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El estudio dela economia no parece exigir dones especiales de una
altura extraordinaria, es desde el punto de vista intelectual, una materia
muy facil en comparacion con las altas ramas de la filosofia y la ciencia
pura, sin embargo, los buenos economistas, o simplemente competentes
son dificiles de encontrar. Es una materia fécil en la cual pocos destacan,
la paradoja encuentra su explicacion quizd en el hecho de que el maestro
economista debe poseer una combinacion de dones, debe alcanzar un alto
nivel de varios aspectos diferentes y combinar talentos que no suelen
encontrarse juntos. Debe ser de alguna forma matemdtico, historiador,
hombre de Estado y filésofo, debe entender los simbolos y hablar con las
palabras, debe contemplar lo particular en términos de lo general y debe
tocar lo abstracto y lo concreto en el mismo vuelo de pensamiento, debe
estudiar el presente a la luz del pasado con el propésite del futuro,
ninguna parte de la naturaleza humana de sus instituciones debe quedar
enteramente fuera de su mirada, debe ser a la vez tenaz y desinteresado,
tan alejado e incorruptible como un artista y sin embargo, en ocasiones

tan con los pies en la tierra como un politico.

John Maynard Keynes
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INTRODUCCION

La presente tesis constituye un esfuerzo por analizar los nuevos paradigmas que abordan
el estudio de la competitividad internacional, desde su vertiente empresarial. Se tiene la
donviccién de que el futuro econémico y sociopolitico de México depende de la adhesion a los
principios de la competitividad y su utilizacion como instrumento de desarrollo nacional,
distribucion del ingreso y acceso igualitario para todos. Se describen los elementos claves de
las ventajas competitivas que se deben generar en ambitos econémicos, politicos, sociales,
institucionales, entre otros, con el fin de generar empresas competitivas que jueguen un papel
primordial en este nuevo contexto de globalizacion que caracteriza a esta etapa de la sociedad

tecno-productivista.

Por otra parte, el titulo de esta investigacion surge de la inquietud de analizar y encontrar
una o mas respuestas a la siguiente pregunta ;qué necesitamos para ser competitivos? la cual,
a través de la investigacion y desarrollo de este trabajo, se va desvaneciendo poco a poco
surgiendo la respuesta a través de propuestas arrojadas a lo largo del analisis de esta
investigacion.

La hipétesis que se formula es que ha habido un cambio acumulativo en la forma en que
la empresa se integra a la economia global. Desde hace unos treinta afios, la empresa se ha
visto forzada a desarrollar nuevas capacidades para competir internacionalmente que dependen
del capital intelectual, del conocimiento, tecnologia y la informacién. Un pais que pueda
desarrollar su infraestructura, sistema educativo y instituciones regulatorias y legales podra
convertirse en un incubador de empresas con esas capacidades competitivas y avanzar en la

competencia mundial.

Para verificar la hipdtesis se propuso un plan de objetivos particulares organizado de la

siguiente manera:

a) ubicar histéricamente el fendmeno de la competitividad y diferenciar sus fuentes. Se
parte del cambio mundial, con especial énfasis en la globalizacién que nos remite
directamente a los cambios en el patron productivo, la integracion mundial de la
producciéon y la intensificacion de la competencia en todos sus planos (local.
regional, nacional, regional, multiregional y global);

b) abordar conceptualmente el fenomeno de la competitividad, para definir su
especificidad a los efectos de este estudio. Privilegiar su dimension mundial, su
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vinculacion a la empresa, el papel del conocimiento y el aprendizaje y las funciones
basicas del gobierno.

¢) presentar el paradigma de la empresa competitiva en el marco teorico y conceptual
anterior. Ligaremos los conceptos de empresa competitiva con el de capital
intelectual para profundizar en los mecanismos de conformacion de las capacidades
competitivas actuales. De alli pasaremos a la relacion entre competitividad
empresarial, cambios estructurales y desarrollo econdémico.

La integracién del objeto de estudio desde la perspectiva histérico conceptual que
proponemos nos permite inferir una serie de imperativos que recaen sobre empresas,
trabajadores, gobierno y organizaciones multilaterales. El avance nacional en la lucha
competitiva internacional se ha configurado en los inicios del siglo XXI como una campafia en
que se requiere integrar a todos los agentes productivos, bajo los principios de una alianza que

prometa la distribucién equitativa de los frutos de la mayor competitividad.

Obviamente el interés y la justificacién para estudiar la nueva competitividad son las
empresas mexicanas, porque es a partir de la transformacion de la empresa y su adhesién a los
nuevos principios que se logrard una insercién exitosa en la economia global. No hemos
incorporado a esta tesis un estudio sectorial o de caso sobre empresas mexicanas porque
hemos priorizado los objetivos metodoldgicos, historicos y tedricos necesarios para ubicar el
fenomeno actual de la competitividad. Aplicar esos elementos al estudio de las empresas
mexicanas es un segundo momento de esta investigacion que exige reformular varios de sus
presupuestos metodologicos y analiticos. Confiamos en que al haber aportado algunos
elementos de la etapa inicial, facilitemos la discusion, proposicion y ejecucién de estudios
sectoriales y de caso que nos llevan a profundizar el fenomeno de la conformacion de las

capacidades competitivas de las empresas y las nacionales.

La tesis, esta dividida en cuatro capitulos entrelazados, llevando el tema de manera
deductiva para una mejor comprensién del tema y cada uno de los capitulos tienen como
finalidad insistir sobre la importancia de conocer més acerca de la amplia gama de
posibilidades de implementar ventajas competitivas, no sélo a las empresas sino a todo el
sistema que las enmarca.

El primer capitulo abarca contextualiza de manera general los nuevos paradigmas de

esta nueva etapa economica, abarcando primero las condiciones tecno-econdmicas, politicas y

sociales que han dado lugar a esta nueva etapa economica, donde productividad,

Introduccion Alejandra Ramirez Rodrignez
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competitividad, innovacién, globalizacion, organizacion inteligente, etc., modifican nuestra
forma de actuar y entender esta cconomia.

Dentro del marco anterior, se desarrolla el concepto de competitividad desde su vertiente
histérico, auque este concepto es relativamente nuevo (Dussel E. 2003), pero partimos de la
concepcidn de los clasicos, en la cual se entendia como ventaja la dotacion de factores, dentro
del comercio internacional si cada pais se especializa en los mismos y, asi es mas facil ver que
se puede generar una mejor posicion y poder tener ganancias en el comercio. Después
analizamos este concepto con M. Porter, quien acufia esta nueva etapa de entender
competitividad o ventaja competitiva, desde un punto de vista microeconémico, asi como
nuevos conceptos a seguir que se veian generando en el ambiente econémico y empresarial
sobre estrategias y competitividad. Por udltimo hacemos una especie de definiciones de
competitividad por parte de organismos internacionales que desarrollan investigaciones sobre
el mismo tema y dando premisas sobre las politicas que deben seguirse bajo este marco
competitivo. Aqui, se contextualiza el concepto de competitividad dentro de un contexto
histérico-social y politico especifico, donde los fenémenos de globalizacién, econdmicos,

financieros, entre otros, forman un marco de referencia sobre la nueva competencia.

En el capitulo dos, se analiza de manera sintética un modelo de competitividad
sistémica, con el que se pretende brindar los elementos necesarios para que todos los actores
de diferentes niveles tomen decisiones estratégicas, con el fin de generar dreas y sectores
competitivos que permitan a las empresas mexicanas alcanzar el nivel competitivo global. Este
concepto de competitividad sistémica, comienza a acuiiarse en el vocabulario tanto politico v

econdémico en nuestra pais.

El capitulo tres retoma del capitulo anterior el concepto de competitividad a nivel
empresa, pero ahora se define como deberd ser una empresa competitiva que tenga la mision
de propiciar la integracion de cadenas productivas, en un contexto intraregional e
intraempresarial. Esta parte refiere la capacidad de las empresas de mejorar su posicion
competitiva tomando algunos elementos como son: operar con bajos costos a precios
competitivos, generar productos diferenciados que obtengan precios superiores en mercados
segmentados, eficacia en el uso de los recursos, decisiones de inversion, los riesgos de

financiamiento, entre otros.

Introduceion Alejandra Ramivez Rodrignez
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El capitulo cuatro se divide en cuatro apartados. En el primero se aborda el cambio
competitivo que ha tenido el mercado en México, esto es, se analizaran los acontecimientos .
que se han generado a lo largo de estas ultimas décadas en el mercado mexicano,
particularmente en el marco de una economia global. En el segundo se ubica el escenario
competitivo internacional en el que se destaca el posicionamiento de nuestro pais, de acuerdo
a datos arrojados por varios organismos que miden la competitividad de los paises, asi como
otros parametros internacionales. El tercer apartado, analiza la situaciéon de las empresas
mexicanas en esta nueva etapa. Por Gltimo, se analizan cuales son los desafios y oportunidades

de las empresas mexicanas, con el objeto de identificar sus ventajas competitivas.

Introduccion Alejandra Ramirez Rodrigue:
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VENTAJAS COMPETITIVAS: DESAFIOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS
EMPRESAS MEXICANAS.

El mundo odia el cambio, y sin
embargo, es la tinica cosa que
ha traido progreso.

Charles Kattering.

I DESARROLLO HISTORICO DE LA COMPETITIVIDAD
1.1 Ubicacion historica

La economia mundial estd pasado por una etapa de reestructuracion en todos los
ambitos. Hacia fines de los sesenta comienza “la inflexion del ciclo largo ascendente iniciado
en la inmediata posguerra con lo que la llamada edad de oro del capitalismo comienza a
quedar atras. El pasaje definitivo a un ciclo largo descendente lo determiné la denotacion de la
crisis de sobreproduccién acaecida por pocos afnos después a comienzos de los setenta. En este
ciclo descendente que abre un periodo de transicion, comienza a articularse un nuevo
paradigma tecnoeconémico en el que iran integrandose progresivamente la tecnologia de la
informacién (microelectronica, informatica y telecomunicaciones) con los sistemas de
organizacién productiva desarrollados en Japon. La crisis de rentabilidad acelera la gestacién
del nuevo paradigma con lo que aparecen nuevos sistemas, procesos y productos, pero la
vigencia del régimen de acumulacién propio de la produccién de masas del fordismo debilita
temporalmente la difusion y articulacién de los nuevos elementos, lo que implica también que

los efectos reactivadores de la nueva tecnologia se retarden.™"

Lo anterior también va acompaiiado de todo un proceso de transformaciones sociales,
politicas y culturales como lo menciona Castells en su libro /a era de la informacion, en la que
no solo hubo un cambio tecno-productivo, sino que se dio la génesis de un nuevo mundo a

- - . - . 2
través de tres procesos independientes que tomo a manera de resumen y son los siguientes™:

a) la revolucion de la tecnologia de la informacién. La generacion de riqueza, el ejercicio

de poder v la creacion de codigos culturales han pasado a depender de la capacidad

: [Rivera, Rios: 2000, 41]
“ [Castells, M.: 1999, 369]
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tecnologica de las sociedades y las personas, siendo la tecnologia de la informacion el
nucleo de esta capacidad. La tecnologia de la informacién ha sido la herramienta
indispensable para la puesta en practica efectiva de los procesos de reestructuracion

socioecondmica.

b) la crisis economica tanto del capitalismo como del estatismo y sus reestructuraciones
subsiguientes. En esta economia global interdependiente, nuevos competidores —
empresas y paises- pasaron a reclamar una cota creciente de-la produccion, el comercio,
el capital y el trabajo. El desarrollo de una economia del Pacifico vigorosa y competitiva,
y los nuevos procesos de industrializacion y expansion de los mercados en varias
regiones del mundo ampliaron el alcance y la escala de la economia global,
estableciendo una base multicultural de interdependencia econémica. Las redes de
capital, trabajo, informacion y mercados enlazaron, mediante la tecnologia, las
funciones, las personas y las localidades valiosas del mundo, a la vez que desconectaron
de sus redes a aquellas poblaciones y territorios desprovistos de valor e interés para la
dindmica del capitalismo global. El intento desesperado de algunos de estos grupos
sociales y territorios por vincularse con la economia global, por escapar de la
marginalidad, llevé a lo que Castells denominé la conexion perversa, esto es, cuando el
crimen organizado en todo el mundo se aproveché de su situacion desesperada para
fomentar el desarrollo de una economia criminal global, con el fin de satisfacer el deseo
prohibido y suministrar mercancias ilicitas a la demanda interminable de las sociedades
e individuos ricos.”

En las economias estatistas resulta mas dificil, como ejemplo de ello es la ex URSS,
que se estanco el crecimiento econdomico y debilitd en forma decisiva maquinaria militar.
La presion de los acontecimientos, lo errores tacticos, la incompetencia politica y la
division interna de los aparatos estatistas llevo al derrumbamiento de la historia politica.
Con €l también se desmorono el imperio soviético, mientras que los regimenes estatistas

de su area de influencia global quedaron decisivamente debilitados.

c) el florecimiento de movimientos sociales y culturales, como el antiautoritarismo. la
defensa de los derechos humanos, el feminismo y el ecologismo. Las sociedades no son

solo resultado de la transformacion tecnoldgica y economica, ni cabe limitar el cambio

Capitulo | Alejandra Ramirvez Rodrigne: 2
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social a crisis y adaptaciones institucionales. Casi al mismo tiempo que estos procesos
comenzaron a tener lugar a finales de los anos sesenta, se desencadenaron vigorosos
movimientos sociales de forma casi simultdnea en todo el mundo industrializado,
primero en los Estados Unidos y Francia, luego en Iltalia, Alemania, Espaiia, Japon,
Brasil, México y Checoslovaquia, con ecos y reacciones en numerosos otros paises. Eran
en esencia movimientos culturales, deseosos de cambiar la vida mas que de tomar el
poder. Sabian de forma intuitiva que el acceso a las instituciones del Estado coopta el
movimiento, mientras que la construccién de un nuevo estado revolucionario lo
pervierte. Los movimientos culturales de los afios sesenta y comienzos de los setenta
prepararon el camino para la construccién de comunidades culturales en los afios
noventa.

La interaccion de estos procesos y las reacciones que desencadenaron crearon una

nueva estructura social dominante, la sociedad en red; una nueva economia, la economia que

llama Castells informacional/global; y una nueva cultura de la virtualidad real. La logica

inserta en esta economia, sociedad y cultura subyace en la accion social y las instituciones de

un mundo interdependiente’.

Por otra parte, los nuevos paradigmas que entran a reconfigurar a la sociedad y

economia, se acufian bajo el concepto de globalizacion que entra al escenario desde los

ochentas, y es en esta parte donde se tomaran los aspectos relevantes para la industrializacion

del mundo en desarrollo, como lo menciona Sanjaya Lall* y de quien se retoman las siguientes

aportaciones:

Las distancias econdmicas se acortan rapidamente debido a los avances técnicos en el
procesamiento de informacion, el transporte y las comunicaciones. Su efecto es que la
“proteccion natural” de los paises a lo largo de los afios se han reducido de manera
drastica: la competencia internacional es ahora mucho mds veloz e intensa. Junto con
la liberalizacion del comercio cambia por completo el escenario en que las naciones en
desarrollo pueden erigir nuevas industrias y al mismo tiempo abre nuevas

oportunidades de mercado. Con algunas excepciones, las economias en desarrollo ante

' [Castells. M.z 1999, 370-373)
*[Lall. S.: 2003, 46-50)

Capitulo | Alejandra Ramivez Rodrignes 3
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este nuevo escenario, permite a los exportadores llegar a los mercados internacionales
con mayor eficiencia a los importadores disponer de productos, servicios y tecnologias
extranjeros. A los consumidores ofrece mayor diversificacion de bienes y servicios a
precios accesibles.

En todas las actividades hay rapidos cambios técnicos, lo que obliga a las empresas a
adoptar nuevas tecnologias para tener viabilidad (las nuevas tecnologias no sélo
incluyen productos y procesos, sino métodos de organizacion, manejo de las relaciones
entre la compaiiias y las cadenas productivas, vinculos con la innovacion, etc.). Esta
revolucion, exige nuevas capacidades, estructura de produccion, infraestructura e
instituciones, sobre todo a las tecnologias de informacién y comunicacion de reciente
aparicion.

Los lideres tienen que invertir en generacion de tecnologia; sus seguidores deben
invertir en la absorcion y adaptacion de las mismas.

Los patrones de ventajas competitivas se modifican en la medida en que las
exportaciones crecen en respuesta a dos fuerzas: la innovacion y la reubicacion (de
actividades, procesos o funciones para disminuir areas de costos). Algunos productos
(como los farmacéuticos) crecen con rapidez sobre todo por la innovacion; hay poca
reubicacion para aprovechar los salarios bajos. Otros (como la electrénica) se
benefician tanto de la innovacién como de la reubicacion: tienen procesos de
ensamblado de baja tecnologia que pueden colocar en los paises pobres. Las
exportaciones en las que no importan estas dos fuerzas, tienden a crecer con lentitud.
Los recursos productivos —bienes, insumos, capital, tecnologia y capacidades de alto
nivel- se mueven por el planeta mas ficilmente y con mayor rapidez. Las nuevas
técnicas de organizacion y las tecnologias de informacion y telecomunicacion permiten
a las empresas trasnacionales (ET) crecer mas y distribuir sus actividades a grandes
distancias sin merma de la eficiencia. Su crecimiento se acomparia de una tendencia a
internalizar con mayor fuerza las tecnologias de mas valor, por lo que incursionar en
estas actividades necesariamente entraiia el ingreso de ET. Por ello, la generacion de
empleo en tales actividades exige de los paises en desarrollo, atraccion de inversion

extranjera dirccta (IED) y estrategias focalizadas. Al mismo tiempo, las presiones

Capitulo |
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competitivas los obliga a especializarse de manera mas acotada y delegar a otras
empresas las actividades y las funciones no esenciales.

Aunado a lo anterior, se puede concluir que la globalizacion plantea oportunidades pero
también riesgos sustanciales para los paises en desarrollo. En cuanto a éstos tltimos, estan los
riesgos generales de exclusion que significa que ciertos paises, al no poder contar con las
instituciones e instrumentos de insercién adecuados queden marginados de las redes
productivas mundiales y de los flujos de capital. Los riesgos de exclusion o marginacion no
pueden subestimarse, ya que la asimilaciéon de la nueva tecnologia que acompana a la

globalizacion, requiere de una base de recursos humanos relativamente desarrollada.’

Es de hacer notar que desde la entrada en crisis de esta etapa descendente del
capitalismo mundial, los paises en desarrollo principalmente los latinoamericanos, sélo se han
ajustado a las exigencias internacionales, sin crear bases solidas para entrar a este nuevo
contexto de competencia internacional, donde los nuevos conceptos de globalizacion,
competencia, productividad, etc., implican no sélo un cambio econdémico, sino también un

cambio de ideas, que es lo mas importante.

La mayoria de los paises en desarrollo o también llamados emergentes, en especial
América Latina, han resentido por lo menos dos décadas de decrecimiento econdmico,
generalizacion de los niveles de pobreza y erosion del bienestar de las clases medias,
favorecidas en su momento por el periodo de sustitucion de importaciones y en las cuales se
sustentd por décadas, una parte importante de la capacidad adquisitiva interna. Ello ha
obstruido e incluso frenado la orientacion de recursos hacia la formacién, actualizacion y
Jortalecimiento del capital humano, elemento indispensable para lograr hoy la insercion

ventajosa en la economia mundial.

. h
El mercado: sus virtudes y alcances

El mercado como el sistema financiero, no es mas que un instrumento que puede operar
con muy diversas reglas del juego. El mercado no es, en si la causa de la injusticia. El punto

clave, si se pretende cambiar el papel del mercado desde una perspectiva de justicia social,

* [Rivera, Rios: 2000, 92 y 93]
“ [Villarreal, R: 2002, 300-302]
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debe estar unida a la productividad que llevarda a mejorares salarios, mayor competencia
regulada por un sistema de mercado desde un punto de vista institucional como lo veremos

; 7
posteriormente.

Como hemos visto en los parrafos anteriores, en esta época se abre una mayor
competitividad con la apertura de los mercados y sin caer en la defensa de las oportunidades
que trae consigo ademas de la apertura de mercados, la creacion de un sistema de precios. El

mercado y la mano invisible aunque imperfectos, siguen siendo el mejor método para:

© La asignacion eficiente de recursos escasos en la economia (eficiencia asignativa).

©  Coordinar las acciones descentralizadas de los diferentes agentes de la economia,
que adquieren mayor importancia en una economia mundial de mercados

globalizados.

© Promover la competencia y entrar en la hipercompetencia en los mercados
globalizados.

© No caer mas en la critica ideologica y en la vieja polémica del falso y viejo dilema
del Estado versus el mercado.

En este sentido, podemos enmarcar los alcances y limites del mercado en los siguientes

aspectos:
@  El mercado carece de vision y proyecto de pais, asi como de una concepcion
integral del desarrollo.

@ Requiere de una vision estratégica de mediano y largo plazo sobre la economia, la
sociedad y el mundo de la globalizacién e integracion.

©  Necesita de un enfoque social.

© Desconoce la presencia de externalidades, bienes publicos y los obstaculos
estructurales del desarrollo.

Segun Villarreal, el verdadero problema no es el mercado en si, sino la forma de
concebirlo, de desarrollarlo y de aprovecharlo. Es cierto que se han desarrollado tendencias
politico-econémicas que pretenden hacer creer que el mercado es la solucién total de los
problemas sociales. Pero es, en este punto, donde el pensamiento critico, ético y profesional.
debe situar al mercado en su justa dimension para beneficio de la sociedad y, en especial del
segmento mas necesitado. Incluso él va mas all4, al comentar que no se debe ir a los extremos

sino, que los mercados no se vuelven eficientes y competitivos sélo porque se abre la

" [Villarreal. R: 2002, 291]
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economia a la competencia internacional, no se vuelven eficientes solo porque se privatizan
los activos del Estado y se desregulan las actividades econdmicas, se eliminan trabas, normas
y disposiciones costosas y que desincentivan las inversion privada. Estas son condiciones

necesarias, pero no suficientes.

Asimismo, la eficacia y el funcionamiento 6ptimo de los mercados no son términos
genéricos y abstractos. El mercado no es un mero lugar donde la oferta y la demanda
interactian para producir sus equilibrios a partir de las decisiones de individuos que,
desprovistos de su contexto histérico-cultural e institucional de cada sociedad, buscan
maximizar su utilidad o nivel de satisfaccion. El mercado es una institucion que forma parte

de un conjunto de condiciones que se crean en un contexto historico-social y politico

especifico®.

1.2 Concepto y desarrollo de la Competitividad

El concepto de competitividad resulta hoy més que nunca un término ampliamente
discutido a la hora de definir una gran variedad de cuestiones de politica econdmica.
Propuestas como la de bajar los costos laborales, balancear y hacer mas eficientes los usos del
gasto publico, incentivar el desarrollo de industrias de alto valor agregado, incrementar la
inversion privada y publica en infraestructuras a fin de mejorar el perfil exportador del pais,
aumentar la inversion en educacion, entre tantas otras cotidianamente aparecen en el centro de
la discusion de temas econdmicos. Todas y cada una de ellas apuntan a un solo objetivo

general, mejorar la competitividad de una nacién frente a las otras.

Si se pudiera retroceder en el tiempo e irnos hasta el afno 1893 y se preguntara a
Frederick W. Taylor lo que para €l significaba la competitividad, probablemente mencionaria:
producir més con menos gente. En aquellos afios la mano de obra calificada era escasa y el
desarrollo tecnolégico apenas comenzaba, destacandose una demanda ciertamente mayor a la
oferta en casi todos los productos. Por lo tanto se consumia todo lo que se lograra producir y
es posible afirmar que la falta de oferta causaba un valor percibido alto en las mercancias: lo

mejor que se consigue es lo tnico disponible.

* [Villarreal, R: 2002, 292]
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Esta misma condicion se extendié hasta 1960, con un enfoque mayor hacia la venta, en
donde se pretendia colocar los productos abarcando el mayor territorio posible, de manera que

la competencia en precios no era lo mas importante.

La visién de competitividad comenz6 a cambiar en un mundo convulsionado en forma
econémica, cultural, social y politicamente, caracterizado también por una mayor expansion
internacional de las grandes empresas industriales. Poco a poco, los consumidores podian
escoger entre mas opciones de producto y asi el precio fue adquiriendo mas importancia
dentro de los atributos que representaban el valor otorgado por los consumidores a las

diferentes marcas.

En los afios setenta, los mercados dieron mayor importancia a la calidad y esta tendencia
fue mayor debido a la crisis del petroleo y conflictos politicos que originaron una carrera
bélica extraordinaria, que sumergi6 al mundo en un ciclo economico reprimido, en donde los

pueblos requerian productos con mayor vida util.

La competitividad se ha convertido desde entonces, en tema de especial relevancia, pero

su definicion parece ser diferente segun los cambios del entorno.

A partir de los afios 70 los norteamericanos se vieron obligados a revisar sus conceptos
sobre gestion administrativa: la crisis de los energéticos, el estancamiento econémico y las
victorias empresariales de los japoneses y alemanes pusieron en jaque incluso a gigantes como

General Motors y Sears, y a toda la industria electrénica.

Apenas a finales de los 80, luego del ingreso de México al GATT, en nuestro pais se
empezo a escuchar de planeacion estratégica, calidad total y reingenieria, asi como de ventaja

competitiva.

Indiscutiblemente el mundo ha experimentado un dinamismo espectacular en el campo
social, politico, cultural, tecnoldgico, ambiental y econdémico, que ha dado un giro
extraordinario a la forma de competir de las empresas y que afecta directamente la calidad de
vida de la gente. Asimismo, coloca en un plano relevante a la estrategia para competir como

nunca antes habia tenido, salvo en el campo militar.

Lamentablemente muchos piensan que los cambios que se suscitan en el entorno.

representan mas amenazas que oportunidades debido a por lo menos dos razones: la existencia
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de una mentalidad achatada porque sélo crea politicas de ajuste coyuntural y no de estructura
como lo requieren las necesidades actuales, al igual como a la falta de un verdadero

entendimiento de los conceptos de competitividad e hipercompetitividad.

En un proceso de globalizacion economica como el que vivimos, el incremento de la
competitividad no es un simple discurso politico. Se trata de una obligacion que debe nacer en
cada individuo, comenzando por los gobernantes y lideres del sector empresarial del pais;
transcendiendo a cada hogar mexicano, en donde se moldea el caricter de los futuros

ciudadanos responsables de crear la herencia de las generaciones futuras.

Aunque los procesos de globalizacion econémica han hecho imperativo el estudio y la
conceptualizacion de la competitividad, el andlisis tedrico y aplicado de su significado y de
sus factores determinantes datan de mucho tiempo atras. Desde hace varios siglos se plantea la
interrogante de qué es lo que hace competitivas a las naciones o, en términos mas generales,

cudles son las naciones competitivas.

Adam Smith’ acuiié el concepto de ventaja absoluta, queriendo indicar con ello que una
nacion exporta los productos en los cuales es el productor de menor precio en el mundo. David
Ricardo, por su parte, sostenia el principio de la ventaja comparativa, queriendo sefialar que el
pais exportara los productos en los cuales registra los mayores niveles de productividad
relativa e importara los productos en los que alcanza menores niveles comparativos de
productividad. La version dominante de estos enfoques obedecié a los planteamientos de
Heckscher y Ohlin, quienes sostenian que las naciones consiguen una ventaja comparativa
solo en aquellos productos en los que hacen uso del factor abundante que poseen, toda vez que

para ellos la tecnologia es equivalente entre paises y sélo difiere en la dotacion de sus factores.

El principio de las ventajas comparativas absolutas explicado por Adam Smith. nos
sugiere que en un mundo sin barreras comerciales cada pais se especializara en la produccion
de bienes en los cuales tuviera una ventaja absoluta superior. Esta se obtiene cuando un pais

puede producir mayor cantidad de un bien con los mismos recursos que otro.

® [Salvatore. D: 1985, 23-44, 117-132]
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Las mismas se verifican cuando un pais X puede producir un bien a un costo

absolutamente menor (medido en unidades de trabajo) con respecto a una nacion o conjunto de

naciones.
''''' PAIS“A” | PAis“B” |
Bien 1 6 | _ 9 |
Bien 2 4 . 2 !

En el ejemplo anterior podemos observar que el pais 4 tiene ventaja absoluta con
respecto al pais B de la produccion del bien 1, necesitando para ello menor requerimiento de
unidades de trabajo, mientras que el pais B tiene ventaja absoluta con respecto al pais 4 en la
produccion del bien 2. De este modo, al Pais 4 le conviene especializarse en la produccion del

bien 1 y al Pais B en la del 2, intercambiandose los excedentes.

La teoria de las ventajas absolutas denotaba algunas fallas en cuanto a la forma en que
se organizaria el comercio ante la existencia de un pais con ventajas absolutas con relacion a la

totalidad de los vienes producidos por €.

David Ricardo modifica esta teoria en términos de ventajas relativas. Asi cuando una
nacion no tuviera una ventaja absoluta en comparacion con otro pais, igual podia suceder que
en dos productos los recursos productivos se aplicarian mas eficientemente a la produccion de

uno de los bienes que en el otro pais.

Para demostrar que atin en el caso anterior, en donde un pais es mas eficiente que el otro
en todas las lineas de produccion, el comercio internacional es rentable y ofrece una
explicacion basada principalmente en las diferencias relativas en la productividad de la mano
de obra entre paises diferentes. Su contribucion es la prueba de que no son las diferencias
absolutas en el costo o en la productividad sino las relativas las que constituyen la condicién

necesaria para el comercio.

Pais “A” Pais “B”
Bien 1 2 10
Bic_:_l 2 ) - 1 _ 2

En este ejemplo vemos que el Pais 4 posee ventas absolutas con respecto al Pais 5 en

el Bien 1 y también en el Bien 2. Sin embargo en términos de ventajas comparativas, el Pais
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“A" es mas eficiente en términos relativos en la produccion del Bien |, ya que su ahorro en

unidades de trabajo es de mayor proporcion,

Con ventajas absolutas: 2 es menor que 10 y | es menor que 2

Con ventajas comparativas: 2 / 10 es menor que | /2

Ricardo enuncia entonces la Ley de la ventaja comparativa, cuando cada pais se
especializa en la produccion de aquel bien en el cual tiene una ventaja comparativa, el
producto total mundial de cada bien necesariamente aumenta por el resultado de que todos lo
paises mejoran los niveles de produccién que se traducen en un mayor bienestar, al disponer

de mayor cantidad de bienes para consumir a precios mas ventajosos.

Hecksher y Ohlin siguieron desarrollando esta teoria, basandose en la idea de que todas
la naciones poseian un nivel de tecnologia equivalente, pero diferian justamente en la dotacion
de sus factores de produccion. Debido a esta razén los paises obtienen ventajas comparativas
al utilizar los factores que poseen en abundancia en aquellos sectores que hacen uso intensivo

del mismo.
El modelo puede ser resumido en los siguientes elementos:

1. La causa del comercio internacional se encuentra en las diferencias entre las
dotaciones de factores de los distintos paises. Un pais tiene una ventaja comparativa
en la produccion de aquel bien que usa mas intensamente el factor mas abundante en
ese pais.

El efecto del comercio internacional consiste en nivelar los precios de los factores
entre los paises y asi servir como sustituto a la movilidad de factores.

[$9)

Esta teoria se basa en dos supuestos fundamentales: el primero consiste en considerar
que las funciones de produccion entre paises son idénticas, es decir que para elaborar una
misma mercancia utilizan la misma tecnologia y la misma combinacion de factores de
produccién (por ejemplo considerar que la mano de obra posee la misma calificacién en los

distintos paises).

Debido a los supuestos utilizados con el modelo anterior, llegariamos se concluye que si
dos naciones tuviesen la misma dotacioén de factores, no existiria el comercio entre ellos por
no derivarse del mismo ninguna situacion ventajosa que implique un aumento del bienestar del

conjunto. Sin embargo, esto no es asi, ya que si los paises estan dotados de factores en
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proporciones comparables, el comercio puede ser resultado de tecnologias divergentes entre
distintos paises. De este modo, los paises relativamente mas eficientes en un tipo de
produccién que otros tenderdn a exportar tales productos y a importar mercancias en las que el

mundo exterior sea mas eficiente.

Un estudio mas reciente sobre la competitividad de las naciones de Porter' ilustra con
claridad la variedad de significados que se asignan a este concepto. Por ejemplo, dice que
suele catalogarse a las naciones como competitivas, dependiendo principalmente de algunos
factores macroeconémicos que las caracterizan, tales como los derivados del grado de sobre
subvaluacion del tipo de cambio, la cuantia de sus tasas de interés o de su déficit publico, PIB,
etc. Otros enfoques que han puesto el énfasis en la existencia abundante de recursos -sean
estos naturales o humanos- y otros maés, enfatizan las caracteristicas de la politica
gubernamental en general y/o en ciertas actividades especificas, o consideran competitivas a
las naciones que aplican de una manera generalizada pricticas adecuadas de gestion de

empresas, tanto publicas como privadas.

Para Porter, ninguna de las conceptualizaciones anteriores es suficiente, de hecho
argumenta, ninguna nacion es competitiva de manera generalizada, es decir, nunca es
competitiva en todo. Las naciones registran condiciones competitivas solo en algunos sectores,
en los cuales tienen éxito exportador y muestran condiciones dindmicas de productividad y

eficiencia'’.

Recientes estudios han puesto de manifiesto que los enfoques tedricos clasicos no
explican de manera adecuada las estructuras mundiales de comercio, y especialmente fallan en
la explicacion de las corrientes comerciales en sectores que utilizan tecnologia avanzada y
empleos altamente calificados en ramas de alta productividad’. El anilisis de la
competitividad debe por tanto, tener presente los diversos niveles de agregacién sectorial en
que puede ser aplicado, toda vez que los factores que la determinan difieren dependiendo del
grado de agregacion en el analisis, lo cual debe ser explicitamente considerado al establecer
una metodologia apropiada para la evaluacion de la competitividad de las ramas en la

economia.

'% [Porter, M: 1991, 25-26]
' [Porter, M: 1991, 30]
2 [Porter: 1991, 108-113]
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Para Porter.” la unidad basica de andlisis para comprender la competencia en el sector,

es el palenque donde se pierde o se gana la ventaja competitiva. para ello propuso su modelo
de “diamante dinamico™. en donde se analizan. las cinco fuerzas competitivas que determinan

la competencia del sector.

Figura |
Las cinco fuerzas que guian la competencia industrial

Nuevos competidores
potenciales
(amenaza de
movilidad)

U

(Proveedores Competidores de la  Compradores
poder de industria (rivalidad en  (poder de
proveedores) el segmento) compradores)

—> Q>
7

Sustitutos
(amenaza de
sustitutos)

Fuente:Porter. 1991, 66,

La grafica anterior muestra las cinco fuerzas que determinan las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste. La idea es que la
corporacion evalie sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la

competencia industrial:"!

® [l mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada
son féaciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos

recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

" Un Sector es un grupo de competidores que fabrican productos o presentan servicios v compiten directamente
unos con otros. Un sector estratégicamente diferenciado comprende productos en que las fuentes de ventajas
%ompelitivas son similares [Porter, M: 1991, 63]

[Porter, M: 1991, 66-72]

Capitulo | Hejandrea Ramires Rodrigie: X



Ventajas competitivas. desafios v oportunidades pava las copresas nievicanis

® La rivalidad entre los competidores.- para un corporacion sera mas dificil competir
en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues
constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campafas publicitarias

agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

® Poder de negociacién de los proveedores.- un mercado o segmento del mercado no
sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, -
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaiio del
pedido. La situacion serd ain mas complicada si los insumos que suministran son
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacién
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia

adelante.

B Poder de negociacion de los compradores.-un mercado o segmento no serd atractivo
cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto tiene varios o0 muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo
que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores mayores serdn sus exigencias en materia de
reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion
tendra una disminucién en los margenes de utilidad. La situacién se hace mas critica
si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse

hacia atrés.

® Amenaza de ingreso de productos sustitutos.- un mercado o segmento no es

atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se

complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a

precios mas bajos reduciendo los mérgenes de utilidad de la corporacion y de la
industria.

A nivel nacional Porter define: “A nation’s prosperity depends on its competitiveness.

which is based on the productivity with which it produces goods and services. Sound

macroeconomic policies and stable political and legal institutions are necessary but not

sufficient conditions to ensure a prosperous economy. Competitiveness is rooted in a nation’s
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microeconomic fundamentals—the sophistication of company operations and strategies and
the quality of the microeconomic business environment in which companies compete. An
understanding of the microeconomic foundations of competitiveness is fundamental to

: . LS
national economic policy™”.

En el caso del World Economic Forum, se basa en la definicion de M. Porter donde
anualmente se compara informacion referente a la competitividad econémica y al crecimiento,
con su ultima publicacién sobre el Informe Global de Competitividad 2003-2004, y en donde
hace un andlisis de 102 paises a través de dos grandes elementos: i) el indice de
competitividad -del crecimiento y, ii) el indice de competitividad de los negocios; los cuales

los podemos analizar mas claramente en los siguientes cuadros:

' htp://www.isc.hbs.edu/econ-naticomp.htm
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Cuadro 1

Composicion del indice de crecimiento de la competitividad

indice Tecnolégico

indice de Instituciones Piiblicas

Indice de Ambiente
Macroecondmico

Subindice de innovacion:

- Posicion tecnologica relativa del pais
frente a los lideres mundiales.
Papel de la innovacién continua en la
generacion de utilidades para los
negocios.
Gasto de las empresas en [&D en
relacién con las de otros paises
- Colaboracion de empresas con
universidades locales en 1&D
Patentes obtenidas en Estados Unidos
Inscripeion de estudiantes de tercer ciclo
en el dltimo afo.

"

Subindice de contratos y leyes:

- Independencia del poder judicial
de influencias politicas.

- Proteccion legal de activos
financicros y riquezas

- Neutralidad del gobiemo para
asignar contratos
Costos del crimen organizado
para las empresas.

Subindice de estabilidad
macroeconémica:

- Probabilidad de entrar en
recesion este aio
Facilidad para obtener
créditos a nivel de la
empresa
Superivit o déficit
gubernamental
Tasa de ahorro nacional
Inflacion
Tasa real de cambio
Tasa de interés.

Subindice de transferencia de Subindice de corrupcidén: Subindice de nivel de
tecnologia: - Frecuencia de pago de sobomos | crédito a inversionistas
- Inversion extranjera directa como fuente en relacion con permisos de institucionales.

importante de nueva tecnologia

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

Subindice de tecnologias de
informacién y comunicacién (TICs:
- Acceso a internet en escuelas
- Calidad, confiabilidad y precio de
servicios de acceso a intemnet
Prioridad de las tics para el gobierno
- Programas gubemamentales de
promocion de uso de tics:
Ni de celulares por 100 habi
Usuarios de 1 por 10,000 habi
Host de intemet por 10,000 habitantes
Lineas telefonicas por 100 habitantes
Computadoras personales por 100

importacion/exportacion.
Frecuencia de sobomos
relacionados con servicios
publicos

Frecuencia de sobomos
relacionados con el pago de
impuestos.

Subindice de gasto
gubernamental como
porcentaje del Producto
Interno Bruto (PIB).

Fuente: World Economic Forum (2003 ). Global competitiveness Report,
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Cuadro 2

Construccién del Indice Microeconémico de competitividad
(Indice de competitividad actual)

Operaciones y estrategias de las
empresas

Entorno nacional de negocios

= Sofisticacion de procesos de

produccion

= Naturaleza de las ventajas

competitivas

= Extension de la capacitacion al

personal

= Extensién de actividades de
mercadotecnia

*  Voluntad para delegar autoridad

*= (Capacidad de innovacién
= Gasto en I&D

* Presencia en la cadena de valor

*  Amplitud de mercados
internacionales

= Grado de orientacion al cliente

= Control de la distribucion

internacional
* Extension de las marcas

= Nivel de confianza en la

administracién profesional

*= Extension de las ventajas regionales

* Prevalencia de licenciamiento de
tecnologia extranjera.

Condiciones de los factores:
- Infracstructura
- Infi uctura admini iva
- Recursos humanos
- Infraestructura tecnoldgica

- Mercados de capital

Condiciones de la demanda:
- Sofisticacién de compradores
- Adopcion de los dltimos productos por los

clientes

- Compras gub les de prod) de
tecnologias avanzadas

- Normas

- Leyes relacionadas a las Tecnologias de
Informacidn y Pﬁarrollo (TICs)

- Regulaci biental

&

Industrias de apoyo:

- Calidad de proveedores locales

- Desarrollo de clusters

- Disponibilidad local de maquinaria
Disponibilidad local de servicios de
investigacion y capacitacion.
Extensidn de la colaboracion en productos
¥ procesos
Cantidad 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

- Cooperacién  en
patron.
Eficacia de los
empresariales.
Competencia
Liberalizacion  de
comercio
Intensidad de la competencia local
Extension de competidores locales
Efectividad de politicas antimonopolios
Descentralizacion de actividades

relaciones  empleado-

consejos  directivos

barreras  ocultas  al

Costos d competencia desleal

corporativas

Liberacion de aranceles

Fuente: World Economic Forum (2003 ). Global competitiveness Report. pp. 23-45

Capitulo |

Alejandra Ramirez Rodrigiez



Ventafas competitivas. desaffos v oportunidades pava las empresas mexicanas.

Para el International Institute for Management, la definicion de competitividad es la
siguiente: “A field of Economic knowledge, which analyses the facts and policies that shape
the ability of a nation to create and maintain an environment that sustains more value creation

for its enterprises and more prosperity for its people™'®.

El International Institute for Management analiza a 49 paises y toma en cuenta que la
densidad de poblacién para dividirlo en dos grupos, los que tienen mas y menos de 20
millones de habitantes, pero sigue con los mismos rubros para analizar el indice de

competitividad, como se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 3
Factores de Competitividad Nacional
- Eficiencia Eficiencia
Desempeifio Econémico Eubersamentsi Empresarial Infraestructura
Economia doméstica Finanzas publicas Productividad = [nfraestructura
* Tamaiio Politica fiscal Mercado laboral basica
: gl::citnicnto Marco institucional : gcols:co's 'ln&aﬁuucmra
PR = Banco central Frciones tecnolégica
: mgﬂfj’;mmml » Eficiencia del Estado " Diopopsshidedy * Infraestructura
s : = Justicia y seguridad capact g cientifica
* Inversion internacional * Finanzas
* Inversién * Legihclludenegotion: |\ e dol s =Salud y medio
* Finanzas = Nivel de apettura bancario ambiente
: Eegu!nc!clnes Lﬁomlﬁ . = Eficiencia del mercado de = Sistema de
L valores
. g’;ﬁ:s:i;}n - At[mfinanciamit-{nto valates
* Practicas gerenciales
* [mpacto de la globalizacién

Fuente: World Competitiveness Yearbook (2003).

Para la OECD'"” “Competitiveness is the degree to which a nation can, under free trade
and fair market conditions, produce goods and services which meet the test of international
markets, while simultaneously maintaining and expanding the real incomes of its people over

the long-term”.

' IMD’s World Competitiveness Yearbook, 2003.
2 http://'www.oecd.org/searchResulv/0.2665,en_2649 201185 1.1 1 1 _1.00.huml
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En el caso de la CEPAL'®, adopté el enfoque de la competitividad sistémica, presentado

por el Instituto Aleman de Desarrollo, con base en los trabajos de la OECD. Los vértices del

rombo son:

o El nivel meta: estructuras basicas de organizacién juridica, politica y econdmica;
capacidad social de organizacion e integracion; y capacidad de los actores para la
interaccion estratégica.

e« El nivel macro: mercados eficientes de factores, bienes y capitales.

e« El nivel meso: politicas de apoyo especifico, formacién de estructuras y articulacién
de procesos de aprendizaje a nivel de la sociedad, y

e +El nivel micro: las empresas que buscan simultineamente la eficiencia, calidad,
flexibilidad y rapidez de reaccion, en redes de colaboracion mutua.

Especial atencion se concede en este enfoque al nivel meso, que se concibe, ante todo,
como un problema de organizacioén y de gestion y de complementariedad de las acciones del
Estado y el sector privado; también se alude a la dimensién regional y local. En este sentido,
se recomienda explicitamente la descentralizacion del sector publico con miras a una mayor
autonomia de las regiones. En el siguiente capitulo abordaremos con mayor profundidad este

modelo.

Tomando la pregunta que hace Enrique Dussel'® sobre ;A dénde conducen todos los
aspectos anteriores en torno a la competitividad?, y que él mismo hace una serie de reflexiones

que se mencionan a continuacion:

En primer lugar, la experiencia de las politicas macroeconémicas de ajuste en América
Latina, el significativo éxito en varios paises asidticos y particularmente de China lleva a

plantear condiciones competitivas en todos los &mbitos para el sector productivo,

Segundo, es importante ir mas alld del planteamiento macroeconémico del punto
anterior, la competitividad debe comprenderse en forma sistémica, destacando la importancia
de la competitividad y endogeneidad territorial, con el objeto de comprender la racionalidad de
los encadenamientos mercantiles globales y la creciente flexibilizacion productiva, los
requerimientos de competitividad de los segmentos de la cadena global y de la propia cadena,

particularmente desde los respectivos territorios y su poblacion.

' [Moncayo Jiménez E: 2002, 18-19]
" [Dussel E.: 2003, 30-33]
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En tercer lugar, las estructuras de.gobernabilidad y los estandares de las respectivas

cadenas de valor global no permiten generalizaciones sin conocimiento detallado y especifico

de la cadena desde una perspectiva “glocal”.

1.3 Politicas Econémicas para la competitividad

El crecimiento de un pais se puede lograr a través de la acumulacion de factores
productivos y/o a través de mejorar la eficiencia con que éstos se utilizan, por lo que la
evidencia indica que a la hora de explicar saltos en las tasas de crecimiento, se puede concluir
que competitividad es sinénimo de capacidad para alcanzar aumentos en productividad que se
mantengan en el tiempo. Asi, los paises se hacen mas competitivos cuando aumentan su
capacidad para lograr mejoras en productividad —cuando se tienen mas incentivos para innovar
o se es mas proclive a ello—. Ademas, todos los paises se pueden hacer mas competitivos al

mismo tiempo si se vuelven mas productivos.

Pero, ;qué determina la competitividad de un pais? Esta depende del entorno macro y
microecondmico de la calidad de las instituciones y de la capacidad para introducir cambios
tecnoldgicos. Un buen entorno macro es una condicion necesaria para facilitar la acumulacion
de factores y los aumentos de productividad, y requiere de:

a) consistencia entre politicas fiscal, cambiaria y monetaria,

b) una inflacion baja y estable,

¢) cuentas fiscales ordenadas

d) transparencia en el manejo de las cuentas fiscales, y

e) reglas del juego estables (ejemplo aranceles, impuestos, etc.).

Pero esto no basta. Ademas debe existir un entorno microecondémico que incentive los

aumentos de productividad por parte de las firmas, lo que requiere de::

e apertura comercial y financiera

e un sistema financiero soélido y bien desarrollado

e flexibilidad laboral

* una estructura no distorsionada de impuestos y subsidios

® una regulacion apropiada de mercados donde existen fallas (ejemplo monopolios,
externalidades, etc.).
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Con un entorno macro estable y un entorno micro es posible que se logren proveer los
incentivos para lograr aumentos de productividad. Para aumentar su competitividad los paises
requieren de una institucionalidad moderna y robusta que haga cumplir las leyes, protegiendo
los derechos de propiedad y reforzar en donde existan bajos niveles de corrupcion.

Finalmente, para promover la innovacion tecnologica se requiere de:

1. incentivos adecuados a la innovacion y adopcion de nuevas tecnologias
2. alta calidad de la educacion

3. una infraestructura apropiada
4

investigacion a nivel de empresas (lazos fuertes entre empresas y universidades u

otros centros de investigacion).

En definitiva, para aumentar su competitividad los paises requieren avanzar
implementando reformas que afectan a un conjunto de areas interrelacionadas, no existiendo
una politica Unica que pueda crear competitividad, pero donde los resultados dependen de cada

pais (no se trata de una competencia entre paises).

Porter, sefiala en el Global Competitiveness Report 2003-2004, “Competitiveness has
become a central preoccupation of both advanced and developing countries in an increasingly
open and integrated world economy. Despite its acknowledged importance, the concept of
competitiveness is often misunderstood. Here, we define competitiveness concretely, show its
relationship to a nation’s standard of living, and outline a conceptual framework for
understanding its causes”

Ademas propone que, el tema central del desarrollo economico es como lograr un
crecimiento rapido y sostenido de la productividad que genere un mayor bienestar social. Si
bien las politicas macroeconémicas y los organismos estatales crean el marco, también es
cierto que dependera de la capacidad de las empresas para crear bienes y servicios que
permitan elevar los ingresos.

A continuacion se mencionan en forma sintética que politicas economicas y sociales
debe seguir México, asi como los paises latinoamericanos con el fin de lograr ser

competitivos:
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Educacion y capacitacion. Este factor es tan ampliamente reconocido, pero deben
implementarse politicas a nivel educativas que giren en torno a las necesidades de la industria
local y que sean una extension mas de las aulas, ademds de que los empresarios locales sean

tomados en cuenta para los programas académicos.

Capital disponible. Es evidente que el capital es el factor que mas incide en la productividad
del trabajo, porque un trabajador ain con mucho entrenamiento y capacitacion poco podra
producir comparado con lo que puede rendir utilizando un tractor, por ejemplo; por lo que es
indispensable llevar a cabo un plan de emergencia que lleve al pais a sacarlos de su letargo,
promoviendo la inversion en infraestructura, vivienda, etc. Por otra parte, el capital multiplica
la productividad del trabajador y permite que se aumenten salarios, mientras se logra una baja
sensible en costos unitarios de mano de obra; un ejemplo de ello es el caso del arroz, en donde
el aumento de productividad de maquinas para el cultivo causa que los precios sean menores
de lo que serian sin ese aumento. Lo anterior se traduce en aumento del salario real de todos

los trabajadores y en fuentes de empleo para satisfacer el poder de compra asi aumentado.

Infraestructura de comunicaciones. La ausencia de un sistema eficiente de comunicaciones,
transporte y manejo de carga castiga la competitividad de todos los productores, eleva costos
de produccién, niveles de inventarios de insumos y de productos terminados, impide
suministros “justo a tiempo”, aumenta los gastos financieros, los costos de insumos y los
gastos de mercadeo. La tecnologia de la informacion también juega un papel muy importante
ya que coadyuvan a romper barreras de comunicacion, cubriendo asi una necesidad inmediata
de las empresas. La ausencia las telecomunicaciones elimina de una vez la factibilidad
econdmica de instalar fabricas, porque éstas simplemente no se pueden instalar
incomunicadas, salvo contadas excepciones o en una escala muy rudimentaria, para servir a su
localidad. Mantener competitividad requiere constante y eficiente comunicacion con

proveedores, transportistas, aseguradores y clientela, esto en el caso del servicio telefonico.

Energia eléctrica. Si la energia eléctrica con la que se cuenta no es confiable, cuenta con
frecuentes interrupciones y carece de buena calidad, es posible que llegue a desestabilizar
procesos productivos en marcha. Este factor es importante porque a través de su eficiencia en

su suministro, es posible alcanzar un alto grado de competitividad; peor ain sera la

[
1
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competitividad si las condiciones exigen una inversion adicional de capital en plantas de

emergencia que constituye un aumento del costo de produccion.

Seguridad juridica. Elemento esencial para que un pais sea competitivo, por eso se requiere
poder planear con eficiencia a corto, mediano y largo plazo. Los compromisos deben ser
obligaciones exigibles judicialmente con prontitud y certeza. Esto no es mas que una
expresion del derecho de propiedad privada. No menos importante desde el punto de vista de
competitividad es la seguridad de posesion y dominio de los bienes que son propios. Para
atraer capital a un ambiente de inseguridad juridica se requiere rendimiento del capital mas

promisorio y, en consecuencia, se pierde competitividad debido al aumento del costo

correspondiente.

Tasas de interés. El nivel de competitividad de una inversion de capital dependerd, en buena
parte, del costo del crédito para ‘“apalancar” el aporte de capital. No es inusual que los
gobiernos adopten politicas fiscales o monetarias irresponsables que pujen artificialmente la

tasa de interés. Si las tasas de interés son altas dafian a la competitividad de la economia

entera.

Donde las condiciones, especialmente la seguridad contractual, son mas seguras y
propicias, las tasas de interés serdn més bajas. En consecuencia, la competitividad de todos los

involucrados en la economia serd mayor.

Impuestos. Para lograr la seguridad juridica y la proteccion de la vida, la propiedad y los
contratos, se requiere de un gobiemo eficaz, y para sostener esa seguridad, son necesarios los
impuestos. Al mismo tiempo, mientras menos impuestos se impongan, mas competitiva sera la
economia en el mismo sentido que mientras menos se necesite gastar en cualquier otro

insumo, mayor sera la competitividad.

Especial atencion merecen los impuestos que se utilizan intencionalmente para desviar la
asignacion de recursos. Esto ocurre cuando se quiere fomentar alguna actividad o desalentar
otra. Solamente tiene sentido utilizar asi los impuestos cuando se quiere sesgar la inversion
hacia actividades que, por no ser competitivas debido a razones econdmicas, necesitan de
algun trato privilegiado para competir por el capital y por otros recursos complementarios.

Obviamente esto es un tipico caso de desviacion antieconomica de recursos que afecta la

ta
[P
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competitividad de la economia entera en algin grado. La pérdida social consiste en la
diferencia de rendimiento entre las actividades que fueron desplazadas por la actividad
privilegiada y el rendimiento de esa misma actividad. Toda la economia pierde
competitividad.

Legislacion laboral. La legislacion laboral estd intimamente ligada a la productividad. El
justificado afin de seguridad en el empleo convirtié a los trabajadores en cautivos de sus
circunstancias al aumentar el costo de su movilidad. Los trabajadores resultan haciendo su
contribucion laboral donde su aporte no es el éptimo para la economia. Un mercado laboral

flexible y abierto aumenta la competitividad de un pais.

Instituciones juridicas que afectan seguridad de derechos, costos de informacién y
transaccion, reglamentaciones y otros. Lo anterior que ponga las reglas de juego claras para

todos los agentes.

Reglamentaciones (regulaciones). Las reglamentaciones que tienen por objeto “dirigir” el
proceso y no solo proteger derechos, usualmente incrementan innecesariamente los costos de
produccién de las empresas y entorpecen la produccion y distribuciéon de nuevos productos.
Un aparato burocratico reglamentario disminuye la competitividad de un pais al aumentar los

costos de transaccion e impedir la adopcion de nuevas soluciones.

Legislacion casuistica. Los artificios para privilegiar ciertas actividades causan asignacién
antiecondmica de recursos porque favorecen que algunas actividades, que no podrian competir
por estos, desplacen a otras mas rentables. Las regulaciones nocivas a la productividad son
cuando los funcionario imponen soluciones o procedimientos distintos a los que el sistema de
precios no interferido causaria por razones econémicas.

Impuestos dispares. Los impuestos dispares modifican los precios relativos entre las cosas. Es
decir, distorsionan la funcion de los precios pues no son econémicamente neutros y, en
consecuencia, causan asignacién antieconomica de recursos para producciéon y para el
consumo.

Distorsion de la paridad. La paridad es el multiplicador con que se comparan las estructuras
de precios relativos de los paises. Si no se deja que la paridad refleje la realidad, todas las

decisiones economicas estaran distorsionadas antieconomicamente.
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Arancel de importacion. Desde el punto de vista econémico, un arancel de importacion tiene
el mismo efecto que si se estableciera una paridad distinta para la compra en el exterior de
cada cosa. Distorsiona la estructura de precios relativos, con los efectos en la competitividad

ya mencionados.

Muy importante es tomar en cuenta que los impuestos de importacion afectan més a las
exportaciones que a las importaciones. Mientras mayores son los impuestos a las
importaciones, menor serd la rentabilidad de los exportadores porque en el grado que aumente
el costo de importar bajara la demanda, y en consecuencia el precio de las divisas que

constituyen el ingreso del exportador.
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IL FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS

La cosa miis importante en este
mundo no estd en saber dénde nos
encontramos, sino en qué direccion
estamos cambiando.

Goetle.

Tradicionalmente, la competitividad de un pais se habia explicado a través de la teoria
clasica de ventajas comparativas, la cual pone el énfasis exclusivamente en la abundancia de
recursos naturales y factores de produccion. A finales de los ochenta esta teoria, que en rigor
no es util para explicar el desarrollo economico de ninguna economia industrializada o en
desarrollo, revela como empiricamente contradictoria. La competencia en los mercados no es
perfecta, tanto empresas como gobiernos pueden actuar estratégicamente afectando los flujos
comerciales y, por tanto, el nivel de riqueza de una nacion. En consecuencia, también pueden

suffir alteracion las condiciones del mercado y la competitividad de las industrias.

Surgieron asi nuevas explicaciones acerca de la competitividad. Algunos la entienden
como un fenémeno macroeconémico (FMI), otros argumentan que depende de la disposicion
de la fuerza de trabajo barata y abundante, otra teoria aduce la presencia de un intercambio
desigual entre centro y la periferia. Lo curioso es que varios paises de recién industrializacion
(Corea del Sur, Taiwan, Singapur, etc.) han prosperado a contrapelo de algunas de las tesis de
estas teorias. De igual manera, otras economias (Inglaterra, Estados Unidos), han
experimentado una cierta involucién en algunas areas productivas, demostrando asi el caracter

no lineal del desarrollo de la competitividad.'

2.1  Competitividad Sistémica

La importancia que se ha dado en los tltimos afios a la investigacion y desarrollo de un
nuevo modelo de desarrollo denominado: competitividad sistémica’, constituye un marco de

referencia para los paises tanto industrializados como en desarrollo.

En el mundo moderno las empresas competitivas no operan de forma aislada sino que

forman parte de redes productivas que permiten incorporar nuevas especialidades y manejar la

! [Gonzilez, N: 2001, 107-113]
* [Gonzalez, N: 2001, 107-113]
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creciente complejidad tecnoldgica con flexibilidad en todos los niveles de la cadena de valor.
De estas asociaciones depende la capacidad para disefiar estrategias exitosas frente a la
creciente incertidumbre y el cambio permanente. La modificacion sustancial del entorno
mundial en que hoy se desarrolla la actividad econémica ha llevado a que el principio de
competencia empresarial necesariamente deba complementarse en distintas instancias, con el
concepto de cooperacién empresarial. Esta combinacién produce resultados en términos de
posicion competitiva muy superiores a los de empresas aisladas. En paises con empresas
relativamente pequefias en particular, esta cooperacion debe ser impulsada desde el Estado a
través de la relacion con el sector privado de instituciones que operan en su seno sobre todo en
los siguientes ambitos:

¥ redes cientifico-tecnologicas, como por ejemplo: investigaciones de financiamiento
conjunto, introduccién y explotacion del comercio electronico.

¥' asociacion productiva, como por ejemplo: creacion de sistemas de subcontratacion

v" asociacion comercial, como por ejemplo: utilizacion de consorcios de exportacion o el
uso de canales de comercializacion por parte de terceras empresas.

Estudios recientes, relativos a los cambios percibidos en el patron de desarrollo
tecnologico en América Latina, muestran evidencia de la relacion entre lo macro, lo meso y lo
micro que no se pueden ignorar si se quieren buscar soluciones acordes a las caracteristicas
especificas de cada pais.

Una de las propuestas bien desarrolladas sobre competitividad sistémica, es presentada
por Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer’, donde cada nivel representa todo un

conjunto de acciones estratégicas, con miras al desarrollo competitivo en todas las dreas:

Nivel Meta

Tiene “tiene como premisa la integracion social, exigiendo no solo reformas
econdmicas, sino también un proyecto de transformacion de la sociedad. La tarea pendiente en
muchos paises en desarrollo y en transformacion radica en superar la fragmentacion social y
mejorar la capacidad de aprendizaje, ante todo la capacidad para responder con prontitud v
eficacia a los requerimientos de ajuste. La formacion de estructuras a nivel de sociedad, como
complemento de la formacion de estructuras a nivel econdmico, eleva la capacidad de los

diferentes grupos de actores para articular sus intereses y satisfacer entre todos los
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requerimientos tecnoldgico-organizativos, sociales, ambientales y los que plantea el mercado
mundial; segin acontece en muchos paises en desarrollo o en transformacion, la presencia de
naciones inconclusas u otros factores desfavorables situados en el nivel meta se oponen -
incluso a mediano plazo- a un desarrollo industrial encaminado hacia la competitividad

internacional”™.

La capacidad de gestion necesaria a nivel meta también la existencia de los siguientes
elementos: un consenso acerca del modelo "orientacién al mercado y al mercado mundial",
coincidencia en el rumbo concreto de las transformaciones y concordancia en la necesidad de
imponer los intereses del futuro a los bien organizados intereses del presente. Una orientacion
tendiente a la solucion conjunta de problemas presupone una clara separacién institucional
entre el Estado, la empresa privada y las organizaciones intermedias. S6lo esa separacion hace
posible la organizacién auténoma, los procesos de aprendizaje independientes y el desarrollo
de una gran capacidad de anticipacion y respuesta. Una vez implantada la separacion de
instituciones, es posible que surja un Estado auténomo y eficiente al tiempo que los grupos de
actores sociales privados y publicos se muestran dispuestos a cooperar y articularse entre si.
Tales son los requerimientos funcionales de orden general con miras a establecer reformas
creativas en materia de gestion politica; su fisonomia especifica difiere de pais a pais en
funcion de factores tales como la constelacién politico-institucional surgida en cada uno de
ellos.

Ahora bien, Villarreal® desarrolla de manera ampliada este nivel son su peculiaridad

analisis de competitividad sistémica a nivel meta como se menciona a continuacion:

* [Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 39-52]
* [Esser. Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 43]
¥ [Villarreal, R: 2002, 177-179, 182 y 186]
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IV. Competitividad internacional

* No solamente implica los acuerdos de libre comercio sino programas preventivos ante practicas de
competencia desleal muy comin en el mundo actual y del contrabando que es un fenémeno de auto
dumping que puede cancelar ¢l crecimiento competitivo de nuestra propia industria en México.

V. Capital institucional y gubernamental

® Se refiere al modelo de gestion gubernamental y Estado de derecho que son determinantes del entorno
de la competitividad de empresas. Un gobierno con calidad inteligente que provee los servicios
publicos y el fomento econdmico y social a través de politicas piblicas eficaces y eficientes, en un
sistema dest ratizado, parente y que opere con Lal simplificacion administrativa.

VI. Competitividad a nivel politico-social

» En un crecimiento econdémico insuficiente con baja capacidad de generacidn de empleos productivos y
bien ados genera final marginacién social, inestabilidad politica y problemas de
gobernabilidad. que se convierte en un circulo vicioso, pues la falta de inversion y la creacion de
nuevas empresas es fundamental para crear empleos productivos, pero aquellas no pueden realizarse en
un entorno de elevada delincuencia e inseguridad publica, factores e indices que determinan la
movilidad de las empresas en la nueva economia de la hipercompetencia global.

Fuente: Villarreal R., 2002-125

Cada uno de los niveles anteriores de competitividad trae consigo 4 capitales que

soportan y sustentan el desarrollo de los mismos:
Formacion del Capital Comercial

A nivel internacional, la formacion del capital comercial es posible gracias al
establecimiento de acuerdos comerciales, de integracion y de promocion del comercio exterior
que pongan a la empresa nacional primero, mediante el desarrollo de nuevos mercados de
exportacion. La expansién comercial en un mundo globalizado debe permitir el
fortalecimiento de las cadenas productivas al interior del pais, fortaleciendo asi el modelo de

crecimiento endogeno con industria competitiva.

La formacion de capital comercial requiere ir mas alla de las politicas gubernamentales
enfocadas a la firma de tratados y acuerdos comerciales o bien que dentro de éstos se incluyan
ademas politicas complementarias de programas preventivos y efectivos ante la competencia
mundial desleal. Programas de integracion comercial y productiva que incluyan a la
transferencia tecnologica como uno de sus beneficios, asi como acuerdos que promuevan la

inversion extranjera directa.

Capitulo 11 Aleandra Ramivez Rodriguez 29



Ventajas competitivas: desafios v oportuidades pave s eogpresas swexicanis

Capital institucional

Requiere la incorporacion de las instituciones en el funcionamiento del mercado. El
analisis debe extenderse e incluir aspectos fundamentales para el buen funcionamiento de los
mercados tales como el marco juridico, las estructuras de poder, el acceso a la informacion, la
formacion de los individuos y hasta las caracteristicas del sistema politico alrededor de lo que

son las reglas del juego o las instituciones y los actores u organizaciones.

En el caso de las organizaciones econémicas como las empresas, el objetivo comuin
puede se la maximizacion de las ganancias, si se trata de organizaciones politicas, como los
partidos politicos, el objetivo comin puede ser mantener el poder o tener buenos resultados
politicos, si son organizaciones educativas como universidades y escuelas, tendran el objetivo
comin de transmitir informacién y conocimiento y contribuir al saber universal. Las
instituciones y organizaciones son diferentes pero ambas forman parte del mismo proceso. Los
agentes del cambio son las organizaciones las cuales intentan cambiar, perfeccionar o
resistirse a las reglas institucionales. La calidad de las instituciones se mide en funcién de su
capacidad de disminuir los costos de transaccion, la incertidumbre y el riesgo mediante la
provision de informacién necesaria para llevar a cabo cualquier accién de indole oscila,

politica o econémica.
Capital gubernamental®

Un gobiemo con calidad implica una organizaciéon gubernamental inteligente que

contenga:

© capacidad de aprender de una manera continua sobre la realidad de los problemas y
politicas publicas como de la calidad de los servicios publicos a la ciudadania.

© La capacidad de innovar métodos y sistemas mas eficaces y eficientes para proveer
los servicios publicos y disefiar e instrumentar las politicas publicas en esta era de
cambio continuo y de nuevas demandas sociales y recursos publicos limitados.

© La capacidad de respuesta al cambio de las demandas sociales y econémicas y de la
hipercompetencia global. La velocidad para anticipar y responder al cambio de la
sociedad es un factor fundamental en una organizacion gubernamental inteligente.

El gobierno eficiente es aquel que puede complementar las acciones del mercado

proporcionando un proyecto de pais y una concepcion integral de desarrollo. El mercado
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carece de un enfoque social y desconoce la presencia de externalidades, bienes publicos y
obstaculos estructurales del desarrollo por lo que el gobierno tiene un papel preponderante en
el establecimiento de mecanismos democriticos que promuevan el desarrollo, es decir,
cuidando que la explotacion de recursos naturales no implique un desastre ecoldgico para
futuras generaciones, ya que el mercado por si solo no puede establecer los costos ambientales

de largo plazo.
Capital social: la confianza

Se basa en la confianza que permite a los individuos comunicarse y cooperar entre si,
esto se lleva a cabo a través de normas de reciprocidad o redes de compromiso mutuo, las
normas de conducta institucionalizadas se transforman a su vez en capital social ya que estan
basadas en la credibilidad y la confianza. A diferencia de las instituciones legales, organismos
politicos y sociedad civil, el capital social incluye costumbres y formas de asociacion que son

espontaneas y no necesariamente dependientes de leyes.

El capital social afecta de manera directa el desempefio de las instituciones y los
gobiernos. Una sociedad organizada y participativa tiene la factibilidad de ejercer y presionar
sobre sus demandas, es asi como problemas de indole social —pobreza, marginacion,
participacion politicq, entre otros-no dependen unicamente del proceso econémico sino de
interaccion de fuerzas econémicas, politicas y sociales que en gran medida son el resultado de

la responsabilidad de las instituciones estatales.
Nivel macro: estabilizacion del contexto macroeconémico:

*“Con miras a lograr una asignacion efectiva de recursos resulta clave la existencia de
mercados eficientes de factores, bienes y capitales. Esto es una condicion alli donde el
concepto de gestion es pluridimensional y apuesta por la competencia, la cooperacion y el
dialogo social a fin de canalizar los potenciales nacionales y desarrollar asi la capacidad
necesaria para operar con éxito en el mercado mundial. Las experiencias de los afios setenta v

ochenta han demostrado que la inestabilidad del contexto macroeconémico perjudica de un

¢ [Villarreal R.: 2002, 182]
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modo sustancial la operatividad de estos mercados, ejerciendo asimismo un efecto negativo

. - 5l
sobre el crecimiento de la economia™'.

La estabilizacion del contexto macroeconémico tiene que apoyarse sobre todo en una

reforma de las politicas fiscal y presupuestaria, como también la monetaria y cambiaria. El

paso de un contexto macroeconomico inestable a uno estable resulta sinembargo, dificil por

las siguientes razones:

La lucha contra la inflacion mediante una politica restrictiva de tipo presupuestario,
tributario y monetario contribuye a limitar en muchos casos no sélo el consumo, sino
también las inversiones, reduciendo asi todavia més-los mérgenes de crecimiento y
distribucion de la economia nacional. De ahi el campo de tension que existe en forma
latente entre los objetivos de estabilidad, crecimiento y distribucion.

Las medidas de estabilizacion a nivel macroeconomico suelen surtir efecto van
acompariadas de prolongadas reformas estructurales paralelas, como son la reforma
del sector econémico estatal, el desarrollo de un sector financiero efectivo y una
reforma de la politica de comercio exterior.

Los costos del ajuste se dejan sentir de inmediato, mientras que sus beneficios
demoran en hacer lo mismo, de modo que la produccién, la inversion y la ocupacion
suelen decrecer en la fase inicial.

1. Competitividad macroeconémica

Requiere de las variables que determinen el crecimiento pleno y sostenido en el mediano plazo, para eso

es necesario inerementar los indices de acumulacidn de capital (Inversion/PIB) y de ahorro interno (que
determinan la brecha ahorro-inversion y la necesidad de ahorro externo) y por otra parte, ¢l indice de
innovacion que determina el crecimiento de la productividad y ¢l coeficiente o indice tributario que es la
capacidad de inversién piblica (no inflacionaria) del gobiermo para el desarrollo de los capitales
logistico, organizacional e intelectual.
Por otra parte, el tipo de cambio real competitivo es sin duda alguna variable individual también
determinante en la competitividad. Por ofra parte. se requiere de un sistema financiero y fiscal
compelilivos que permitan disponibilidad de financiami plazos v tasas de interés competitivos
internacionalmente, asi como regimenes fiscales que den certidumbre y confianza a los inversionistas al
tiempo que blece tasas impositivas similares a la de los socios comerciales v costos de transaccitn
bajos en la capacidad de produccion de las plantas productivas.

Fuente: Villarreal R.. 2002-125

Capital macroeconomico

Para que una economia sea competitiva en términos de la carrera actual de la

hipercompetencia  global implica impulsar la competitividad macroeconémica en dos

vertientes:

7 Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 43]
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a) la dindmica (crecimiento). Se refiere a las palancas del crecimiento, la acumulacion
de capital y el aumento en la productividad via innovacién (adelanto tecnologico)
que requiere de coeficientes de ahorro y tributarios compatibles con un crecimiento

sostenido.

b) la eficiencia macroeconémica. Se determina por el nivel de competitividad de cuatro
variables macroecondmicos fundamentales que afectan directamente la
competitividad de las empresas a nivel microeconémico: el tipo de cambio real, el
crecimiento y volatilidad de la demanda agregada y la competitividad de los sistemas
financiero y fiscal.

Formacidn de estructuras en el nivel meso - La relevancia de las politicas selectivas

“El entorno empresarial -las instituciones y los patrones politicos situados en el nivel
meso- ha venido cobrando mayor importancia a lo largo de la tltima década debido al cambio
tecnoldgico-organizativo y a la superacion del tradicional paradigma de produccion fordista.
Los efectos acumulativos de aprendizaje y las innovaciones van de la mano con la formacién
de redes de colaboracion interempresarial a nivel micro y con relaciones de cooperaci6n tanto
formales como informales entre las empresas y los conjuntos de instituciones relacionados con
los clusters; la creacion de esos conjuntos institucionales constituye la médula de toda politica
locacional activa. La capacidad tecnoldgica en cuanto fundamento de la competitividad se
basa a su vez en "stocks" de conocimientos y procesos de aprendizaje acumulativo
dificilmente transferibles y muchas veces no codificados que van materializindose en el curso
de la interaccién entre empresas e instituciones. De esta manera van surgiendo los patrones y

ventajas competitivos especificos para cada pais y regién, que no son faciles de imitar’®,

La selectividad va dirigida hacia tres niveles:
* la concentracién de meso politicas en clusters industriales con potencial de desarrollo,

e a nivel de clusters, al desarrollo de un entorno eficiente para los mismos, esto es, un
contexto propicio a la innovacién, un instrumental capaz de promover a los best
performers (picking the winners) y conducirlos lo antes posible hasta el best practice
internacional, asi como la formacién de estructuras que ayuden a las empresas con
potencial de desarrollo a dar alcance al grupo de los best performers;

e el fortalecimiento de las regiones en desarrollo donde surjan grupos empresariales
dinamicos o clusters.

* [Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 46]
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Las politicas que configuran el nivel meso poseen una dimension nacional y una regional o
local. A nivel nacional, las politicas meso apuntan a desarrollar las infraestructuras fisicas
(transportes: puertos, redes ferroviarias y de carreteras; telecomunicaciones: sistemas de
abastecimiento y de eliminacién de residuos: energia, agua y desagiic, desechos) y las
infraestructuras inmateriales (formacion de sistemas educativos, etc.) adecuadas a los clusters.
Asimismo, son de importancia las politicas selectivas y activas de comercio exterior (politica
comercial, estrategias de penetracion a los mercados), asi como la defensa activa de intereses a
nivel internacional (por eje. de los paises en desarrollo frente al proteccionismo de los paises
industrializados).

“La descentralizacion no debe interpretarse como una delegacion esquematica de
responsabilidades hacia niveles de decision subsidiarios ni menos atin como una desconexién
entre las regiones y el Estado nacional. Tal como sucede en las empresas modernas, donde la
incrementada autonomia que poseen.los profit centers no implica de modo alguno la supresion
de niveles directivos, sino el incremento de capacidades de controlling y nuevas tareas para la
gestion central (organizacion de redes cooperativas y desarrollo de visiones estratégicas para
la empresa en su conjunto en vez de gestion centralizada de todas sus divisiones), una
descentralizacion eficaz del sector publico tiene que implicar cambios complementarios a
nivel central. El Estado central conserva su importancia para cohesionar aglomeraciones
dinamicas dentro de una estrategia nacional de desarrollo, poner en marcha retroacciones
productivas entre localizaciones locales y regionales e implementar una politica activa en

materia de comercio exterior (formacion de estructuras desde arriba)"q.

11. Competitividad mesoecondmica o a nivel sectorial

* Requiere de un nuevo modelo con la finalidad de en la articulacién productiva entre empresas
a través de cadenas empresariales, entre empresas de diferentes sectores que forman las
conglomerados productivos o cluters, y entre comunidades y ciudades que forman los polos
regionales de desarrollo, pieza clave para llegar a la competitividad a través de la integracion
de ejes de infraestructura integrales en sus tres dimensiones: transporte multimodal,
telecomunicaciones y energia. Asimismo, requiere también de capacidad creativa sistémica
para promover la innovacion en los diferentes campos, a través de un sistema nacional de
innovacion apoyado en nuevos enfoques de educacién (tanto formal como en la empresa)
que enfaticen en “aprender a aprender” y el “aprender haciendo™ en los propios procesos del
trabajo productivo.

Fuente: Villarreal R., 2002-125

? Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 47]
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Segin Villarreal este nivel contiene 3 capitales: "

Capital organizacional

Se rige por la logica de la articulacion productiva entre empresas, entre sectores

productivos e industrias (cluters) y finalmente entre regiones y paises. Esta articulacion

cuando es eficiente cuando es eficiente genera las economias de la aglomeracion.

La articulacion productiva que se presenta a nivel mesoeconémico se da en tres

subniveles que implican esfuerzos especificos de organizacién empresarial y de promocién

gubernamental:

®

Las cadenas empresariales: se generan via la articulacion productiva entre
empresas. Estas pueden ser de articulacion productiva horizontal y vertical:

La cadena empresarial de producto comiin

Es una organizacién de articulacion horizontal entre empresas que producen un mismo producto
tales como las agroindustrias (banano, papaya, turismo, entre otros).

La cadena empresarial para la integracion de producto

Es una organizacién de articulacion vertical entre empresas para producir un mismo producto,
como podria se la industria de “maquila de paquete completo™.

La cadena empresarial para el desarrollo de proveedores

Como ocurre con los programas de proveedores con las grandes empresas que comprenden las
ventajas de reducir sus costos de transaccion al contar con buenas cadenas de proveeduria cerca de

sus plantas.

©

Fuente: Villarreal R.: 2002, 142

Los conglomerados productivos o cluters: se genera via la articulacion productiva
entre sectores. Dentro de éstos, las economias de alcance y aglomeracion generan
ganancias en eficiencia y competitividad via la articulacion entre sectores
productivos, lo cual puede evolucionar la consolidacién de los cluters.

Los polos regionales: se generan via la articulacion productiva entre comunidades.
ciudades, estados y paises. Algunos ejemplos pueden ser el programa Puebla-
Panama, la region sureste de México y frontera sur.

Capital logistico

Este remite al grado de desarrollo de la infraestructura fisica, de transporte y tecnologica

que mejor ayuda a reducir los costos de transaccion entre empresas, ademas de infraestructura

para el desarrollo de capital humano, para la innovacion y absorcion tecnologica basica:

" [Villarreal R.: 2002, 141-142, 150, 156, 164-166]
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carreteras, puertos industriales, vias fluviales, aeropuertos, infraestructura energética y

telecomunicaciones que sena eficientes y competitivos internacionalmente.

El fenémeno digital y de acelerado desarrollo de las telecomunicaciones ha otorgado una

ventaja estratégica a las economias locales, sobreregionales, que han logrado el mejor tendido

de infraestructura, procesamiento, transmision, transporte y recepcion de la informacion del

conocimiento. El territorio adquiere relevancia competitiva en la medida en que refleja el

transito hacia la nueva economia del conocimiento. De este modo, “la implantacion de la

infraestructura para el espacio técnico-cientifico-informacional es la expresion geogréfica de

la globalizacién™.

Capital intelectual, para la innovacion se compone de tres ejes:

a)

Infraestructura institucional cientifica y tecnologica. Particularmente para la
adaptacién de la ultimas tecnologias que permita su absorcién dentro de los
procesos productivos en las ramas de actividad de su localidad, estado/provincia,
region o pais. En linea con la estrategia de coinversion, es muy relevante la
existencia de un marco institucional favorable. Esto implica contar con recursos
publicos enfocados estratégicamente, tanto por lo que hace a las instituciones de
investigacion, desarrollo tecnolégico y capacitacion (responsables de la formacién
de cientificos y técnicos) como por lo que corresponde a la existencia de reglas o
normatividad para proteger los derechos de propiedad intelectual, asi como los
bienes publicos que resulten de procesos de innovacion. Ademas, fomentando los
vinculos entre las empresas y los institutos de investigacion y tecnologia, se facilita
la adaptacién de los avances tecnolégicos a necesidades especificas. Se trata en

suma, del desarrollo de un verdadero marco institucional de la innovacion.
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b)

<)

Infraestructura institucional cientifica y tecnolbgica
En las economias desarrolladas, un elemento clave de la competitividad es la exitosa
vinculacion entre privados y publicos (grupos de empresas, organizaciones o educativas
como laboratorios piiblicos y centros de investigacion técnica) que trabajan en conjunto
para disefar, desarrollar, producir y difundir nuevos procesos de produccién de bienes y
servicios. Un marco institucional adecuado para la innovacién permite el desarrollo de un
entorno en el que es posible identificar y formular nuevos proyectos a la luz de los recursos
disponibles, los cuales se pueden movilizar si las oportunidades de la innovacion son
suficientemente claras. de acuerdo con un entorno técnico y de mercado claramente

identificable.
Fuente: Villarreal R.: 2002, 158
Tecnologia de la informacion. Depende directamente de como ésta puede aplicarse
a la transformacion cualitativa de los procesos para mejorar la eficiencia y la
competitividad de las empresas. Sin embargo, en el desarrollo de una ventaja
competitiva también depende que exista un entorno favorable a la rapida difusién de
la tecnologia de la informacion (TI) en todos los &mbitos, tanto social como
gubernamental. En este sentido, México cuenta con aplicaciones e iniciativas
exitosas de la TI a la formacién de capital humano como EDUSAT, AVE y
UNETE, que ademas tienen la virtud de haber incorporado las nuevas tecnologias

de la comunicacion.

Organizacion inteligente. Conforme al desarrollo de los dos ejes anteriores, se
requiere formar una organizacién que aprenda continuamente, innove (o absorba las

nuevas tecnologias) y con alta capacidad de respuesta al cambio.'’

Organizacién inteligente

Se requiere de un revaluacién de su capital humano para la absorcion del cambio
tecnolégico global, que es cada vez més acelerado, de aqui pueden desprenderse los

siguientes rubros.

* Aprender a desaprender: eliminando los viejos paradigmas vy los modelos mentales que

en ¢l conoci

L

» Aprender a prender: métodos v técnicas para ampliar las habilidades intelectuales v el
aprendizaje grupal y organizacional.

® Aprender a emprender: aprendiendo a crear nuevas ideas. métodos. procesos, etc.
Aprendiendo a desarrollar la capacidad creativa que al final permitird la creacion del
conocimiento  productivo o innovacion. que serd la fuente de la competitividad
sustentable.

"' [Villarreal, R: 2002, 164-166)
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Nivel micro
Para poder afrontar con éxito las nuevas exigencias, las empresas y sus organizaciones

necesitan reorganizarse en gran medida, tanto a nivel intemo como dentro de su entorno
inmediato. A tal efecto no bastan los cambios incrementales como los que se proyectaban en
los afios ochenta con la automatizacion intensiva y la creacién de redes informaticas (bajo el
lema de "automatizar el taylorismo"). La consecucion simultinea de eficiencia, flexibilidad,
calidad y velocidad de reaccién presupone mas bien introducir profundos cambios en tres

planos diferentes'?:

e Organizacion de la produccion: los objetivos consisten en acortar los tiempos de
produccion, sustituyendo por ejemplo las tradicionales cadenas de ensamblaje y los
sistemas de transferencia por celdas e islas de fabricacioén y ensamblaje para responder
asi con prontitud a los deseos del cliente reducir las existencias en depdsito para
disminuir los costos del capital de giro.

e Organizacion del desarrollo del producto: la estricta separacion entre desarrollo,
produccion y comercializacion encarecia en muchos casos los costos que implica el
disefio de los productos; en otros casos, los productos no eran de la preferencia del
cliente. La organizacion paralela de diferentes fases del desarrollo y la reintegracion
del desarrollo, la produccién y la comercializacién (concurrent engineering)
contribuyen a acortar drasticamente los tiempos de desarrollo, a fabricar productos con
mayor eficiencia y a comercializarlos con mas facilidad.

e Organizacion' y relaciones de suministro: las empresas reducen la profundidad de
fabricacion para poder concentrarse en la especialidad que asegura su competitividad;
reorganizan el suministro introduciendo sobre todo sistemas articulados just-in-time y
reorganizan su piramide de subcontrataciéon al reducir la cantidad de proveedores
directos, elevando a algunos de ellos a la categoria de proveedores de sistemas
integrados al proceso de desarrollo del producto.

Los crecientes requerimientos a las empresas van de la mano cada vez mayores al
entorno de las mismas. Es por ello que las empresas que actian en el mercado mundial ya no
compiten de una manera descentralizada y hasta aislada, sino en forma de clusters industriales,
es decir, como grupos empresariales organizados en redes de colaboracion. La dindmica de su
desarrollo depende en gran medida de la efectividad de cada una de las localizaciones
industriales, vale decir del contacto estrecho y permanente con universidades, instituciones

educativas, centros de I+D, instituciones de informacion y extension tecnolégica, instituciones

"2 [Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer: 1996, 44]
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financieras, agencias de informacion para la exportacion, organizaciones sectoriales no

estatales y muchas otras entidades mas.

I. Competitividad microeconémica

= Requiere de un nuevo modelo de gestion empresarial basado en empresas competitivas
sustentables que sean inteligentes en la organizacion, flexibles en la produccion y agiles en

la comercializacion®,
Fuente: Villarreal. R: 2002, 142

Segun Villarreal " este nivel contiene 2 capitales:

Capital empresarial
En el caso particular del capital empresarial, el indicador de competitividad reside en

tres caracteristicas (indicadores) propias de la empresa (IFA): organizacion inteligente en su

managment o gestion.

La organizacién inteligente, a su vez, desarrolla tres atributos estratégicos para la nueva

era del conocimiento y la mentefactura del cambio continuo, esto es:

® Forma y acumula capital intelectual como. el factor estratégico de la
competitividad sustentable.

© La organizacion inteligente aprende y crea conocimiento e innovacion
productivos aplicados al negocio a través de la utilizacion plena del capital
intelectual, esto lo hace de una manera continua y permanente basado en células
de aprendizaje y centros virtuales de desarrollo del aprendizaje y conocimiento
productivo.

© Desarrolla una nueva capacidad y velocidad de respuesta organizacional, capaz
de enfrentar en menor tiempo que la competencia, los cambios del mercado
(competidores), y asi, se logra enfrentar de mejor manera que la competencia, los
tres impulsores de la nueva era del conocimiento y los negocios del siglo XXI

Capital laboral

En el mundo del siglo XXI de la nueva economia de los negocios transita de la era
industrial y la mentefactura a la era del conocimiento y mentefactura: de hacer las cosas con la
mano a realizarlas con la mente, utilizando las nuevas tecnologias de la informacion y de la

manufactura computarizada. Esto implica un nuevo paradigma de los negocios y las relaciones

" Atributos indispensables para enfrentar los tres impulsores de la nueva economia del siglo XXI.
" [Villarreal, R: 2002, 131-132, 136]
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laborales en donde la velocidad y la agilidad de respuesta a los cambios de mercado se

vuelven la base de la nueva estrategia para enfrentar la competencia. Esto requiere de:

e

Empresas flexibles (multiproducto y multiproceso) y trabajadores del conocimiento
multihabilidades que forman el capital intelectual

Organizaciones inteligentes en donde se organiza al trabajador del conocimiento
para crear capital intelectual al pasar de los circulos de calidad (del enfoque de la
administracién total de la calidad) a las células de aprendizaje e innovacion a lo largo
de toda la cadena de valor en la empresa, en donde la estrategia es el desarrollo y
administracién del conocimiento (desarrollo y administracién del conocimiento),
como la nueva fuente de la ventaja competitiva.

El capital humano del conocimiento se forma y se desarrolla en los siguientes niveles:

A nivelindividual
* Con el trabajador del conocimiento.
A nivel de equipo
* Con los organismos de aprendizaje colectivo a través de células de aprendizaje, que son las
unidades de creacién de conocimiento productivo, en égicas y bdsicas de la empresa,
formando la base del conocimiento para la i i6n productiva. El ino es pasar de los
circulos de calidad a las células de aprendizaje e innovacion a lo largo de la cadena productiva de
la empresa.
A mivel organizacional
* Con centros virtuales de desarrollo del aprendizaje y del conocimi productivo. El p de
aprendizaje e innovaci6n es continuo y a lo largo de toda la cadena de valor por eso es “virtual”
estd en todas las dreas de la empresa y no sblo en el dep » de investigacidn y desarrollo.

En el caso del capital laboral, el indicador de competitividad reside en la capacidad de

las organizaciones que al intentar modernizarse implementan el uso de:

©

Sistemas de produccion de produccion flexibles (multiproducto, multiproceso y
multihabilidades) que son la caracteristica de la actual revolucion tecnolégica y de
competencia global.

El empleo multivalente implica que ante la circunstancia actual del trabajador que
tiene por objeto cumplir Gnicamente con las especificaciones resefiadas en su puesto
o categoria, desarrollen sus capacidades de aprendizaje y creatividad en la planta
para que dentro de la misma linea de fabricacion pueda producir de manera flexible
diversos productos con diferentes procesos.

El desarrollo del capital laboral descansa en la formacion de trabajadores del
conocimiento, que al mismo tiempo son la fuente del capital intelectual. Para el
aprendizaje e innovacion a lo largo de la cadena de valor en la planta.
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2.2 Fuentes de la competitividad a nivel pais

La principal meta econémica de una nacién debe ser elevar en forma constante y
creciente el nivel de vida de su poblaciéon. Esto no depende de la nocién amorfa de
competitividad nacional, sino de la productividad con que se utilicen los elementos de
produccién o insumos (mano de obra y capital), de tal suerte que los recursos de una nacién
sean maximizados. Lo anterior lo realizan las industrias o empresas de una nacién, y se
establece un lazo de unién entre la competitividad del pais y la capacidad de sus industrias
para competir exitosamente en mercados internacionales, al mismo tiempo ésta unién debe
estar enmarcada en diferentes niveles de competitividad, como se mencioné en el apartado

anterior.

Vamos a profundizar en algunos elementos que a mi parecer sobresalen por incluir la
competitividad de nuestro pais; por lo que conviene distinguir dos tipos de competitividad a
nivel nacional: la del orden productivo y la del orden financiero. La competitividad productiva
refleja la capacidad del pais para competir efectivamente con su produccion local de bienes y
servicios vis a vis la oferta externa, tanto en los propios mercados como en el exterior. La
competitividad ﬁnanr_:iera, en cambio"’, refleja la capacidad del pais para atraer capital del
exterior y retener al capital local dentro de las propias fronteras. En esta reflexién de los
factores determinantes de la competitividad a nivel nacional, nos referimos finicamente a la

competitividad productiva, relacionada con el tema que estamos abordando.

Las medidas de politica gubernamental para controlar el crecimiento de los salarios
pueden ser efectivas en el corto plazo para favorecer la competitividad de ramas intensivas de
mano de obra; sin embargo, los efectos de mediano plazo de este tipo de politicas son del todo

desfavorables para la competitividad a nivel nacional'®.

'* La razén para distinguir entre ambos tipos de competitividad es que en muchas ocasiones se mueven en sentido
puesto y es preci el tipo de cambio la variable determinante. Con una alta competitividad financiera -
cuando es elevada la capacidad para atraer capital del exterior— se tiende a apreciar el tipo de cambio, lo cual
hace la oferta externa mas barata frente a la oferta local y por lo tanto, frena la capacidad que tiene la produccién
local de competir de manera efectiva con la oferta externa. Cuando, por el contrario, se fuga el capital del pais -lo
que refleja una baja competitividad financiera- tiende a devaluarse la moneda, con lo cual aumenta la
competitividad productiva.
' Se debe permitir que los salarios aumentan al mismo ritmo que la productividad o ligeramente por delante del
crecimiento de la productividad. Unos salarios reales creciente provocan un aumento del poder adquisitivo y un
consumo (doméstico) de mas productos y de mejor calidad, con lo que mejoran las condiciones de la demanda.
(Porter, 1991, 674-676).

Capitulo 11 Alejandra Ramirez Rodriguez 41



Ventajas competitivas: desafios v oportunidades para las empresas mexicanas.

Las politicas antimonopdlicas ocupan un lugar central en las politicas orientadas a
fomentar la competencia, evitando la concentracion del poder econémico en empresas que
tienden a operar con grados muy bajos de utilizacion de su capacidad y que fijan precios muy
elevados por la situacién monopolistica de que disfrutan; las politicas tendientes a evitar el
exceso de regulaciones que desalientan la iniciativa de las empresas y de las ramas pueden
también considerarse en un momento dado como fundamentales para la competitividad

productiva del pais.

De igual o mayor importancia para la competitividad nacional son los factores que
inciden en la existencia, reproduccién y mejoramiento de los recursos. De hecho, el ritmo
potencial de mejora de la economia queda establecido por el ritmo al que mejoren la cantidad,
y sobre todo la calidad de los recursos y factores' . Por recursos se entienden los naturales, los
humanos, de capital, la infraestructura prevaleciente y los resultados de la aplicacion —a nivel

nacional- de la ciencia y tecnologia.

El perfil de las habilidades y calificaciones de la fuerza de trabajo es esencial para la
competitividad productiva. También, el ritmo de su mejoramiento a través de la educacion en
sistemas apropiados de instruccion primaria y secundaria, de formaci6n técnica y profesional,
son decisivos para la competitividad nacional y constituyen el mejor apoyo de que dispone el
gobierno para mejorar la industria, lo cual debe constituirse en una de sus prioridades'®. El
grado en que esos sistemas y facilidades educativas se vinculan con las necesidades
productivas de las empresas garantiza la funcionalidad de la educacién como apoyo a la
competitividad.

El funcionamiento de la economia requiere de la existencia de capital, a costos reales
bajos y colocados de manera eficiente a través del sistema bancario y de otros mercados de
capitales, como la bolsa de valores. Las tasas bajas de interés fomentan los niveles de
inversion, los cuales, cuando son sostenibles, permiten la incorporacion de tecnologia de punta
en las empresas y facilitan las modificaciones y adaptaciones para el desarrollo de nuevos
productos de alta rentabilidad. La oferta de capital se ve determinada, entonces, por la tasa de

ahorro personal, por la cuantia del déficit financiero y por la disponibilidad de capital externo.

"7 [Porter: 1991, 207-214]
'® [Porter: 1991, 775-797]
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Otro aspecto importante es la eficacia institucional'”’, la cual determina la forma mas
eficiente, la comercializacion de recursos publicos. La operacion funcional de las empresas
para garantizar una relacién competitiva con el entorno depende de una infraestructura
moderna —que se mantenga en continuo proceso de mejoramiento— de transportes avanzados y
de telecomunicaciones, aspectos que ademas de garantizar la comunicacion necesaria para el
desarrollo de las actividades productivas, es prerrequisito para la introduccién de tecnologia

moderna y para la competencia en los mercados internacionales.

Mediante la aplicacion de este marco conceptual, Porter identifico cuatro etapas del

desarrollo competitivo de las naciones, a saber™:

1.- Los Factores (dotacion) como impulsores de la Economia.- en esta etapa, las industrias
obtienen sus ventajas principalmente de la disposicion de factores basicos de la produccion
(mano de obra no calificada, recursos naturales, clima), o bien de la competencia via precios y
la venta de productos primarios o materias primas. Este tipo de economia proporciona una
base pobre para un crecimiento sostenible de la productividad. Pocas naciones rebasan esta

etapa.

2.- La inversion como impulsora de la Economia.- la nacién obtiene sus ventajas de la
inversion agresiva en una escala eficiente, de instalaciones y en tecnologia extranjera. El pais
compite en productos estandarizados y sensibles al precio. En esta etapa, las empresas ya han
desarrollado la habilidad de adaptar y mejorar la tecnologia extranjera y vender, asi, sus
propios productos en mercados externos. Estas naciones tienden a favorecer la inversion y el
crecimiento econoémico a largo plazo, en lugar del gasto en consumo y la redistribucion del
ingreso.

3.- La innovacion como impulsora de la Economia.- Las empresas que forman la industria v
las empresas colaterales, no solamente copian y mejoran otras tecnologias, sino que.
fundamentalmente, también son capaces de innovar en productos y procesos y crear

tecnologias y procesos propios.

" En México, ain con el “cambio” no existe una reforma institucional, una visién de nacion que sea
comprometida con las nuevas exigencias sociopoliticas y econdmicas para el siglo XXI.
* [Porter, M: 1991. 110-113, 675.676]
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4.- La Riqueza como impulsora de la tecnologia.- esta es una etapa declinante. Su fuerza
motriz es la conservacion de la riqueza en favor del status quo. Los niveles de inversion, la
innovacion y el cambio tecnologico no constituyen prioridades de la marcha de la economia.
El rango de industrias en las que las ventajas competitivas son sostenibles, se estrecha
significativamente. Las fusiones y adquisiciones florecen y proliferan. Las empresas
extranjeras empiezan a disminuir su participacion de mercado, y si esta tendencia no cesa,

puede llevar a la economia al inicio de ciclo.

El crecimiento de la economia con niveles competitivos a nivel mundial no es factible en
ausencia de niveles crecientes de tecnologia. Los especialistas reconocen que el estimulo a la
ciencia y a la tecnologia corresponde mas al gobierno que a las empresas, en la medida en que
el proceso tecnologico beneficia a sectores o ramas enteras de la economia nacional, asi como
a sus sectores proveedores y conexos, y no a empresas especificas inicamente. Se requiere, de
hecho de una politica de innovacion, que afecte a varios sectores o que fortalezca los
agrupamientos sectoriales del pais, que utilice los centros universitarios como base de la
investigacion basica aplicada, que se destaque la tecnologia que tiene fines comerciales, que se
estrechen los vinculos entre las instituciones de investigacion y las actividades productivas, se
fomente la investigacién dentro de las empresas, y sobre todo, que se ponga especial énfasis

en la difusién de resultados’'.
El nuevo papel del gobierno

El grado de intervencion del gobiemo y sus politicas juegan un papel determinante en la
competitividad de un pais. Porter plantea que, tradicionalmente, tiende a concebirse al
gobierno como un elemento esencial que proporciona ayuda a las empresas lideres y crea
campeones nacionales. Sin embargo, segin su andlisis, ello puede resultar en una erosion
permanente de la competitividad. Otro punto de vista acepta la figura de libre mercado con
una politica de laissez faire. Pero esto no contempla la necesidad de crear estructuras e
instituciones sociales criticas, que no son econémicamente viables -individualmente mas no en
conjunto-, pero que fomentarian la innovacion que, de otra manera, no podrian ser creadas en

aye 2 ’ . .
un entorno competitivo. ” Ademas, el gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creacion de

! [Porter, M: 1991, 835-844]
* [Porter, M: 1999, 191-198]
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factores especializados y avanzados. También puede influir en las condiciones de la demanda,
con la emision de reglamentos mas rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues
esto influira en las necesidades de los consumidores. Asimismo, la forma en que el gobierno
desempeiie el papel de comprador en la economia, puede estimular o aletargar a la industria
nacional. Finalmente, el gobierno debe limitar tajantemente cualquier tipo de cooperacion
directa entre competidores, promover tasas crecientes de inversion, especialmente en
capacitacion, innovacion y activos fijos y rechazar tendencias monopolicas u oligopélicas,
pues esto propicia mercados fértiles en los que medran empresas ineficientes que en ocasiones,

se erigen como el principal obstéculo de la innovacion tecnolégica.

El Estado y el mercado deben actuar como instituciones complementarias que
fortalezcan sus virtudes y minimicen sus deficiencias; deberd actuar como promotor del
crecimiento econémico y del desarrollo social a través de “politicas complementarias al
mercado™ que las fortalezca y desarrolle; esto es, se requiere pasar del Estado proteccionista y
regulador a un nuevo Estado promotor que incentive a la innovacion y creatividad privada y
social para el desarrollo, que complemente y no sustituya al mercado. Como proveedor de
servicios publicos, significa que debe lograr la participacion sélo en las dreas consideradas
como estratégicas, lo que conlleva a lograr un proceso de privatizacion, no de los activos, pero
si del management de las empresas publicas en las dreas donde el sector publico tiene que
permanecer por razones de soberania y seguridad, o por ausencia de actores privados, como
proveedor de los servicios publicos, lo que implica que las decisiones estratégicas y
fundamentales de la empresa publica en sus diferentes dreas, desde la produccién hasta la
comercializacion, se decidan con autonomia y en funcién de los intereses de la empresa y no

en instancias centrales reguladoras.”

Las empresas publicas estratégicas (que permanecen después de las privatizaciones,
como PEMEX en México) estdn sobrereguladas y presionadas por la competencia
internacional, lo que crea la necesidad de “privatizar su management” (no la propiedad) para
que puedan jugar en el mercado. La privatizacion del management implica que las empresas

publicas actien como organizaciones aprendientes y generadoras del conocimiento, con

2 [Villarreal: 2002, 310-320]
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capacidad y flexibilidad de respuesta al cambio, por lo que este campo se abre una vertiente

para la modernizacioén del sector piblico en los procesos de reforma del Estado.

Lo anterior, conlleva a la creacion de mercados eficientes y competitivos que requieren
de reformas politicas de cambio estructural (apertura, liberalizacién y privatizacion), sin que
signifique que deba ser acompafiada por una economia de “dejar hacer y dejar pasar” donde se
“vale de todo” y no hay reglas del juego claras o los incentivos del mercado se distorsionan a
favor de politicas concentradas del ingreso y no promotoras de la eficiencia competitiva y

equidad distributiva.

Aunado a lo anterior, es importante comentar que en el PND 2001-2006, el gobierno
mexicano anuncié la realizaciéon de un programa central de gobierno. Se trata del llamado
Balaced Score Card (BSC), que es analizado ademas del gobierno federal por PEMEX si se
implementa o no. Este modelo de gestion, se dice, ayudara a implementar de manera exitosa
estrategias. Se trata de un modelo que no tiene como objetivo resolver problemas sociales de
México, pero si aportar la estrategia para desarrollar modelos de gestion eficientes, y elevar el
valor agregado de los productos, sean gasolinas o atencién a los ciudadanos. El BSC es una
herramienta muy poderosa para medir el costo de las cosas que se hacen porque permite darle
un empuje a todos los empleados del sector piiblico para que entreguen resultados; tienen que
ir a trabajar pensando en cémo crear valor para los ciudadanos, y este tablero de control de
gestion marca como se puede evaluar a los empleados. Algunas de las empresas que han
llevado a cabo su aplicacion con éxito son: Organizacién Ramirez, especificamente en
Cinépolis, Aga Gas, Volks Wagen y Siemens, entre otras. Esto ultimo fue informado en
conferencia de prensa por el creador del modelo, Robert Kaplan, catedrético de la Universidad

de Harvard.®*

* [El independiente: junio 6, 2003}
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2.3 Competitividad a nivel de rama o sector

La competitividad de una industria®® (rama) puede referirse a los mercados domésticos o
a los de exportacion. La referida a los mercados domésticos la definimos como la capacidad de
esa industria de no dejarse desplazar por importaciones; la referida a los mercados externos, la
conceptuamos como su capacidad para canalizar crecientes volimenes de exportacién hacia
los mercados internacionales. En ambos casos es necesario agregar la condicién de que la

industria opere con niveles razonables de utilidades. En este sentido, la competitividad de una

industria refleja la competitividad promedio de las empresas que la componen®.

Con lo anterior, existen cuatro categorias de los factores en que pueden agruparse los

determinantes de la competitividad de las ramas industriales, y son:

I. Estructura y dinamismo de la demanda; existen suficientes pruebas que demuestran que
la competitividad de la industria depende si muestra un crecimiento acelerado en la
demanda’’ o si se caracteriza por tener una demanda interna segmentada. El crecimiento
de la demanda afecta las economias de escala de la industria y mejora las posibilidades de
innovacion tecnolégica. La estructura segmentada de la demanda permite a las empresas
atender los segmentos mds rentables, a través de la diferenciacion de productos y la
discriminacién de precios, lo que aumenta el atractivo de la industria desde el punto de
vista de la competitividad. En algunos casos, la temprana saturacion de los mercados
domésticos puede resultar favorable para la competitividad de la rama si crea presiones
para bajar precios, introducir nuevos productos, y bajar costos que pueden facilitar a las
empresas a penetrar en los mercados de exportacion®®,

** [Hemandez Laos: 2000, 45-46)

*¢ Adin cuando la competitividad de una industria se obtiene como la competitividad promedio de las empresas
que la componen, para que la competitividad de un industria aumente no es estrictamente necesario que las
empresas que componen la industria aumenten su competitividad. De hecho, es concebible que la competitividad
de un industria aumente aun cuando todas las empresas de la industria pierdan competitividad. Para que se dé ese
fenémeno es necesario, sin embargo, que haya nuevos entrantes en la industria con mayores niveles de eficiencia
que los tradicionales. Otra circunstancia en la cual la competitividad de una industria normalmente aumenta con
el tiempo es cuando todas las empresas integrantes de un industria mantienen su nivel de competitividad
constante. En efecto, bajo condiciones de competencia, las empresas mas competitivas ganan participacion y las
menos competitivas pierden. Este proceso afecta los ponderadores de las empresa de tal forma que el promedio
de la competitividad de la rama tiende a subir.

*" El nivel del indice de consumo en México ha bajado, por lo cual la competitividad es un punto débil para que
la industria sea competitiva.

* “La saturacion del mercado interior es particularmente benéfico (para la competitividad) si se combina con un
crecimiento elevado de los mercados externos”. (Porter, M: 1991, 716-723)
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2. Estructura v dinamismo de la oferta, la capacidad que tienen las industrias de alcanzar

elevados niveles de competitividad se relaciona directamente con su habilidad para

mantener altos indices de inversion y de incorporacion de nuevas tecnologias. Esto es més:

viable en sectores o ramas que presentan un crecimiento sostenido, en un entorno

adecuado de competencia interior y de apertura a las importaciones.

Para evaluar el potencial competitivo de las ramas o sectores desde el punto de vista de

la estructura y el dinamismo de la oferta se requiere determinar:

B

»

la cuantia de la penetracion de otros paises en el mercado doméstico de la rama; si ésta
es creciente o decreciente, y como se compara en magnitud con el abastecimiento del
mercado con produccién doméstica de empresas nacionales que operan en el sector;

el grado de competencia doméstica que opera en la industria, toda vez que un mayor
grado de competencia favorece los niveles competitivos de las.empresas que lo

integran;

la naturaleza de la estructura que guarda el mercado interno (competenc1a-ohgop01m~
monopolio), de la cual depende los procesos para la fijacion de precios;

la existencia, magnitud y tipos de vinculacion de la industria analizada con sectores
proveedores y/o conexos, lo cual permite identificar la presencia de agrupamientos de
actividades competitivas, que segtn los especialistas son fundamentales para el éxito
competitivo del sector.

el grado de concentracion o dispersién geografica de la produccién del sector, que de-
termina el éxito de los agrupamientos mencionados, toda vez que la experiencia
mundial sugiere que son precisamente las economias de aglomeracion de sectores
proveedores y conexos las que inciden de manera determinante sobre la competitividad

de las ramas™ y,

la existencia de recursos naturales y humanos apropiados para generar una ventaja
competitiva en la industria. De éstos, el perfil de educacién, capacitacion y habilidades
de la fuerza de trabajo que se desempefia en la rama, es el mds importante, en especial
el porcentaje de la fuerza laboral con conocimientos técnicos medios, superiores y
profesionales, que son los que pueden hacer uso eficiente de las tecnologias de punta®

3. Desempeiio productive de la rama; quiza los indicadores mas relevantes para evaluar la

competitividad de la industria se refieren a los factores que determinan su desempeifio

¥ [Porter: 1991. 207-214]
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productivo. En este sentido, se requiere detectar, en primer lugar, la estructura de costos
primarios®' de la industria, para identificar los insumos primarios e intermedios que mas
relevantemente afectan la competitividad de la rama, tanto en términos de costo de sus

insumos, como en términos del grado de aprovechamiento de los mismos.

A nivel de rama puede detectarse con razonable exactitud la importancia de este factor
sobre la competitividad a través de la cuantificacion de los llamados costos laborales unitarios

y de su comparacion en términos internacionales, de existir informacién disponible.

Varios conjuntos de variables adicionales tienen que ser considerados de manera
expresa: los factores tecnoldgicos, y el grado de rentabilidad de las ramas cuya competitividad
se analiza. A nivel de industria, cuatro son los principales factores tecnoldgicos susceptibles
de ser analizados: la magnitud de las economias de escala; las posibilidades de sustitucién de
factores productivos primarios, asi como el grado de vigencia u obsolescencia de los activos

fijos del sector.

4. Regulaciones que afectan a la rama; las diferentes industrias estin sujetas a regulaciones
gubernamentales que pueden afectar favorable o desfavorablemente su competitividad.
Aquellas regulaciones que reducen la competencia en el sector o en los sectores
proveedores y conexos, o las que regulan la entrada de insumos a precios competitivos,
por ejemplo mediante la limitacién cuantitativa a importar o mediante tasas arancelarias,
tienen efectos desfavorables para la competitividad de la rama en el mediano y largo
plazos. Aquellas otras que sancionan las descargas de productos no apropiables
(contaminantes), o las que regulan la calidad de los productos obtenidos, (ISO-14000, por
ejemplo), pueden resultar favorables para la competitividad de la industria, también en el

mediano y largo plazo®*.

* Los especialistas sefialan que las ventajas competitivas basadas en recursos naturales poco especializados por
lo general no son autosostenibles; en cambio, las que se basan en factores avanzados como el conocimiento de
alto nivel son mas duraderas en sus efectos sobre la competitividad (Porter: 1991, 114-115).

*! Estos costos consisten en la suma de la mano de obra directa y del material directo utilizado en la produccion,
incluidos los energéticos, los combustibles y los lubricantes. (Ramirez, Cavassa: 1993, 571-579).

“ Estudios sobre establecimientos certificados, indican que 3,200 establecimientos son de la industria
manufacturera [Conacyt: 1999].
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La existencia de complejas regulaciones locales orientadas a industrias especificas
afectan su competitividad®, por lo que los procesos de liberalizacion de tales normatividades
pueden resultar favorables. La existencia de impuestos indirectos aplicables a la rama
encarecen los costos, perjudicando la competitividad y, aunque los subsidios deberian
acrecentarlas, se consideran desfavorables por acentuar la dependencia de los productores de

la rama hacia la ayuda gubernamental®,

En un intento por favorecer la apertura empresarial en México se creo en el aiio 2000, la
Comisiéon Federal de Mejora Regulatoria (Cofemer), cuya tarea es agilizar la tramitacion de
caracter Federal. Por otra parte, de acuerdo a informacién de la OCDE, México es su miembro
mas rezagado en cuestién de papeleo. Aunque la comparacion es desfavorable porque se hace
respecto de los paises industrializados, otros indicadores tampoco son muy alentadores. Por
otra parte, la Secretaria de la Funcion Publica (antes SECODAM) y la Oficina para la
Innovaciéon Gubernamental se han abocado a perfeccionar los procedimientos en el pais. Sin
embargo, el esfuerzo mas organizado lo encabeza Cofemer, a través de su Sistema de Apertura
Rapido de Empresas (SARE) con dos afios de vida. Con este programa, cumplir con requisitos
que antes podian tomar hasta 100 dias, ahora pueden realizarse en cuatro dias como maximo,
un periodo similar al de los socios comerciales del pais. Este sistema tiene sus limitaciones,
sus mejoras no incluyen agilizacion en tramites relacionados con las secretaria de Hacienda,
Marina y Defensa Nacional, que es la dependencia que probablemente presenta uno de los
mayores inconvenientes para los hombres de negocio. La funcion de Cofemer es asesorar a los
propios comités de mejora que operan dentro de las dependencias federales acerca de cuéles
son buenas précticas y como se deben instrumentar. También les ayuda a revisar los requisitos
y la tramitaciéon general, pero la habilitacion corre a cargo de los funcionarios de cada

: i5
organismo.

2 [www.expansion.com.mx]

¥ Los subsidios rara vez se asocian con una autentica ventaja competitiva, ya que retrasan los ajustes v las
innovaciones en vez de promoverlos. Los subsidios prolongados disminuyen los incentivos y crean una actitud de
dependencia™. (Porter, M: 1991, 835-838. 845).

L3 .
[www.expansion.com.mx]
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2.4 Competitividad a nivel de empresa

Lo anterior implica que no basta con alcanzar eventualmente una adecuada participacion
en el mercado, como consecuencia de determinados eventos coyunturales que favorezcan a la
empresa. Se requiere que ésta mantenga, y de ser posible, aumente su participacién en el
mercado de manera sostenida y continua, lo cual destaca la importancia de que la

competitividad sea sustentable, robusta, temporal y efimera.

Por ultimo, no basta con que la empresa sea capaz de competir con otros en condiciones
satisfactorias. Se requiere que el entomno de esa competencia sea en mercados abiertos, que
permitan la concurrencia de las empresas mas competitivas del mundo, donde se promueva y

se le empuje a la competencia exterior.
Factores que determinan la competitividad empresarial

Las estrategias generales que las empresas siguen para mantener —0 acrecentar— sus

ventajas competitivas en mercados abiertos y no regulados son los siguientes:*®
e Operar con bajos costos a precios competitivos

e Generar productos diferenciados que obtengan precios superiores en mercados
segmentados. Los factores que inciden en la operacion eficiente de las empresas, y
los que permiten la diferenciacién de productos, son factores que determinan la

competitividad a nivel microecondmico, es decir, a nivel de las empresas.

Otros factores trascienden el nivel de la empresa particular y afectan a conjuntos de
empresas que operan en un sector o rama economica determinada, y es posible identificar
todavia otros factores que inciden en todos los sectores o ramas de la economia nacional®’. A

continuacion se vera brevemente cada uno de estos niveles de agregacion.

Los factores que inciden en la competitividad a nivel de empresas individuales (nivel

microeconémico) pueden clasificarse en tres grandes categorias:

% [Porter: 1991, 147-157]

*7 Esta diferenciacién de niveles de analisis obedece a la distincion que suele hacerse en el examen de la
eficiencia de las empresas, en el cual resulta importante distinguir los factores que pueden ser controlados por las
empresas, de aquellos otros que quedan fuera del alcance de sus administradores y que se clasifican como
factores que afectan el entorno o medio ambiente en el que las empresas operan.
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Factores que inciden en la competitividad a nivel empresas individuales

1. factores que 2. factores que determinan la 3. otros factores relacionados
inciden en los eficiencia (productividad) en con los precios, la calidad y
costos de los la utilizacion de los mismos la diferenciacion de los
insumos productos generados por las

empresas,

1. Costo de los factores.- los costos de los insumos resultan fundamentales para la

competitividad, porque determinan en buena medida los niveles de costos unitarios con

los que opera la empresa, aspecto que incide en su rentabilidad y en su capacidad de

penetracion en el mercado. Cinco son los principales componentes de estos costos en la

mayor parte de las empresas industriales:

a) los referidos a los insumos intermedios,

b) los costos de mano de obra, los costos del financiamiento,

¢) los de adquisicion de bienes de capital y

d) los relacionados con la preservacion del medio ambiente entre otro.

2. Eficiencia en el uso de los recursos.- la verdadera repercusion de los costos de los insumos
sobre la competitividad se ve matizada por el grado de eficiencia (productividad) con que
se utilizan, en especial los insumos de mano de obra y los de capital. Los factores que
inciden en este sentido pueden catalogarse en cuatro categorias diferentes:

©

@
@
©

los que afectan la productividad del trabajo;
los que determinan la eficiencia en el uso de los bienes de capital;
factores de orden tecnologico, y

factores relacionados con los sistemas organizativos y de gestion de las
empresas®,

3. Precios, calidad y diferenciacion del producto.- muchas empresas alcanzan su posicion

competitiva por el lado del producto, asegurando su penetracion en mercados

segmentados a través de elevados estiandares de calidad, diferenciacién de producto, y/o

desarrollo de adecuados canales de comercializacion y distribucion. Se trata de procesos

de verdadera especializacion sectorial e intrasectorial, que permiten a las empresas

participar en mercados de alta rentabilidad y elevado contenido de valor agregado™.

Los factores que intervienen en la calidad de productos y servicios son:

* La productividad de los insumos intermedios (materias primas, componentes, combustibles y lubricantes. etc.)
{)ucde ser muy importante en algunas empresas para su ventaja competitiva.

i

" [Porter: 1991, 157-170]
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® La tecnologia de produccion. Las empresas competitivas son tecnologicamente
avanzadas y, en muchos casos, desarrollan ellas mismas su propia tecnologia, lo que
les permite mantener elevados estandares de calidad de los productos y servicios
obtenidos.

® La normalizacién y estandarizacion de procesos. La aplicacion de procesos flexibles
de produccion, que requieren de altos estandares de normalizacion y estandarizacion de
labores como el justo a tiempo just in time reclama no sélo de superiores niveles de
calidad en los insumos intermedios utilizados —lo que incide en su productividad— sino
también exige que la elaboracion de sus productos sea bajo normas de cero defectos o
calidad total™.

® La certificacion de los niveles de calidad alcanzados. Asegura, por otra parte, que las
empresas observan las normas existentes en la materia, lo que garantiza en muchos
i St Z 4
casos el éxito competitivo de las mismas '

La diferenciacion de productos y servicios es otro camino adoptado por las empresas
para asegurarse una ventaja competitiva. Las erogaciones en disefio y su integracion a los
procesos de fabricacion a partir del contacto continuo con los clientes, permite a las empresas
determinar su necesidad y anticipar los mercados meta que pueden ser abastecidos de manera
rentable. Las inversiones en investigacion y desarrollo son concomitantes a este proceso, y
permiten el disefio e innovacion de los nuevos productos, que incorporan tanto cambios en la
presentacion como materiales. Siempre con el fin de buscar una mayor estabilidad de las

empresas.

Desde un punto de vista social, el éxito de estos factores de competitividad debe estar
garantizado por la existencia de sistemas de proteccion a la propiedad industrial, que asegure a
los innovadores de nuevos productos el usufructo de licencias por tiempos limitados, y permita

a las empresas la recuperacién de los costos incurridos.

El desarrollo de sistemas adecuados de mercadotecnia y distribucion puede ser un

determinante de la competitividad de las empresas. La puesta del producto en manos del

*0 La fabricacién justo a tiempo (just-in-time) requiere que todos los materiales se desplieguen en una operacion
activa y continua, como parte de un proceso de produccion en marcha que elimina la existencia de inventarios.
Los programas de calidad total se llevan a cabo no sélo por inspeccion, sino a través del conocimiento de la
calidad requerida por el cliente para el disefio de sus propios productos.

! La Organizacion Internacional para la Normalizacién —-ISO- ha elaborado una extensa serie de normas. entre
las que destacan las 1SO-9000 que versan sobre la gestion y aseguramiento de la calidad en las empresas, tal
como lo recomiendan las autoridades de mayor competencia en este campo a nivel mundial; estas normas son
observadas por lo general por las empresas mas exitosas que compiten en los mercados intemacionales. La
adaptacion de tal normatividad al caso mexicano se contiene en las normas oficiales denominadas NOM-CC-1-
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consumidor es el capitulo que cierra el proceso productivo y permite a las empresas proceder a
su ampliacion. Los sistemas de distribucion difieren considerablemente entre las distintas
actividades manufactureras (mayoristas, medios mayoristas, menudeo, introductores, etc.), y la
seleccion de los canales adecuados puede significar la diferencia entre una posicién
competitiva y una no competitiva. Factores que influyen en esta seleccién se relacionan con
los plazos de entrega, el grado de satisfaccion del cliente, la existencia de una fuerza de ventas
con capacitacion apropiada y, en especial, la existencia de servicios posventa al cliente, no
s6lo para resolver los problemas relacionados con la venta, sino también para el desarrollo de
verdaderos servicios de intercambio de informacién que resulta de vital importancia para el
disefio y desarrollo de nuevos productos. La aplicacion de politicas exitosas de diferenciacion
de precios en mercados segmentados, son también factores que acrecientan la rentabilidad de

las empresa, afianzando su ventaja competitiva.

Riesgos de mercado y decisiones de financiamiento
La utilizacién de pasivo, o apalancamiento financiero, mejora el rendimiento de los
propietarios de la empresa porque:
® Si el rendimiento de los activos -la proporcién de utilidad de operacién en
relacion a los recursos que se administran- es mayor que la tasa de interés de la

deuda, una empresa puede pagar los intereses y todavia hacerse de una porcién
de utilidad de operacién mayor a la que obtendria sin contar con los activos

financiados por la deuda.

® Los intereses constituyen una deduccién de la base para el pago de impuestos, asi
que los duefios de la compaifiia cargan s6lo con una parte del costo de

financiamiento.

Pero el apalancamiento es una espada de dos filos: si la economia, local, regional o global

es recesiva, la empresa apalancada obtendra resultados atin peores que la no apalancada.

Las decisiones respecto al uso de deuda buscan el equilibrio entre rendimientos més
altos y menores riesgos. Las pérdidas, siendo en si mismas un trago bastante amargo, pueden
amenazar la existencia misma de la organizacion: cuando una empresa incurre en pérdidas

significativas, pasa por grandes dificultades para obtener fondos; los acreedores aumentan las

1990 a NOM-CC-8-1990. cabe mencionar, que en México solo se tienen 2,300 empresas con algin tipo de
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tasas de interés, o de plano niegan los créditos, los accionistas se resisten a incrementar sus

aportaciones, y los socios potenciales no tienen disposicion para invertir.

Asi que las empresas hacen muy bien en no reunir el riesgo de operacién con el riesgo

financiero: si se opera en un mercado inestable, no toca abusar de la deuda.

También las compaiiias, debido a la naturaleza del binomio producto mercado, hacen
bien en financiarse con pasivos pacientes, de largo plazo, si las inversiones son de lenta

recuperacion.

Competitividad en el mercado del producto.

LA VENTAJA COMPETITIVA ES
COMO TENER UN REVOLVER EN

UNA LUCHA DE CUCHILLOS.

En este apartado se hard un resumen que considero importante para ubicar la
competitividad del producto en la estructura del mercado. Para ello recurriré al libro

Estructuras de mercado de la industria mexicana.”

La diferenciacion del producto mide el grado en que los compradores distinguen o
demuestran una preferencia especifica por algunos productos entre los muchos vendedores que
concurren al mercadd, es decir, mide el grado de sustitubilidad entre los productos. Cuando el
consumidor encuentra que los bienes son ficilmente sustituibles los considera variedades de
igual clase de articulos que satisfacen la misma necesidad. Entonces, no estara dispuesto a
pagar un precio mayor por ninguno. Sin embargo, a menudo el consumidor encuentra que
productos aparentemente similares no son sustitutos perfectos y prefiere un producto sobre
otro. Asi, la diferenciacion expresa el grado de independencia que goza un vendedor en el
mercado. Esta se refiere a la habilidad del vendedor de un producto para fijar un precio mayor
al que establecen sus competidores. Desde el punto de vista del comprador, ésta también mide
la lealtad a un producto en particular o a un vendedor especifico, sin importar las divergencias
en los precios entre las distintas opciones a su alcance. Cuando los productores logran
satisfacer las demandas de sus clientes alcanzan la independencia de sus rivales, debido a que

los productos son exclusivos para los compradores. Los factores que inciden en la
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diferenciacién de los productos son: las preferencias de los consumidores y sus gustos, la

localizacion de vendedores y compradores y los costos de transporte.

Las empresas también pueden diferenciar su producto a través de la publicidad. Esta
informa de la existencia de un bien y sus cualidades y mejora la imagen subjetiva que tienen

los consumidores del objeto de compra.

Existe un debate en torno a la relacion entre los gustos de los consumidores y los
productos que ofrecen las empresas. Para algunos autores las empresas tratan de satisfacer los
gustos ofreciendo de los consumidores. Otros afirman que son las firmas las que modelan los
gustos ofreciendo variedad en los disefios. Las elecciones de los compradores se basan en
aspectos psicologicos, modas o tendencias socialmente aceptadas. Sin embargo, existen
excepciones en las cuales las empresas son las que determinan las tendencias a seguir; un

ejemplo seria los disefios de los autos.

En el mercado de las medicinas, se encuentran los productos con marca (diferenciados)
y los llamados genéricos (no diferenciados). En este caso, seria necesario ya tomar a los
productos individuales como mercados separados, o bien desarrollar algin método de
agregacion para el andlisis de todo el mercado. Ademas existen dificultades de orden
empirico, entre ellas la de contar con series de precios y cantidades de los productos para el
conjunto del mercado. Sin olvidar esas dificultades, se proponen las siguientes medidas de

diferenciacion de los productos:

a) medidas de la independencia de los vendedores;
b) indicadores de la lealtad de los consumidores a un producto, y

c) el esfuerzo de los vendedores por diferenciar sus productos.

Por ofra parte, es importante considerar que la ventaja competitiva de un producto es
una caracteristica que lo hace diferente de los demas y le permite desplazar del mercado a la

competencia. Esta diferencia puede radicar en alguna de las siguientes caracteristicas:

La calidad
» Dependiendo del tipo de producto v del segmento de mercado al que atenderds. tu producto puede
diferenciarse de la comp ia por su calidad. Este « plo es muy amplio. Pero de todos los maltiples

asnectos de la calidad lo mas importante cs el valor aue ¢l producto tendrd nara el cliente. es decir su

*2 [Brown, F. y Dominguez. L: 2003, 65-66]
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utilidad. ¢l aporte que le significard su uso.
El precio
» Existen segmentos de mercado que por su nivel de ingresos se preocupan muchisimo del precio de los
productos o servicios que adquiere. Algunos productos se prefieren por su alto precio, porque otorga
status al que lo posee (como el caso de los relojes Rolex o los automdviles BMW). Pero generalmente el
mercado globalizado de hoy tiende a exigir precios menores a las empresas, especialmente en un pais
como el nuestro en el que la mayoria de la poblacién cuenta con reducidos ingresos.

La comercializacién

* El conocimiento del mercado y el establecimiento de canales de ializacion fuer arraigados
en la sociedad. pueden g bases petitivas sélidas. Ello suele ocurrir en la comercializacion de
alimentos, pues la compra de productos agricolas por los mayorisias, les asegura el abastecimiento para
su negocio, ¢ impide que nuevos comerciantes ingresen a este negocio.

La estacionalidad

* Cuando en un momento determinado nadie més que uno posee un Producto o es capaz de proveer un
servicio, esa empresa cuenta con una ventaja inapreciable. Algunas empresas conocen muy bien las
épocas del ailo en los que ciertos productos son temporalmente escasos y se preparan para tenerlos en sus
almacenes justo cuando comienzan a escasear. De esa manera aseguran un mercado que puede
considerarse cautivo.

Los servicios complementarios

4 )

* A veces no es posible desarrollar ventajas competitivas direc pero | ofrecer al )
mucho mas que un simple producto o servicio, sino por el contrario, podemos ofertar un «paquete de
servicioss. Por ejemplo uno puede echar gasolina a su automdvil en muchos grifos, en donde la gasolina
es similar, pero en algunos de ellos le limpian los parabrisas o le miden el aire de las llantas. Ejemplo de
Ventajas Competitivas Tipo de Ventaja Ejemplo

La calidad Sony en artef: de video (imagen).

Valvo en camiones y automdviles (seguridad).

Nabisco en galletas y golosinas (sabores).

Nestlé en ali pre dos (ad ion).

Walt mark en supermercados (atencion al cliente).

El precio Roma en detergentes (precio)

Coca cola en bebidas gaseosas.

Maybeline en cosméticos (belleza)

La comercializacion Goodvear (ncumiticos)

Duracell en cuanto a pilas (durabilidad)

000000 O0DODOO

Hay que tener presente que diferente no significa necesariamente ser siempre el mejor,
solo significa que debe existir algo que los consumidores consciente o inconscientemente
identifiquen como mejor, y que les motive a preferir tu producto, en vez que a los de tu
competencia. Ese algo distinto sera el arma principal del producto contra la competencia. Y
para desarrollarlo, se requiere una de las principales caracteristicas de la empresa moderna: la
innovacién. Innovar es una exigencia del actual mundo de los negocios, y significa desarrollar
caracteristicas unicas y creativas, que hagan al producto mas cercano a la expectativa que de

¢l tienen los consumidores, pero sin aumentar los costos del producto.
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Los estudiosos del marketing” han descubierto que todo mercado tiene una «oz», a
través de la cual nos habla de sus necesidades insatisfechas. El empresario que desee alcanzar
el éxito debe ser capaz de escuchar esa voz, para dar al mercado exactamente lo que necesita,
creando asi una ventaja competitiva importante. Generalmente, las ventajas competitivas
surgen de la confrontacion de las caracteristicas esperadas por el mercado en un producto o
servicio determinado (calidad esperada) y los puntos débiles de los productos o servicios que
ya se encuentran en el mercado. Por ejemplo, algunos puntos débiles de productos altamente
conocidos en el mercado han propiciado el surgimiento de otros productos que han convertido

ese punto débil en su ventaja competitiva:

Posicionamiento

Un punto importante para crear una ventaja competitiva se refiere al posicionamiento
exitoso® de un producto o servicio en un mercado especifico. Este posicionamiento, no debe
entenderse como la ubicacion de un producto reflejado en una participacion o cuota de
mercado consolidada, —esto seria un efecto del mismo— si no, del conjunto de percepciones
caracteristicas, atributos, simbolos y significados que componen el concepto que tienen los
demandantes acerca del articulo, servicio, marca, pais o fabricante®®. Con base en el
posicionamiento, el cliente otorga un valor a aquello de lo cual ya tiene un concepto, en
términos de la forma en que se satisfacen sus necesidades, deseos y expectativas. Nétese que a
través de la historia, la competitividad ha girado en torno al valor percibido y asignado por el

mercado.

Existen dos condiciones fundamentales para definir una verdadera ventaja competitiva.
La primera es que la competencia no puede reaccionar rdpidamente. La segunda es que se
proyecte en el mercado como un concepto nuevo y altamente valorado. Tradicionalmente, el
centro de estudio de la estrategia para competir fue la explotacion de ventajas comparativas, es

decir, el acceso a los factores de produccion: mano de obra, capital y recursos naturales. Sin

o [Barabba, Vincent: 1992, 10-11, 47-50]

* Posicionamiento, no se refiere al producto, sino a lo que hace con la mente de los clientes potenciales o a las
personas a las que se quiere influir, es decir, como se ubica el producto en la mente de éstos,

¥ [Schoell. William F. 1991 328-329, 359-362]
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embargo, muchas ventajas comparativas no incrementan la competitividad y por lo tanto, no
se convierten en ventajas competitivas.

La especializacion internacional debe estar sustentada en la ventaja comparativa, la cual
debe proyectarse, en los costos relativos de produccion. Hoy dia se puede afirmar que la
especializacion debe estar basada en la ventaja competitiva, la cual se relaciona directamente

con el posicionamiento.

Posicionar un producto es colocarlo en la mente de los consumidores como sinénimo de
mejor opcién para satisfacer una determinada necesidad. Por ejemplo, los consumidores de
pilas desean que éstas duren muchisimo. La mayoria de los fabricantes prefirieron ofrecer al
mercado pilas cada vez mas baratas, sacrificando con ello parte de su duracién. Duracell, sin
embargo escucho esa voz del mercado y desarroll6 una tecnologia que le permite obtener pilas
mas durables. Sobre la base de ese punto fuerte se lanzé a posicionarse en la mente de los
consumidores. Hoy en dia, si uno pregunta en cualquier pais del mundo qué pila considera es

la més durable, la respuesta es casi unanime: duracell.

Creemos que las ventajas competitivas habrin de encontrase mas en saber como y
cuando usar la informacién que simplemente en tenerla, el uso efectivo de la informacion
requiere dos competencias especiales.*

e A la primera la llamamos curiosidad competente. Se trata de una curiosidad hacia los

acontecimientos del mercado que sean de importancia actual y futura, unida a la habilidad
para satisfacer esta curiosidad con informacion oportuna, relevante, precisa y economica.

e A la segunda competencia la llamaremos sabiduria competente. Tiene que ver con la
habilidad de traducir la informacion en accion efectiva al hacer la cosa correcta y hacerla
correctamente.

Hay que buscar la rentabilidad en un mercado y no solamente facturar o ganar mayor
participacion.’’” En realidad las posibilidades de ingreso y crecimiento de una empresa en el
mercado dependen, en primer lugar, de la ventaja competitiva que logre construir. La fuerza

de la ventaja competitiva es la base para la efectividad de cualquier estrategia de mercadeo. La

* [Barabba, Vincent: 1992, 83-88]
7 [Saporosi. G: 1999. 73]
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inteligencia, realismo y claridad con que esté redactada la ventaja competitiva serdn factores

criticos para la decisién de todos los posibles inversionistas.

2.5  Elnuevo enfoque de la empresa como sistema

La empresa empieza a ser concebida como un sistema con un proposito que estd mas alla
de la maximizacién del beneficio econémico y que forma parte de uno o mas sistemas mas
amplios con sus propios fines, para comprender el sistema empresa es preciso pasar por y
comprender a los sistemas mas amplios, como y por qué estdn éstos cambiando, como las
empresas en tanto partes o subsistemas de éstos, deben comprender ese su entorno y cambiar

de modo consecuente para mantenerse exitosos e influir ademas sobre el mismo.**

El mundo ha cambiado y las empresas y organizaciones deberan cambiar radicalmente
asi como los principios sobre los que operan, si es que aspiran a sobrevivir y triunfar. Una
piedra angular para que las organizaciones operen bien es un cambio fundamental en la
concepcién de empresa; ésta no es una maquina, ni meramente una “unidad técnica de
produccién”, ni una entidad en si misma y al margen o sin relacién con el ambiente que tiene

en tormo suyo y las personas que en ella laboran no son engranes.

Las empresas son sistemas susceptibles al cambio y reciben la influencia del entorno.
sistema mas amplio y del cual forman parte todas las organizaciones, y la persona es un ser

flexible, avido de desarrollo y deseoso de aportar su creatividad a su organizacion.

Las empresas al igual que el entorno deben cambiar, el problema radica en que, no todas
estan cambiando o no lo estdn haciendo con oportunidad y al dejar de estar alineadas o en
correspondencia con €l se enfrentan a un sinniimero de problemas que estan poniendo en tela

de juicio su existencia.

Una de las ventajas de considerar a la organizacion como sistema abierto, es que permite
comprender las relaciones de la organizacion con el entorno y actuar en consecuencia. Una
organizacion se compone de areas o departamentos y al considerarsele como un sistema, los
mismos se asimilarin consecuentemente como subsistemas con el rasgo distintivo de

interaccion e influencia reciproca de unos respecto a los otros, lo que permite comprender que

**“Morgan, G: 1991, 34-38C
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las funciones y/o roles de cada uno son complementarios y subsistentes. El que se conciba
como un sistema nos brinda una vision de la organizacion mas abierta y flexible lo que
posibilita hacer énfasis en la direccion para mejorar la atencion a las necesidades y

requerimientos que deben satisfacerse para la 6ptima supervivencia de la organizacion.

Dar mas atencién a las necesidades refuerza la vision de la organizaciéon como sistema
constituido por subsistemas interactivos que deben estar tan equilibrados hacia el interior
como con su relacion global con el entorno, lo que ademas subraya la virtud de los procesos

innovadores en la organizacion.

Es muy importante en la concepcion de la organizacidn como un sistema abierto, el
subrayar la posibilidad y obligacién de crear organizaciones capaces de renovarse y
evolucionar o mutar y asi enfrentar los retos y exigencias del entorno variable; pensar asi
respecto a la organizacién contribuye no sélo a la teoria sino también a la préactica del cambio

o transformacién organizacional.

Una nueva concepcidn de las empresas posibilita una gestion moderna y alternativa y
por ende una conduccién mas propicia de las mismas, para que cumplan con las funciones que
estan llamadas a desempefiar en el nuevo y cambiante entorno econémico. La economia
misma es entendida como un ambiente en el cual priva la incertidumbre o nivel desconocido
de riesgo, en tal ambiente por ejemplo, las empresas japonesas generaron una organizacion en
la que la flexibilidad y el conocimiento aplicado a la produccién (know how) les permitié
crear las ventajas competitivas que deseaban y crecer de esta manera en los segmentos de

mercado que significaban una oportunidad de negocios.*’

" [Mungaray, A: 1994, 249, 252]
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2.6  El paradigma orgénico o flexible en el enfoque sistémico

Produciendo las empresas, concebidas y funcionando como sistemas, con procesos
automatizados flexibles y con el sistema justo a tiempo, como un aspecto organizativo que
marca una diferencia capital con relacion al sistema de produccién en serie, se opera en un
sistema de sefiales y prevenciones orientado hacia la. perfeccién o calidad total, costos en
continua disminucion, responsabilidad compartida y controlada en la linea del proceso, un
aprendizaje y capacitacién colectiva y cruzada que fortalecen la coordinacion del sistema de la
producciéon con proveedores y consumidores .La base de todo es la informacion y la
comunicacion y por ello esta produccién también Ilamada esbelta (empresas pequefias y

flexibles) puede sacar todas las ventajas de la especializacion y la produccién en masa.*

¢ Por qué se ha estado dando un resurgimiento de las pequefias y medianas empresas?
Hay quienes consideran que se debe a menores costos salariales y laborales, lo que es
incompleto, ya que pareciera que el trabajo asume el costo que implica el incremento de
flexibilidad de las empresas. Por otro lado, se piensa que es debido a su mayor o creciente
eficiencia, productividad e innovacion y es por ello que tienen més capacidad de adaptacion a
las nuevas tendencias de los mercados y de los respectivos negocios y por ende a las
necesidades de la produccién. Lo que ha ocurrido es que con el cambio del entorno econémico
se ha gestado una demanda creciente de productos y servicios diferenciados y de mayor
calidad, de ahi que las empresas se enfrenten a entornos que demandan rapidos ajustes, sin
fuerte impacto en los costos. Con el cambio del entorno, también la tecnologia y su costo se
han modificado y hoy es posible que las pequefias empresas accedan a las computadoras y a la
microelectronica, lo que ha permitido transformar la estructura y organizacién de los negocios

para responder a las nuevas demandas de los clientes.

Hay cinco atributos® que de manera categorica distinguen el sistema de produccién
esbelta, la empresa se asume como una comunidad que da empleo vitalicio, salarios altos por
antigiiedad y por resultados, prestaciones altas, formacién y desarrollo a su activo fijo (fuerza
de trabajo). Otro atributo es el trabajo en equipo, el cual lleva a una calidad en la cual todos
son responsables, posibilita la creatividad y las innovaciones, el control del trabajo de

principio a fin en la linea y aunque existen las jerarquias son de unos grupos de trabajo a otros

' [Mungaray, A: 1994, 265]
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y no de supervisores o capataces hacia los operarios. Utilizan también las empresas, el método
de cadena de ofertas en el que la relacion de la empresa con sus proveedores le permite reducir
costos e innovar en calidad del producto y oportunidad en la entrega, lo que es muy importante
ya que las empresas producen orientadas al mercado y a la satisfaccion de los clientes, y la
cadena de proveedores integrada por una gran cantidad de pequeiias empresas oferentes, deben
producir lo que se necesite cuando se necesite. Otro atributo es la produccion por pedido ya
sea orden de trabajo que son lotes pequefios de produccion o produccién para stock que
contempla grandes lotes de produccién continua. Uno mds es la atencién o trato al cliente
dentro de un sistema de informacion que permite conocer los requerimientos y decisiones del

cliente desde los distribuidores, desde donde llega al plan de produccién.

La pequeiia y mediana empresa en diversas partes del mundo estin generando

innovacion tecnolégica y un alto grado de especializacion y éxito competitivo.

Las grandes empresas automotrices y electrénicas estan subcontratando mas del 50% de
su produccién a las pequefias y esta estrategia de desarrollo tecnolégico se realiza con muchos
menos requerimientos de capital que las empresas grandes, las pequefias deben tomar en
cuenta la trayectoria tecnoldgica previa con relacion a lo que se desea generar y la presencia
de diferentes formas de organizacién industrial y fuentes generadoras de conocimiento
tecnolégico y organizacional.”” En la medida que la pequefia y mediana empresas han
generado verdadera especializacion flexible tecnolégica y organizacionalmente han ganado
verdaderas ventajas competitivas, no es accidental que las empresas grandes en su blisqueda
de una produccién éptima subroguen una gran cantidad de su produccién industrial y ademds
les ayuda al descentralizar, a mantener niveles de competitividad internacional y a enfrentar

mas facilmente los cambios stbitos en la demanda.

“La importancia de las PYMES (Pequeiias y Medianas Empresas) radica en la
posibilidad de reducir los niveles de produccion sin aumentar sus costos. Dados los tamafios v
montos de capital que manejan, han podido desarrollar una gran capacidad de adaptacion a la
variacion de los mercados. En ese sentido, las grandes empresas mantienen plantas muy

grandes, solamente para aquellas partes del proceso de trabajo que no pueden subdividir; el

*' [Ibid, 265-267]
*2 [Mungaray, A. 1994, 268-269]
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resto del proceso de produccién lo subcontratan con micro, pequefias y medianas industrias

haciendo mas eficiente su funcionamiento por medio de la especializacion flexible.

La flexibilidad se inserta, como un medio por el cual se intenta superar la ruptura entre
la realizacién o venta de mercancias y la produccién de éstas, actualmente en el proceso de
produccion se ha estado dando una crisis en la forma de organizacion del trabajo. De ahi que,
en un intento por recuperar los niveles de rentabilidad de que disfrutaba la industria, la
flexibilidad se traduzca en un nuevo mecanismo que ayuda a sortear el problema de
realizacion en un mercado més competitivo. Es en esta biisqueda por nuevos métodos de
trabajo en un mercado mas competitivo y cada vez mas diferenciado, que ha impulsado el

desarrollo de la pequefia y mediana empresa.

La flexibilidad de que gozan las micro, pequefias y medianas empresas, se refiere no
solamente a los pequefios montos de capital que requiere su operacion sino también a la
-facilidad con que pueden adaptarse a una demanda cambiante y volatil, modificando el nivel
de pedido, las especificaciones del producto y las condiciones de entrega. En este sentido, las
grandes corporaciones han hecho un uso extensivo de este tipo de empresas hasta integrarlas a

sus cadenas productivas.

Piore y Sabel, plantean que la produccion flexible tiene una plena superioridad sobre la
produccién en masa ya que puede adaptarse a los cambios en las caracteristicas y en los
niveles de demanda, convirtiéndose en un elemento muy importante en las estrategias de
industrializaciéon de las economias de los paises subdesarrollados. Y en ese sentido, por la
facilidad con la que pueden adaptarse a las condiciones locales estas formas de produccion
flexible pueden desarrollar con mayor facilidad las ventajas competitivas de cada pais. Estos
planteamientos cobran importancia, porque permiten ubicar a las PYMES dentro de la
problematica de la reconversion industrial, contextualizando el papel que podrian jugar en los

paises subdesarrollados.”

Una nueva e importante tendencia en vigor en los negocios a nivel internacional y
nacional en las empresas grandes y pequefias, es la cooperacion o las alianzas estratégicas, las

cuales se constituyen en verdaderas redes de negocios en las que participan universidades.

*' [Tapia, T.G: 2001, 227-228]
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laboratorios y centros de investigacion de los gobiernos. El resultado es una integracion
horizontal en la que cada parte juega su rol y obtiene sus objetivos y ventajas, las ventajas van
desde quién aprende mas rapido de su asociado, hasta los aportes en tecnologia, mercados,
inversiones, fuentes de recursos, licenciamiento de productos, patentes, marcas, investigacion
cooperativa, capacidad para comprender cémo actuard el socio cuando la colaboracion

finalice.™*

Ademas, se han sefalado otras importantes razones para que las empresas dentro del
nuevo enfoque y forma de funcionar busquen las alianzas estratégicas, tales como reducir,
minimizar y compartir la incertidumbre en la I & D, reducir y compartir los costos de I & D, la
complejidad y naturaleza intersectorial de las nuevas tecnologias, su monitoreo, sus sinergias y
el acceso al conocimiento cientifico / tecnolégico complementario, el acceder a la tecnologia
de una compaiiia o saber qué tecnologia debe ser desechada, la reduccion del ciclo de vida de
los productos, el monitoreo del cambio y de las nuevas oportunidades, la globalizaciéon y
entrada a nuevos mercados internacionales y la expansién de la gama de productos de una

empresa via nuevos productos.”

“La conformacion de redes con los pequefios proveedores y la orientacion de pequefias y
grandes empresas hacia sistemas de especializacion productiva flexibles, se estan convirtiendo
en una importante estrategia para fortalecer las estructuras de muchas industrias en la
actualidad. Ello permite que las pequefias empresas con alta flexibilidad, resuelvan problemas
financieros y accedan a asistencia técnica y legal para mejorar sus contratos de venta y su
técnica productiva. Por su parte las grandes pueden responder con gran flexibilidad a las
variaciones del mercado y al hacerlo, es posible mantener un equilibrio dindmico entre

156
ambas.

Por otro lado, las pequefias empresas y las redes que estan generandose han significado
un impacto muy positivo en el desarrollo regional ya que estin creandose muchas fuentes de
ocupacion, utilizacion de los recursos regionales, encadenamientos productivos al interior de

la regi6n, han aglutinado de nueva forma a los agentes econémicos y sociales para apoyar y

* [Porter, M: 1991, 104-106, Aguilar, B:1995, 274-275]
% [Ruiz, D.C: 1995, 125- 126]
* [Ibid, 275]
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colaborar en el desarrollo econémico, han gestado economias de escala y de alcance y nuevos

niveles de eficiencia.

“El ascenso del sentimiento de colaboracion entre gobiemo y empresa que estd
caracterizando a las economias de fin de siglo, esta pasando por la necesidad de flexibilizar la
organizacion industrial para configurar redes productivas entre grandes y pequefias empresas,
bajo esquemas de subcontratacion sujetos a mercado, de tal forma que la necesaria
desintegracion vertical y espacial de la empresa ante un ambiente de incertidumbre y alta
competitividad, se pueda -dar no solo bajo mecanismos de mercado, sino también
institucionales. Esto permitiria complementar los efectos adversos sobre el capital y el trabajo
de las politicas depresivas de libre mercado, v manejar factores de demanda y costos que

prevengan los impactos depresivos y propicien una mejor distribucion del ingreso.™’

Llegar a constituir un “sistema industrial localizado™, pasa por reconocer que la
construccion social de los factores de produccion es diferente en cada pais o regién y que por
tanto no cabe hablar de un modelo tnico, existe una diversidad de factores que influyen en el

desarrollo econémico local/regional y en el de las empresas y redes.

57 (Ibid, 278]
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III. LA NUEVA EMPRESA COMPETITIVA

El pensamiento estratégico describe lo que
una compaitia hace para volverse bastante
lista, objetiva y dgil para prosperar en una
era de constantes cambios.

Rounald Henkoff

Hoy en la economia global, las fronteras nacionales ya no son una barrera para las
empresas. Los grandes avances tecnoldgicos en el campo de las comunicaciones, transporte y
de la computacién han revolucionado la manera en que se llevan a cabo el funcionamiento de
los negocios, ya que no se puede sobrevivir en una economia cerrada de un mundo que se ha

vuelto mas complejo e interrelacionado que antes.

Esta transformacion de condiciones conlleva adaptacion y cambio por parte de las
empresas, pero también en la forma de pensar de los mismos empresarios que han tenido que

romper algunos paradigmas para adaptarse a la nueva danza de la Globalizacién.

En las economias competitivas, las empresas mas eficientes son las que ganan, mientras

que las que administran sus recursos de una mala manera pierden y tienden a d&saparecer'.

El nuevo panorama implica un gran desafio para el mundo empresarial, que enfrenta un
contexto en el que los precios estan fijados por el mercado, donde las variables son la calidad,
servicio de posventa y los costos; en el cual los consumidores estan expuestos a una oferta
muy variada de productos extranjeros y locales, exigiendo mayores niveles de calidad que en

el pasado.

A partir de esto, las firmas de hoy deben concentrase en producir bienes y servicios que
alcancen los retos de los mercados internacionales, bajo cambios rapidos en las demandas. v al

mismo tiempo, lograr un retomo sobre la inversion que resulte atractivo.

Hoy la nueva economia mundial y de los negocios se caracteriza por la globalizacion de
los mercados, la nueva era de la informacion, del conocimiento y del cambio continuo rapido e

incierto. Estos tres impulsores de la nueva economia y los negocios a nivel mundial han dado

' [Porter, M: 1999, 267]
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Olugar a un nuevo nombre del juego que es el de la hipercompetencia global en los mercados

- . 2
internacionales y locales™.

La nueva economia global demanda un nuevo tipo de empresa con nuevos atributos para

enfrentar la hipercompetencia global, como se menciona en el siguiente cuadro propuesto por

Villarreal:?

Cuadro 1.

El paradigma del nuevo mundo de las empresas del Siglo XXI

VIEJA ECONOMIA

@ Economia dirigida por la
produccion (més produccion)
*“orientado a la produccién”

“Se vende lo que se produce”

NUEVA ECONOMIA

© Economia dirigida por el
mercado (mass costumizing)
“Orientado al cliente™

“Se produce lo que se vende”

@ Produccion masiva
estandarizada:

@ Economia de escala de
produccién y minimo costo.

Paradigma de
manufacturas y marketing

© Produccion  flexible ¥
personalizada:

Economias de variedad y

producto-servicio-solucion

integral al cliente.

Mercado local y fisico

@ Mercado global y en red

empresa via precio-calidad.
@ Maximizar participacién en el
mercado (market share)

Competencia de mercado

@
© Red de distribucion fisica Mercade (network)
(naturaleza) P =
comercio electrénico
Productc_i: vt y @ Variable y personalizado
estandarizado ¥
: : 7 @ Vida corta del producto
¥ Ciclo: vida del producto larga Marketing : phs
7 ol f @ Precio + valor percibido por
Precio: costo por unidad + ol clicnte
margen de utilidad. i
@ Competencia cooperativa via
@ Competencia darwinista alianzas estratégicas
@ Competencia tradicional entre (competidores, cliente v

proveedores). Se busca Ila
participacion en el mercado vy
los clientes mas rentables
(costumer share)

@ Enfoque divisional,
departamento de manufactura y
ventas

@ Fabricacién y produccion por
prondstico

Enfoque operacional:
sistema de manufactura y
marketing

@ Enfoque de proceso: Sistema
T, Sistema de Manufactra v
Marketing Inteligente: SMI

@ Produccién por orden: Tavlor
made con sistemas de
manufactura de
especializacion flexible.

Dotacion de factores y calidad

Fuente de Ventaja
Competitiva

@ Innovacién, aprendizaje v
capacidad de respuesta.

Organizacion con calidad

Tipo de Organizacion

© Organizacion Inteligente

Fuente: Villarreal, R: 2020, 27.

? [Villarreal, R: 2002, 26]
¥ [Villarreal: 2002, 27)
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Bajo el régimen de hipercompetencia, las ventajas que mantienen a una organizacién en
la posicién de lider son temporales. La complejidad se incrementa con la apertura de la
economias, ahora es imperativo competir, no sélo en los mercados internacionales sino
también en el mercado local, ante competidores de talla global. Por ello quien aprende, innova
y responde mas rdpido que el resto es quien tendra mayores probabilidades de mantener una
ventaja competitiva. Por eso es mas apropiado hablar del nuevo juego de la hipercompetencia

global en el mercado local.*

El ritmo de la innovacidn, junto con la globalizacion de la inversion y de la produccion
se han acelerado al amparo del progreso de las telecomunicaciones y las tecnologias de la
informacion. En la era de la mentefactura, el capital intelectual (CI) es un impulsor del nuevos
sistema econémico global. La formacién de capital intelectual ocurre cuando se logra
transformar la informacién en conocimiento aplicado a la innovacion productiva que permita
elevar la competitividad de las empresas y paises. Lo anterior implica que el crecimiento y
competitividad de las empresas y paises depende, descontando de antemano el capital fisico,
no s6lo de la formacién y utilizaciéon plena de informacion y el conocimiento, sino de la

acumulaci6n de capital intelectual.®

En la actualidad, existen elementos que por su gran importancia econémica y social no
podemos pasar por alto: las grandes empresas multinacionales, el elevado comercio
intrafirmas en los conglomerados industriales, las alianzas estratégicas, asi como el
rompimiento de restricciones para las empresas que ahora tienen acceso al capital fisico,

tecnolégico y financiero, son sefiales inequivocas de importantes cambios en todos los niveles:

Hace algunos afios, las distintas marcas de computadoras personales estaban muy
claramente posicionadas en cuanto a calidad y precio, con algunas marcas consideradas como
caras, pero de alta calidad y otras consideradas como baratas, pero de calidad inferior.
Algunos afios de hipercompetencia han causado una gran mortandad de las marcas menos
conocidas, una mejora de las marcas de baja calidad y una baja de precio de las computadoras
de mejor calidad. Hoy el resultado es un mercado donde las calidades y precios son muy

similares, donde se compite ofreciendo extras como impresoras, software o internet y, donde.

* [Villarreal, R: 2002, 101]
¥ [Villarreal, R: 2002, 103]
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segun dicen los fabricantes, ya no se hacen buenas utilidades. Ain el mercado ha perdido:
dado que, para competir y poder ganar, los fabricantes cada vez le agregan mas accesorios a
sus equipos; con lo que seguramente estamos pagando por méquinas con capacidades muy

. 6
sobradas para la mayoria de los casos.

En el mercado de las computadoras personales, podemos ver que la ventaja competitiva
es el avance tecnologico lo que permitird un mejor posicionamiento en cuanto imagen,
novedad, etc., y con ello ganar segmentos de mercado mas exigentes y lucrativos con un mejor
aprovechamiento en utilidades como es el caso de: IBM con su nueva Power Mac G5 que es la
unica computadora més rapida del mundo y la primera con un procesador de 64 bits y con
capacidad de acceder hasta 8GB de memoria, lo cual equivale al doble del limite de memoria
que todas las otras PCs en el mercado, cuyo tope es de 4GB. Los procesadores de la G5 tienen
el bus frontal més rapido del mundo, ya que corren a 1GHz, llevando la informacién del
procesador casi al doble de la velocidad que un bus de 533-megahertz de la computadora que

mas se acerca (computadora dual Xeon a 3.06FHz)."r

Con lo anterior, es posible rescatar algunos elementos mencionados por Peters y
Waterman® como son: cercania con el cliente, organizaciones més horizontales, comunicativas
y flexibles, fomentar el espiritu emprendedor y una cultura propia dentro de la organizacion,
etc. Asi cada empresa puede responder mejor ante los cambios que se llevan a cabo en el
entorno empresarial, como:

1.- Nuevas posibilidades de competir fruto de nuevas tecnologias disponible:

a) Las tecnologias  b) Las mod telec icaciones, que son ¢) El caso italiano es ilustrativo de
informaticas permiten el tejido nervioso de la empresa, permiten como estas tecnologias de la
acelerar los procesos de formas nuevas de organizar los procesos empresa Benotto que permiten a la
seleccion, disefio e de toma de decisiones y ain de pequefia empresa colocarse en
implementacion det produccién. Por ejemplo., es posible situacion de competencia a nivel
producto. trabajar de modo  descentralizado internacional: microempresas que

fisicamente. al estilo del putting-out disponen de tecnologia
system del siglo XVIII: o toma de computarizada para el diseno del
decisiones asistida por herramientas producto vy asociadas entre si
[ ionales (inteligencia artificial) (consor=i) para apoyarse en areas

de investigacion, mercadotecnia.
ete.

 www.e-deusto.com
?. [Expansion,: enero 2004]
* [Peters y Waterman: 1982, 279-29 1]
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2.- Cambios en las expectativas de los clientes: Estamos hablando de clientes cada vez mas
exigentes. Son estos clientes con su eleccion sobre el producto, los que determinan el éxito o
fracaso de las empresas. Un vivo ejemplo de ello es el caso del jabon Dove, producto que
antes de su lanzamiento al mercado permitié conocer anticipadamente las necesidades, gustos
y preferencias de sus consumidores, lo que le han permitido tener un buen posicionamiento en
el mercado y con ello poder diversificar con otros productos como shampoo y desodorantes

que llevan el mismo nombre.

3.- Competencia mayor en un mercado que ha venido a ser global’. La misma nacionalidad de
las empresas traspasa las fronteras y no son validos los criterios clasicos para definir lo que es
una empresa nacional o extranjera. Las decisiones sobre produccion y localizacion ahora, son
dirigidas por los dictados de la competencia global, aunado a la competencia nacional. Asi las
empresas buscan localizar sus plantas donde exista un mercado de trabajo apropiado: salarios,

calificacién del personal, etc.

Ademas el patron de la competencia esta cambiando: antes habia varios competidores
dedicados a una misma industria, lo cual tiende a desaparecer. Ahora, con la rapidez de la
innovacion tecnolégica y la dinamica de funciones-inversiones, puede surgir un producto
sustitutivo o la introduccion repentina de un gigante en el mercado. De hecho ya no es posible
distinguir nitidamente el giro de la empresa como antes, pues las tecnologias estin

fusionandose'®

Las empresas de clase mundial crean cultura propia, aunque todavia escasas, en México
comienzan a brillar con mds insistencia estas corporaciones como son: Cemex, Carso, Bimbo,
Modelo, Soriana e ICA, por mencionar sélo algunas de gran tamaiio, por que también destacan
compaiiias de otra estatura, como Cinemex, CIE, Bafar, y Sabre, entre otras. Las caracteriza a
todas ellas, que son empresas que marcan pautas y establecen tendencias. Son innovadoras,
aprovechan eficazmente las nuevas tecnologias, tienen procesos flexibles, son fervorosas

creyentes de las diversas herramientas de marketing y, sobre todo, desarrollan capital humano

? [Handy: 1997, 37]
" [Kodama: 1992, 70-87]
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creativo y valioso. Son, sin duda las disefiadoras mexicanas de las mejores practicas de
negocios."'

4.- Rapidez de los cambios en las necesidades y gustos del cliente. El entorno no solo ha
cambiado sino que sigue cambiando a una rapidez prodigiosa, dramatica. La empresa ha de ser

capaz de cambiar a ese ritmo, no una vez, sino de modo permanente.

3.- Cambios en la fuerza de trabajo. Los trabajadores de hoy, a todos los niveles, demandan
un nuevo estilo en las relaciones laborales. Quiza en el pasado pudieron conformarse con un
trabajo mecénico y repetitivo. No es asi hoy. En esto influye el hecho de que la fuerza laboral

cuenta con una mejor preparacion previa a la entrada al mundo laboral.

3.1  Métodos de control y anilisis.

Este apartado analiza los métodos administrativos de control y andlisis internos que las
empresas exitosas utilizan para realizar un diagndstico estratégico, que les permita dirigir sus

objetivos, identificando y evaluando con precisién su situacién competitiva.

Los métodos de control y analisis requeridos por cada empresa, dependera de las
necesidades internas que tenga en ese momento; por lo tanto, las alternativas que tiene para
diagnosticar su problema son las herramientas conocidas como matrices: DOFA, PEEA, IE,
PEC, EFE, EFIL. Cada una de estas matrices, le permitiran identificar los puntos débiles y
aquellos otros que deber4 atender para desafiar las amenazas, aprovechando las oportunidades
que tiene para competir, fortaleciendo su estructura interna mediante el disefio de estrategias
que indiquen cual sera la posicion o posicionamiento de la empresa y de esta forma crear un

plan adecuado a las necesidades.

Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas(DOFA)."

También llamada matriz FODA, el cual es un acrénimo compuesto por las letras
iniciales de las palabras: Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades. Las fortalezas y
debilidades estan representadas por las condiciones internas de la empresa. Las *“fortalezas™

son los elementos que evaluamos como capacidades positivas que nos ayudarian a lograr el

1 s
Www.expansion.com.ms
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objetivo. Las “debilidades™ son las deficiencias que nos dificultan su logro. Las amenazas y
oportunidades estan representadas por las condiciones externas de la empresa que pueden
influir sobre ella de manera negativa o positiva. Las “oportunidades™ son condiciones externas
que pudieran afectar la empresa positivamente. Las “amenazas™ son condiciones externas, o
acciones de otros sujetos, que pudieran afectarla negativamente. Para el analisis DOFA se

suele utilizar una matriz que permite visualizar sus distintos componentes de manera clara:

Aspc_ctos positivos Aspectos negativos
 Evaluacion interna Fortalezas Debilidades
Evaluacion ambiental Oportunidades Amenazas

Para su aplicacion la empresa que utilice esta matriz, debera:

Definir claramente el objetivo respecto del cual realizara el anélisis.
Identificar las fortalezas y las debilidades y andtelas en el recuadro correspondiente.

Identificar las amenazas y oportunidades y andtelas en las casillas correspondientes.

B LM R e

Ver el conjunto de la matriz y reflexionar acerca de la relacion entre los diversos
elementos anotados y realice ajustes a sus consideraciones iniciales.

Los resultados de este diagnostico o evaluacion estratégica le serviran para apreciar
mejor la situacion de la empresa respecto del objetivo, asi como punto de partida para disefiar

estrategias bien sustentadas.

Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (.PE'ZEA)"3

La matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion permite indicar si es
apropiado el uso de estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas para una

empresa.
Los ejes de la matriz representan 2 dimensiones internas:

» Fuerzas Financieras (FF) y Ventaja Competitiva (VC)
» Dos dimensiones externas: Estabilidad Ambiental (EA) y Fuerza de la Industria (FI).

Estos son los 4 factores mas importantes de la posicion estratégica general de la empresa. Los

pasos para desarrollar ésta matriz son:

1 . - T
www.degerencia.com
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Seleccionar un juego de variables que comprometen las fuerzas financieras, la ventaja
competitiva, la estabilidad ambiental y la fuerza de la industria.

Asignar un valor numérico que va desde +1 (peor) a +6 (mejor), a cada una de las
variables que comprenden las dimensiones (FF)y (FI).

Asignar un valor numérico que va desde —1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las
variables que comprenden las dimensiones (EA) y (VC).

Calcular la puntuacion promedio para (FF), (FI), (EA), (VC). Sumando los valores
dados a las variables de cada dimension y dividiendo por el nimero de variables
incluidas en el cuadrante respectivo.

Graficar la puntuacién promedio de FF, F1, EA, VC, en el eje apropiado de la matriz.

Sumar las dos puntuaciones en el eje de las X y graficar el punto restante en X. Suman
las dos puntuaciones en el eje de las Y, y graficar el punto resultante en Y. graficar la
interseccion del nuevo punto X, Y.

Dibujar un vector desde el origen de la matriz por el nuevo punto de interseccion. Este
vector revela el tipo de estrategias recomendadas para la organizacion: Agresiva,
Competitiva, Defensiva o Conservadora.

Matriz de Planeacion Estratégica y Cuantitativa (PEC)”

La Matriz de Planeacion Estratégica y cuantitativa es aquella que revela la atraccion

relativa de estrategias y por lo tanto, proporciona un objetivo definido para seleccionar

estrategias especificas.

Para construir esta matriz se deben seguir los siguientes pasos:

1L

Enumerar las oportunidades-amenazas externas claves de la empresa y fuerzas-
debilidades internas en la columna izquierda de la matriz (PEC).

Asignar un peso a cada factor de éxito interno y externo.

Revisar las matrices utilizadas anteriormente (DOFA, PEEA, IE) e identificar las
estrategias alternativas que se deben considerar para su implementacién.

Determinar la puntuacién de atracciéon que indica la atraccion relativa de cada
estrategia en un marco de alternativas. El rango de puntuacion es de 1 = No atractivo,
3 = Razonablemente Atractivo, y 4 = Altamente Atractivo.

Calcular la puntuacién total de atraccion. Entre mas alta sea la puntuacion. mds
atractiva es la estrategia.
Calcular la puntuacién de la sumatoria total. Sumar la puntuacion total de atraccion por

cada columna. La sumatoria total indica qué estrategia es mds atractiva en cada cuadro
de alternativas. Una puntuacion alta, indica estrategias mas atractivas, considerando los

4
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factores internos y externos maés relevantes que pueden afectar las decisiones
estratégicas.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)."”

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) permite resumir y evaluar los
factores externos (economicos, tecnologicos, politicos y sociales). La construccion de esta
matriz se lleva a cabo de la siguiente manera:

1. Enumerar los factores criticos de éxito tal como la identificacion de oportunidades y
amenazas y tratar de ser lo més especifico posible. Asignar un peso ponderado que este
entre 0 (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada factor. El peso ponderado indica
la importancia relativa de ese factor con relacién al éxito que puede tener en la

industria, mismo que se puede determinar al compararse con otras empresas
semejantes en el sector. El total de oportunidades y amenazas debe se igual a 1.0

2. Asignar una tasa entre 1 y 4 a cada factor critico para indicar la manera en el cual la
respuesta de las estrategias actuales de la compaiiia responden al factor en donde:

4 = responde excelentemente
3 = responde muy bien
2 =responde bien
1 = responde mal

3. Multiplicar el peso de ponderacién por su tasa para determinar la puntuacién
ponderada.

4. Sumar la puntuacion ponderada de cada variable para determinar el total de puntuacion
ponderada.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos es una herramienta que resume y evalia
las fortalezas y debilidades en las dreas funcionales de la organizacion, asi como también nos
proporciona una base para la identificacién y evaluacion que existen entre las diferentes areas.
La intuicién es un elemento importante para la construccién de la matriz, pero que no deja de

ser un método cientifico aplicable.
La construccion de la matriz es de la siguiente manera:

v" Enumerar los factores criticos identificados en el analisis interno. Anotar las fortalezas y
debilidades en ese orden y ser lo mas especifico posible.

5 -
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v Asignar un peso ponderado que se encuentre entre 0 (no importante) a 1.0 (muy
importante) a cada factor. El peso ponderado a cada factor indica la importancia asignada a
cada factor en tener éxito en la industria en la que se encuentra la empresa.

v Asignar una tasa entre 1 a 4 a cada factor critico para indicar si el factor representa una
debilidad (1), una menor debilidad (2), una menor fortaleza (3), una mayor fortaleza (4).
La tasa esta basada en la compaiiia.

v" Multiplicar cada peso ponderado de cada factor por la tasa asignada para determinar la
puntuacion ponderada de cada factor.

v Sumar la puntuaciéon ponderada de cada factor para determinar la puntuacion total
ponderada para la empresa.

El anélisis interno de la empresa es importante ya que posibilita tijar con exactitud las
fortalezas y debilidades de la organizacion, tal analisis comprende la identificacion de la

calidad y cantidad de los recursos disponibles para la organizacion.

En el anélisis del funcionamiento interno permite a las empresas lograr una ventaja
competitiva. Para una empresa la generaciéon y mantenimiento de una ventaja competitiva
requiere lograr superior eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de conformidad por parte
del cliente. Las fortalezas posibilitan obtener superioridad en éstas areas, mientras que las
debilidades se traducen en desempefio inferior. La estrategia debe ser competitiva, por lo cual
es importante considerar el analisis de los principales competidores, a partir del cual se
pretende determinar la respuesta de cada competidor a la gama de posibles movimientos
estratégicos que otras empresas pudieran iniciar. Los componentes basicos para pronosticar el

perfil de respuesta del competidor son cuatro y se representa de la siguiente forma:'®

H [Serra, R: 1990, 71]
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Figura 2
Componentes basicos del competidor,

1 3

Analisis de metas y Analisis de la estrategia
estrategia futura corriente
Perfil de Respuesta del
Competidor.

2 4
Analisis de supuestos. Analisis de capacidades
Senales de mercado ’ Ventajas competitivas

Fuente: Serra, Roberto: 1990, 71.

El significado de cada uno de los componentes son:

1. Se refiere a la forma en que el competidor esta compitiendo en la actividad.

2. A las capacidades del competidor en cada de los sectores de la cadena de valor. Es la
habilidad para generar y mantener ventajas competitivas a través del tiempo. Es
analizar en qué sector de la empresa se encuentran puntos débiles y fuertes del
competidor.

3. Son todas las acciones de un competidor que proporcionen una indicacion directa o
indirecta de sus intenciones, motivos, objetivos o situaciones internas.

4. Se pueden ver a partir del andlisis de los puntos anteriores. Significa poder predecir
con cierto grado de precisién qué es lo que el competidor esta capacitado para hacer en
el futuro.
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Figura |
AMBIENTE INTERNO

CANTIDAD Y CALIDAD DE HABILIDADES DISTINTIVAS
RECURSOS DISPONIBLES

@ " | @

v

VENTAJAS COMPETITIVAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

3.2 Mecanismos de eficiencia empresarial como fuentes de competitividad

Las nuevas formas de organizacion implican no s6lo nuevos métodos, sino todo un
proceso de cambio que conlleve a transformarla internamente para ser competitiva en su
entorno y, para ello se requiere implementar toda una nueva filosofia de la organizacién, sin
dejar de considerar los elementos vistos en los puntos anteriores y adicionando los siguientes

elementos:
El Kaizen'’

Hace décadas los japoneses desarrollaron el concepto del kaizen con el objetivo de
aumentar la calidad y reducir los costos. En esencia el kaizen es el mejoramiento continuo a
través de pequefios cambios. Se trata de no hacer cambios o innovaciones enormes, pero si
cambiar. reducir y/o eliminar todo aquello que impide un mejor servicio al publico y una

mayor calidad del producto y servicio. El objetivo de esta filosofia es llegar a la calidad total.

' Esta filosofia de mejora continua, ha sido implementada en varias empresas de varios paises como Japon,
Singapur, Tailandia, Hungria, Polonia, China, India, Uruguay, Brasil y México.
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El kaizen se basa en aplicar pequenos y constantes cambios en lo que denomina las 5 8's,

mismas que se describen a continuacion:

Cuadro 2. Las 5's

Seire
Organizacién
@ Cada cosa en su lugar un lugar para cada cosa. Ante todo es indispensable que entendamos que las
organizaciones modernas estdn disefadas enfocandose en el cliente. Antig le nos faban a
preparar organigramas estadisticos que protegian las jerarquias que no facilitaban v simplificaban los
procesos de compras, produccion o comercializacion. Hoy en dia se trata de tener la menor cantidad de
niveles y solo la gente indispensable para asegurar un buen servicio al comprador.
Seiton
Reducir bisquedas

@ Facilitar el movimiento de las cosas, servicios y personal ;Tiene a la mano todo lo que necesita para su
trabajo diario? A veces es mas costoso. No tener lo basico para desarrollar el trabajo. o por un exceso
de celo. se pierde tiempo en obtener tal o cual herramienta.

Seiketsu
Simplificacidn de procesos

@ ¢Esti seguro de que el proceso de logica, ventas y servicio es inmejorable? ;No hay pérdidas de tiempo?

Shitsuke
Disciplina y buenos hdbitos de trabajo

@ ;Existe respeto por las reglas de trabajo? ;Es ¢l ambiente laboral equilibrado v justo? Si usted es el
jefe y llega tarde al trabajo, no espere que sus colaboradores sean puntuales. La disciplina efectiva se
basa en el trabajo igualitario v justo y en normas de trabajo claras ¥ aceptadas por todos. Personal
dedicado y disciplinado produce mas siempre que haya la molivacion fiente. Logic la
gente espera un sueldo razonable, pero también espera buen trato. normas claras v oporiunidades de
hacer carrera.

Seiso
Limpieza

© La limpieza exagerada nos ayuda a aumentar ¢l orden ;jEstin muy limpios los almacenes. oficias v
baios? ;Es pulcra la ga al cliente? Siempre | que oficina es limpia. pero no nos
atrevemos a entrar a fondo del almacén, ni visitar los bafios de vez en cuado. ni abrir esos cajones
abandonados. La limpieza nos lleva al orden y avuda a reducir costos.

Para implementar el kaizen es indispensable el decidido apoyo del personal, una de las formas para
lograrlo es ¢l sistema de sugerencias. Bajo este sistema. todos los integrantes de la empresa se
reportara mensualmente ¥ cada uno de una idea referida a las 5 §'s. Cada mes se elige a la mejor idea y
cada aio la gran la gran idea anual. Idealmente se otorga un premio a los creadores de las ideas: para
evaluarlas se tiene en cuenta el efecto sobre las ventas /o costos. Inicialmente, la gente se siente reacia
al kaizen. pero después lo entienden como parte agradable de su trabajo diario. Otro aspecto
importante es utilizar grificos o carteles que presenten el progreso que el grupo humano logra ¢n
reducir tal costo o mejorar el servicio.

Es bueno destacar que pricticamente todas las empresas japonesas aplican el kaizen. y hay quien dice
que es la base del incremento del desarrollo empresarial del Japon,

Fuente: elaboracion propia en base a Masaaki, I: 1996, 19-167.
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El nuevo estilo gerencial mira a la realidad de otra forma. No la mira de forma
presuntuosa como si pudiera comprenderla completamente y plasmarla en un modelo
cuantitativo o como si pudiera manipular sus procesos internos para obtener resultados
perfectamente predeterminados. La realidad es mucho mas compleja y un pequefio cambio,
por pequefio que sea en las condiciones iniciales, puede producir un efecto tremendo e
impredecible en el sistema.'® Si esto se aplica a fenomenos fisicos (la teoria del caos
inicialmente se aplicé al estudio de los fenémenos meteoroldgicos) con mucha mas razon a
fenémenos humanos, pues en definitiva una empresa es un conjunto de hombres trabajando

por un objetivo comun. Indudablemente es mucho més complejo el ser humano.

Hoy en dia las organizaciones se fundamentan en el hardware o software; pero lo
verdaderamente importante es el humanware. Hardware puede referirse a las edificaciones, o
las instalaciones fisicas en general. El software considera los materiales, los procesos o los
procedimientos; pero el humanware toma en cuenta a la gente; de aqui que se pueda disponer
del mejor hardware o software, pero si no se dispone del mejor humanware, de nada servird lo

demas.

El sefior Masaaki Imai'’, el gran guri del kaizen, dice que es el kaizen la clave de la
ventaja competitiva de los japoneses por cuanto se fundamente en la gente, es decir; en los
recursos humanos de las organizaciones que no sélo participan, sino que se involucran en los
procesos de mejoramiento y todo resulta afectado por las mejoras generadas por los cambios
actitudinales de las personas. Esta filosofia ya es conocida en México dentro del sector
maquilador que ha eficientizado sus procesos mediante la mejora continua de este método
japonés.

Diversas partes del mundo, ya han puesto en practica este método para crear ventajas
competitivas en las organizaciones empresariales. En nuestro pais también se aplica este tipo
de mejoramiento continuo del producto y del proceso, principalmente en la industria
maquiladora en el estado de Tijuana’® Este modelo deriva fundamentalmente de la

descripcion de las fabricas de automdviles. Pieza clave en el éxito industrial de Japén y

" [Masaaki, Imai: 1996, 41-42]
" [Imai, M: 1996, 19-23]
20 [Contreras, O: 2002, 115, 116, 128]
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ejemplo por excelencia de la globalizacion, la industria automotriz ha sido también el sector
mas estudiado en relacion con la transferencia de précticas industriales, dentro de la cual se
enmarcan las maquiladoras japonesas establecidas en Tijuana. El concepto de la empresa
como una organizacion de aprendizaje, disefiada en torno al perfeccionamiento continuo del
producto y del proceso, se aplica en los estratos mas calificados y estables del personal, pero
no en la totalidad de los trabajadores. El caricter parcial del modelo, asi como la
estratificacion de diferencia a los operadores del personal técnico y de supervision, asi como a
los hombres y mujeres, conduce a matizar la imagen de las maquiladoras japonesas como

plantas con una fuerza de trabajo altamente calificada y con una nueva actitud laboral.

3.3  Dela Organizacién Flexible a la Organizacién Inteligente

Actualmente la competencia en la que se encuentran involucradas las empresas ha
cambiado las reglas de juego. Ahora, las empresas no solo deben ser flexibles sino también
inteligentes en su organizacion interna. Las organizaciones mis flexibles y que mejor atienden
estos cambios tendran una ventaja competitiva sobre sus competidores, pero hay que tener en
cuenta es sélo temporal, por lo cual es necesario atender la mejor demanda en cuento a calidad
y cantidad, en este contexto donde los mercado se diversifican en todo el mundo a través de
las innovaciones tecnoldgicas, por lo anterior, anunciaremos los puntos mds importantes de

las organizaciones flexibles®':

v" Las organizaciones flexibles, las podemos diferenciar en: especializacion flexible y

produccion flexible:

e La especializacion flexible: basandose en la experiencia de los distrito industriales del
norte de Italia, cuando la produccion se acomoda al cambio constante sin pretende
controlarlo.

e La produccion flexible de alto volumen, vinculado a una situacion de demanda
creciente de un producto determinado, combinan la produccion de alto volumen, que
permite economias de escala, y sistemas de produccion personalizada reprogramable,
que captan las economias de diversificacion. Las nuevas tecnologias permiten la
transformacion de las cadenas de montaje caracteristicas de las grandes empresas en
unidades de produccion faciles de programar que pueden ser sensibles a las variaciones
del mercado (flexibilidad del producto) y a los cambios de los insumos tecnologicos
(flexibilidad de proceso).

?! [Castells M: 1998, 182-186)
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v

Las empresas medianas y pequefias parecen ser formas de organizacion .bien
adaptadas al sistema de produccién flexible de la economia internacional, pero al
mismo tiempo, también es cierto que su dinamismo renovado se encuentra bajo el
control de las grandes empresas, que contintan en el centro de la estructura de poder

econ6mico en la nueva economia global.

Los métodos deé gestién (toyotismo) implement6 el sistema de suministros kan-ban
(0o “justo a tiempo”), por lo cual los inventarios se elimina o reducen
considerablemente, puesto que los proveedores aquellos en el lugar de produccion,
en el momento exacto requerido y con las caracteristicas especificadas por la cadena
de produccién, el “control de calidad total” de los productos en el proceso de
produccién, que aspira a lograr que los defectos se acerquen a cero y el mejor empleo
de los recursos; la participacién de los trabajadores en el proceso de produccion,
mediante la utilizacion del trabajo en equipo, la iniciativa descentralizada, mayor
autonomia de decision del taller, recompensas por los logros del equipo y una
jerarquia administrativa plana con escasos simbolos de posicion en la vida cotidiana

de la empresa.

Tedricos de la administracion han descubierto interesantes paralelismos entre la

“empresa flexible

" que opera en las modernas fibricas japonesas (los trabajadores van

rotando sus actividades y su especializacion no se vincula exclusivamente a una solo tarea; por

otro lado

tiene flexibilidad para responder a las variaciones no previstas de su entorno), con la

especializacion flexible de las neuronas del cerebro, cuya respuesta se reconfigura

constantemente en respuesta a estimulos externos o internos. Las neuronas trabajan por grupos

especializados en funciones como son la vista, memoria y lenguaje. No son en si neuronas

diversas

funciona

unas de otras . Ni es el mayor nimero de neuronas lo que proporciona un mejor

miento, sino la correcta y compleja interaccion entre las mismas.

> [Toffler, A: 1985, 103-113]
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La Organizacion Inteligente

La empresa inteligente crea y re-crea continuamente su futuro; asume que el aprendizaje
es una 'aclévidad continua y creativa de sus componentes humanos, y se transforma
continuamente como respuesta a las necesidades de los individuos que la componen y también
las de las empresas , organizaciones e individuos con las que se relaciona (clientes,
proveedores, grupos sociales, etc.). "olvide sus viejas y trilladas ideas acerca del liderazgo. La

empresa de mayor éxito de la década del 90 sera algo llamado organizacién inteligente"*

Afirma Peter Senge, autor del libro “La Quinta Disciplina™ que una empresa inteligente
es aquella que estad organizada de forma consistente con la naturaleza humana. Este autor
indica que deben desarrollarse cinco tipos de competencias™*:

1. Calidad de juicio. Pensar en las organizaciones y en sus entornos como sistemas en los que

existen conexiones de manera que una actuacion en una parte afecta al sistema en su
conjunto. Nos permite la vision a largo plazo y ver todos y no partes.

2. Dominio personal. Es la competencia para clarificar y profundizar en la visién personal,
captando mas claramente la realidad, para ver relaciones mas que recursos aislados y
pautas o estructura mas que acontecimientos aislados.

3. Gestionar los modelos mentales. Aflorar nuestras visiones internas del mundo, como
funciona para ,una vez en la superficie, someterlos a escrutinio. Requiere la préctica de la
conversacion que equilibra la indagacion de las posiciones de los demés y la defensa de las
nuestras, es decir exponer nuestro pensamiento y estar abierto al de los demés.

4. Armonizar las visiones personales. Es la capacidad de liderazgo para construir una vision
compartida por toda la empresa. Las visiones son siempre personales y por eso tienen que
ser armonizadas por quienes dirigen, no por medio del “mando y control” sino porque toda
la empresa lo desea.

5. Aprendizaje en equipo. Los equipos inteligentes estan formados por personas inteligentes.
El trabajo en grupo no puede ni debe aplastar al individuo.

Este tipo de organizacion muchos lo llaman, organizacion adaptativa u organizacion
inteligente, subrayando que la organizacion aprende a adaptarse, aprende a descubrir en su
entorno las sefiales que hablan de cambios. La organizacion inteligente porque sus integrantes

no son personas estaticas y rutinarias, sino psicologicamente innovadoras, emprendedoras,

' [Senge, P: 1998, 11]
* [Senge, 1998, Tercera Parte]

Capitulo 11 Alejandra Ramivez Rodriguez 83



Ventajas competitivas: desafios v oportunidades para las empresas mexicanas.

cuyo recurso principal es el conocimiento, capaces de riesgos y de aprender de sus propios

errores.”
Las organizaciones usan informacién en tres formas estratégicas:*®

© Su medio ambiente
© Crear nuevo conocimiento

© Tomar decisiones.

De los puntos anteriormente expuestos, se destaca la percepcion crea una estructura de
significaciones compartidas y propésito, que proporciona identidad y valor a las actividades de
la organizacién. La percepcion también configura la comprension de problemas u
oportunidades en las que la organizacion necesita trabajar. Hacer frente a problemas y
oportunidades con frecuencia crea momentos propicios para la toma de decisiones, y cuando
los problemas son complejos y novedosos, pueden exigir, la creacién de nuevo conocimiento.
Esta depende de conocimiento ticito de individuos y grupos, y de los vinculos de
conocimiento y alianzas que ellos y la organizacion ha desarrollado interna y externamente
con otros asociados. Los resultados de la creacién de conocimiento son innovaciones o una
ampliacion de las capacidades de la organizacién. La toma de decisiones esta estructurada por
reglas y rutinas, y se guia por preferencias basadas en una comprension compartida de
propdsitos y los objetivos de la organizacién. Donde se dispone de nuevas capacidades o
innovaciones, introducen nuevas alternativas y amplian el espacio para la bisqueda de
problemas. La toma de decision selecciona un curso de accion que se espera desemboque bien
a lo largo de las dimensiones de las preferencias. Los procesos de percepcion, creacién de
conocimiento y toma de decisiones constituyen las principales actividades de informacién de

lo que se llama organizacién inteligente.
Nuevas formas de organizacion integral.

Cultura organizacional hace referencia a las creencias y comportamientos basicos de las
personas en el seno de una organizacion: como se define a si misma en relacién al entorno

exterior. Toda cultura cuenta con una serie de ritos, rituales y ceremonias mediante las cuales

* [Villarreal, R: 2002, 217)
% [Choo, Chun Wei: 1999, 260-261]
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se estimula la integracion de los miembros en la propia organizacion. Es importante subrayar
el valor de las mismas y no despreciarlas. slogans, ceremonias de premiacion, el mismo

vestuario o prestaciones, todo esta empapado de este sentido.

Un director (gerente a cualquier nivel) ha de saber entender la cultura de su empresa y
ha de ser capaz de comunicar dicha cultura con sus acciones, pues de lo contrario se realizara
una peligrosa fractura y la -direccion puede volverse imposible. Un director es un lider
cultural.

Es elemento clave en el desarrollo de la cultura organizacional, tanto la seleccién como
la capacitacion del personal, capacitacién que busca crear un entorno en el que los empleados

desarrollen sus conocimientos.

Cuadro 3
La Organizacién Tradicional frente a la Organizacion Empresarial

Cultura de la organizacibn tradicional Cultura de la organizacién empresarial
Estrategia Estrategia
Valoran el "status quo" . Protegen lo obtenido  Enfatiza nuevas ideas. Ven hacia el futuro
Es conservadora
Productividad Productividad
Una vision de corto plazo en cuanto a  Una vision tanto a corto como a largo plazo de la
productividad y ejecucion productividad vy la ejecucion. No olvidan el
pasado. La conducta ética es importante
Riesgo Riesgo
Es castigado en los niveles inferiores Es  enfatizado, alentado, apoyado vy
recompensado a todos los niveles
Oportunidad Oportunidad
Esta ausente en la cultura Es parte integrante de la cultura
Liderazgo Liderazgo
"Papa" sabe lo que es mejor El liderazgo va de arriba a abajo. Cultura de
participacion del poder
Toma de decisiones Toma de decisiones
Es autocrético Cultura del "Gran Papa Todos podemos contribuir
Personal Personal
No son indispensables El trabajador comin es considerado un héroe.

Son indispensables.
Fuente: elaboracion propia, en base a [Argyris, 2001, 1-77, 179,180, 208, 225-257]
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Un ejemplo de cultura de la organizacion empresarial, es ¢l caso de Motorola que
responsabilizandose de la formacion de sus trabajadores desde niveles inferiores de su
formacién, considera que el recurso estratégico de la empresa son sus hombres y a ello dedica
su mejor esfuerzo; de esta forma busca garantizar que la futura fucrza de trabajo ya tenga

interiorizada esta cultura.

El papel del directivo, liderazgo y control.

Los lideres son visionarios, no suclen destacarse por la ¢jecucion. aman los
desafios, saben cuéindo esperar, producen resultados, son realistas v ganan a través
de la logistica, se concentran en pocas cosas, despiertan confianza, entienden el
poder de las relaciones, impulsan la diversidad, escuchan a los saboteadores,
cometen “muchos” errores y no se lamentan por cllo. son grandes arguitectos,
crean nuevos mercados, dicen “es mi culpa”, son apasionados. aman la “politica”,
son respetuosos y serviciales y saben cuindo |')arlirg<.l

Retomando las ideas expuestas, para algunos autores su labor ha dejado de ser
significativa y no pasa de ser un "simbolo" de la cultura de la empresa. La nueva organizacion
descansa en todos y cada uno de sus integrantes. El nuevo directivo es no-directivo, pues
pretender dirigir una compleja organizacion es tarea inutil, si no contraproducente. Es una

ilusién (procedente del estilo heredado del siglo XIX) pensar que alguien puede dirigir.”*

"Todos contribuyen a formar la cultura de un empresa, desde el dependiente de una
playa de embarque hasta el presidente del directorio. Pero los directivos tienen una
responsabilidad especial, pues ejercen tanta influencia que cualquiera de sus actos tiene gran
repercusion en el campo de la organizacion. Cada aspecto de su desempefio, cada
conversacion que entablan y cada decisién que toman manifiestan qué valores consideran
importantes para la organizacion. Por eso una organizacion inteligente no puede existir sin el

compromiso y el liderazgo de sus directivos™.”

La percepcion de que algo o alguien esta alla arriba con todo bajo control, se basa en la
ilusion que alguien puede dirigir la complejidad dinamica y detallada de una organizacion

desde arriba®®.

i [Peters, Tom: 2002]

» [Senge, Peter: 1998, 69-72]
* [Senge, Peter: 1998, 70]

* [Freedman, D: 1992, 3]
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El dircctivo es en realidad un dirigido que se limita a hacer su trabajo. En el mejor de los
casos es alguien capaz de "ver" toda la organizacion y por lo mismo, capaz de transmitir esa

vision. Es un visionario.

Kotter*' observd que las decisiones no respondian al clasico modelo del "manager”
racional sino de una confusa y fluida serie de conversaciones, encuentros, memoranda. Los
sistemas de informacioén racionales (computarizados, informes) tienden a sobrecargar de
informacion siper detallada de lo que sucedié en el pasado, pero aportan poca orientacion
sobre qué hacer hoy para el futuro. Es decir, la decision del directivo se mueve en un marco de
incertidumbre y es la intuicion basada en experiencias. El director tiende mas a buscar la

informacion de encuentros personales y telefonicos, que de informes.

El lider-directivo de una "nueva empresa" lo es mas que por su autoridad formal, por su
autoridad real. Su poder no reside tanto en su capacidad de premiar y sancionar, sino en su
capacidad de estimular y comunicar y en su sentido estratégico. No teme, por tanto, el que
otros tengan poder, antes bien, lo estimula, lo delega®. Se trata de que todos los miembros de
la organizacion se involucren en la misma, con sus metas y objetivos.

Comnwall presenta las diferencias entre el sistema de control tradicional y el de la

a .z - 133
organizacion empresarial”>.

El nuevo sistema de control es simultaneamente centralizado y descentralizado. El
objetivo es un equilibrio entre el fomento del espiritu emprendedor y la necesidad de control.
La misma cultura organizacional es un elemento de control. Control indirecto, pero sin duda
de extraordinario impacto. Porque cuando la cultura empapa a las personas, estos interiorizan
el control y se hacen responsables de la calidad del producto. El control es autocontrol y de
esta forma es mas perfecto. El control exterior es en si una duplicacion, en realidad la labor del

supervisor pasa a ser la de capacitacion y entrenamiento.

Unido al empowerment, la experiencia japonesa e internacional de calidad total aporta
herramientas utiles: circulos de calidad y work-teams, just in time inventory. Las experiencias

son ya incontables y en el mismo México han llegado a ser algo relativamente comin en

W [Kottler: 1996, 135-140]
2 [Porter: 1991, 185]
B (Comwall: 1990, 204]
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algunas empresas. Calidad total ha venido a revolucionar y a traer en muchos casos un cambio
de vision.

Un vivo ejemplo de la cultura organizacional, es el caso de la empresa Disney que
debido a elementos como la organizacion, la implantacion de una cultura participativa y de
servicio en el trabajo en equipo, creatividad, innovacion y toma de riesgos, hicieron de la
marca Disney una de las empresas con mayor posicionamiento. Las filosofias y précticas del
management de Disney han evolucionado con los afios para mantener el ritmo de crecimiento
de la compaiiia, siendo hoy por hoy una empresa de 120,000 miembros alrededor del mundo,
dividida desde su inicio en dreas de entretenimiento del hogar, medios educativos, productos

de consumo, publicidad, parques tematicos, eventos deportivos y experiencias hoteleras.™
Estructura y comunicacion

Contar con mas y mejor informacién no resuelve el problema de comunicacién, no salva
el vacio de las comunicaciones. Por lo contrario, cuanto mayor sea el caudal de informacion,
mas acentuada la necesidad de la comunicaciéon funcional y selectiva. En otras palabras,
cuanto mas informacién, mayor serd el vacio de comunicaciones. La explosiéon de la

informacion exige comunicaciones funcionales.

Por lo tanto, no puede haber comunicacion si se le concibe como un movimiento del
“yo” al “tu”. La comunicacién actiia tinicamente de un miembro de “nosotros” a otros. La
comunicacion en la organizacion no es un medio de organizacion. Es el modo de

: . e 35
organizacion.

Se constata que en las organizaciones burocraticas clésicas, existe mucha informacion,
pero poca comunicacion y, ciertamente, la informacién que se acumula en papeles tiende a ser
agobiante y casi inutil, mientras que la comunicacion de informacién relevante, es lo que
permite a la organizacién responder al entorno. En las redes (network), la informacion fluye
eficientemente y mantiene su relevancia, pues es fresca y de primera mano. La informacion y

la comunicacion mediante la interaccion se transforma en conocimiento y en respuesta

* (Jones, Bruce: 2002]
* [Drucker, P.: 2001, 560-563]
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inteligente al medio y no obediencia pasiva e ineficaz. La tarea del directivo es crear un

entorno en el que se produzcan "conversaciones productivas”.

En el pasado el modelo militar era el predominante, marcando la pauta de una

organizacion vertical, piramidal:

La toma de decisiones se parece a esos circuitos eléctricos conectados en serie. La
enérgia debe moverse de un punto al siguiente en una secuencia fija. Como tal, las
organizaciones piramidales y verticales tienden a ser pesadamente burocriticas, aisladas y
rigidas. Cada momento en la serie esta preocupado por el deseo de protegerse por la politica y
la manipulacién. Eliminar las capas administrativas puede ser efectivo, pero ciertamente no es
el inico modo de ganar velocidad. Otro modo es eliminar las paredes y barreras que separan
los departamentos u otras dreas funcionales de una organizacion. Gracias a la velocidad es
como las compaiiias alcanzan la calidad y uno no puede, efectivamente, implementar la
calidad sin una real delegacion en la toma de decisiones a los niveles inferiores. Asi que la
calidad de la toma de decisiones ha de ser mejora(ia gracias a que la toma de decisiones esté

més cercana a la accién.*®.

Por ultimo, vale la pena comentar que no existen recetas para una estructura perfecta.
Cada organizacién ha de disefar (y crear) su estructura de acuerdo a su naturaleza, entorno y
objetivos. Toda estructura supone una opcion por una serie de elementos, pero inevitablemente
al elegir incurre en una serie de debilidades y peligros. Hay que ser conscientes de ello. La
organizacion que fomenta la creatividad, incurre en el peligro del descontrol. Lo sabio serd

conocer estas fuerzas y buscar un balance entre las mismas.

Debemos aprender que la empresa es como una orquesta donde se recalca el valor de la
armonia, creatividad y disciplina. Recalca el trabajo en equipo liderado de una forma no
burocrética. Sugiere que ya no se trata de una ciencia, sino de un arte. La organizacién asi

vista es, en cierto sentido, posmoderna.

Por otra parte, podriamos considerar a una empresa como un equipo de football, donde
cada integrante aplica multihabilidades y no tienen posiciones fijas en el mismo, sino una

posicion relativa a las demas posiciones de su equipo y del contrario. Un equipo de football

* [Denton, D: 1993:22-24,32]
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entrenado, integrado, coordinado, motivado: no es solo la técnica, sino la garra lo que cuenta,
Un equipo de football que juega con los estados de animo con cambios de estrategias, con el
azar, con movilidad, con lo impredecible. Combatividad y lucha frente a los contrincantes en

el mercado: una competicion en la que en definitiva sélo hay un equipo ganador.

La metafora organicista ve en la capacidad de adaptacion del ser vivo una imagen de lo
que es (y ha de ser) la empresa, descubre en la especializacion flexible del cerebro, necesarios

para el nuevo siglo’” un modelo a seguir por la empresa.

Implementacion de valores

Los lideres empresariales mas notables confirman que su éxito se ha basado en los
valores que han profesado y procurado infundir a todos en su organizacion,
independientemente de que dichos valores estén definidos o no corporativamente junto a la
mision y a la vision. El papel de los valores en la direccion de una empresa es definitivo. La
pregunta l6gica es como hacerlos efectivos de modo que se traduzcan en una fuerza que
impulse la empresa en forma eficiente hacia el logro de sus metas, y a las personas a su

realizacion profesional y personal
Valores dtiles, rentables, operativos

Para que los valores sean una ventaja competitiva, su practica debe notarse en la
productividad de la empresa, en el ambiente de trabajo, en la rentabilidad de la empresa, en las
relaciones humanas, en la forma de direccion, en la calidad del servicio, en el clima de
confianza y credibilidad en las personas, en el estilo de direccion, en la forma de realizar el
trabajo, en el manejo del tiempo, en el trabajo en equipo, en la amistad que genera el
compaiierismo, en el optimismo y buen humor que suaviza las asperezas normales de la vida
profesional. Si todas o buena parte de esas cosas se dan, es porque existe en la organizacion un
constante afan de hacer mejor las cosas, la gente cambia de actitudes y de conducta, no se deja
llevar por la rutina o la mediocridad, ni por el paso de los afios, que puede convertir el trabajo
en una tarea gris y anodina. Cuando se trabaja por valores y con valores, el trabajo se

transforma en una poderosa fuente de realizacién personal.

" [Senge, P: 1998, 245-252)
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Esto quiere decir que, como consecuencia, deben mejorar los niveles de rendimiento, la
gestion con calidad integral, el clima organizacional, la satisfaccion de la gente y la
proyeccién de la empresa a su entorno. Igual de vélido es para las empresas, organizaciones o
instituciones de todo tipo, publicas y privadas, para el gobierno, las fuerzas armadas, la
Iglesia, los gremios, etc. No se pueden invocar los valores para disimular la ineficacia o para

ampararse en la dificultad de las circunstancias o del medio econémico y social.

Para convertir los valores en una ventaja competitiva hace falta, entre otras cosas:
propiciar el desarrollo de los individuos a través de su ejercicio personal, aprender a aplicarlos
en el trabajo profesional, generar un sentido de compromiso y pertenencia basado en la

participacion y crear una cultura de calidad, servicio, compromiso, respeto, justicia y equidad.

34  Herramientas de Ventajas Competitivas

Las empresas han de encontrar nuevas maneras de construir ventajas mas que eliminar
desventajas. Asuntos como gestion de calidad, competencia basada en el tiempo,
benchmarking, etc., mejoran la eficiencia operacional pero esto alcanza solamente para

mantenerse en el terreno de juego; no es suficiente.

Alcanzar el liderazgo y permanecer alli es la base de la estrategia, y para alcanzar el
liderazgo es imprescindible crear una ventaja competitiva. La ventaja competitiva no estriba

en ser mejor en lo que se hace sino en ser diferente en lo que se hace.
Principios de una buena estrategia

® Una buena estrategia tiene que ver con la evolucién estructural de la industria al igual
que con la posicion de la empresa en esa industria. Las compaiiias que se convertiran
en las verdaderas lideres seran las que no sdlo optimizaran su propia empresa sino que
ademds reformularan o redefiniran la industria.

® Una buena estrategia hace que la compaiiia sea diferente, proporciona una posicién
tnica. Esto implica ofrecer valores particulares a un conjunto de clientes. Una empresa
simplemente no puede serlo todo para todas las personas y hacer un buen trabajo a la
vez. La estrategia requiere elecciones.

No es suficiente ser solo diferente. Hay que ser diferente en formas que conlleven un
compromiso con otras formas de ser diferente: si se quiere servir a un grupo de clientes

particular con una definicion de valor particular, la empresa debe ser incompatible con la
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necesidad de ofrecer otros valores a otros clientes. El problema es que las compaiiias odian

elegir, porque hacerlo parece peligroso y limita las posibilidades, pero la disposicion

psicologica reacia a asumir opciones es uno de los mayores obsticulos a la hora de crear una

estrategia.

Peters y Waterman

e Aungue no hay un ¢ » pleno de todas las reflexiones de Porter, los tedricos
confluyen en algo bdsico: competitividad, calidad total, reingenieria, desarrollo organizacional,

planeacion y administracion estratégicas, etc., se orientan a gestar una ventaja competitiva: a
conquistar en la percepcion de un mercado meta la conviccion de que la compaiiia ofrece la
mejor relacion valor a precio.

% nos mencionan los ocho atributos que aparecieron caracterizando lo que

distingue a las compafiias excelentes:

Predisposicion a la Accion.- La aplicacion de la regla: "hagalo, arréglelo, pruébelo”, o
en otras palabras, "Atencion. Fuego. Apunten”. La anticipacion a la competencia con
un concepto nuevo, que segin afirman los psicdlogos de la venta: "ensefie al
consumidor a comprar”, no se obtiene después de largos estudios de mercado y
factibilidad.

Acercamiento al Cliente.- En nuestros dias, el servicio no es un atractivo extra dentro
de una oferta total de producto. Por el contrario, es el mds importante factor de
discriminacion ante una gran cantidad de articulos ofrecidos. Es incluso un motivo de
compra, cuando se redisefia una oferta total de producto en funcién de un deseo
esperado. Existen dos movimientos estratégicos clave para los empresarios nacionales,
ante la inminente invasion de productos extranjeros que acomparia la apertura
comercial: El control de proveedores y el desarrollo de una alta simpatia con los
clientes. Ninguno de los dos se puede lograr sin un genuino acercamiento. Es comiin
encontrar en nuestro medio, empresas e instituciones del gobierno que divulgan a gran
voz dos palabras tipicas: calidad y servicio. Sin embargo al preguntarles, qué es lo que
significan esos conceptos para sus clientes y proveedores, sus respuestas suelen
centrarse en el producto, la organizacién o cualquier otra cosa menos el usuario meta.
Para ganar en el juego de la alta competencia, el objetivo no es maximizar las
utilidades o el valor de la empresa, —esto viene por afadidura—, sino maximizar los
beneficios del cliente respecto a la competencia, logrando como condicion, que éstos
sean reconocidos y posicionados prioritariamente en sus mentes.

Por otro lado, Drucker’® ha mencionado muchas veces que el error de las empresas es
concentrarse solo en la competencia, dejando a un lado el concentrase en el cliente. El
acercamiento al cliente no es simplemente un buen trato, puntualidad en la entrega,
facilidades de pago o el famoso y muy criticado "buzén de sugerencias". Significa
evaluar sus razones para preferir otras marcar y como se debe contrarrestar ese posible

" [Peters.T. y Waterman, R: 1982, 39-42)
* [Drucker. P: 1996, 84-96]
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posicionamiento positivo de la competencia. Asimismo conlleva descubrir nuevos
conceptos que pueden convertirse en ventajas competitivas —aumentando el valor del
producto en el mercado— o como generalmente ocurre, aprovechar el hecho que "con
solo ser primero se logra mas que con ser el mejor”.

3. Autonomia y Espiritu Empresarial.- En todos los niveles de la organizacion, se debe
estimular el desarrollo de ideas apoyando los buenos ensayos. Mejorar continuamente
no debe ser una meta sino una forma de vivir. Una cultura de mejora continia se
consigue impulsando la predisposicion a la accidn en todos los sectores operativos y de
apoyo. Cabe mencionar, la importancia de que los departamentos o equipos de apoyo
funcionan como tal, en lo que cominmente se ha llamado la visién de la pirdmide
invertida, donde los niveles gerenciales son el soporte de las operaciones, por que son
éstas las que traducen las estrategias en resultados. Estos ultimos surgen del
compromiso que logran los gerentes en su tarea de ser facilitadores; lideres mas que
jefes. No es un error pensar en las variables que pueden entorpecer o hacer fracasar un
proyecto o idea, y elaborar estrategias de contingencia. Sin autonomia y espiritu
empresarial, se mantiene a la gente de la organizacion en un estado tan pasivo, que es
imposible pedirles creatividad. Salir de ese estado es ficil, el primer paso es reconocer
que las mejores soluciones e ideas, estan en el campo de trabajo y no en el escritorio.

Por lo anterior, podemos decir que un papel clave para el logro de soluciones e ideas
puede desembocar en el mejoramiento de la organizacion y el desenvolvimiento y
creacion de lideres. Muy lejos de un intento de “tomar el poder”, el ser liderazgo en un
proceso de descubrimiento conjunto, de alli la necesidad de pronunciar, con mucha
frecuencia dos palabras clave: no sé, por los lideres.*’

4.  Productividad por el personal- Esta caracteristica ha sido una de las grandes
ensefianzas de la Gerencia Japonesa. Se trata de admitir que la gente es una fuente de
ideas, no solamente un par de manos. Filosofias como el Justo a Tiempo (JIT),
fundamentada en la eliminacién méaxima posible, de todo aquello que no agregue valor
al producto y la Calidad Total (CT), sustentada en realizar toda actividad en la forma
correcta, la primera vez y a tiempo todas las veces; requieren la participacion plena del
personal, en especial el operativo en la bisqueda del aumento de la productividad,
eficiencia y calidad.

Taylor no reconocia las capacidades ocultas de las personas y muchos al igual que el
padre de la administracion cientifica, ven a los seres humanos como un factor mas de
produccién. Como Drucker*' sugiere: el trabajador fuera de la empresa es un adulto
responsable que gusta y mantiene su hogar y a sus hijos. Dentro de ella se convierte en
un nifio rebelde que solo debe obedecer las 6rdenes del jefe. La productividad por el
personal significa visualizar a las personas como ideas potenciales. Cuando se les trata
como simple "recurso humano" el trabajo pierde todo interés y deja de ser fuente de
satisfacciones, tal como lo expresé Ishikawa.’ El costo de producir con la mejor
calidad y eficiencia es tan alto bajo el modelo de Taylor, que no es posible ofrecer los

O [Peters. T: 2002]
‘! [Druker, P: 1996, 81-97 y 103-107]
2 [1shikawa, K: 1986,49-50]
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precios de otro competidor que obtiene lo mismo con un costo ciertamente menor. En
los 80’s, estas condiciones fueron ventaja competitiva. Hoy son requisitos para
competir.

5 Movilizacion alrededor de un valor clave.- Un posicionamiento especifico en el
mercado, aquello por lo cual el cliente le da valor a una marca o servicio se logra
forjando una cultura organizacional coherente con la estrategia para competir
requerida. Si se desea que una empresa signifique servicio, éste debe ser el eje central
de la filosofia empresarial y de su sistema de valores. Es imposible engafiar el cliente,
anunciando la palabra servicio con gran técnica y elocuencia, si al llamar la
recepcionista no contesta con cortesia y abnegacion, o si al pedir informacién en una
oficina autorizada, la atencion es desinteresada y el cliente debe esperar mucho tiempo
para ser atendido.

6. Zapatero a tus Zapatos.- Un conocido refran popular dice que el que no sabe es como
el que no ve. En la década de los 60’s se desaté la moda del conglomerado y muchas
empresas comenzaron a comprar negocios para diversificar sus inversiones. Otras
diversificaron sus productos con la idea de abarcar mas mercados. El resultado fueron
pérdidas millonarias en muchas de ellas, por ejemplo:

© Xerox cuando quiso vender computadoras.
@ Gillette con la venta de plumas paper mate

© General Motors con la electronic Data Systems y maés recientemente
la Coca Cola con la Columbia Pictures. Donde quiera que haya una
marca que no es lider -a excepcion de los monopolios—-
probablemente habra una diversificacion.

7. Estructura Simple y Poco personal.- Los modelos organizacionales que atn se utilizan
en nuestros dias, fueron concebidos en un momento histérico muy diferente al actual,
comenzando por que no podian ser imaginadas las maravillas que se obtienen con la
tecnologia de informacion (T.L).

La organizacion alrededor de funciones debe ser sustituida por otra disefiada alrededor
e resultados. El problema clasico de la formacién de islas en las empresas —cuando la
gente no hace mas alld de su propio departamento— proviene de dar énfasis a las tareas
aisladas, mas que a los procesos para obtener metas. Michael Hammer propone
algunos principios de Reingenieria en las empresas que bien ejemplifican la forma de
lograr estructuras simples y con poco personal:

« Organizar por productos y no por tareas, disponer del personal estrictamente necesario,
resumir el procesamiento de informacion, tratar los recursos dispersos como si
estuvieran centralizados, interrelacionar actividades paralelas en lugar de integrar

secuencialmente sus resultados, colocar la toma de decisiones donde el trabajo se realiza
y finalmente, capturar la informacion una vez, en la fuente, eliminando el papeleo®.

' [Hammer, M: 1994, 34-50]
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8. Estira y Encoge simultdneos.- La participacion activa y el desarrollo de la creatividad
en la organizacion, no se traducen en anarquia. La autonomia se debe desarrollar de
acuerdo con una filosofia empresarial indica: el estilo propio de hacer negocios: Esta
filosofia empresarial se fundamenta en lo que se puede denominar el pilar competitivo.
El pilar competitivo es el factor de apalancamiento estratégico del valor percibido del
servicio —sea tangible o intangible— en el mercado. Es aquella idea innovadora que
llegé por primera vez al cliente y que define lo que para él significa el producto. La
eleccion de compra es impulsada por el pilar competitivo. La preferencia por la marca,
pais o fabricante es resultado de la forma en que se ejecutan las operaciones, hasta el
mas minimo detalle, con la filosofia empresarial que lleva como.fundamento al pilar
competitivo. De poco sirve incentivar la creatividad del personal, si en este intento se
pierde la identidad de la empresa que gira alrededor del pilar. El rigor, en este sentido,
es imprescindible.

A estos ocho atributos le podemos agregar otros dos mas que juegan un papel
importante para obtener y mantener una mayor competitividad.

9. Uso de la Tecnologia de Informacion (T I).- La T 1. influye en la operacion interna de la
organizacion y en su reaccion a las presiones del entorno. La era de la informacién
impone una regla para competir: el que tenga el conocimiento tiene la ventaja. Esta
informacion se refiere a cambios tecnoldgicos, nuevos mercados, situacion de los
mercados financieros mundiales, control de embarques en todos los océanos, nuevas
legislaciones, precios internacionales, inversiones transnacionales y cuanta fuerza
externa pueda afectar el desenvolvimiento de la empresa. Por otro lado, la T.1. debe ser
el principal instrumento de redisefio de las operaciones, estableciendo mejores
servicios y relaciones con proveedores de forma que se puedan desarrollar mas
procesos en forma paralela y no secuencial.

10. Investigacion y Desarrollo e Innovacion. (1 + D).- La mayoria de productos exitosos
son el resultado de un importante esfuerzo de Investigacion y Desarrollo.
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3.5  Capital Intelectual en las Ventajas Competitivas*

Puedes obtener capital y  erigir
edificios, pero se necesita gente para
establecer un negocio.

Thomas |. Watson

Referirse al capital intelectual, es hablar sin duda de las personas que integran las
organizaciones publicas o privadas dedicadas a la generacion de bienes y servicios. En un
ambiente como el actual, de gran competencia y cambios radicales, la supervivencia de una
organizacién, sea publica o privada, depende de su capacidad de adaptacién y de respuesta
ante la evolucion del entorno y del desarrollo y fortalecimiento de sus capacidades

competitivas.

Los expertos reconocen que si la competitividad se logra con calidad y excelencia y si
éstas dependen fundamentalmente de las personas que integran la organizacion, las dreas
responsables de administrar y desarrollar el capital intelectual adquieren una importancia
fundamental, especialmente en estos tiempos criticos. Se intenta ubicar el papel que
corresponde al capital intelectual y a quienes lo poseen dentro de las grandes corrientes que
parecen encauzar al mundo, a los paises y a las organizaciones del futuro. En las ultimas tres
décadas, especialmente en la actual, se ha registrado un renacimiento, un reencuentro, un

reconocimiento y un marcado y creciente interés por esta fuente de poder competitivo.*’

La construccién y el desarrollo del capital intelectual de las organizaciones requieren,
desde luego, acciones y decisiones en todos los niveles y se precisa una intensa labor de
planeacion. El desarrollo de este recurso esencial de un pais o de una organizacién no puede

considerarse producto del azar.

En la actualidad, el recurso humano se ha convertido en el factor definitivo del éxito o

fracaso de las organizaciones y paises que compiten de forma cada vez mas fuerte. Desde esta

* [Bassi, Benson y Chensy: 1996)

** Por miles de afios los propietarios de negocios familiares han transmitido sus conocimientos a sus hijos y los
maestros han ensefiado sus oficios a los aprendices. Sin embargo, no es sino hasta la década de los noventa que
los ejecutivos de las organizaciones empezaron a preocuparse por la administracién del conocimiento. [Tansen,
Nohria y Tierney: 1999, 144]
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perspectiva, el conocimiento, la experiencia, la iniciativa y la creatividad individuales seran
manifiestamente reconocidas como el recurso ilimitado de las organizaciones y de los paises.
Se ha empezado a reconocer abiertamente que el talento de los individuos es la base de la
competitividad y de la supervivencia de las organizaciones en cualquier escala. Por esto
mismo, este milenio se revitalizaran los esfuerzos por conocer, tritese de personas,
organizaciones de toda indole y paises, sin importar el tamafio ni el peso en la economia
mundial, lo que se sabe, lo que estd por saberse y lo que hay que hacer para adquirir los

conocimientos que les permitirin incorporarse con ventaja al concierto mundial de los paises.

Cada vez se hara mas evidente la necesidad de conocer, administrar, almacenar y difundir
el conocimiento como medio para cultivar.el capital intelectual de las organizaciones y de los
paises, sobre todo en la medida en que se generalice el convencimiento de que "la
productividad del conocimiento y los trabajadores del conocimiento, si bien no es el wnico

factor competitivo en la economia mundial, si seré el decisivo".*®

El capital intelectual 0 humano se ha definido como "el conocimiento, las habilidades,
las competencias y demas atributos de los individuos que son relevantes para las actividades

P 47
laborales y econdmicas".

La renovacién y actualizacion del capital intelectual de un pais o de una organizacién es
un factor vital para lograr niveles de prosperidad de las naciones y de sus habitantes. En este

marco cada vez se generaliza mas el término de economia del conocimiento.

De manera destacada, Peter Senge se ha dedicado a estudiar como las organizaciones
desarrollan capacidades adaptativas en un mundo de creciente complejidad y cambios rdpidos
y permanentes. Sostiene que en el futuro las organizaciones realmente exitosas seran las que
puedan desarrollar la capacidad para comprometer al personal de todos los niveles a

incorporarse en un proceso de aprendizaje permanente.

¥ Drucker afirma que la diferencia entre los paises desarrollados y los menos avanzados en cuanto al capital
intelectual no es cualitativa sino cuantitativa. Es decir, la diferencia no consiste en la calidad del conocimiento
sino en el nimero de personas que los poseen. Por ejemplo, menciona que la poblacion con estudios superiores en
China es de 3 millones de personas y en Estados Unidos de 12.5 millones con una poblacién que no alcanza la
quinta parte de China. La cantidad de personas con estudios superiores en Estados Unidos se estima que serd
lograda por los paises que integran la region latinoamericana hasta el afio 2025, cuando se prevé que su poblacion
sera de alrededor de 700 millones de habitantes.[Drucker,P: 1997, 20]

" También se ha definido como "todo ese material intelectual—conocimiento, informacién, propiedad
ntelectual, experiencia—que puede usarse para crear riqueza [OECD: 1995)
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Para Peter Senge, una definicion simple de una organizacion que aprende es un grupo de
personas que estda mejorando continuamente sus capacidades para crear su propio futuro, lo
cual constituye todo un reto para una organizacion tradicional y que, mas que un resultado o

una meta, representa un proceso conti nuo.*

Por otra parte, la funcién de administracion y desarrollo del capital intelectual debe
juzgarse mas por su futuro que por su pasado y que "la funcién de recursos humanos de la
década de los ochenta ha fallecido. El vocabulario del siguiente siglo de la funcién incluye
palabras tales como aportacién de la funcién, comunidad de recursos humanos, cadena de
valor, proposicion de valor de los recursos humanos, gobemabilidad del recurso humano,
transferencia de conocimiento, mosaico de carreras, capital intelectual, creacion de valor,
etcétera. Cuando estas palabras se conviertan en algo més que ideas e ideales, sélo entonces la

siguiente generacion de recursos humanos habré emergido.*

Una empresa en proceso de apertura al mundo, requiere conocer su entorno (ambiente
tecnolégico y de mercado) donde el capital de innovacién juega un papel fundamental. Detrés
de este capital intelectual para la innovacion se construye una ventaja competitiva sustentable
apoyada en el uso efectivo de la ultimas tecnologias, si bien no necesariamente en su
desarrollo. Para las economias avanzadas, el capital de innovacion explica el por qué son
capaces de conducir el cambio tecnoldgico a nivel mundial. En estas economias, las capacidad
de mantener una ventaja competitiva en investigacion y desarrollo tecnolégico se explica por

la creacion y desarrollo de un entorno institucional éptimo, que incluye elementos como:

© Altas tasas de inversion en investigacion y desarrollo
© La capacidad de atraer al mejor talento de cualquier parte del mundo

© La capacidad de innovar constantemente a lo largo de la cadena de valor en los
procesos productivos

© La capacidad de formar alianzas estratégicas entre instituciones publicas y las

empresas.

* [Senge, P: 1998, 53-55)
* [Ulrich. D: 1999,144-145]
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El capital intelectual® para la innovacion, se compone de tres ejes:

Los cambios en el entorno competitivo de las organizaciones permiten identificar las
fuerzas que impelen su transformaciéon continua y obligan a la generacién y renovacion
permanentes de su capacidad de adaptacion y del capital intelectual en que sustentan sus

ventajas competitivas. Tales fuerzas pueden identificarse esencialmente por medio de:

1) Cambios en las necesidades estratégicas de las organizaciones. La correlacion de
fuerzas en el juego competitivo se ha alterado significativamente, lo cual ha hecho que
las organizaciones cambien las demandas hacia sus areas internas, de forma que éstas se
han visto sujetas a presiones y demandas diversas y distintas de las tradicionales. El
reacomodo de las fuerzas disponibles en la empresa para generar ventajas competitivas
ha inducido la revaloracion de funciones cuyo potencial estratégico se habia subvaluado

y desdefiado.

2) Cambios en las tecnologias de administracion para sustentar la innovacion
tecnologica en los procesos sustantivos. Una empresa ya no puede basar su
competitividad exclusivamente en la innovacién de sus procesos sustantivos. Las
funciones de apoyo, al adquirir un cardcter estratégico, también deben incorporar
innovaciones y desarrollar capacidad de asimilacién de tecnologias que les permitan
responder a las necesidades estratégicas del negocio. El riesgo de rezago tecnoldgico en
procesos sustantivos o administrativos puede ser causa de la pérdida de competitividad y

de posicionamiento de la organizacién.

3) Cambios en las formas y caracteristicas de la organizacion del trabajo. La
flexibilidad, adaptabilidad y velocidad de respuesta requeridas por el mantenimiento de
la capacidad competitiva de las empresas han obligado a alterar drasticamente la forma
en que se organizan los recursos para la produccion de bienes y servicios. La nota
distintiva actual estd dada por restructuraciones, fusiones, reorganizaciones, redisefos
organizacionales, etcétera, y demds esfuerzos de busqueda de las formas ideales de
organizacion del trabajo a fin de anticipar las cambiantes condiciones del entorno y del

mercado.

* [Villarreal: 2002, 156-157]
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4) Cambios en la orientacion esencial de la organizacion. En el entorno competitivo
actual, lejano ya de las épocas doradas de la economia centrada en la oferta, la atencion
se ha orientado a colocar a la demanda como motor de la produccion de bienes y
servicios y a reconocer al cliente como eje orientador de los esfuerzos organizacionales.
Sin cliente, se ha dicho, no hay empresa y ésta debe destinar esfuerzos a conocer con
profundidad y a anticipar las necesidades, expectativas e incluso los deseos del cliente.
Los niveles de ventas, los ingresos y con esto la capacidad de supervivencia de las
empresas dependen en alto grado de la eficacia de sus esfuerzos para satisfacer a sus

clientes.

5) Cambios en las necesidades y en la forma de entender, administrara revitalizar el
capital intelectual de las organizaciones. Las nuevas condiciones del entorno
competitivo han obligado a que se reconozca de manera abierta y plena que la
supervivencia de una organizacion estd ligada al comportamiento y desempeiio de las
personas que la integran. A estas alturas ya no hay duda de que una empresa que
entiende y atiende a sus empleados es exitosa porque también logrard entender
adecuadamente las necesidades de sus clientes. Es necesario, por tanto, realizar los
mayores esfuerzos para potenciar el capital intelectual que la empresa posee y agregarle

valor de manera permanente. La potencializacion de la gente es la de la propia empresa.

Estos imperativos de cambio en las organizaciones estan redefiniendo el fondo y la
forma del empleo remunerado, de la relacion laboral, de los espacios de trabajo y de la

naturaleza misma de la materia del trabajo.

Es posible identificar las tendencias fundamente de las cuales las organizaciones competitivas
estan reorientando y redisefiando sus funciones y éareas administrativas y desarrollo de
recursos humanos para darles una connotacién mas amplia y una importancia que responda a

la nueva economia del conocimiento.
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Algunas de las tendencias mas evidentes son las siguientes:

1.

El dindmico y permanente cambio tecnoldgico constantemente la demanda de
requerimientos conocimientos y habilidades y en general de mayores niveles
educativos de la fuerza de trabajo.

La generalizacion de la globalizacion econémica y acentuara los niveles de
diversificacion e internacionalizacion de la fuerza de trabajo y hard evidentes
necesidades organizacionales derivadas de la mezcla de culturas, religiones y razas.

El ambiente general de los negocios en un marco global seguiré las pautas y sefiales
establecidas por las grandes corporaciones, especialmente en cuanto al
entendimiento, enfoque y acento respecto a la fuerza de trabajo.

La funcién y los responsables de la administracién del capital humano de las
organizaciones deberan propiciar cambios drasticos de enfoque, perspectiva y
cometido de las mismas.

Los procesos de generacion, transmisién, acervo, asimilaciéon y procesamiento de
conocimientos, se verdn definitivamente influidos por el desarrollo de la tecnologia
de cien y los avances en el fondo y la forma de los sistemas de ensefianza-
aprendizaje.

Los sistemas de interrelacion entre los integrantes de una organizacion han
evolucionado desde un enfoque basado en la confrontacién hacia modelos de
colaboracién y trabajo cooperativo, en los cuales el propésito comiin es la
supervivencia de la organizacién y el aumento del bienestar general.

Dentro de las organizaciones, los responsables de tales procesos deberan encontrar
nuevas formas y sistemas sus servicios a sus clientes, ya sea reorientandolos,
adaptindolos a sus necesidades especificas u optimizando el valor agregado
ofrecido.

Con la revaluacion de la fuerza de trabajo como fuente de ventaja competitiva se
otorgara una gran importancia a la administracién del capital humano disponible, lo
que definira las bases para el redisefio de esta funcion dentro de la organizacién.

La administracién y el desarrollo del capital intelectual de las organizaciones se
convertird en una funcién altamente especializada que requerira de capacidades y
competencias que permitan contribuir a los objetivos estratégicos de las
organizaciones, lo cual constituira el parametro de medicion de su nivel de eficacia.

. Los métodos y sistemas de generacion, almacenamiento y difusion del conocimiento

experimentaran cambios sorprendentes que aumentaran la eficiencia de los procesos
de ensefianza-aprendizaje de los individuos, de las organizaciones y de los paises,
incrementarén la eficiencia de los recursos y optimizaran los tiempos destinados a
estas actividades.”'

5! [Tansen Morten, Nohria Hansen y Thomas Tiemey, 1999, 105]
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La nueva agenda de trabajo orientada a generar y reforzar ventajas competitivas de las

organizaciones son los siguientes:*

» La globalizacion no sélo implica oportunidades sino también amenazas y
requerimientos. No se puede pensar que la posibilidad de acercarse a los mercados estd
abierta y que lo Gnico que se debe hacer es vender y hacer dinero. La capacidad de
actuar en el marco global implica grandes retos para las organizaciones, en especial
para las 4reas responsables de administrar y desarrollar el acervo de conocimientos. La
globalizacién genera necesidades de cambio de mentalidad y de cultura empresariales,
de nuevas competencias y habilidades del personal y en general de nuevas formas de
ver las oportunidades de negocios y aun de descubrirlas en donde antes no las habla. El
cambio de mentalidad es un requisito esencial para una incursion exitosa en el entorno
global de negocios. Implica, ademds, tomar en cuenta y conocer condiciones
econdmicas, sociales y politicas que antes eran ajenas. Los responsables de recursos
humanos deben entender este hecho y actuar en consecuencia para ofrecer a la

organizacion exactamente el tipo de servicios que las nuevas condiciones demandan._”

» La capacidad de una organizacion para generar valor agregado para sus clientes y
proveedores seré la base de su competitividad y de su posicionamiento en el mercado.
Lo anterior depende, a su vez, de la capacidad de innovacion, velocidad de respuesta,
adaptabilidad al cambio y habilidad para detectar las necesidades de los participantes
en la cadena de valor vinculada a su negocio. Ningtn esfuerzo de los responsables de
la administracién y desarrollo del capital humano sera redituable si no toma en cuenta
la necesidad de vincularse a la cadena de valor de la organizacion y no asocia la
calidad y la cantidad de los servicios que ofrece la organizacion a la necesidad de
incrementar el valor que ésta ofrece a clientes, proveedores y a los propios empleados

y accionistas.

* [Una exposicion mas amplia de estos imperativos estratégicos puede verse en Dave Ulrich: 1999, 145]

53 "La globalizacion esta presente en la realidad y en el pensamiento desafiando a muchos en todo el mundo. A
pesar de las vivencias y opiniones de unos y otros, la mayoria reconoce que esta problematica esta presente en la
forma mediante la que se diseia el nuevo mapa del mundo, en la realidad y en lo imaginario”. [lanni, O: 1998,
"Prefacio”, 1]
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La contribucion de los profesionales de recursos humanos a los objetivos de la empresa
deberd evaluarse a la luz de su capacidad para vincularse de manera adecuada a la
obtencion de los objetivos estratégicos de las organizaciones y de los resultados

cuantificables.

La generacion de utilidades por medio del crecimiento. las dreas responsables de los
servicios asociados al capital intelectual tienen amplios margenes de aportacion
mediante la deteccion de las necesidades que este cambio de acento implica y de las
acciones que deben llevarse a cabo para que tales necesidades se cubran con productos

y servicios a la exacta medida, con la oportunidad necesaria y al costo adecuado.

Los nuevos escenarios y condiciones requieren nuevas capacidades de la organizacion
para lograr y mantener los niveles de competitividad que posibiliten no sélo la
supervivencia sino incluso la supremacia. Ello implica la deteccion precisa del nuevo
marco de competencias y capacidades que exige las tendencias y perspectivas de los
escenarios de mercado, el conocimiento profundo de las fortalezas y debilidades
internas frente a los requerimientos del entorno y la planeacion y programacion de
acciones que, en consecuencia, sean capaces de dar a nuestra organizacién las

competencias y capacidades no disponibles y anticipadamente necesarias.

La velocidad de transformacion de los escenarios mundiales exige a las organizaciones
una rapidez consecuente de cambio, adaptacion a las nuevas condiciones y preparacion

para los cambios subsecuentes, en una espiral interminable.

El acelerado cambio tecnoldgico afecta de manera cotidiana la realidad de las
organizaciones y se ha llegado a convertir en un destacado apoyo para el logro de
ventajas competitivas estratégicas. La tecnologia tiene el poder y la capacidad de
alterar profundamente los procesos y mecanismos de trabajo y de comunicacion de una
organizacion; es definitivo su potencial para administrar y fortalecer el conocimiento y
generar una organizacion en aprendizaje permanente. El aprovechamiento de la
tecnologia como herramienta para apoyar la funcién estratégica de administrar,
difundir, impulsar y aumentar el conocimiento, constituye una responsabilidad central

de las dreas que tienen a su cargo las funciones vinculadas a los recursos humanos,
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cuyo cumplimiento hara posible su reposicionamiento como parte de las funciones

estratégicas de la organizacion.**

» La capacidad de atraer, retener y medir competencias y de desarrollar el capital
intelectual de las organizaciones. A partir de la revaluaciéon del talento, los
conocimientos y la experiencia de quienes integran una organizacion, resulta claro que
la competencia de las organizaciones por contratar al mejor personal, hacerlo mas

competitivo y retenerlo serd muy abierta y muy activa.

» Es necesario tener clara la diferencia entre lograr cambios parciales en la organizacién,
de forma que sea mas eficiente, menos pesada y mas vistosa, y una transformacion de
fondo que implica un cambio profundo en la forma de pensar el negocio y una drastica

transformacion de su imagen ante los ojos de quienes participan en la cadena de valor.

Las caracteristicas de la nueva funcién de recursos humanos en la organizacion con el

enfoque de impulsar el capital humano:

1) Deben desempefiarla profesionales que conozcan profundamente y se identifiquen
con la misién y los objetivos fundamentales de la organizacion y que conozcan las
posibles causas, orientaciones y consecuencias de los cambios originados por

variaciones en el entorno de negocios.

2) Debe ser parte integrante de los 6rganos de nivel ejecutivo que definen la direccién
estratégica de la organizacion y que toman las decisiones trascendentales, de forma que
la funcion de recursos humanos tenga los elementos de vinculacion y de informacion

con el nivel estratégico.

3) Tener capacidad de utilizar eficientemente los servicios externos para efectuar
actividades operativas rutinarias que le permitan aminorar costos y destinar el tiempo

suficiente a los aspectos estratégicos que el nuevo paradigma de su funcion le exige.

* ["El auge de la computacion en red ha hecho posible codificar, almacenar y compartir ciertas clases de
conocimiento de forma mas facil y mas barata que nunca antes”. Tansen Morten, Nohria Hansen y Thomas
Tiemey, 106.]
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4) Preservar el control de los sistemas de informacion estratégica en materia de recursos
humanos a fin de apoyar eficazmente la toma de decisiones de los niveles directivos en

aspectos de importancia clave.

5) Lograr y mantener elevados niveles de competencia y competitividad para el disefio,
la integraci6n, la instrumentacion y la operacién de sistemas de apoyo a la administracion

del capital humano, que respondan a los requerimientos y exigencias del momento.

Como resultado, la ventaja competitiva de una organizacién proviene de un factor o de
una combinacién de factores. Algunos de éstos pueden ser tangibles, como precio, calidad
superior cuantificable o superioridad tecnoldgica indiscutible. Otros pueden ser dificiles de
identificar pues reflejan percepciones subjetivas de los clientes o de la imagen que emana de la

empresa, por ejemplo, reputacion, antigiiedad o tradicion de liderazgo en el mercado.

El capital intelectual constituye la tnica ventaja competitiva autosustentable de una
organizacion ha provocado el renacimiento del interés y la preocupacion por la capacidad de
generar, renovar y revaluar lo que las personas que integran la organizacién saben y por tener
certeza de lo que no saben y que las nuevas condiciones de la economia mundial establecen
como indispensable. Estas mismas condiciones hacen que los requerimientos de las
organizaciones hacia las areas responsables de administrar el capital intelectual adquieran el
caracter de urgente y que las expectativas de los clientes de estas dreas crezcan
desmesuradamente en proporcién a sus capacidades y de las escasas posibilidades de que los
enfoques tradicionales de la funcién puedan dar las respuestas adecuadas a las condiciones

hostiles y cambiantes del entorno.
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V. LAS EMPRESAS MEXICANAS: DESAFIOS Y OPORTUNIDADES EN LA
COMPETENCIA GLOBAL.

Actide de forma que el enemigo considere mi fuerza como
debilidad y mi debilidad como fuerza, mientras yo convierto
sus fortalezas en debilidades y descubro los puntos en que
no s fuerte..Disimule mis huellas hasta hacerlas
imperceptibles, y guardo silencio para que nadie pueda
airme.

Ho Yen-hxi

Este capitulo se divide en cuatro apartados. El primero abordara el cambio competitivo
que ha tenido el mercado mexicano, esto es, se analizardn los acontecimientos que se han
generado a lo largo de estas tltimas décadas en el mercado, particularmente en el marco de
una economia global. En el segundo apartado se ubica el escenario competitivo internacional
en el que se destaca el posicionamiento de nuestro pais, de acuerdo a datos arrojados por
varios organismos que miden la competitividad de los paises, asi como otros pardmetros
internacionales. El tercer apartado, analiza la situaciéon de las empresas mexicanas en esta
nueva etapa. Por ultimo, se analizan cuéles son los desafios y oportunidades para las empresas

en mexicanas, con el objeto de identificar sus ventajas competitivas.

4.1 Cambios en el Mercado Interno.

Para dar inicio a este apartado, se abordara la reciente evolucién del mercado interno que
nos permita distinguir los diferentes acontecimientos econémicos mas destacados a lo largo de
los tiltimos cincuenta afios, en los que destacan las siguientes etapas:

El modelo sustitutivo de importaciones
La crisis de balanza de pagos de 1982 y la politica de estabilizacion y ajuste.

Los aiios de la reforma estructural (1985 en adelante).
La promocion de las exportaciones

En la primera etapa, el modelo de sustitucién de importaciones, fue mucho mas que una
politica gubernamental, éste se fue convirtiendo en un conjunto perfectamente coherente de
conductas, conceptos y précticas que incluian a empresas, trabajadores, gobierno, bancos,
consumidores, politicos, etc, cristalizindose en instituciones que se reforzaban mutuamente; lo
que significo una solucion para superar las enormes desventajas de quienes se habian quedado

rezagados en el despliegue de los sistemas de produccion en masa. En las primeras décadas de
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su aplicacion, se establecio una planta productiva industrial, se desarrollaron redes de
infraestructura, se acumularon capacidades gerenciales y se multiplico la calificacion de la

mano de obra'.

Este modelo permitio una relativa industrializacion, lo que le permitié cierta ventaja
competitiva respecto a los paises latinoamericanos e inclusive a los paises llamados “tigres
asiaticos”. Pero el excesivo intervencionismo del Estado, la falta de una vison a largo plazo de
todos los actores politicos y econémicos, hicieron que nuestro pais no pasara a las siguientes
etapas, como lo realizé Corea en los paises de reciente industrializacion. Con un ambiente
financiero internacional favorable y una exagerada confianza en el apalancamiento de la
economia respecto a la exportacion de un solo producto, el petroleo, pospuso la

reestructuracion gradual ante el escenario cada vez mas competitivo.

Asi, el legado ideoldgico y de actitudes son en la actualidad el obsticulo més poderoso
para la asimilacion de nuevas tecnologias y practicas de gerencia modemnas que determinan la
competitividad en el nuevo entorno internacional, aun cuando existen muchos casos de éxito
de empresas altamente globales, falta mucho por hacer, pues es necesario un arrastre para las
pequefias y medianas empresas. Anteriormente, la vida y muerte de la empresa estaba
determinada por la politica de gobierno, asi como su crecimiento y prosperidad o
estancamiento; no era la productividad de la empresa, ni la calidad de sus productos o
servicios, ni la audacia de sus empresarios lo que marcaba la diferencia en el nivel de
ganancia. Ademas de que el estado regulaba las relaciones de las empresas con otros actores,
creando corrupcién, asi también, una creciente protecciéon arancelaria del gobierno para

proteger al mercado interno®.

En esta misma logica, nuestro pais tuvo varios tropiezos, entre ellos la expectativa de
obtener grandes beneficios con el descubrimiento de nuevos yacimientos de petréleo, ademas
del bajo costo de los créditos externos, que facilité el incremento de la deuda externa, -aunado

a la vision nacionalista achatada- y la estatizacion de la economia.

A inicios de los afios ochenta nuestra economia estaba ya en crisis, por lo que se

aplicaron diversas politicas para contrarrestarla. Asi, la politica de estabilizacion y ajuste

! [Pérez Carlota: 1996, 347]
? [Pérez Carlota: 1996, 352]
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después de la crisis de la deuda, tuvo como proposito contraer la demanda, a fin de contener la

inflacion bajo las siguientes politicas:

3

Politica fiscal. Reducir gastos (del 29.7 a 20.6 por ciento del PIB) y aumentar la recaudacion
(del 20.9 al 24.3 por ciento del PIB) entre 1982 y 1983.

Politica monetaria. Aumento de tasas de interés para disminuir consumo y aumentar
ahorro interno.

Aumento brusco del tipo de cambio para disminuir importaciones y aumentar
exportaciones. El tipo de cambio pasé de 26.79 a 150 pesos por dolar durante 1982.

Por otra parte, el propésito para la politica de cambio estructural, era la asignacion de

recursos por el mercado al Estado, mediante:

a

Ajuste fiscal y modernizacion del Estado. Aumentaron los precios de los servicios
proporcionados por el Estado y la recaudacion fiscal.

Privatizacion de las empresas del sector publico. Los ingresos por privatizacion
pasaron de 0.31% a 0.67% de los ingresos fiscales entre 1987 y 1988 y alcanzaron el
14.4% en 1991. Los ingresos totales del gobierno se mantuvieron en alrededor de 28%
del PIB. El gasto programable cayé como porcentaje del PIB entre 1987 y 1988, de
20.3% a 19.1%. En 1982, cuando inicié el proceso y modelo econémico neoliberal,
existian 1,155 entidades publicas, en 1996 quedaban 195. Las empresas paraestatales
de propiedad mayoritaria del gobierno en 1982 eran 744, y en 1996 solamente eran 97.

Eliminacion de control de precios y de subsidios a bienes y servicios. A partir de 1990
el gobiemno redujo la lista de productos con precios controlados y redujo las diferencias
entre su precio y el precio internacional de los que quedaron bajo control.

Liberalizacion del mercado de capitales. Se llevé a cabo liberalizando los mercados
financieros y reformando las leyes que regulan a los intermediarios financieros,
permitiendo en 1985 que los bancos realizaran operaciones similares a las casas de
bolsa. En 1990 se privatizaron los bancos. Se diferenciaron las compaiiias de seguro de
los bancos y se creé una nueva autoridad reguladora para los seguros.

Apertura de la economia hacia el exterior. El porcentaje de la produccién nacional
cubierta con permisos de importacion pasé de 35.8% a 23.2% entre 1987 y 1988 y
sigui6 descendiendo, llegando en 1990 llegé a 19%. El promedio de los aranceles cayo
de 22.7% hasta llegar a 12.5%.

Incentivos a la inversion extranjera. En 1989 se reformé el régimen de inversion
extranjera, ampliando el conjunto de actividades abiertas al 100% de propiedad
extranjera y bajo ciertas condiciones se eliminé el requisito de obtener la aprobacion
del mecanismo regulador, permitiendo la inversion extranjera temporal (20 afios) en
sectores restringidos, renovacion automatica de fideicomisos inmobiliarios por 30
anos. Se permitio la participacion de la IED a través de la bolsa de valores. En agosto

* http://www.deaf.iteso.mx/publicaciones/catedraka2.ppt
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de 1989 se redujo el numero de petroquimicos considerados bésicos. En 1990 se
permiti6 la IED fresca en los seguros y se paso el tope maximo de 15% a 49%. Se
permitio la propiedad extranjera en casas de bolsa, grupos financieros y bancos.

O Reformas al sistema de seguridad social queda a nuestros dias aun inconclusa.

Desregulacion del mercado de trabajo y flexibilizacion de la mano de obra. El cambio
estructural (apertura al exterior, liberalizacion de mercados internos y las
privatizaciones de la economia) y la estabilizacion macroecondmica, se consideraron
como estrategias de transicién para promover un crecimiento eficiente y competitivo
de las empresas y la economia. Con la apertura se permitia que la competencia
internacional obligara a las empresas a ser competitivas y se contara con mecanismos
de precios de mercado para favorecer una asignacion eficiente de recursos y un patrén
de especializacion en el comercio internacional, basado en las ventajas comparativas
(mano de obra barata) que generen un modelo industrial exportador como motor de
crecimiento econdmico sostenido en un marco macroeconémico de baja inflacion
(estabilidad de precios)*, lo que funcioné en su momento, pero por poco tiempo.

Para sintetizar la etapa de la promocién de las exportaciones, la cual se baso en tres pilares:

1) la desarticulacién de las cadenas productivas. El resultado se baso en mano de obra
barata y de cada tres carros que mueven la locomotora mexicana, dos son de
importaciones y uno sélo nacional;

2) la concentracion de las ventas externas las exportaciones pasaron de 41 millones de
ddlares en 1990 a 166 000 millones en el 2000; sin embargo, 66% es de origen
importado y el resto corresponde a productos y componentes nacionales. Ademas,
501% son exportaciones de maquila (80 000 millones), 18 000 millones son por
salarios de mano de obra y s6lo 2% corresponde a insumos nacionales, ademas de.
baja tributacién y poco arranque nacional,

3) el modelo exportador y la baja participacion tributaria en 1999 fue del 50% la tasa de
crecimiento del PIB real (3.7%) que se explico por la demanda externa (1.8%). No
obstante, dado que las exportaciones no pagan IVA, no se generaron ingresos
tributarios en proporciones con esa dindmica de crecimiento econémico’.

También, el nivel arancelario bajé (10%), pero no se armé a la industria nacional -en
especial a las pequefias y medianas empresas- que permitiera enfrentar la apertura comercial,
peor aun, en la actualidad no se ha aprovechado los diferentes acuerdos comerciales, por lo
que es necesario implementar un crecimiento sostenido a través de un modelo de

competitividad sistémica que dirija el camino hacia un desarrollo social.

Una vez realizado este recorrido histérico-econémico de manera puntual, podemos pasar

ahora a mencionar como ha sido el comportamiento historico de las algunas empresas, las

¥ [Villarreal, Rene: 2001, 772]
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cuales han soportado acontecimientos drasticos de la situacion econémica que ha vivido
nuestro pais.

A nivel de empresas podemos constatar que para los afos sesenta, habia pocas
variantes de competencia, pues cada empresa tenia su propio nicho de mercado y su marca
estaba bien posicionada, también gran parte de las grandes marcas mundiales estaban

presentes en el mercado nacional a través de sus filiales.

Asi en los afos sesenta las marcas de ropa —por ejemplo- estaban bien posicionadas. El
comportamiento de muchas de ellas se podria ilustrar con los analisis de M. Porter sobre la
competitividad del rombo; hoy sélo algunas de aquellas empresas siguen siendo competitivas
pero ya no son lideres, pues han entrado al mercado empresas trasnacionales con nuevos
disefios, mejor calidad y han cubierto necesidades especificas, que antes no se cubrian. Entre

las marcas que representaban a sus empresas de aquella época se mencionan las siguientes:

Topeka y Edoardos Estaban de moda los pantalones para la clase media.

Ray Tom Las prendas de mezclilla eran para la para la mayoria de la poblacién

Levi's Para algunos cuantos, que tenian esa posibilidad de adquirirlos

Arrow y Manchester En camisas de vestir, “Hasta que usé una Manchester me senti a gusto”,
protagonizados por Mauricio Garcés, que era el galdn de moda.

Roberts y High Life Los ejecutivos se vestian con estas marcas, con casimires Santiago, de lana pura.

Domit, Florsheim o El Borcegui

En zapatos formales, aunque también tenian demanda los Bostonianos de Canada,
para la clase media alta.

Hush Puppies y Flexi. En calzado para los menos acaudalados y los jovenes, estaban las lineas
econdmicas de la firma de calzado

Blasito, Sandak y El Taconazo Popis
También en zapatos para los que tenian menos ingresos.

Suburbia El almacén de ropa de la cadena Aurrera, para competir con Paris Londres (que
termind vendiendo sus tiendas a Suburbia en los 80).

Fuente: Expansion, enero 2004

* [Villarreal, Rene: 2001, 777]
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En cuanto a automoviles, podemos mencionar que los:

Mustang y Galaxie, de Ford
Impala, de General Motors;

Para los autos de moda y clase, con posibilidad

Mdnaco y Barracuda, de Chrysler de adquirlos.

Javelin y Classic de American Motors.

Falcon, de Ford; -
Rambler American, de American Motors; Los autos para la clase media.
Opel Fiera, de General Motors

Renault y Volkswagen. Pas los jovenes.

De las marcas lideres que representaban a sus empresas tenemos las siguientes:®

Las En lociones masculinas del momento eran: Aramis, English Leather y Brut, Jockey Club, Yardley
y Old Spice; para la gente mayor que se mantenia fiel. Agua de Colonia Sanborns, para los de la

tercera edad.

Las navajas para afeitar eran Gillerte, el fijapelo Polans y la brillantina Wildrot.

En cigarrillos, los pudientes preferian Raleigh; las clases medias Del Prado o Fiesta; los pobres,
Delicados o Faros.

En golosinas, chocolates Carlos V, Gansitos Marinela, Coca-Cola

En juguetes, Las bicicletas eran Windsor, los triciclos y cochecitos de pedales Apache, los yoyos
Duncan y los juguetes Lili (para nifias), Ledy (para nifios), Plastimarx (principalmente para nifios) y Mi
alegria (para pequefios con aficiones cientificas). La jugueteria de mayor prestigio era Ara.

e Los televisores eran Philco, Phillips y Majestic; los radios Majestic; las consolas de sonido Stromberg
Carlson, Philco o Phillips, los aparatos de sonido Gradiente y las bocinas Romex Vega

* Las tiendas departamentales de moda eran las mismas de ahora: Liverpool, El Palacio de Hierro y
Sears.

» El fitbol se veia en el Estadio Azteca y en el estadio Olimpico de Ciudad Universitaria. El béisbol en
el parque del Seguro Social, este tiltimo ya no existe.

* En cuanto a lugares mas conocido para disfrutar una buena comida, los chavos asistian al Queso Pan y
Vino o al C'est si bon. Los tacos eran de El Tizoncito, El Farolito o El Caminero; las flautas de Los
Cocoteros, en San Cosme. En esa zona estaba (y sigue estando) Boca del Rio, la marisqueria mas
famosa de la ciudad de México. El Anderson’s, que habia abierto en pleno Paseo de la Reforma, se
tomaba la copa en el Kineret, de la Zona Rosa. El café, en Sanborns, Denny's y Vip's. El té negro era
Lipton.

* Los refrescos, Coca-Cola, Pepsi Cola, Orange Crush, Squirt, Delaware Punch. Los nacionales,
Peiiafiel, Garcicrespo, Jarritos, Pascual, Lulii, Titdn y Chaparritas.

e Las discotecas eran el Champagne a Go Go, Los Globos, el Terraza Casino, el Cero Cero y el
Seiiorial. Los espectdculos mds taquilleros se presentaban en El Patio.

¢ Las pastelerias de moda eran El Globo, La Suiza y Bondy; las panaderias, Elizondo y La Veiga;

= El stiper se hacia en Aurrerd, Comercial Mexicana, Gigante o Sumesa.

» Las gasolinas eran, al igual que hoy, de Pemex, pero las marcas eran Mexolina, de 70 octanos; Super
Mexolina, de 80, Gasolmex, de 90, y Pemex 100. Todas contenian plomo.

* Los discos se compraban en Discolandia, Mercado de Discos, y desde 1970, en Hip 70. Las marcas

i . s
Expansidn, enero 2004
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que dominaban el mercado eran Orfeon, Dimsa, Musart y Capitol.

e Las estaciones de moda: Radio Capital, Radio Exitos y La Pantera, entre los jovenes. Los adullos
preferian 620, “La masica que llego para quedarse™, y Radio Chapultepec. Los cultos, XELA, “Buena
milsica en México™.

* En cémics , era un gran negocio que se repartian Editorial Novaro, con Superman, Baiman, Fantomas,
historietas de Walt Disney, Lorenzo y Pepita, La pequeiia Lulii y Archie, entre muchos otros; EDAR,
con Ldgrimas, Risas y Amor y Memin Pinguin; La Prensa, que editaba Los cwatro fantdsticos;
Novedades Editores, que tenia Chanoc y Los supersabios. Otros éxitos de la época eran La familia
Burrén, publicado por la cadena Garcia Valseca; Kaliman (en la version comic de la serie de radio),
Rolando el rabioso, Alma Grande, Los supermachos, Los agachados, Tradiciones y leyendas de la
Colonia y Hermelinda Linda.

* Las maquinas de escribir eran Oliverti y Remingion; las de coser, Singer; las ollas exprés, Ecko o
Vasconia; los cubiertos, Oneida. Las aspiradoras, Electrolux o Koblenz; las estufas y los refrigeradores
I1EM o Mabe.

« Entre los dtiles escolares, juegos de geometria Baco, cuadernos Scribe, colores Prismacolor, Fantasy o
Dixon Vividel y lapices Mirado.

¢ Haste seguia siendo la hora de México, aunque quienes podian afrontar el gasto usaban Rolex, Omega
y Longiness. Las plumas elegantes eran Scheaffer o Parker.

* Las editoriales de moda eran el Fondo de Cultura Econémica, Joaquin Mértiz, Era y la recién nacida
Siglo XXI.

* En la television, ademas de los canales 2, 4 y 5 de Telesistema Mexicano y del canal 11 del
Politécnico, la oferta se habia enriquecido con los canales 13 (Corporacién Mexicana de Radio y
Television), de Francisco Aguirre, y que pasaria a manos del gobiemo en 1972, y 8 (Televisién
Independiente de México), creado por un grupo de empresarios de Monterrey, cinco afios después en
1973, las dos empresas decidieron fusionarse para crear la actual Televisa. En 1985 el canal 8 pas6 a
ser €l 9 y nacié XEIMT canal 7, que junto con el 13 eran propiedad del gubernamental Instituto
Mexicano de Television.

* Excélsior era el peridico més leido en México, después de La Prensa. Habia superado en la
competencia a Novedades, que llevo la delantera durante la primera mitad de los 60 (en 1976, mediante
una maniobra del gobiemo de Luis Echeverria, Julio Scherer v sus principales colaboradores fueron
echados del periddico y fundaron en 1977 la revista Proceso). En 1969 se hizo cargo de El Universal el
joven Juan Francisco Ealy Ortiz, quien habria de inyectarle nuevos brios; permanece como presidente y
director general. Los recién Sol de México y El Heraldo de México, el primero fue adquirido por Mario
Viézquez Rafia, quien afios més tarde se hizo también de La Prensa. El Heraldo fue comprado por José
Antonio Pérez Simon y José Gutiérrez Vivo.

e La revista mas leida era ;Siempre!, dirigida por José Pagés Llergo.

* El Café Oro rivalizaba con el Nescafé; la mayonesa era Mc'Cormik, el atin, Calmex, los chiles
enlatados Herdez o Clemente Jacques, el puré de tomate Del Monte, la salsa para condimentar Maggi,
el aceite de cocina Libertador; el chocolate en polvo Express o Choco Milk: la cajeta Coronado: el
consomé instantineo, Rosa Blanca, aunque Knork Suiza empezaba a ganar terreno con su campaiia “Es
de pollo.

 Los jabones eran Camay y Lux, aunque el Palmolive seguia siendo el preferido de las clases populares.
Las cremas para manos y cara eran Teatrical y Ponds. Las pastas de dientes Colgate y Forhans, el
Jjabén para la ropa Fab.

* La oferta hotelera de la capital. Camino Real, el Maria Isabel (entonces sin el apellido Sheraton), Fiesta
Palace (hoy Fiesta Americana Reforma) eran los mas elegantes de la ciudad de México.

e Las lineas aéreas eran Aeroméxico y Mexicana de Aviacion.

e El destino turistico preferido seguia siendo Acapulco. donde Hilton. Pierre Marqués, Ritz. Paraiso
Marriott, Copacabana y Papagayo eran los hoteles preferidos.
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Cabe resaltar que muchas empresas que para los sesentas y setentas fueron lideres
indiscutibles, hoy presentan grandes dificultades por la apertura comercial y la competencia
desleal de la importacion de nuevos productos, donde las mafias se han apoderado del
mercado, y las instituciones no cuentan con los instrumentos necesarios para combatirlos, pues

muchos de los funcionarios se encuentran inmersos en este proceso.

En los altimos 35 afios, las empresas en México han sufrido una transformacion
gradual, por lo que a continuacién se resumen esos grandes acontecimientos presentados

cronolégicamcme:?

Cronologia de la transformacién gradual de empresas en México

* 1969: El gobiemno crea la Siderirgica Lézaro Cardenas-Las Truchas.
e 1971: Aeronaves de México, Aerolineas Mexicanas y Guest forman Aeroméxico.
s 1973: Grupo Monterrey se divide en Grupo Valores Industriales (VISA), Alfa, Vitro y Cydsa.

e 1976: El gobiemo se convierte en el accionista mayoritario de Telmex. Se funda Coca-Cola
FEMSA. Se funda Compafila Siderirgica de Guadalajara, operada por Grupo Sidek. La firma
incursiona en el sector turistico a través de Situr.

e 1981: Carlos Slim compra Cigatam.
e 1982: La Banca Mexicana se nacionaliza.

o 1985: Se fusionan las cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma. Carlos Slim adquiere Porcelanite,
Euzkadi, Loreto, Pefia Pobre y Sanboms.

s 1986: Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey cierra. Slim compra Minera Frisco y Nacional de
Cobre.
e 1987: Cemex adquiere Cementos Andhuac.

e 1988: Minera Cananea pasa a manos de Nacional Financiera. Saneadas sus finanzas, regresa a
manos de su duefio original. Aeroméxico se declara en quiebra.

e 1989: Acroméxico es adquirida por icaro Aerotransportes. Grupo Xabre compra Mexicana de
Aviacion y Aeropuertos y Terrenos. Consorcio G compra Grupo Dina. Cemex compra Cementos
Tolteca.

+ 1990: Con otros inversionistas, Carlos Slim adquiere Telmex.

e 1991: Privatizacion bancaria. Grupo Arzac compra Clemex. Grupo Acerero del Norte adquiere
Altos Hormos de México.

e 1992: Banco Internacional es adquirido en mayo por un grupo financiero encabezado por Antonio
del Valle. NKS es adjudicada a Grupo Arzac.

e 1993: The Coca-Cola Company adquiere 30% de las acciones de Coca-Cola FEMSA. Se integra
Grupo Financiero Inbursa. Ricardo Salinas Pliego gana los canales de television 13y 7.

s 1994: FEMSA adquiere 30% de las acciones de Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma. Comienzan
la intervencion en el sistema bancario. Slim compra Promusa, holding de Mix Up. Grupo Pulsar
Internacional compra Seguros América; y tras fusionarla con Seguros La Comercial, crea Seguros
Comercial América.

* 1995: Ruta 100 quiebra. Nace Cintra, controladora de Aeroméxico y Mexicana de Aviacion.

7 Expansion, Febrero 2004
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1996: El gobierno interviene en Banco Anahuac, Banco Capital y Banco Obrero.

1997: Bancos acreedores toman el control de Calzado Canada. Fracasa el esquema de concesion
carretera impulsado por el gobiemo de Carlos Salinas. Telefonica Autrey y Loral Space &
Communications se quedan con el control de Satélites Mexicanos .

1998: Grupo Mexicano de Desarrollo entra en quiebra técnica, al ser afectada en 1996 por malas
concesiones carreteras.

1999: Frisco compra 66.7% de Ferrocarriles del Sureste y Bachoco a Grupo Campi. El IPAB toma
el control de Serfin y Bancrecer. Dina compra a Western Star Trucks. Elektra se aduefia de
Salinas y Rocha.

2000: BBVA-Bancomer compra Banca Promex. Slim crea América Mévil y se asocia con Bill
Gates para crear TIMSN. Grupo Angeles compra Hoteles Camino Real. Dina inicia un programa
para finiquitar sus operaciones y Taesa es declarada en quiebra.

2001: La CNBYV interviene Banca Quadrum y sus subsidiarias.

2002: Bufete Industrial es declarada en quiebra. Desc declara en quiebra a Fenoquimia. Mapfre
compra Aseguradora Hidalgo. La estadounidense PGB adquiere la mexicana Pepsi y Telef6nica
compra Pegaso. Citigroup compra Afore Banamex y HBSC. Ahumada adquiere Farmacias
Benavides.

2003: Arbitraje Casa de Cambio se convierte en la primera empresa declarada en quiebra bajo la
nueva Ley de Concursos Mercantiles. Coca-Cola FEMSA cierra la compra de Panamco y Verizon
y Vodafone rematan lusacell.

Ahora bien, como complemento de los principales acontecimientos anteriores podemos

destacar lo que un estudio realizado por Security Data Corporation, sefiala que:®

a

En los ultimos 13 afios las compafiias mexicanas han participado en 1,422 operaciones

de fusiones y adquisiciones, con un valor total de $116,400 millones de ddlares.

De 1,422 operaciones realizadas en México, 670 fueron ventas de empresas nacionales a
extranjeros, 68% fueron compradas por estadounidenses, 25% por europeos, 4% por
latinoamericanos y 3% por asiaticos. Otras 540 transacciones fueron de firmas
mexicanas adquiridas o fusionadas por otras nacionales, con un valor total de $40,216

millones de dolares.

El sector financiero es el de mayor valor, con mas de $32,000 millones de délares, el
triple que su mas cercano perseguidor, el sector de telecomunicaciones, que sumo casi

$10,300 millones de ddlares.

* Expansion, Enero 2004
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Grifica 1 Grifica 2

OPERACIONES Y FUSIONES, 1990-2003 VENTAS DE EMPRESAS NACIONALES A

OVTAS A EXTRANJEROS, 1990-2003
08
OEU.
OVTAS A
NACIONALES CEUROPA
DOTROS
DAL
DASIA
Funet Expansion, Enero
2004 Fuat Expmmin, Ereso

Fuente: Expansién, enero 2004
4.2 Posicionamiento competitivo de México en el mundo

La paradoja de la competitividad que enfrenta México también significa que, siendo uno
de los paises més abiertos al comercio internacional y a las finanzas globales, es uno de los
paises menos globalizados. Esto resulta de medir los principales factores que impulsan la
globalizacién, los cuales van mas alla del comercio y la apertura financiera.

El indice de globalizacién elaborado por la empresa AT & Kemey y la revista Foreign
Policy’ incluyen una muestra de paises que representan 80% de la poblacién y 90% del PIB
mundiales. El estudio clasifica a los paises de acuerdo con su nivel de integracion econémica,
social y tecnolégica con el resto del mundo. Este indice se construye con base en tres factores:
el contacto de la poblacion de un pais con otras personas en el exterior, el flujo de bienes y
servicios entre los paises y el resto del mundo, los flujos financieros y la expansién del uso

efectivo de las tecnologias de informacion y telecomunicaciones, principalmente Internet.

La importancia de este indice de globalizacién radica en que trasciende el enfogue
convencional, que asocia a la globalizacién Gnicamente con la apertura a los mercados
globales de bienes y servicios, asi como 2 los flujos financieros. Asimismo, el indice mide
ademas a la integracion econémica, al seguir los intercambios de bienes y servicios, lo cual

refleja la participacion creciente del comercio internacional dentro de cada economia.

En la siguiente grafica puede apreciarse que la posicién de Canad junto con los Estados
Unidos -nuestros principales socios comerciales- es privilegiada, mientras que nuestro pais se
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encuentra en la posicion 45, mejor posicionada que Brasil (53) y China (67), pero hay que
tener en cuenta que estos tltimos paises se encuentran en un mejor momento ya sea politico,

econbémico y social, lo que les permite en el mediano plazo arribar a los primeros lugares.

Figura 3. indice de Globalizacién

Por otra parte, podemos analizar el desarrollo humano, tal como lo define el Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD 2003), que mide los logros en términos de
esperanza de vida, educacién e ingresos reales ajustados. El Informe presenta el nuevo Pacto
de Desarrollo del Milenio, en el que se proponen nuevas politicas globales y regionales para
dar un impulso al crecimiento y reducir la pobreza. El Informe sostiene que la inversién en
industrias y empresas generadoras de empleo (como la manufactura y los textiles) son mas
importantes para el desarrollo humano que las industrias que requieren grandes cantidades de
capital, como la prospeccién y la produccién petrolera. El Informe también hace un llamado a

? http://www.iberglobal.com/link.asp?destino=http://www.foreignpolicy.com/story/cms.php?story_id=2493
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iniciativas especiales destinadas a apoyar a las pequefias empresas y a los pequeiios

empresarios en los paises en desarrollo.

Por otra parte, en el Informe apela a los gobiemnos de los paises en desarrollo para que
den prioridad a las inversiones en aquellos servicios basicos mas necesarios para los pobres:
escuelas primarias, en lugar de universidades, o centros médicos rurales, mejor que hospitales

tecnoldgicamente avanzados en las grandes urbes.

Asi, el posicionamiento del desarrollo humano en nuestro pais ha tenido una mejora en
los tltimos 20 afios, de acuerdo a lo que sefiala el cuadro siguiente, tomando en cuenta que
estos son nuestros principales socios comerciales, y el unico que ha tenido un descenso dentro
de la evolucién del desarrollo humano para 1990; ademéas se encuentra el lugar 33. Esto
significa que es urgente atender esta situacién, principalmente en educacion, gasto en salud,
propiciar mecanismo que generen empleo, apoyando no sélo con el “Sistema de Ahorro para
el Retiro™ para los campesinos, sino promoviendo una agilizacién de su infraestructura fisica y
de telecomunicaciones para que puedan disminuir sus costos, y asi incrementar su produccién
y comercializacién.

Cuadro 1

INDICE DE DESARROLLO HUMANO
Principales socios comerciales con México 1980-2001

Pais 1980 1990 2001
Estados Unidos 0,883 0911 0,937
Canadi 0,881 0,924 0,937
Japén 0,875 0,906 0,932
Alemania 0,859 0,885 0,921
Italia 0,854 0,884 0916
China 0,794 0,857 0,889
Corea del Sur 0,736 0.814 0,879
México 0,729 0,757 0,800
Brasil 0,678 0712 0,777

Fuente: elaboracion propia, con datos del PNUD, Informe sobre el
Desarrollo Humano, 2003
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De esta forma se analizan a escala global los factores que inciden sobre el progreso general
de un pais en tres dimensiones basicas: la longevidad, los conocimientos y un nivel de vida
economicamente decoroso. Asi el objetivo del desarrollo humano es triple, al permitirles a
todos los individuos:

© Vivir una vida larga y saludable

© Adquirir conocimientos

© Tener los recursos necesarios para tener un buen nivel de vida.

De esta forma, en el PNUD también se desarrolla el indice de Desarrollo Humano (IDH)
que se construye a partir de una combinacion de varios indicadores agrupados alrededor de los
tres aspectos del desarrollo humano: la esperanza de vida, el nivel educacional y el ingreso per
capita ajustado por la paridad del poder adquisitivo.

En el siguiente cuadro puede apreciarse que los Estados Unidos y Noruega estan casi al
mismo nivel de acuerdo al IDH, y de acuerdo con este indicador, es posible analizar el
posicionamiento de México de dos maneras: de acuerdo con su posicionamiento felativo frente
al conjunto de paises observando la evolucién del indice por afio o de acuerdo con su
posicionamiento con éstos a lo largo del tiempo. El Desarrollo Humano en México ha
retrocedido en los tiltimos afios, mostrando un sensible repunte en el Gltimo afio'®. También es
posible observar que EE.UU., Singapur y Canada tienen un alto nivel de desarrollo humano; y
un alto indice de competitividad; solo Japon y Noruega no se encuentran en los primeros
lugares de competitividad, pero estin garantizando que en mediano y largo plazo estén en los
primeros lugares, debido al alto nivel de vida de su poblacion. Para el caso de los paises
latinoamericanos, falta mucho por hacer, porque para que puedan incrementar su nivel de
competitividad es necesario disefiar y aplicar un proyecto de nacion que contenga las
condiciones de competitividad para cada una de las ramas econémicas, aunado a una mejor
calidad de educacion que la vincule al sector productivo capaz de generar y desarrollar el

capital humano, fuente de un mejor nivel de vida y una ventaja competitiva para el siglo XXI.

Actualmente, México se enfrenta a un problema de la competitividad: es uno de los
paises mas abiertos y de los menos competitivos, mantiene 31 acuerdos de libre comercio con

paises de tres continentes y su indice de apertura al exterior es de 70% (importaciones mas

' PNUD, Informe 2003, 68.
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exportaciones respecto al PIB). Sin embargo, de acuerdo con el Anuario Mundial de
Competitividad 2002, IMD, la baja competitividad de México nos ubica en el lugar 36 entre 49
paises, incluso varios peldafios por debajo de su clasificacion en 1999, cuando ocupaba el
lugar 31, lo que implica un significativo rezago de competitividad relativa respecto a otros
paises como Corea (28), Malasia (29), Brasil (31) y China (33).

Cuadro 2
indice de indice de indice de
Pais Desarrollo Competitividad  Globalizacién
Humano (2003) (2001) (2001)

Noruega 0.942 20 17
Canada 0.940 9 6
EE. UU. 0.939 1 7
Japén 0.933 26 29
Singapur 0.885 2 2
Corea 0.882 28 32
Chile 0.831 24 37
México 0.796 36 45
Malasia 0.782 29 20
Venezuela 0.770 48 58
Brasil 0.757 3l 53
China 0.726 33 57

Fuente: elaboracion propia con datos tomados de Indicadores de Desarrollo Humano 2003
(PNUD), IMD Worl competitiveness yearbook 2002, y el Foreing Policy 2004,

En el Informe sobre el Desarrollo Humano del 2001, el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD) incorpord en el indice de desarrollo humano el indice de
adelanto tecnolégico (IAT), que califica el desarrollo humano medio, en los que el factor de
apropiacion tecnoldgica tiene mayores rendimientos sobre el desarrollo humano y el
crecimiento dindmico, reflejando en qué medida un pais estd creando y difundiendo la
tecnologia, lo cual define su capacidad para tomar parte en las innovaciones tecnoldgica en la
era de las redes. De acuerdo con el PNUD, “este indice compuesto mide los logros no las
posibilidades, los esfuerzos o las contribuciones. No es un indice para precisar qué pais esté a

la cabeza del desarrollo de la tecnologia en el mundo, sino precisamente para determinar en
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qué medida participa el pais en su conjunto en la creacién y uso de la tecnologia™.'" El indice
de adelanto tecnologico (IAT) ha sido compuesto a manera de reflejar las preocupaciones de
politica publica de los paises, independientemente de su grado de desarrollo tecnologico, a fin
de ser util para los paises en desarrollo. Este indice se integra con cuatro elementos: a)
creacion de la tecnologia, b) difusién de innovaciones recientes, ¢) difusion de invenciones

antiguas, y d) conocimientos especializados.

Asi, México entre 72 paises ocupa el lugar 32 en el IAT, ademéas de figurar en el grupo
de lideres potenciales con una puntuacién de 0.389. De acuerdo con esta clasificacién, los
llamados lideres tienen un IAT de 0.35 a 0.49, éstos han intervenido en altos niveles de
conocimientos especializados y divulgado ampliamente viejas tecnologias, pero realizan pocas
innovaciones. Finalmente, los paises marginados (con IAT menor a 0.20) muestran un bajo
nivel de difusion de tecnologia y creacion de conocimientos especializados. La calificacién de
México en el IAT recae de manera especial en la difusién de innovaciones recientes, debido a

su buena posicién en cuanto a exportaciéon de productos de tecnologia alta y media (ver

cuadro3).

"' [PNUD: 2001]
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Cuadro 3
Valor del indice de
Pais Adelanto Tecnolégico Creacibén de Tecnologia
(IAT)
Lideres
Finlandia 0.744 187
Estados Unidos 0.733 289
Suecia 0.703 27
Japén 0.698 994
Corea 0.666 779
Israel 0.514 74
Lideres Potenciales

Espafia 0.481 42
Italia 0471 13
Hungria 0.464 26

México 0.389 |
Chile 0.357 nd.

Seguidores dindmicos

Uruguay 0.343 2
Sudafrica 0.340 nd.

Tailandia 0.337 |
Trinidad y Tobago 0.328 n.d.
Panama 0.321 n.d.

Brasil 0.311 .

India 0.201 1

Marginados

Nicaragua 0.185 n.d..
Pakistan 0.167 n.d.
Mozambique 0.066 n.d.

n.d. = no determinado
Fuente: PNUD, Informe sobre Desarrollo Humano, 2001,

El anilisis anterior nos lleva a la reflexion de que la unica forma de mantener una
ventaja competitiva a nivel internacional es actualizando y revolucionando constantemente las
condiciones técnicas de produccién. Las empresas deben destinar un incremento en la
inversion, investigacion y desarrollo,”> en la calidad educativa asi como mejorar
continuamente su cadena de valor. Esta conducta innovadora debera enfocarse hacia los
factores criticos de éxito; desarrollando tecnologias de proceso propias, diferenciacion de

productos, reputacion de marca, relaciones y servicios a clientes. Naturalmente, esto requiere

"2 En México se destina el 0.3% del PIB en Investigacion y Desarrollo, en Brasil un 0.8% y en Chile 0.7% como
porcentaje del PIB durante el periodo 1987-1997. [PNUD: 2001, 54-55]
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un incremento sistematico de la inversion de capital, tanto en instalaciones fisicas, planta,

equipo, investigacion y desarrollo especializados asi como en mercadotecnia.

La primera fuerza rectora de esta evolucion es la innovacién, ya que permite que las
ventajas competitivas sean sostenibles en el largo plazo. A través de la innovacion las
empresas desarrollan nuevas bases para competir, o encuentran mejores formas para hacerlo,
dejando obsoletos los esquemas tradicionales. Sin embargo, como Porter sefiala: "la
innovacién requiere un ambiente de tension, presion, necesidad y ain adversidad. El temor a

"3 La innovacién siempre

perder algo es a menudo mas poderoso que la esperanza de ganarlo
es el resultado de un esfuerzo sobrehumano, sin embargo, tradicionalmente resulta en algo que
finalmente parece mundano e incremental, muy al contrario debemos entender por innovacioén,

cambios minisculos dentro de la organizacion, en productos € ideas.

En la mayoria de los paises avanzados, la industrializacion ha supuesto un proceso de
cambio de una sociedad de tipo tradicional a una de corte moderno. La ciencia y la tecnologia
han desempefiado un papel crucial en dicho proceso. Hay numerosos estudios que muestran
que mas del 50% del crecimiento econdémico en los paises avanzados se deriva de la
innovacion tecnologica. Es decir, el desarrollo industrial es el proceso de fortalecimiento de
las capacidades tecnoldgicas mediante el aprendizaje y conversion de las mismas en productos

a 5 v . 4
y procesos innovadores en el curso de un cambio tecnolégico continuo."

Posicionamiento competitivo de México

En esta parte se analizara el posicionamiento competitivo que obtuvo México en algunos
rubros importantes en el International Management Developmen 2002. En ellos podemos
observar como nuestro pais no pudo sustentar su competitividad, pues en el rango de
competitividad pasamos del lugar 34 al 41 de 1998 al 2002 de una muestra de entre 49 paises.

Ver cuadro 4.

" [Porter, M: 1991, 78-83]
" [Kim, Linsu: 2000]
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Cuadro 4
Pais indice de Competitividad
1998 1999 2000 2001 2002
Noruega 11 16 17 20 17
Canada g 10 8 9 8
EE. UU. 1 1 1 ! 1
Japén 20 24 24 26 30
Singapur 2 22 2 2 5
Corea 36 41 28 28 27
Chile 27 25 25 24 20
México 34 35 33 36 41
Malasia 19 28 27 29 26
Venezuela 46 44 46 48 48
Brasil 35 34 31 31 35
China 21 29 30 33 3l

Fuente: Elaboracion propia con datos del IMD 2002 (Wold Competitiveness Yearbook.)

El objetivo principal de estos indices es medir cudles son los factores fundamentales que
determinan y sustentan la competitividad a mediano plazo de una economia, lo que se refleja a
través de la ventaja competitiva dinidmica y del crecimiento en una economia abierta. El indice

de competitividad esté constituido por cuatro indices que son:

@ Comportamiento econémico
© Eficiencia gubernamental
© Eficacia empresarial

© Infraestructura

Respecto al indice de comportamiento econémico, volvimos a caer del lugar 23 al 39,
mientras en esta muestra, Chile fue el dnico pais en América Latina que tuvo un mejor
comportamiento al pasar de la posicion 36 a la 31 de 1998 a 2002 (ver cuadro 4). Este indice

se compone de:
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Economias doméstica
Comercio internacional
Inversion internacional
Empleo

Precios

- s e T

Como principales desventajas competitivas podemos mencionar en primer lugar el
comercio internacional, en donde ocupamos el peniltimo lugar, ain con tener una de las
economias mas abiertas y un pais con mas tratados internacionales, nuestro comercio
internacional enfrenta severa crisis estructural, ya que tan solo un tercio de lo que se llega a
exportar es de componentes nacional, lo restante es importado'’. En segundo lugar la
economia doméstica, que al haber cierta estabilidad existen cuellos de botella como son: los
problemas agrarios, el desempleo, entre otros. También nos encontramos en lugares muy bajos

en lo que respecta a la inversion (lugar 41).

Por otra parte, uno de los objetivos desde la implantacion de politicas de ajuste coyuntural
es el nivel de precios (lugar 27 para el 2002), que como se ha mencionado es el principal factor a
controlar. En algunos afios todas las variables deberan enfocarse a controlar dicho indicador,
para igualarnos a nuestros principales socios comerciales. En cuanto al empleo, nuestro pais se

encuentra en un nivel muy competitivo (lugar 21), paraddjicamente mejor que Chile (lugar 39).

' [Villarreal: 2001, 777]]
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Cuadro §

£2 38 £ 5
Rango de comportamiento econémico E 'g £ E § g E‘ g
48 0 E£Eg ®& &

Pals 1998 1999 2000 2001 2002 2 0 02
Noruega 18 25 33 26 30 6 8 21 25 47
Canada 11 11 11 12 14 14 21 14 18 16
EE.UU. 1 1 1 I 1 1 36 1 16 40
Japon 5 13 17 16 29 1 16 20 9 45
Singapur 4 7 8 3 15 39 | 33 24 22
Corea 22 38 13 19 24 18 37 34 10 25
Chile 36 36 41 37 31 32 39 28 39 2
México 23 27 34 36 39 44 48 41 22 27
Malasia 16 28 10 13 25 37 4 29 41 3
Venezuela 42 44 45 43 47 42 49 45 42 43
Brasil 43 39 35 31 35 33 33 25 38 15
China 3 4 5 7 3 3 18 23 1 31

Fuente: IMD Wold Competitiveness Yearbook 2002.

En cuanto a la eficiencia gubernamental, nuestro pais ha hecho muy poco por reestructurar
su modus operandis, ain con el “cambio” no es posible pretender poder competir si se cuenta
aln con sistemas administrativos del siglo pasado. Es necesario que el gobierno cuentea con una
vision a largo plazo. Hemos pasado del lugar 31 al 33 de 1998 al 2002, mientras que Chile
mejord su posicion al pasar del lugar 20 al 13 para el mismo periodo (ver cuadro 6), mejorando

considerablemente su estructura administrativa.

Este indice estd compuesto por cinco subindices que son:

© Finanzas publicas

© Politica fiscal

© Marco institucional

@ Legislacion de negocios
© Educacion
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Como principal desventaja que cuenta el gobierno es la educacion, pues ocupa el lugar
44 para el 2002, este rubro es uno de los elementos que de manera inmediata se ticne que
resolver, ya que al tener problemas en él, no estamos garantizando un mejor nivel competitivo
y peor aun un mejor nivel de vida en el mediano y largo plazo, otro factor importante es el
marco institucional (lugar 41); en nuestro pais no es necesario desaparecer secretarias o
privatizar empresas paraestatales, lo que se requiere es que se retomen los principios basicos,
para lo cual fueron creadas y adaptadas a las nuevas exigencias globales y lo que se debe
privatizar unicamente es el managment en las instituciones para que sean mas eficientes. Para
ello es necesario una profunda reestructuracion de ideas en este rubro. Mientras tanto, Chile se
encuentra en una posicion privilegiada al ocupar el lugar 19 aunque tiene un problema también

en educacion, ya que ocupa el lugar 32.

La legislacion en los negocios (lugar 34) representa en consecuencia una desventaja en
cuanto a la creacion y desarrollo de nuevas empresas, lo cual interrumpe con la creacion de
empleos y un desarrollo econdmico en el mediano y largo plazo. Mientras que Chile se
encuentra en una posicion bastante competitiva al ocupar el nimero 2, después de Finlandia;

esto garantiza para estos paises un desarrollo econémico y un nivel competitivo en el futuro.

En cuanto a la politica fiscal (14) y las finanzas publicas (17) nuestro pais ha corregido
los grandes déficit fiscales de los afios ochenta, que provocaban devaluaciones y en
consecuencia altas tasas de interés, llegando a representar hasta un 16% del PIB, pasando a
nuestros dias hasta un 1% en promedio, aunque estas variables son necesarias, pero no

suficientes.
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Cuadro 6
E- 3 3 =
| §8 ¢ g5 £% 3
Rango de Eficiencia Gubernamental g E é E Z s E" §
= & ‘E E’ ? - E
Pais 1998 1999 2000 2001 2002 2 0 02

Noruega 9 18 16 23 18 13 27 16 29 16

Canada 13 15 12 10 10 20 26 10 12

EE.UU. 5 10 8 8 3 11 12 8 10
Japén 33 29 28 29 31 15 33 30 41 33
Singapur 1 1 I 1 1 10 2 1 3 12
Corea 42 43 33 3l 25 3 17 29 40 31
Chile 20 13 14 19 13 8 18 19 2 32
Meéxico 31 33 29 27 33 17 14 41 34 44
Malasia 14 19 24 26 19 32 3 13 25 34
Venezuela 46 41 46 46 48 43 13 49 42 46
Brasil 30 32 31 36 38 18 30 42 28 42
China 19 31 32 35 30 6 7 23 43 48

Fuente: IMD Wold Competitiveness Yearbook 2002.

En la eficiencia empresarial, México mantuvo su competitividad en el rango en el
2002 mismo que tuvo en 1998 mejorando en este rubro para el afio 2000, mientras que Canada
y Chile mejoraron su posicion al pasar del lugar 7 al 5 y del 19 al 9 de 1998 al 2002
respectivamente, los demas paises citados en el cuadro tuvieron descensos competitivos como
es el caso de China, que ain con un nivel competitivo muy alto en términos globales se esta

configurando una nueva clase empresarial por definirse.

Este indice esta compuesto con cinco subindices que son:

» Productividad

» Mercado laboral

P Finanzas

P Practicas empresariales

P impulso de la globalizacién

Capitulo IV Alejandra Ramirez Rodrignez 127



Ventaj titivas: desafios y oporfunidades para las empresas mexicanas.

Dentro de esta muestra, E.U. (2) seguido de Canada (10) son los mejores paises en
cuanto a productividad, lo que se debe al avance tecnologico que han tenido (ver cuadro 2).
Estos paises junto con Japén y Corea son los lideres en adelantos tecnologicos. México se
localiza en la posicion 45 muy por debajo de Venezuela (39), Chile (35). Bajo de esta
perspectiva, México tiene que mejorar su productividad implementado mecanismos de
vinculacién empresarial con los centros de investigacién tecnologica en todas las dreas,

ademas de crear un ambiente propicio para el desarrollo y creacién de nuevas empresas.

En el mercado laboral, México se entra en desventaja (lugar 32) superado por China
(47) y Japén (41) esto debido principalmente a la falta de movilidad de la fuerza laboral,
control gubernamental de las asociaciones laborales, falta de motivacion e integracion de los
trabajadores a la cultura empresarial, entre otros. México es superado ampliamente no solo por
Singapur que ocupa el primer lugar, sino por Chile (2) lo que implica una necesidad inmediata

de una reforma laboral con miras competitivas para el siglo XXI.

En cuanto al subindice de finanzas, México se localiza en los tltimos lugares (44), solo
es superado en esta muestra por Venezuela (46), E.U. y Canada se localizan en la posicién 1 y
7 respectivamente; esto debido principalmente a la falta de créditos al sector privado (48)a la
falta de derechos y responsabilidades de los accionistas (37), es necesario la creacién de una
visién de pais desde todos los ambitos, la falta de una clara transparencia de las compafias
financieras (38), entre otros. Por lo cual, México debe de crear una serie de elementos
necesarios que inyecten confianza en el ambito financiero, como son estabilidad en tasas de
interés, marco juridico a las instituciones financieras, como a los usuarios para una mejor

seguridad, etc.

Por otra parte, es importante observar que China (22) se localiza por encima de México
(21) pero esta creando las condiciones para ser una potencia por lo menos para el segundo

tercio del presente siglo.

En cuanto al impacto de la globalizacion, México es una de las economias més abiertas,
pero menos globalizadas, esto debido a las actitudes hacia la globalizacion, ya que tenemos el
lugar 30 con una calificacion de 5.5, esto es ain cuando en México se hable de nuevos
paradigmas, globalizacién, etc., pero todavia no se da el salto necesario insertarse en este

nuevo contexto, las condiciones basicas estin pero no bastan porque es necesario una
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Dentro de esta muestra, E.U. (2) seguido de Canada (10) son los mejores paises en
cuanto a productividad, lo que se debe al avance tecnolégico que han tenido (ver cuadro 2).
Estos paises junto con Japén y Corea son los lideres en adelantos tecnolégicos. México se
localiza en la posicion 45 muy por debajo de Venezuela (39), Chile (35). Bajo de esta
perspectiva, México tiene que mejorar su productividad implementado mecanismos de
vinculacién empresarial con los centros de investigacion tecnologica en todas las éreas,

ademas de crear un ambiente propicio para el desarrollo y creacion de nuevas empresas.

En el mercado laboral, México se entra en desventaja (lugar 32) superado por China
(47) y Japén (41) esto debido principalmente a la falta de movilidad de la fuerza laboral,
control gubernamental de las asociaciones laborales, falta de motivacion e integracion de los
trabajadores a la cultura empresarial, entre otros. México es superado ampliamente no solo por
Singapur que ocupa el primer lugar, sino por Chile (2) lo que implica una necesidad inmediata

de una reforma laboral con miras competitivas para el siglo XXI.

En cuanto al subindice de finanzas, México se localiza en los Gltimos lugares (44), solo
es superado en esta muestra por Venezuela (46), E.U. y Canada se localizan en la posicién 1 y
7 respectivamente; esto debido principalmente a la falta de créditos al sector privado (48)a la
falta de derechos y responsabilidades de los accionistas (37), es necesario la creacion de una
vision de pais desde todos los ambitos, la falta de una clara transparencia de las compaiiias
financieras (38), entre otros. Por lo cual, México debe de crear una serie de elementos
necesarios que inyecten confianza en el ambito financiero, como son estabilidad en tasas de
interés, marco juridico a las instituciones financieras, como a los usuarios para una mejor

seguridad, etc.

Por ofra parte, es importante observar que China (22) se localiza por encima de México
(21) pero esta creando las condiciones para ser una potencia por lo menos para el segundo

tercio del presente siglo.

En cuanto al impacto de la globalizacién, México es una de las economias maés abiertas,
pero menos globalizadas, esto debido a las actitudes hacia la globalizacion, ya que tenemos el
lugar 30 con una calificacion de 5.5, esto es aun cuando en México se hable de nuevos
paradigmas, globalizacion, etc., pero todavia no se da el salto necesario insertarse en este

nuevo contexto, las condiciones basicas estin pero no bastan porque es necesario una
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reconfiguracion de las actividades empresariales hacia la competitividad, rentabilidad a través

de la productividad, condiciones necesarias para el nuevo siglo XX

Cuadro 7
o 6 =
o - -]
3 32 T sf
B = £ ° g
Rango de Eficiencia empresarial & o @ =z £ g
: § § 2 &%
T E § E ES
g = £ < ==
W & = v o
Pais & 2288 g 2002
w— e MM
Noruega 12 13 16 2019 7 33 22 22 20
Canada 7119 11 5 10 17 7 4 7
EE.UU. 1 1 2 15 I | 2
Japén 29 32 26 30 35 23 41 33 41 39
Singapur 5 6 6 10 11 28 1 10 8 11
Corea 35 40 27 31 27 29 27 29 29 24
Chile 191921 17 9 35 2 23 5 3
México 39 35 33 38 39 45 32 44 39 21
Malasia 23 29 31 36 25 43 6 26 21 25
Venezuela 45 44 46 49 47 39 48 46 45 49
Brasil 36 37 28 28 33 42 16 35 19 35

China 32 34 37 40 43 41 47 43 42 22
Fuente: IMD Wold Competitiveness Yearbook 2002.

En infraestructura nuestro pais ha dejado de ser competitivo en este ambito, pasando
del lugar 39 al 45 entre 1998 y 2002, s6lo Chile y Corea pasan del lugar 33 al 38 y 30 al 28

para el mismo periodo respectivamente. Este indice se compone de cinco subindices:

© Infraestructura basica

© Infraestructura tecnoldgica
© Infraestructura cientifica
© Saludo y medio ambiente
© Sistema de valores
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Cuadro 8
£ £ °
s 8% 3.8
. Sg w5 SESf
Rango de Infraestructura %: "==;§ gé =~ ES
& ¢S T E £
o ] = =2 >
=z %i‘ ES = <&
R R
— - [a)
Pais e s 2002
« 8§ 8 § § &
Noruega 100 15 13 20 14 6 1 22 6 16
Canadd 4 9 10 8 6 10 5 11 12 3
EE.UU. 1 1 1 | | 2 1 1 16 4
Japén 17 14 15 19 16 28 25 2 11 48
Singapur 2 3 3 ) 7 1 3 9 9 14

Corea 38 39 28 34 28 33 19 10 29 47
Chile 3 29 2 30 30 27 27 39 37 20
México 39 41 35 42 45 38 4 49 41 41
Malasia 24 28 32 38 26 22 26 29 30 27
Venezuela 40 40 42 43 46 43
Brasil 34 32 29 31 37 40 34 41 38 26

China 30 35 34 39 35 17 42 24 40 39
Fuente: IMD Wold Competitiveness Yearbook 2002.

La infraestructura bdsica esta conformada por la estratificacion de poblacion,
urbanizacién, intensidad de energia, aeropuertos, teléfonos, computadoras, entre otros, que
determinan la capacidad basica competitiva asi como los factores constantes en el corto plazo
para determinar nuestros costos. Conociendo la estructura bésica se determinan los pardmetros
en la cual se desenvuelve la empresa. En este rubro nos encontramos en la posicion 38, lejos
ain de nuestro socio comercial latinoamericano mas cercano, Chile que se encuentra en una
posicion muy favorable respecto a los demas paises latinoamericanos (lugar 27). Para tener un
mejor flujo comercial dentro y fuera de nuestras fronteras es necesario que nuestro pais afronte

de manera inmediata este rubro, al mismo tiempo de abaratar costos y tiempo,

En infraestructura tecnologica estamos en los tltimos lugares, 44 de 49 paises junto con
el ultimo pais en infraestructura cientifica (lugar 49), indica que se requiere del disefio y
aplicacion de politicas de promocion o inversion en estas areas, vinculando al sector

productivo con los centros tecnologicos y cientificos, a través de la promocién de que las
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empresas se acerquen a los centros cientificos por medio de ferias, exposiciones, conferencias
y lo mas importante que a través de los medios de comunicacion masiva se genere una cultura

a mediano plazo para que se dé esta comunion entre centros de investigacion y empresas.

De acuerdo al PNUD en su informe del afio 2001, México es un lider potencial (ver
cuadro 3) junto con Espaiia, Italia, Hungria y Chile, pero no deja de tener un indice de 0.389
de 1 por lo que sigue siendo bajo. Nos encontramos en la posicion 41 tanto en Salud, Medio
Ambiente y Sistema de Valores, lo cual implica el rezago en cuanto a la calidad de vida y su

entorno, asi como a las perspectivas de mejor futuro inmediato.
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4.3 La realidad de las empresas mexicanas

En el marco de la explicacion anterior, es necesario entender que la competencia en el
mercado local se ha globalizado. Este proceso se ha dado a través de la disminucion de
barreras de entradas de empresas multinacionales que traen nuevas formas competitivas a
través de gestion, valores, funcién de produccion e innovacion de bienes. Pero estas empresas
muestran un grado de competitividad de su pais de origen que se van a instaurar al pais
receptor; estas nuevas condiciones traen como consecuencia la necesidad de una
reconfiguracion en el modo de actuar de las empresas mexicanas. Asi, las empresas mexicanas
mostrardn diferentes capacidades para cerrar la brecha de eficiencia ante las empresas
transnacionales, en el mejor de los casos, pues muchas de ellas seran reemplazadas,

fusionadas, y en el peor de los casos desapareceran, como ha sucedido en la iiltima década.

El entorno econémico internacional y local es cada vez mas interdependiente y el mismo
se encuentra inmerso en un proceso de cambio continuo y radical. Las conductas y paradigmas
dentro de los cuales se movian los diversos agentes y entidades economicas, politicas,
sociales, culturales, educativas, ideolégicas, etc., en los diversos dambitos del mundo han
cambiado de modo radical. Los antiguos paradigmas no ofrecen ya ninguna garantia o
seguridad para el desarrollo y supervivencia de las empresas, porque ahora éstas tienen que

adaptarse a los nuevos cambios.

Ahora, el mundo en el que se desenvuelven las empresas mexicanas estd determinado
por fuertes transferencias de informacion y de capitales, esto crea presiones sobre las empresas
a tal gado que las estd impulsando a operaciones de fusion y adquisicién, pero en un contexto
de reestructuraciéon econdémica; es decir, sus motivadores son: economias de operacién y de

escala, mejor administracion y diversificacion por motivaciones financieras.

Por otra parte, las fusiones crean ventajas, como el mejorar a presencia o imagen
corporativa, las estructuras administrativas y capacidad de respuesta, ademas del aumento de
capacidad instalada y la eficiencia de operacion. Ninguna empresa puede mantener su posicion
competitiva en estado pasivo, sino que debe continuar creando y desarrollando conocimientos

para que subsistan con éxito.
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Durante 2003 las empresas mexicanas realizaron dentro del pais alrededor de 25
operaciones de fusiones. Entre los principales movimientos negociados por mexicanos en el
pais, destaca la compra del 40% de Grupo Nacional Provincial por parte de Grupo Bal, cuyo
monto ascendié a 200 millones de ddlares, la adquisicion que hizo la Controladora Comercial
Mexicana de los supermercado Auchan por 91 millones de ddlares, y la compra realizada por
Grupo Lala del Grupo Latinlac. En el émbito de las pequefias y medianas empresas, éstos
procesos son muy complejos, el principal obstéculo es el registro financiero al que se deben
someter. Las actuales condiciones de mercado y de la economia mexicana permiten que sea
dificil que se dé una segunda ola de alianzas estratégicas, debido a que la liquidez de las

empresas estd por debajo del valor del mercado.

Siguiendo con esta misma logica, en el mundo se estd dando una transformacién en las
lineas de produccién, de un constante traslado de plantas industriales hacia otras zonas
geograficas estratégicas, con el objeto de conseguir menores costos de produccion, una de las
nuevas reglas de los negocios. Ahi est4 el caso Alfa, empresa que el afio pasado abrié una
planta en la Repiiblica Checa par conseguir menores costos de produccién. Mientras esto
sucede, parece que las empresas de la region tratan de deshacerse a toda costa de sus filiales
menos rentables, buscan aliados y tratan de reducir deudas; se adelgazan para ser mas
rentables, mientras que otros grupos mas fuertes continian alimentando las estadisticas de

fusiones y adquisiciones en México.'®

A manera de ilustracién podemos destacar que las principales multinacionales, segin la
revista Expansion, vemos que dentro de las 20 principales empresas en México 8 son
multinacionales con un alto valor tecnologico, lo que les permite ser lideres indiscutibles en su

nicho, ademas de las alianzas estratégicas que juegan para cerrarle el paso a sus seguidores.
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Cuadro 9
LAS 10 PRINCIPALES EMPRESAS TRASNACIONALES

POSICION 2000 2001 2002 2003
: : B (00 o
m o B WAGWRT  WALART

m @ WAL-MART
VI IBM IBM IBM @

v NISSAN VISSAN JISSAN
- £y  DELPHI

x (@de) @B @B B

Fuente: www.expansion.com.mx

El volumen de ventas y el empleo que generan de las firmas estadounidenses en el pais,
confirma su importancia. Tan s6lo para el 2002, las operaciones locales de las compafiias
globales aumentaron 3.2% sus ingresos, una tasa muy superior al 1.7% que reportaron los
corporativos. En cuanto al empleo de esas organizaciones en México de las 74 que reportaron

' El Financiero: 28 enero 2004
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datos de su personal, la plantilla nacional s6lo se redujo 2%, mientras que en las operaciones

mundiales fue de 3.2%. '

En estos momentos algunas corporaciones podrian estar buscando otros destinos. Las 59
que informaron sobre sus activos solo crecieron 5.2% en ese renglon, frente a 8.6% que
reportaron a escala internacional. Cada vez mas multinacionales revisan al detalle sus
inversiones en el pais. Incluso reconocen que mientras aumente la competencia requeriran
mejores condiciones para invertir. Un ejemplo de ello fueron las declaraciones de David B.
Wohleen, presidente de los sectores eléctrico, electronico, seguridad e interiores en Delphi
Corporation. “A medida que sigamos creciendo hacia nuevos mercados y sigamos enfrentando
presiones de costos por parte de los clientes, México tendrd que acelerar el paso si desea

seguir siendo una opcién competitiva™®.

Respecto a las empresas mexicanas que se desenvuelven dentro de la industria
maquiladora, es importante considerar que con la apertura del TLCAN nacieron muchas de
ellas, aunque actualmente muy pocas sobreviven -principalmente en la zona norte y centro del
pais- ya que la gran mayoria de ellas no son nacionales, sin embargo, es importante considerar
que han aportado una significativa participacién en exportaciones y también en el empleo,
aunque seria interesante analizar las dificultades que han tenido para dar espacio a los

trabajadores en la economia formal, desde hace ya més de 20 afios.

'7 www.expansion.com.mx
'® wwiw.expansion.com.mx
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Algunas empresas ganadoras y perdedoras del TLCAN

GANADORAS

Grupo IMSA concentra sus negocios en
la produccion de acero, baterias
automotrices y edificios prefabricados.

Sectores de Alimentos, Bebidas y

Tabacos.

Grupo Modelo ha logrado un mayor
posicionamiento en el marcado
estadounidense.

Los electrodomésticos, su bajo costo se
debe al bajo costo de la mano de obra
mexicana, entre otros factores.

La industria automotriz. Actualmente en
el mercado existen alrededor de 20

PERDEDORAS
Industria dptica mexicana desapareci6 por
completo después del TLCAN, Ila
competencia llegé del exterior y las
elimind por completo.

El Sector Joyero. La industria de la
plateria y la joyeria es uno de los giros que
menor crecimiento registré después del
TLC.

La produccion de llantas en México se
redujo a la mitad. Actualmente operan solo
tres plantas.

Industria relojera. La fabricacién de
relojes en México es ahora pricticamente
nula.

El engrane también ha sido desplazado
con el TLC.

diferentes marcas.
Fuente: Reforma: 6 enero 2004,

Por otra parte, los datos que arroja el INEGI en relacion al empleo de la industria
manufacturera nos indica un incremento, ya que el personal ocupado en el sector retrocedié
3.8 % en noviembre respecto a igual mes de 2002. Ese comportamiento se debe al bajo nivel
de actividad, debido a la poca demanda de productos mexicanos en los mercados externos. La
caida del empleo afecté a todas las ramas del sector pero en particular a las divisiones de
productos metalicos, maquinaria y equipo, textiles y prendas de vestir e industrial del cuero,
ademas de sustancias quimicas y productos de caucho y plastico.'”

Cuadro 10
Evolucién de la Competitividad en México

Competitividad Artificial Competitividad Real
: I’;po de Zimbwbra *  Productividad
ba::; g e Mano de obra
e Cercania con e : Logistica
Estados  Unidos ctlun}
de Norteamérica arance {na
e Red de tratados ¢ Imovacion y
de libre comercio g 0"?
5 Resisos tecnolégico
e e Democracia
Fuente:  Dussel, P: 2003, 244.

9 . a
' www.inegi.gob.mx
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La competencia China

La invasion de productos chinos en nuestro pais esta en su apogeo, ya que en los tltimos
meses la importacion de mercancias del pais asiatico ha registrado niveles sin precedentes.
Una de las razones de esta invasion de grandes volumenes y variedad de productos, se debe a
los bajos costos que éstos ofrecen, ya que cuentan con tecnologia de punta que les permite
ofrecer precios competitivos a los consumidores, ocasionando que muchas empresas
mexicanas hayan sido desplazadas —en el mejor de los casos- y/o muchas de ellas estén
desaparecido del mercado, por su falta de competitividad. Pero especificamente cuéles son las
mercancias que legalmente importa nuestro pais? Principalmente son dispositivos y
accesorios para computadoras, aparatos de audio y sonido asi como componentes electronicos,
entre otros, como textiles, calzado y juguetes que han puesto en jaque a los productores
nacionales, por la manera ilegal en que algunas de estas mercancias entran en el temritorio
nacional y en otros casos por ofrecer precios mas competitivos a nivel internacional. Pero no
s6lo en el intercambio comercial China continiia superando a México, también le sigue
ganando mercado en el suministro comercial a EUA, y en la captacién de inversion extranjera
directa.”” No obstante, China a través de su representante de Banco Zhu Min ha dicho que
cuando el TLCAN fue firmado, miles de empresas implantadas en China, sobre todo las
fabricantes de televisores, se cerraron y se fueron a instalar a México, una tendencia que en la

actualidad se invertido en beneficio del pais asiatico.”’

2 El Universal: 1 febrero 2004.
! Foro Econdmico Mundial, Davos Suiza: 2004,
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Cuadro 11
Comparativo por factores de Competitividad
México China
Desempeiio Econémico 17 2
Crecimiento real del PIB 25 2
Resistencia de la 18 4
economia
Gasto privado en 27 5
consumo final
Ahorro Interno’ 20 3
Inversion Bruta Interna’ 16 1
Perspectiva de 13 1
crecimiento PIB
Eficiencia N A
Gubernamental 19 4
Recaudacién de 1 3
impuestos'
Tasa _de impuesto 13 16
corporativo
Tasa de impuesto 24 13
personal
Evasion de impuestos 27 15
Politica Fiscal 16 7
Finanzas Publicas 8 2
Eficiencia Empresarial 25 24
Activos de la Banca' 30 2
Crédito 29 28
Servicios bancarios 26 28
| Regulacién bancaria 22 18
Productividad 25 17
Mercado Laboral 22 14
Infraestructura 29 17
Costo electricidad sector 15 3
industrial
Computadoras por 14 25
persona
Herramientas de
informacién tecnoldgica A i
Infraestructura Bésica 22 9
Educacién 27 28
lnfraes’tn_Jctura 2% 2
tecnolégica

' Se toma como referencia el porcentaje del PIB.

Fuente: IMD 2003
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Con China, el sector productivo y la economia mexicana pierde por las siguientes razones:

1. Las exportaciones masivas de articulos chinos al principal de nuestros mercados —
EUA- reduce, cuando no cancela, posibilidades de colacion a un importante volumen y
variedad de productos nacionales.

2. Sus agresivas y no siempre irreprochables politicas de precios obligan a los
exportadores nacionales a “desplomar” de sus productos, cuando de competir con los
provenientes de China se trata, independientemente que la calidad de los nuestros
pudiera, en un momento dado, ser superior a la de aquellos.

3. El despegue econdémico chino y la multiplicacion de atractivos para la inversién
externa dificiles de igualar, al menos hasta hoy, estéd propiciando que un importante
nimero de empresas maquiladoras emigren a ese pais en busca de incentivos fiscales,
mano de obra barata, servicios ptiblicos relativamente més baratos, entre otros, como
un entorno de mayor seguridad.

4. La presencia de la produccion del gigante asidtico es cada vez mayor en nuestro propio
mercado donde han conseguido desplazar a un buen nimero de articulos cuya
manufactura, en un pasado atn no tan lejano, parecia ser patente exclusiva de
productores mexicanos. Asimismo, un buen nimero de articulos tradicionalmente
nacionales (dulces, banderas, imigenes de la Guadalupana, etc.) exhiben ya
orgullosamente el made in China.

La competencia china en tanto, estd dando al mundo ejemplo de competitividad
comercial, ya que en Davos, Suiza, funcionarios chinos han comentado que su pais ha
disefiado estrategias que le permitan en el afio 2020 posicionarse como la segunda economia
mundial més fuerte. Asi es que nuestro pais podria fijarse metas comerciales que dirijan al pais
con una visién y mision en un tiempo determinado, que le permitan mantenerse en la
competencia global. Por lo que Meéxico deberia desarrollar zonas econémicas especiales,
donde las empresas tengan facilidades aduanales y fiscales con el fin de evitar la migracion de
maquiladoras a China, pais que cuenta con zonas de libre comercio y cuyo territorio estd
considerado fuera de jurisdiccion aduanal del pais, por lo que no tienen regulacion aduanal y
se pueden hacer todo tipo de operaciones en partes relacionadas o no. Es por eso necesitamos
damos cuenta que el problema no es menor, sobre todo cuando constatamos que el fenémeno
apenas comienza y que esta muy lejos de llegar a término que las consecuencias de anunciado
crecimiento de la economia y presencia comercial de China a nivel mundial, a penas

s 5 12
comienzan a sentirse.”

* El Financiero: 8 enero 2004,
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Otro punto importante a resaltar es que los productos nacionales comenzaron a ser mas
caros, esto debido a la sobrevaluacién del tipo de cambio, respecto al délar, cabe sefialar que
desde agosto de 1996, nuestros productos son menos competitivos, lo que ha provocado serios
dafios en la planta productiva, pero hay que sefialar que las instituciones monetarias no han
hecho nada para contrarrestarlo, lo que deberia hacer en primer termino, al contar con un alto
grado de reservas, lo que podria controlar una fuga de capitales ante una devolucion del peso,
esto es entre un 15 a un 25%, contrarrestaria la inflacién con un pacto, como se realizé a
finales de los ochenta, a demés de otras politicas fiscales y monetarias, para contrarrestar esta
falta de competitividad.

Grafica
TIPO DE CAMBIO REAL, 1990-2003
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Fuente: elaboracion propia con datos del INEGI.

El mundo en el que se desenvuelven las empresas mexicanas estd determinado por
fuertes transferencias de informacién y de capitales, lo que implica presiones sobre las
empresas, a tal grado que las estd impulsando a operaciones de fusién y adquisicién, pero en
un contexto de reestructuracion econémica; es decir, sus motivadores son: economias de

operacion y de escala, mejor administracion y diversificacion por motivaciones financieras.

e _ __________ _ _____— _ _ _ _ ___ _— — — — __ ___ _—— _ _— 3
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Por otra parte, las fusiones crean ventajas, como el mejorar a presencia o imagen
corporativa, las estructuras administrativas y capacidad de respuesta, ademas del aumento de
capacidad instalada y la eficiencia de operacion. Ninguna empresa puede mantener su posicion
competitiva en estado pasivo, sino que debe continuar creando y desarrollando conocimientos

para que subsistan con éxito.

En base a lo que se ha mencionado a lo largo de este trabajo, podemos ubicar ya como el
principal desafio que enfrentan las empresas mexicanas, a la competencia global, pues cada
vez mas las empresas mexicanas son desplazadas del mercado y de los primeros lugares
comerciales con su principal proveedor: los Estados Unidos. Tal desplazamiento es debido a la
falta de competitividad propiciada en parte, por la ausencia de un entorno adecuado a nivel
macro y a nivel micro del pais. Esta situacion ha sido aprovechada por otras economias més
fuertes que se han convertido en una amenaza para las empresas mexicanas, que dificilmente
podrin recuperar el status comercial que se tenia, pero si al menos para dejar de perder mas
terreno. Por lo que es necesario hacer una revisién en términos reales de nuestras debilidades y
amenazas, que conlleven a diagnosticar soluciones adecuadas que logren fortalecerlas, y de
esta forma convertirlas en oportunidades. Todo esto puede darse a través de la creacion de
politicas publicas impulsadas por el gobiemo que permita a los agentes politicos, econémicos
y sociales interactuar en un entorno adecuado. El disefio de estas politicas publicas lograrin
que el pais cuente con un proyecto de nacién que nos dirija con una vision a acorto y largo
plazo y de esa forma saber es hacia dénde se dirige la vision y misién de la competitividad

mexicana.

4.4 Desafios y oportunidades de las empresas mexicanas.

En la actualidad, vemos que en el mercado mexicano entramos a la hipercompetencia
pero de una manera descarnada, pues en el pasado la competencia era en cuanto a precios y
calidad en los bienes ofrecidos por las diferentes empresas que entraban al mercado, y por las
cuales era necesario implantar barreras de entrada, como lo menciona M. Porter. Ahora, no
sélo no se compite por el precio y la sustitucion de un mejor producto, sino que la
competencia actual es mucho profunda y més agresiva. Un ejemplo de ello es el fendmeno de

los productos made in China que se estin apropiando de nuestros productos -como se
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mencionado en parrafos anteriores-, introduciéndose en nuestras tradiciones y cultura, esto es,
ofrece productos que anteriormente sélo se producian en nuestro pais y ahora tambicn los
realiza de manera igual pero a una menor calidad a un bajo precio, por lo cual ya no sélo
ofrece nuevos y ampliados productos, como sucedid con el éxito de los paises asidticos hace

cuatro décadas.

Ante los proﬁmdos cambios que a nivel econdmico internacional se estan dando, la
planta industrial se estdi modificando, junto con ello estdi cambiando la concepcion de
productividad de la industria y también ahora la micro, pequefia y mediana industria, y ademas
estas pequenias unidades productivas pueden tener ciertas ventajas muy importantes que
facilitan el establecimiento de cadenas productivas y por ello posibilitan el incremento de la

eficiencia industrial y de flexibilidad para enfrentar los cambios subitos del mercado.

Es importante recordar que en nuestro pais son pocas las empresas mexicanas que se han
consolidado como trasnacionales exitosas y/o competitivas. La gran mayoria del sector
empresarial estd conformado por micro, pequefias y medianas empresas que han realizado
grandes esfuerzos por no estar fuera del mercado, como ha sucedido con muchas de ellas. En
la actualidad, las PYMES tienen una gran participacion en la actividad econémica de México,
pues cuentan con el 98% del total de los establecimientos y tienen el 49% del total de
trabajadores ocupados y, su presencia en la industria manufacturera cubre pricticamente a

todos los sectores.

En la década de los ochenta, se noté una tendencia hacia el incremento del nimero de
micro empresas y la disminucion de las pequefias y medianas y el descenso del personal
ocupado, lo que puede sugerir una racionalizacion de los costos productivos como parte de

una reestructuracion de la economia mexicana.

De acuerdo con la politica proteccionista las micro, pequefias y medianas industrias se
habian estado orientando hacia el mercado interno, se aislaron y alejaron de la competencia
internacional, lo que redund6 en un sector carente de eficiencia y sin capacidad de responder
oportunamente a los cambios del entorno. La fuerte crisis de los ochenta puso en jaque esa
forma de funcionar al cambiar las condiciones de la competencia. No se debe dejar de sefialar

que el comportamiento de tales empresas es muy diferente en las diversas ramas y debe de
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serlo en las distintas regiones nacionales y que responden de modo distinto a estimulos

exogenos en su demanda.

“La participacion de las empresas en la actividad productiva depende de las
posibilidades de supervivencia y la capacidad de crecimiento de los establecimientos de
diversos tamaiios y las empresas pequefias y medianas tienen menos posibilidades de crecer
que las grandes. Ello significa que, ain cuando el nimero de establecimientos pequefios siga
en aumento, no hay condiciones que garanticen su crecimiento y su sobrevivencia. lo que los
hace mas vulnerables que los de mayor tamafio. Por otra parte, las politicas de oferta son
ineficaces por si mismas para incrementar la probabilidad de crecimiento de las empresas si no
se alientan politicas de demanda que las coloquen en una trayectoria de crecimiento
equilibrado, igualando las tasas de aumento de la oferta y la demanda (por ello debe darse mas

importancia a la estrategia de encadenamientos productivos y darle viabilidad fiscal a su
operaci6n)”.?

Debido a lo anterior, es importante identificar cudl es la problematica a la que se
enfrentan las empresas mexicanas, misma que se convierte en desventaja ante los demds
competidores que estan ganando presencia comercial, y se convierte en un desafio importante
de considerar por parte de las empresas nacionales. A continuacién se mencionan algunos

desafios que enfrenta el sector empresarial en nuestro pais y que le restan ventajas

competitivas:**

e Su presencia es mds un residuo del pasado que una entidad moderna o contemporanea.
» Existe marginacion de las empresas mds pequefias respecto a los apoyos institucionales.

¢ Incapacidad de obtener crédito por falta de garantias y avales, sus operaciones son poco
atractivas para la banca de primer piso.

* [Excesiva regulacion

¢ Propension del empresario al trabajo individual y su poco interés por las actividades en
comin

e Limitada capacidad de negociacion derivada de su reducida escala, asi como de sus bajos
niveles de organizacion y gestion

e (Carencia de aptitudes y actitudes empresariales adecuadas
* Escasa cultura tecnoldgica y resistencia a la incorporacion de tecnologia
* Recurrente obsolescencia de maquinaria y equipo.

%3 [Mungaray, A. y Torres: 1997, 8 y 42]
# [Aguilar B 1995, 480]
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e Tendencia a la improvisacion

e Restringida participacion en los mercados (principalmente de exportacion)

¢ Limitadas condiciones de seguridad ¢ higiene en el trabajo

e Carencia de personal calificado, y minima participacion en los programas de capacitacion
y adiestramiento

e Deficiente abasto de insumos, dadas sus reducidas escalas de compra

e Nivel muy bajo de nuevo valor agregado

e Problemas de comercializacion

e Carencia de estandares de calidad adecuada

s Dispersion fisica

» Desarticulacion politica

e Diversidad de intereses de las micro, pequefios y medianos empresarios

e Gran cantidad de pequefias empresas se ha desplazado al sector informal como efecto de
la crisis econdmica, buscando sobrevivir a la fuerte competencia, a la regulacion
administrativa, laboral y tributaria, y la desregulacion del Estado.

s Baja escolaridad de los pequeiios empresarios

e Carencia de formacion e informacion sobre la empresa.

e Ausencia de un nivel de productividad adecuado

¢ Falta de competitividad en el mercado nacional y en el internacional

s Ausencia de una organizacion interempresarial de apoyo y colaboracién en comiin

e Carencia de una cultura empresarial alineada al nuevo entorno de negocios

e Carencia de conciencia o percepcion de la necesidad de apoyos externos de asesoria y
consultoria

* Ausencia de capacidad de respuesta a los retos y desafios del nuevo entorno de negocios

¢ Falta de conciencia real en lo general de la situacion que estan enfrentando: las empresas
no saben, cuando tienen conciencia del entorno, como hacer para modificar sus
condiciones de existencia, para mejorar su desempeiio y resultados
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Por otra parte, es importante mencionar que a raiz del TLCAN la visién empresarial en
nuestro pais fue cambiando sus formas tradicionales de operar, sin embargo falta mucho por
hacer, por lo que se mencionan algunos elementos que dejaron huella en ese cambio y lo que

- . .y . 2
ha contribuido para el proceso de transformacion de la misma R

e Vigencia de un enfoque tradicional, cuando existe, de gestion que no guarda
correspondencia con el entorno actual de los negocios

e Perfil: Se identificaron hombres y mujeres comprometidos con un nuevo modelo
empresarial, con una mentalidad de mayor riesgo, conscientes de los retos que
enfrenta la economia nacional en el proceso de globalizacion y en forma concreta con
el Tratado de Libre Comercio

e Origen: Las nuevas fuerzas empresariales de manera importante surgieron en el
entrenamiento que recibieron en otras empresas y decidieron dejar su empleo para
enfrentar el reto de la competitividad, el comercio y actividades por cuenta propia
fueron otra fuente de creacion de estos empresarios manufactureros, en esas
actividades econdmicas previas generaron las capacidades que les permitieron poner
en marcha nuevos negocios

s Ldgica de operacion: El tipo de empresa identificada se encontré en un mayor nivel
de productividad respecto a la empresa censal

e Mercado: El principal mercado de estas empresas es el interno con la excepcién de las
ubicadas en la frontera norte

e Apertura y tratado de libre comercio: La apertura del mercado a la competencia
orientd a las empresas a realizar un ajuste de precios y alinearlos a los del mercado
internacional, lo que modifico el circuito de la ganancia industrial, llevando a un
proceso de maximizar utilidades via volumen.

e Subcontratacion y redes de produccion: Una importante proporcién de empresas de
las identificadas (35%) menciond que realiza operaciones de subcontratacion,
recibiendo con ello una gama de apoyos importantes como suministro de materia
prima, asistencia técnica, asistencia financiera, surtido de equipo, y mencionaron
haber aumentado sus ingresos, tener un mayor capital contable promedio que las
empresas que no subcontratan, mayor nimero de trabajadores eventuales, un margen
de operacion sobre ventas mayor, tienen un mejor perfil educativo, un superior
desarrollo de la tecnologia

e Perfil laboral: El promedio de empleo permanente generado por las empresas
identificadas fue tres veces el prevaleciente en el promedio nacional, su productividad
promedio fue de 28 mil délares por trabajador en la Frontera Norte, 26, 000 en
QOccidente, 23, 000 en el Area Metropolitana de la Ciudad de México y 16, 000 en la
region del golfo, el promedio de dias laborados al mes fue de 23.7 y 53 horas a la
semana, su nivel salarial lo determinaban a través de la productividad

e Financiamiento: Su principal fuente de financiamiento fue interna a partir e la
operacion cotidiana y secundariamente fuentes externas, es su flujo neto de ingresos lo
que les permite expandir su nivel de operaciones, la relacion de utilidades que
reinvierten fue alrededor de 70% v por cada peso aue financiaban con sus propios

% [Ruiz, D. C: 1995, 42-70]
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recursos, las fuentes externas les facilitaban 27 centavos.

e Tecnologia y competitividad: Se manifiesta un patrén hacia una mayor complejidad
tecnologica, lo que se expresa en el nivel del proceso y del producto, con una mayor
calidad y control de la misma y de los inventarios, una tendencia hacia la
estandarizacion de la produccion

s Expectativas de inversion: Manifestaron su voluntad de ampliar su inversién en los
préximos aiios, autofinanciindose

Las anteriores variables que expresan el comportamiento de una muestra importante de
empresas a nivel nacional, dan cuenta de que el proceso de surgimiento y eventual
consolidacion de un nuevo modelo de empresa en el mundo de los negocios en México, estd
en pleno proceso y que es necesario que haya el apoyo de una politica especifica para

fortalecer esta nueva tendencia en marcha.

Ahora bien, algunos de los principales retos que las empresas mexicanas (ya sean
micro, pequefias y medianas empresas) estén enfrentando son una agresiva competencia en
todos los mercados nacionales, un entorno internacional muy cambiante e hipercompetido, su
integracion dindmica al proceso .globalizador de la economia, franco estancamiento del

crecimiento econémico, el bajo poder adquisitivo de la economia mexicana.

Aunado a lo anterior estd, la irregularidad en la demanda y su caricter estacional,
capacidad de innovar y generar tecnologias como nueva fuente de ventaja competitiva en los
mercados de creciente competencia, conocimiento del funcionamiento de los mercados
externos, fondos de desarrollo regional para regiones e industrias que coadyuven a la
integracién econémica regional, su participacion directa y con responsabilidad en tanto
afectados en los asuntos que les atafien. Por lo que es fundamental que los pequefios
empresarios realicen un papel mas importante orientado a que se disefien en colaboracin con
el Estado politicas econémicas y estrategias de solucién de problemas y de impulso a su
desarrollo para que sean capaces de desempefiar un rol mas significativo en el

desenvolvimiento de la economia nacional.

Asimismo, existen otras vias para que las micro, pequeiias y medianas empresas salgan
adelante, una de ellas es que se asocien y constituyan empresas integradoras que les permitan
construir una alternativa sin dejar desde luego su empresa de origen. Ante un mercado abierto

y globalizado, los pequefios empresarios estaban en fuerte peligro de desaparecer a menos que
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cambiaran, cuantitativa y cualitativamente, y el camino que se ha venido viendo viable es el
asociacionismo: ‘el agrupamiento de los pequefios empresarios segln diversas modalidades
(uniones de crédito, centros de adquisicion de materias primas en comun, sociedades de
responsabilidad limitada de interés publico, empresas integradoras) para beneficiarse del

cambio de escala econoémica, social y politica.

Las empresas integradoras estan recibiendo fuerte promocion e impulso por parte del
sector publico y estd bajo la responsabilidad de la Secretaria de Economia, ademés otros
medios como cidmaras de industria y comercio, el programa nacional de solidaridad y hay las
consideraciones de por qué debcn. crearse los servicios que pueden brindar y los apoyos que se
les puede otorgar. “En este entorno (mercado deprimido e inundado de productos importados),
los pequeiios productores necesitan, mas que sobrevivir, buscar formas de compensar su
debilidad econdmica, su dispersion social y su desorganizacion politica. La empresa
integradora puede constituir en este sentido una oportunidad para que los pequefios
empresarios puedan adoptar formas mas avanzadas de organizacion que les permitan cambiar

cuantitativa y cualitativamente, y asi defender mejor sus propios intereses.”
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Ventajas compelitivas: d

La empresa es el motor del desarrollo socioeconémico en las modernas sociedades y la

macro transformacion que México precisa, obliga a una nueva y mejor capacidad creativa en

la que se gesten los nuevos valores, visiones, expectativas y formas de interaccién para

innovar y competir al ritmo de los tiempos, por ello se necesita un nuevo tipo de empresa

capaz de enfrentar los nuevos desafios que la nueva economia impone, de otro modo la misma

empresa sin retos, estd destinada a naufragar y quedar fuera de los. A continuacién se

mencionan los desafios que enfrentan las empresas para contar con ventajas competitivas.

Desafios:

La dgsregu[acibn de tramites, ya que el desahogo de los mismos es por debajo del
10%.%¢

Costo de regulacion para abrir un negocio en México:

Falta de acceso a financiamiento, seguido de los costos impositivos.
Competencia desleal

Insuficiente promocién de las exportaciones

Carencia de seguridad juridica

Excesiva regulacién

Inseguridad

Falta de redes de distribucion y servicios publicos

Inflexibilidad laboral. El reducido tamafio del sector puiblico y la escasa inversion en
infraestructura y tecnologia publica y privada son elementos que frenan el potencial de
crecimiento econémico del pais.

Competencia fuerte y dificil en el exterior. En cuanto a las medianas y pequefias
empresas, éstas corren el riesgo de ser absorbidas por | competencia o desplazada por
las importaciones hasta o:lf:'sa|:|arect=:r.2

Si no se da prioridad el desarrollo de ciertos sectores industriales, algunas empresas
corren el peligro de ser absorbidas.

Las empresas mas poderosas deben tener la capacidad de arrastrar en su crecimiento a
las unidades productivas micro, pequefias y medianas, las cuales pueden ser sus
proveedores, pero debido a que en el momento de comenzar a exportar contratan
insumos e extranjeros.

Existe un problema sistémico en la competitividad de México.”®

% El Financiero: 28 enero 2004.
*” El Financiero: 26 enero 2004
* El Universal: 28 enero 2004,
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Las empresas deben estar creando y desarrollando conocimientos que subsistan con
éxito.
El crecimiento econdémico atn no llega. Entre los factores identificados que frenan el
potencial de crecimiento econdmico estan:

1. inflexibilidad laboral

2. reduccion del tamafio del sector pablico

3. escasa inversion en infraestructura y tecnologia publica y privada.

El crecimiento econémico no sélo es crucial para reducir los indices de pobreza, sino

también para elevar los salarios, mejorar la distribucion del ingreso y la rentabilidad de las

empresas. Por eso es importante considerar los siguientes factores:

-

Reduce los indices de pobreza.

Eleva los salarios

Mejora la distribucion del ingreso
Mejora la rentabilidad de las empresas.

Una de las ventajas de la estabilidad es la baja en las tasas de interés y el riesgo pais, que

ha sido aprovechada por el gobieno federal para reestructurar la deuda interna y ayudar a

construir un mercado de capitales mas sélido.

Otro factor no menos importante por comentar, es que muchos partidos se estdn

beneficiando de la nueva apertura democratica ya que de no poder imaginar siquiera estar en

una eleccion, ahora detentan cargos de eleccion.

29

El indice de competitividad macroeconémica que integra como uno de los principales
factores la disponibilidad del crédito a precios y montos adecuados para las empresas,
se vio afectado sustancialmente por la recesion productiva de los tltimos afios.

México tiene el problema de imagen ante sus socios comerciales que lo ven como pais
de pobres, destino vacacional, peligroso e injusto.”®

México se encuentra en uno de los niveles mas bajos en recaudacién de impuestos en
relacion con el PIB, lo que implica que se esta sosteniendo una economia de mas de
600 mil millones de ddlares con una captacion tributaria apenas superior a 60 mil
millones. El problema de nuestro pais es estructural, porque se requiere de unificar
regimenes de exencion en IVA e ISR para actuar sobre la evasion y elusion fiscales,
que se estiman muy elevadas.

¥ El Universal: 28 enero 2004,
% El Financiero: 28 enero 2004,
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Recomendaciones del Foro Econémico Mundial

= México necesita acometer reformas internas para ser mas
competitivo con China en la atraccion de empresas e
inversion extranjera, ya que esta situacion preocupa a
gobernadores del centro y norte del pais latinoamericano,
que en los altimos tiempos vieron cémo empresas
multinacionales cerraban sus plantas en México y las
trasladaban a China o abrian nuevas en la nacién asidtica.
China atrae inversiones porque México no ha promovido
las reformas necesarias y por el menor costo laboral de
los trabajadores asiaticos.

México necesita una reforma de sus sistema legal y
estructuras mas abiertas para atraer a las empresas
extranjeras.

Fuente: Foro Econémico Mundial, Davos, Suiza: 2004,

Todo lo anterior, visto desde un solo dngulo podria desalentar los dnimos para darnos
cuenta que a base propuestas es posible tener oportunidades que pueden transformarse en
ventajas no solo para las empresas mexicanas sino para el pais en general. Recordemos que
toda empresa debe tener en cuenta su matriz DAOF (Debilidades-Amenazas-Oportunidades-
Fortalezas) y también conocida como DOFA. El conocerla, les permite identificar primero
cudles son sus debilidades que pueden convertirse en amenazas si no se hace nada por
corregirlas, y las oportunidades que tienen para ser competitivas se convierten en fortalezas.
Esto es lo que a nivel micro se debe hacerse, al igual que a nivel macro. A continuacién se
mencionan las oportunidades que se identificaron a lo largo de esta investigacion y que son
importantes analizarlas para darnos cuenta que hemos dejado de ser competitivos por ser
desplazados de los primeros lugares en comercio exterior por economias que hace dos décadas
no figuraban en el comercio internacional, sin embargo alin contamos con elementos

competitivos de debemos aprovechar antes de que otros paises tomen la delantera:

Oportunidades:

= Reforma fiscal integral y energética, asi como los cambios a la Ley Federal del
Trabajo.

= Crear condiciones para abrir un establecimiento que converja con la de los paises
desarrollados.

= Mejora regulatoria. Se requiere un marco regulatorio donde se eliminen los obstaculos
para la instalacion y operacion de unidades productivas, que conlleve a la
desregulacion de los tramites de apertura y operacion de un negocio, lo cual debe ser
una politica publica de promocion al empleado. Una estrategia viable es que os
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gobiernos de los Estados y municipios, apliquen los sistemas de apertura rapida de
empresas (SARE) con el fin de homologar tramites y criterios que permitan reducir los
tiempos y costos en el cumplimiento de la regulacion, lo que también climina
oportunidades para la corrupcion.”'

= Complementar la liberalizacion comercial con reformas internas en materia de
educacion, innovacion y gestion de gobierno. Cabe destacar que las deficiencias en
educacion y en investigacion y desarrollo, siguen limitando la capacidad de México de
lograr un avance tecnologico similar al de EUA o paises como Corea.

= Nuestro pais en la negociacion de drca de ALCA, debera tomaren cuenta la leccion
anterior con el TLC.

®= Crear un politica industrial acertada que incluya programas agresivos de capacitacion y
de adquisicion de tecnologia extranjera.

* El porvenir dependerd de una politica industrial acertada que incluya programas
agresivos de capacitacion y adquisicion de tecnologia extranjera.

= Cercania geografica con EUA.

= Paz social que no abunda en AL, Asia ni Europa del Este.

= Actualmente existe estabilidad economica que ha permitido lograr un alza nominal en
el salario minimo en los primeros tres afios del actual gobierno., la baja inflacion ha
permitido que los salarios conserven su poder adquisitivo, manejo disciplinado de las

finanzas publicas y nivel de gobernabilidad en coordinacion con gobiernos estatales y
municipales.

" [l Financiero: 26 enero 2004,
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CONCLUSIONES

Estamos en la génesis de una nueva etapa economica donde la globalizacién,
productividad y competitividad, son los nuevos paradigmas que nos permiten entenderla.
No existe ya ningtin otro sistema que impida la hegemonia del sistema de produccién
capitalista como hace unas décadas, en donde paises del bloque socialista conformaban una
contraposicion. Desde la crisis de los paises industrializados, el sistema capitalista ha
estado inmerso en un proceso actual de la revolucion tecnoldgica, paralelo a una nueva
forma de pensamiento. Las necesidades que surgen ahora con estos nuevos paradigmas,
obligan a una nueva forma de organizacién no coyuntural sino de estructura competitiva
entre los distintos actores. Estamos en una era en donde los mas débiles deberan formar

alianzas estratégicas que permitan tener un mejor posicionamiento en todos los dmbitos de

competencia y seguir presentes en el mercado.

El concepto de competitividad hoy en dia es uno de los nuevos paradigmas que estd
transformando profundamente a la economia mundial. Las condiciones sobre las que se
asienta la capacidad de competir de los paises y las empresas exige que nadie debe

considerar ajeno este concepto que se impone como factor de desarrollo en la competencia

global.

Ante estas transformaciones, las empresas deben mantener, mejorar y cambiar su
capacidad competitiva interna, dejando atras la forma tradicional de operar e invirtiendo.
Eso no sélo implica que las empresas sobrevivan en la competitividad tradicional, sino
también invertir en capital humano y tecnologia, como pilares de la competitividad actual

que les permita resolver su principal problema: la competencia global.

Sin embargo, para que las empresas puedan ser competitivas requieren de un entorno
propicio que les permita interactuar sin ningin obstéculo. Por eso mismo es importante que
el Estado asuma su papel de regulador e impulsador —no protector- de politicas publicas que

induzcan al pais a un ambiente de cambios y vinculacién entre los distintos sectores.

Por otra parte es de suma importancia comentar que con las negociaciones realizadas
en el TLCAN nuestro pais pudo haber aprovechado la relacion comercial y no solo tener

presencia sino también ser competitivo con su socios comerciales, sin embargo la realidad
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nos indica que ha dejado de ser competitivo al ser desplazado en sus productos y
enfrentando a una competencia cada vez mayor en el mercado de los EUA, incluso ha sido
desplazado por otros paises como China que ha surgido como exportador importante y se
ha posicionado como uno de los principales destinos de la inversion extranjera directa. La
creciente presencia de los productos chinos en los mercados internacionales ha sido objeto
de diversos estudios y es vista con temor por los empresarios y autoridades econémicas de
varios paises, ya que desplazan o amenazan con desplazar a sus productos de los mercados
tradicionales de exportacion e incluso compiten con ellos en su mercado interno. Nuestros
productos en el mercado se enfrentan a una competencia cada vez mayor en el mercado de

nuestro principal proveedor comercial: los Estados.

Lo anterior nos muestra un panorama desalentador que nos indica mucho de lo que
hemos perdido en términos de competitividad, pero al mismo tiempo nos da la pauta para
identificar nuestras fallas que nos permitan identificar cudles son los desafios y cuales las
oportunidades que tenemos para enfrentar a nuestro principal problema de competencia
global: la falta de competitividad.

Es importante mencionar que para dar inicio a la elaboracion de este trabajo de
investigacion, surgio la inquietud de encontrar una o mas respuestas a una pregunta que
muchos nos hemos planteado ;por qué México ha dejado de ser competitivo? En primer
lugar si nos remontamos en la primera etapa de los afios noventa, vemos claramente que
nuestro pais era lider en cuanto a la estabilidad econémica y daba cuenta de la salida de la
crisis de al deuda, ademds era y es uno de los principales promotores de la desregulacién
del Estado y la liberalizacién del comercio internacional, ademas de tener firmados varios
acuerdos comerciales, el mas importante, el TLC, tenia que el costo de la mano de obra mas

barata, la cual le permitia una mejor ventaja competitiva temporal.

Ahora bien, existen diversos factores por los cuales México ha dejado de ser
competitivo, sin embargo destaco tres, que a mi juicio son los que mas notablemente han

repercutido:

1. La sobrevaluacion del tipo de cambio en México, porque es el ancla de la
politica antinflacional. Desde 1996 ha provocado un impuesto a los productos

nacionales que se venden en el exterior. Esta politica cambiaria auspiciada por
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las autoridades monetarias, tiene como unico fin, la proteccion de empresas
altamente importadoras como son maquiladoras, empresas trasnacionales que se
estan beneficiando de este subsidio, dafiando con todo esto la competitividad de

productos nacionales.

La recesion de la economia de los EUA acentuiandose mas a partir del afio 2000,
provocando con ello una disminucion de la demanda externa de nuestros
productos, pues el 80% de nuestras exportaciones van dirigidas a ese pais. Si
para el afio 1999 México exportaba tanto a EUA como a Canada 137 millones
de dolares a precios de 1996, para afio 2002 so6lo se llegé a exportar menos de la
mitad (64 millones de dolares), situacién que ha sido aprovechada por otros
paises como China, para abastecer a nuestro principal socio comercial. Para el
afio 2001 muestra una pérdida del dinamismo de la economia y las
negociaciones de varios paises para obtener condiciones arancelarias similares a
las del TLCAN induciendo a que las exportaciones de México tuvieran un
menor crecimiento e incluso disminuyera su participacion en el mercado. De
aumentar a una tasa promedio anual 22.7% de 1994 a 2001, retrocedieron a un
ritmo de 0.5% en 2000-2002, lo cual repercutié en el crecimiento econdémico

que se desplomé de 7% en 2000 a uno previsto de 0.7% anual de 2001 a 2003.

La falta de congruencia con los plazos fijados por el TLC para la liberalizacion
de los productos nacionales a la competencia regional ha provocado el libre
albedrio de productos mas competitivos tanto de Estados Unidos, Canada y
otros paises. Por otra parte, no se desarrollaron las condiciones necesarias para
¢l fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas en México, ademas las
politicas fuera de tiempo para resarcir los dafios causados ha provocado el
descontento de diferentes actores empresariales y del sector campesino. Otro
punto importante es lo que hemos dejado de hacer, esto es, ante la amenaza de la
competencia internacional, México no ha detenido el comercio pirata, no ha
creado fuentes de trabajo, no ha realizado las reformas estructurales necesarias
como el buen funcionamiento de la actividad econdmica como son: una reforma

educativa, reforma laboral, reforma fiscal integral y por lo tanto una reforma
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constitucional. Esto nos lleva a mencionar que nuestro pais ha dejado de ser
competitivo por la falta de una vision sistemitica de competitividad, las nuevas
condiciones permite requieren por tanto, de la implantacion de este un modelo

sistémico, el cual es propuesto en el capitulo dos.

El analisis anterior nos refiere las causas mas graves argumentando por qué hemos
dejado de ser competitivos. Es por eso que una de las propuestas de este trabajo de
investigacion es de que en nuestro pais se disefie urgentemente una vision de nacién que
trascienda las etapas sexenales, los actores politicos y las politicas de ajuste achatadas para
competir en el marco global; y es necesario que el Estado nuevamente sea eje promotor del
desarrollo competitivo, con miras a desarrollar dreas, empresas e individuos que garanticen
la sustentabilidad competitiva, a fin de alcanzar para el 2030 niveles de desarrollo humano

mucho mejores que nuestros socios comerciales principales.

Pero ;para qué queremos alcanzar mayores niveles de competitividad? Queremos
alcanzar niveles de competitividad, para un mejor nivel de vida de la poblacién como
objetivo principal de cualquier politica de desarrollo. En el ambiente empresarial y politico,
se menciona que es necesario hacer el “pastel” y luego repartirlo, creemos que es necesario
que existan las condiciones necesarias para que todos los actores salgan beneficiados; para
ello es necesario tener una vision sistémica de competitividad, esto es, la conjuncion de
todos los agentes economicos deben enfocarse a la creacién de empresas competitivas, y
estas Gltimas su principal motor es el capital intelectual, muy diferente al concepto de

capital mano de obra.

Por otra parte cabe sefialar que la en la actualidad, las PYMES tienen una gran
participacion en la actividad econdémica de México, pues el 98% del total de los
establecimientos, son micro, pequefias y medianas empresas que absorben un 49% del total
de trabajadores ocupados, provocando en muchos casos el desconocimiento generalizado
de los nuevos paradigmas, lo que acarrea serias dificultades para la insercion competitiva a
escala mundial. Solamente las grandes empresas pueden entender, en qué condiciones nos
encontramos y muchas de ellas obtienen ventajas competitivas internas con la modificacion
de ciertas normas juridicas que les puedan beneficiar, tanto en el mercado interno como

externo.
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El anélisis de este trabajo de investigacion nos lleva a explicar el por qué las
empresas mexicanas enfrentan una diversidad de problemas que van desde altos costos,
bajos niveles de productividad y calidad, rezago tecnolégico, ineficiente utilizacién y
asignacion de recursos, bajo nivel de inversion, obsticulos a la comercializacion,
proteccionismo internacional, fuerte regulacién del gobierno, escaso apoyo del gobierno,
elevada concentracion regional productiva, pobre competitividad nacional e internacional,
etc. La tendencia hacia la desconcentracién industrial, el uso de una tecnologia tradicional,
niveles de innovacién forzada, fuerte vinculacion al crecimiento demografico, fuerte
orientacién al mercado interno, dificultades para responder al proceso de globalizacion,
fuertes niveles de autofinanciamiento es su fuente fundamental de expansién, cierto patron
en marcha de control de calidad en procesos y productos, una importante voluntad de
reinvertir las ganancias para crecer, etc. Todos estos obsticulos identificados en la mayoria
de las empresas, son a la vez desafios que deberdn enfrentar para fortalecer su estructura

interna y, de esta forma estar en condiciones de competir.

Como podemos darnos cuenta, es mucho lo que se tiene que hacer para constituir una
empresa creativa y fundada en la innovaci6n tecnol6gica de procesos y de productos, y que
sea el motor del desarrollo econémico nacional, son muchos los apoyos que se precisan
para gestarla y se esperan todavia cambios mds trascendentes en el entorno econdémico
internacional y en el nacional y en el gobierno, para que por la via de los hechos se
constituya en un real impulsor del desarrollo empresarial mexicano que permita a la
empresa de nuevo tipo, generar las nuevas ventajas competitivas con las que competira en

el nuevo milenio frente a rivales cada vez més importantes.
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