 583 304 62 BY 5583 6823 3968 4102 307.05

14.87 14.32 12.27 12.44 24.33 21.35 18.64 14.62 12.34 10.17 17.54 13.27 14.98 15.34 13.64 15.84 12.95 11.563 7.73 20.43 27.09 15.94 54.00 65.33 54.67 57.23 48.04 63.46 342.78
S.1 16 65 15 1714 1667] 2602 B802f 2773] Bo3] 1124 15 1872 232 1927 2292| 1716 1148 144 126 521 2189 333 833 6577 6119 53 89] 8255 30 39 63 64 357.33
s$2 2042 15 05 126] 2407 1802] 1215 125 1299 175 16 41 17 86 14 84 1632f 1518 2057 1577 1713 18 52 2562 3056 1869 65 89 5424 59 39 642 7199 74 86 390.57
S3 19 34 1271 1435 2713 17 64 184 962 15 20 234 1517 1874 1875 1384 18 44 13 84 2083 1157 1944 305] 1783 64 77 62 99 68 26] 66 52 647 67 83 395.07
K] 1635 11 66 1531 1273 234 1238]  1349] 1518 175 125 19 01 G 25 111 14 24 878 18 52 19 54 5 48|N A 2191 3056] 1198 56 06 49 3 64 19| 4038 34 54 64 44 318.91
Sh 1042 667 917 111 2157 246 1 803 549 10 1406] 1517 1197 191] 1473 1883 105 1134 13 89 16 36 16 65| 432 37 36 57 69 37 58| 6099 51 56, 37 35 282.53
St 18 51 15 172 547 2528 1762 2361 17806 708 5 14 06 1131 2031 938 183 1591 1109 )72 13 13 80 16 67 519 50 73 66 51 44 593 3601 3574 204.3
$7 1307 15 1323 9 46 223 165 1963 2064] 1543 125 169 875 13 39 13168] 1332 1258 10 54 117 355 1912 3053 1927 5126 58 63 6537 4865 3084 68 92 323.67
Se 46 417 474 768 2667 1865 1587] 1420] 1208 75 15 36 75 1875 5 56 106 11.93 105 208 0 926 278 0 212 6119, 4923] 4241 2452 12 04 210.58
Su \LEK] 125 1578 1082 2822 2046] 2545  981] 1355 5| 2028 1256 14 84 132 1812 2009 12 08 1135 12 43 2262 333| 2239 57 23 74.13 aB64] 672 58 95 78 51 376.18
S 10 1198 292 1162 257 1786] 1007] 1697 646 5 2106 113 17 1146 1284 1591 14 85 149 5 56 1821 249 707 3505 53 67| 4952] 4736 458 50 29 281.69
S 11 18 H5 16 25 12 66 938 2204 2024] 1597] 1696[ 1125 125 1667] 1176 an 1042 1109 1295 116 88 521 19 14 3056] 1662 57 14 58 25| 5738| 4237 38 56, 66 31 320
S 12 12 92 125 11 62 599 2119 16 42 672 714 594 75 18 47 678 B33 1389 12 05 11 26 693 1} B, 9 65, 2284 333 1927 42 93, 44 33 348 05, 41 05 30873 7541 281.5
S 13 1302 708 B8 599] 2528 1429 1786 1607] 1417 1563 1339 1111 859 11681 614 15608 12 26 309 14 58 1018 2778 10 34 38 5742 5026| 1765 47 62 47 96 284.28
S 14 14 a8 10 83 1083 926] 2019 1667] 1151 893 785 5 1172 908 13 28 694 1451 20| 19 86 1362 [ 0, 4583 2111 45 41 48 36 3349] 4381 58 38 66 94 2064
S16 13 51 12 08 1776 16 44 22 69 1095 2457 17 86, 15 10 237 1633 1224 20 49 1213 16 48 132 1227 278 17 50 3333 2222 59 82 6221 66 56 6018 44 72 73156 3686.64
S 16 19 38 958 849 1276] 2407 1794] 2257) 1875 1343 75 2031 1007 16 15 2014] 1656, 1534 18 96 1389 0| 2315 2222 84 50 21 64 58 599] 6291 4819 5377 339.55
S17 2156 18 33 1505 3194 1722] 1984 12 5| 10, 5 16 41 125 547 12 85 0 14 06 10 88 13128 238 11149 18 52 417 68 59 6901 4391] 1967 426 338 277.47
518 281 642 365 14 17 2103 278 357 653 25 14 06 357 443 18 06 658 436 944 178 521 1 85| 0, 746 1526 3798 26 66 32 64 2178 931 143.63
S 19 543 792 H 56 14 63 15 913 982 12 92 7 5] 10 42 58 677 12 15 1198 9 85 975 166 5 56, 24 69 2778 1239 26 64 38 76 40 65 36 71 307 64 86 238.32
S20 175 13 33 99 2528 2143 14 29 12 5 10 69 75 16 41 13 54 138 125 14 86 14 43 125 1398 17 59 19 14 12 96 14.07 53 39| 60 89 47 1 547 63 5 46 17 325.86
52t 1479 12 08 125 2917 2389 25 13 39, 079 10 2057 744 1042 10.42 144 1545 1139 1 62 083 2191 2222 16 36 44 58 78 08 53 76 42 67 283 60 49 308.86
S22 1673 126, 911 23 89 2151 16 32 19 64 18 54 15 13 02 14 88 1328 18 75 144 2091 17 26 1367 833 287 333 1727 53 7 617 6621 6131 63 17 7931 385.4
S24 1479 365 599] 2389 14 29 833 1518 058 25 33s] 1309 1328 acal 1713 1165 1102 348 313 0, 0, 0 3172 48 51 3065] 5306 3227 0 194.22
S a4 2125 1542 875 1354 262 21 03] 2183, 14 29 1375 10 22 14 14 88 131 17 36 1522 20 45| 2222 1391 278 213 3333 20 25 58 96 69 06 60 17 60 55 65 36 74 88 388.99
S L 1226 H73 [SR:1 547 2083 15 95) 11561 1161 931 10 13 02 556 138 16 32 1256 12 78 759 a8 04 20 06 3333 1578 30 36 4829 43 93 48 18 2957 G917 269.51
526 101 792 10 94 125 211 1769] 2381 1518 125 5) 2109 1339 2057 18 06 1321 795 1241 1.63 357 4.63 5566 14 29 41.46 62 61 5377 06523 28 56 24 47 276.1
527 15 52 16 67 237 1224 25| 1579 29761 2321 1146 20 21.35 16 07 2083 22 57 17 .67 19 66 1204 141 1389 26 85 3333 24 39 68 13 70 56| 76 03 7715 53, 84 58 428.43
Saa 917 1333 7 45 10 16, 27 13 2103 2063 6 25| 938 126 1276 1131 964 G 94 1183 13.41 078 718 1157 13.27 2222 6 53 401 688 40 B9 72 4194 42 02 27347
S 29 1048 16 25 1146 1563 3102 12 14 2222 1875 14.79 12 5| 23 96 2054 17.71 2083 1585 2023 16 22 306 22 84 2407 16 36 62 81 65 38 70 74 93 6103 63 28 397.42
S 30 10 44 1333 13 44 14 81 22 5 14 52 22 57 1428 1611 15 2083 19 35 17 19 13.69 1248 14.77 107 7 08| 19 14 30 56, 2333 60 02 59 59 66 23 G2 9 48 53 7302 370.3
S31 885 458 573 833 18 62 177 8 33, 7.14 875 5 16.83 625 339 729 703 8908 9.91 313 13 58 20685 986 27 5 44 65 3782 23 96 2549 50 29 208.61
Sz 2063 19 17 10 42 14 81 898 2143 2579 714 10 83 25 14 84 1424 12 5| 313 495 2045 9.05 [y} 12 04 30 56 26 11 65 02 56 2 57 82 34 81 35 52 687 318.08
S33 1542 583 1401 1256 2824 18 02 913 625 175 5 1148 10.86 11.98. 10 42 14 84 8 86 832 0 20 99 3333 15 15| 47.76 55 38| 40 21 481 19 5 6947 280.43
S 34 979 75 112 938 21 1 18 65 119 1071 465 75 14.08 7.44 807 799 693 12 31 7 66 88 10.19 19 44 995 3786 5167 36 93 3243 3526 39 58 233.72
535 1135 1333 714 B 56 2528 24 54 1319 11.61 10 07 12 5 2109 131 14 32 15 63 12.5 108 1139 5, 8 95 3333 1162 4039 63 01 55 27 55 54 3367 539 301.78
S36 17 92 1417 11 50 125 20 56 24 6, 1944 16 07 1146 125 1875 11.31 17 45 11.11 14 47 5 49, 7.92 0 9 26, 26 85 17.22 56 15 646 58 78 54 34 14 34 5333 301.54
$37 333 13 33 1479 677 1672 287 1389] 14 29 1756 5 2214 13.1 1589 868 1977 10.11 12 62 1574 213 30 56; 19 01 38 23 62 31 50 92 5743 46 58 70 86 334.33
S38 2063 225 20 05| 16 15 28 06 1865] 2421 16 96 18 75 20 2161 20 54 17.97 13 54 18 65| 21.48 1695 12 96 3025 3333 16 92 7932 704 77 33 707 747 B80S 453.46
$39 126 708 1021 99 1963 19 52 1493 1518 37.78 10, 99 8.186 833 10.07 7.68 178 2399 444 13.58 19.44 10.66 3879 54 08, 72 85 3423 63 63 43 68 308.46
S40 094 292 27 547 18 43 13 17 4 76, 5 38 832 25 781 417 7 81 764 882 928 7.78 0.42 4.63 B8.48 4.92 12 03 3636 21.99 2044 20 95 16 03 1358
S41 573 583 854 872 211 17 94 119 6 25 757 0 18.49 7.28 651 625 10.04 87 11.96 4.07 21.91 1111 7.63 2983 4024 3231 301 31.75 40 65, 204.88
542 49 7.5 677 7.64 225 2119 6.35) 893 507 7.5] 10.68 13.24 8.33, 825 1028 625 548 1.23 19.14 833 1568 26 81 5004 32.18 3811 15 51 43 15 205.79
$43 12 6, 1375 1172 1181 28 67 23 02 1424 16.96, 13.13 5 1589 B8.04 211 11.81 17.66. 13.14 12.39, 3.52 179 5 56 457 46 88 65.92 50 97 46 61 37.62 2802 279.03

13.63 11.32 11.08 10.51 23.33 18.32 16.20] 12.85 12.07 9.78 16.67 11.45] 12,68 12.95, 12,77 14.20 12.11 6.79 16.76 23.84], 13.38 48,65 57.84 51.37 49.84 41.94 53.97 301.51
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Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que e! alumna Rosario Castaiion Ibarra,
presentara Examen de Grado dentro del plan del Doctorado en Administracion
(Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo y su
tesis, por lo que el Comité Académico del Programa, tuvo a bien designar el
siguiente jurado:

Dr. Leonel Corona Trevino Presidente
Dra. Maria del Carmen del Valle Rivera Vocal

Dr. Raul Conde Hernandez Vocal

Dr. Clemente Ruiz Duran Vocal

Dr. José Luis Solleiro Reboliedo - Secretario
Dr. Sergio Javier Jasso Villazul . Suplente
Dra. Maria de Lourdes Alvarez Medina Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo. v

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 21 de abril de 2003,

El Coordinador del Programa
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Dr. Serf;lo/dawer Jasso Villazul
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