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Resumen

En México, la rama textil-confeccion ha tenido un importante dinamismo
y potencial de mercado dentro de la industria de manufactura. El gobierno de
Tamaulipas ha tratado de promover la competitividad de esa industria debido a
la ubicacién geogréfica y estratégica que posee. Por lo tanto, los factores clave
de localizacion permiten saber por qué las empresas inciden en la decision de
establecerse en un determinado lugar. Sin embargo, los estudios sobre el tema
son relativamente pocos.

El objetivo de esta investigacién es identificar los factores de localizacion
geografica que influyen en la implementacion de las estrategias diferenciadas
por las empresas extranjeras del sector textil-confeccion en la franja fronteriza
del estado de Tamaulipas. Tedricamente, se sustentd en un marco conceptual
interdisciplinar para analizar los factores de localizacién desde una perspectiva
externa  (teorias econdmicas) e interna (teorias administrativas).
Metodologicamente, se diseid un estudio multicaso que combind diversos
mecanismos de recoleccidn de datos e instrumentos aplicados en siete
empresas analizadas.

Los resultados muestran la presencia de siete condiciones (los servicios
de transporte, los materiales, los mercados, la mano de obra, el capital,
tierra/edificios y las politicas gubernamentales) propuestas por Hayter (1997) y
de un nuevo factor relacionado con las caracteristicas intangibles del factor
mano de obra (capacidades acumuladas). Ademas, se corroboré que las
empresas de este sector implementan estrategias de integracién hacia
adelante o hacia atras (liderazgo en costos), intensiva (enfoque), intensiva
(diferenciacién), y produccion en funcién de sus factores claves. Las principales
implicaciones de este trabajo se focalizan en la etapa de evaluacion de la
estrategia alineada al ambiente o contexto externo de negocio, esto evidencia
las mejores practicas en el manejo eficiente de un proceso de este tipo de

organizaciones.



Introduccion

El presente trabajo reconoce el impacto que la concentracion de empresas tiene
en la economia regional. Por lo anterior y en contribucion al conocimiento existente del
tema, el analisis se orienta a la generacién de informacién del ambiente externo de la
empresa integrado por factores econémicos, sociales, demograficos, politicos y fisicos
que ofrecen oportunidades o constituyen amenazas para los negocios, mismos que
favorecen la implantacion de estrategias diferenciadas de las empresas en busca de su
competitividad e integracion en la cadena de valor. El analisis de la influencia de los
factores de localizacién geogréfica en las empresas del sector textil-confeccion de la
franja fronteriza' del estado de Tamaulipas, permite constatar la relevancia del sector
externo y la integracion de la cadena de valor, en la implementacion de las estrategias
diferenciadas para las empresas en busca de su ventaja competitiva. Este enfoque
analitico tiene un fuerte soporte en la teoria de las cadenas globales de produccién
(Gereffi y Korzeniewicz, 1997), que plantea que las industrias contemporaneas mas
dinamicas estan organizadas como sistemas de produccion y de distribucion de
alcance global. Por esta razén resulta imprescindible utilizar modelos analiticos que
incorporen de manera sistematica la dimensién internacional en los analisis sobre la
dinamica de esas industrias.

El analisis de los factores externos que influyen en la competitividad de la
empresa compete segun su naturaleza a diversas disciplinas como la economia, la
sociologia, las ciencias politicas, geografia, entre otras, las cuales aportan informacion
clave para la formulacién de la estrategia de competitividad de una organizacion. Por
otra parte, la administracion estratégica se ocupa de la formulacion, implantacién y
evaluaciéon de dichas estrategias. Es claro que esto explica la moderna tendencia de
realizar analisis interdisciplinarios como el estudio que se presenta en este trabajo,
donde a partir de un marco de analisis econémico se sustentan criterios estratégicos
para la toma de decisiones en las empresas. Por eso resulté novedoso realizar el
analisis de los factores de localizacion desde la perspectiva de la competitividad a nivel
empresa. En la figura i.1 se presenta el marco de analisis a considerar al abordar el

' En esta investigacién se entiende como franja fronteriza a la zona que se encuentra cerca de
los bordes fronterizos o aduanas.



tema de la localizacién geografica dentro del ambiente externo, y su influencia en el
ambiente competitivo y en el operacional de una empresa.

Figura i.1. La localizacion geografica de las empresas y sus ambientes externo e
interno de negocios

Fuente: Disefo propio a partir de Daniels et al. (2004)

Desde esta éptica de la localizacion geografica de las empresas, se reconoce el
riesgo latente de trabajar en un tema que se posiciona en la frontera del ambiente
macroecondmico con la perspectiva estratégica de las empresas. Por lo anterior, esta
investigacién aborda el andlisis de las condiciones de localizacion de una region
geografica que la hacen atractiva como fuente de competitividad para las empresas,
con el propésito de identificar de esas condiciones los factores de localizacion
geografica desde la perspectiva de la integracion de la cadena de abasto, analizados a
través de estudio multicaso. Dado que las condiciones de localizacién cambian entre
los paises y/o regiones, el proceso para determinar una estrategia geografica general
debe ser flexible. Al respecto Daniels et al. (2004) plantean que para las empresas es
dificil formular estrategias cuando tienen que hacer suposiciones sobre los factores que
influyen en el ambiente externo, como los costos y precios futuros; no obstante los
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gerentes pueden usar varias estrategias geograficas ya que una zona puede ser
atractiva por su ubicacién geografica. Sin embargo, son las empresas las que deciden
su ubicacion dadas sus estrategias competitivas, y en dénde y qué eslab6on de su
cadena de valor ubicara en una determinada zona geografica. Las empresas adoptan
estrategias competitivas globales para reducir sus gastos operativos cuando estas
encuentran ubicaciones mas baratas y recursos superiores para racionalizar su
produccién e integrarse verticalmente (Daniels et al., 2004). Al respecto, es importante
mencionar que los estudios empiricos de tipo formal en México sobre el tema de la
localizacion son relativamente pocos mientras que el crecimiento manufacturero ha

seguido un patrén de crecimiento en los ultimos anos (Tamayo, 2000).

i. Planteamiento del problema y pregunta de investigacion

A partir de las politicas de descentralizacion y desarrollo regional implantadas en
México en la década de los afos 70, las estadisticas oficiales del Sistema de Cuentas
Nacionales de México del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
(INEGI) revelan que en el estado de Tamaulipas no se ha observado un crecimiento
sostenido en algunos sectores. Esta situacién puede corroborarse en el caso de la
industria manufacturera que a pesar de que representa el 25% del Producto Interno
Bruto (PIB) estatal registra una tendencia erratica. Esta tendencia esta compuesta por
cuatro segmentos: el primero, representado por un crecimiento sostenido entre los
anos de 1996 a 2000; el segundo, que muestra una contraccion durante los afios de
2001 a 2002; en el tercero, identificado por un crecimiento sostenido en el 2003 y 2004;
y el ultimo, que registra una nueva contraccion de 2004 a 2005 (véase figura i.2). Este
crecimiento no sostenido se determina en particular en el sector manufactura, pese a
que el estado de Tamaulipas tiene una localizacion geografica privilegiada, al estar
ubicado al noreste de México. Especificamente, colindando al norte con el estado de
Nuevo Leodn y Estados Unidos de América; al este con Estados Unidos de América y el
golfo de México; al sur con el golfo de México y los estados de Veracruz y San Luis
Potosi; al oeste con los estados de San Luis Potosi y Nuevo Le6n?.

2 INEGI. Marco Geoestadistico
[http://mapserver.inegi.gob.mx/geografia/espanol/datosgeogra/basicos/estados/tamps geo.cfm]




Figura i.2. Comportamiento de la tasa de crecimiento PIB del sector
manufacturero del estado de Tamaulipas
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Sistema de Cuentas Nacionales de
México®

Segun informacion proporcionada por la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, Tamaulipas es la regidén que tiene en México mas cruces internacionales
(15 cruces fronterizos) y uno de los estados con mayor longitud de atraque de los
puertos del golfo (420 kms de costa). Al mismo tiempo, los caminos dentro del estado
hacen que el mismo sea un centro de distribucién eficiente y han sido factores
determinantes de la localizacién industrial en las decisiones de los inversionistas.* Por
lo anterior, dada la ubicacion geografica del estado de Tamaulipas, se asume que la
entidad posee una ventaja comparativa natural, por estar situado junto al pais principal
receptor de exportaciones mexicanas (figura i.3). Sin embargo, de las 80 empresas del
sector textil y confeccion en la franja fronteriza del estado de Tamaulipas en el 2002, se
redujeron a 54 empresas en el ano 2004. Esto a consecuencia del inicio de la
inestabilidad global de la economia que se registro a partir de septiembre de 2001.

3 INEGI. Banco de Informacion Econdémica [http://dgcnesyp.inegi.gob.mx/BDINE/C10/C1000004.HTM]
* IV Informe de Gobierno del Estado de Tamaulipas
[http://www.tamaulipas.gob.mx/gobernador/informes/cuartoinforme/economico/des regional.htm]




Figura i.3. Ubicacion geografica del estado de Tamaulipas

Fuente: Secretaria de Comunicaciones y Transportes

Marshall (1920), hace referencia directa a las ventajas o externalidades positivas
asociadas a la proximidad geogréfica de las industrias, planteando que la cercania
fisica entre los diferentes agentes genera la existencia de mecanismos que benefician
a los aglomerados. Segun la teoria de competitividad de Maskell y Malmberg (1999),
las aglomeraciones geograficas mejoran el desempeno de las empresas. Por
consecuencia, al reducir los costos de transaccidn, la competitividad de las empresas
se basa en la interaccién con las capacidades localizadas en el territorio tales como: el
entorno y la infraestructura de la regién, los recursos naturales, las dotaciones
institucionales y por ultimo el conocimiento y las habilidades. En este orden de ideas,
es razonable considerar que la cercania de las empresas localizadas en la franja
fronteriza del estado de Tamaulipas a areas urbanas de consumo y de otros centros
industriales de los Estados Unidad de América (EUA), le ventajas comparativas por la
ubicacién geografica privilegiada en la que se encuentran. Sin embargo, no todas las

condiciones de localizacion son factores atractivos para las empresas extranjeras en la



region. De esta manera, al ser las empresas quienes determinan sus estrategias de
ubicacién y dado el contexto de un crecimiento erratico en el sector de mayor
aportacion al PIB del estado de Tamaulipas se plantea la siguiente pregunta de

investigacion:

¢, Cudles son los factores de localizacion geografica que influyen en las
estrategias implementadas por las empresas extranjeras del sector

textil-confeccion en la franja fronteriza en el estado de Tamaulipas?

ii. Objetivos e hipétesis

El objetivo general de esta investigacién se concentrd en identificar los factores
de localizacion geografica que influyen en la implementacion de estrategias
diferenciadas en las empresas extranjeras, del sector textil-confeccién, en la franja
fronteriza del estado de Tamaulipas. Para alcanzar dicho objetivo y considerando que
las ventajas competitivas de las empresas suelen ser Unicas, se disend un estudio
multicaso para contrastar y analizar en profundidad los elementos identificados en la
literatura sobre el tema. Particularmente, dado el caracter multidisciplinario y para
realizar el analisis de los resultados de la investigacién se trazaron dos objetivos
especificos:

1. ldentificar los factores clave de localizacion geografica para las empresas
extranjeras del sector textil-confeccion en la franja fronteriza en el estado de
Tamaulipas.

2. ldentificar y categorizar las estrategias diferenciadas que han implementado
las empresas extranjeras del sector textil-confeccion de la franja fronteriza del

estado de Tamaulipas sobre la base de los factores de localizacion clave.

En este contexto, se plante6 como hipotesis en esta investigacion que los
factores de localizacion geografica influyen en la formulacion e implementacién de

estrategias diferenciadas en las empresas extranjeras del sector textil confeccion de la

6



franja fronteriza del estado de Tamaulipas. Por lo anterior, los resultados obtenidos a
partir de esta investigacién no sélo contribuiran en la generaciéon de conocimiento sobre
este fendmeno sino también en el desarrollo de propuestas de mejora tanto para las

empresas como para la administracion publica.

iii. Estructura

En lo relativo a la estructura, el presente documento se integra por seis capitulos
orientados en la consecucidén de los objetivos que guian esta investigacion (ver figura
i.4). En el Capitulo I, se detalla el marco conceptual, el cual sustenta teéricamente la
investigacién, la explicacion de la metodologia del caso de estudio que permitira dar
cumplimiento a los objetivos que motivaron este estudio (Yin, 1991), los criterios de
seleccion utilizados para medir el coeficiente de concentracién que facilitd la seleccion
de las zonas y las empresas analizadas (Blair, 1995), los instrumentos utilizados para
la recoleccion de informacion (Yin, 1991) y el método adoptado para el procesamiento
de los datos obtenidos (Miles y Huberman, 1994). Las condiciones de localizacion
determinadas en el marco tedérico de esta investigacidén segun la tipologia de factores y
condiciones de localizacibn de Hayter (1997), fueron la base de los criterios
(categorias) para poder extraer la informacion de los textos de las transcripciones de
las entrevistas para las matrices de evidencia.

Posteriormente, en el Capitulo Il, se presenta los diversos enfoques tebricos de
los factores de localizacion y se analiza el fendmeno desde una perspectiva
multidisciplinaria de las ciencias econdmico-administrativas y de la geografia. Asi se
realiza un andlisis desde las diferentes teorias clasicas y cuéles fueron las principales
aportaciones a la teoria de localizacion, definiendo la tipologia de las condiciones de
localizacion para las empresas. El Capitulo 11l aborda el entorno empresarial desde las
bases tedricas de la economia. Analiza el ambiente externo de la empresa desde la
perspectiva de la administracion estratégica.

En este sentido, se describen los conceptos necesarios para examinar y realizar
una auditoria externa de administracién estratégica de forma multidisciplinaria, desde
teorias econdmicas clasicas y la organizacion industrial en torno a la administracion

estratégica. Es decir, cdmo los ambientes externos generan oportunidades a las
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empresas por medio de las ventajas intrinsecas de la localidad. Se analiza como las
condiciones de localizacién estan enlazadas a una serie de externalidades tales como
las economias de aglomeracién, los distritos industriales, las ventajas competitivas, las
redes y cadenas productivas. Al mismo tiempo, como esto puede determinarse en
funcion del impacto de la competencia en la regiéon a través de la estructura y
rivalidades entre las empresas, las condiciones de los factores, la actuacién del
gobierno, las condiciones de la demanda, y los sectores conexos y de apoyo. En
consecuencia se explica como esas externalidades y esas competencias pueden
convertirse en oportunidades y amenazas para las empresas localizadas en una region
determinada.

Existe una convergencia entre la administracion estratégica y la economia al
abordar el disefio e implantacion de la estrategia; especialmente cuando el estratega
tiene que valorar las complejidades involucradas en la localizacion geogréfica, el
ambiente externo y el ambiente operacional de la empresa. De esta manera, los
factores determinan e influyen en la competitividad y optimizacién de beneficios de la
misma empresa (Porter, 1990; David, 2008). Esto es analizado en el Capitulo IV, desde
la teoria de la administracién estratégica. Concretamente, este analisis incluye las
dimensiones de las 10 escuelas planteadas por Mintzberg et al. (2003), la matriz FODA
(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) como aportacidén principal de la
escuela de disefio y su relevancia en el andlisis de la creacion de las estrategias, el
proceso estratégico en la escuela de planeacion y la cadena de valor genérica como
una de las aportaciones fundamentales de la escuela de posicionamiento, resumiendo
en la estrategia global de abasto. En el Capitulo V se describen las principales
caracteristicas y los indicadores macroeconémicos del area geografica donde se
desarroll6 el estudio. Al mismo tiempo, se presenta el informe de los siete casos
analizados localizados en diferentes regiones del estado de Tamaulipas. Asi como, el
andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos en esta investigacion son
detallados con base en los objetivos planteados. Finalmente, en el Capitulo VI se dan a
conocer las principales conclusiones que se han obtenido en esta investigacion; asi
como, las principales contribuciones tedricas y practicas que se han generado.



Figura i.4. Estructura general de la investigacion

Planteamiento del problema
¢Cuales son los factores de localizacion geografica que influyen en las estrategias
c implementadas por las empresas extranjeras del sector textil-confeccion en la franja
:g fronteriza en el estado de Tamaulipas?
S
g Objetivo 1: Objetivo 2:
= Identificar los factores clave de localizacion Identificar y categorizar las estrategias
£ geografica para las empresas extranjeras diferenciadas que han implementado las
del sector textil-confeccion en la franja empresas extranjeras del sector textil-
fronteriza en el estado de Tamaulipas. confeccion de la franja fronteriza del estado
de Tamaulipas sobre la base de los factores
de localizacion clave.
Marco conceptual
Capitulo II: Capitulo ll: Capitulo IV:
c Los factores de El ambiente externo de la El ambiente interno de la
?g localizacién como empresa y su estrategia de empresa y su estrategia de
g estrategia de las empresas localizacién localizacién
-
o3
2¢
= £
% % Estrategia de investigacidn: estudio de casos
O o
m ra 7
& Seleccion: Recopilacion: Procesamiento:
o ¢ Indice concentracién e Fuentes secundarias ¢ Condensacién
o y documentales e Transformacion
e Entrevistas e Generacion
¢ Observacion directa e Verificacion
Reynosa, Matamoros, Cd. Victoria, Hidalgo,
Tamps. Tamps. Tamps. Tamps.
. e Caso 1 e Caso 4 e Caso 6 e Caso 7
> S ¢ Caso 2 ¢ Caso 5
2= e Caso 3
=) =
=
22
S v v v v
Integracion y analisis de resultados en base a los objetivos de la investigacién
3
25
% 7 Conclusiones Futuras lineas de Implicaciones
=3 investigacion
S ©
58
© (&)

Fuente: Elaboracion propia




I. Proceso de investigacion

En este capitulo se describen cada uno de los elementos que integran el
proceso de la investigacion sobre la identificacion de los factores de localizaciéon
geografica que influyen en la implementacién de las estrategias diferenciadas por las
empresas extranjeras del sector textil-confeccién en la franja fronteriza en el estado de

Tamaulipas (ver figura 1.1).

Figura 1.1. Estructura del capitulo |
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Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, se detalla el marco conceptual en el que se sustenta
teéricamente la investigacion, la explicacién de la metodologia del caso de estudio que
permitird dar cumplimiento a los objetivos que motivaron este estudio (Yin, 1991), los
criterios de seleccidn utilizados para medir el coeficiente de concentracion que facilité la
seleccion de las zonas y las empresas analizadas (Blair, 1995), los instrumentos
utilizados para la recoleccién de informacién (Yin, 1991) y el método adoptado para el
procesamiento de los datos obtenidos (Miles y Huberman, 1994).
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I.1. Marco conceptual del estudio y etapas del proceso de investigacion

Como se ha mencionado anteriormente, esta investigacion tiene como objetivo
el identificar los factores de localizacién geografica que influyen en la formulacién e
implementacion de estrategias diferenciadas en las empresas extranjeras del sector
textil-confeccién en la franja fronteriza del estado de Tamaulipas. Por esta razén, esta
investigacién requiere un marco conceptual integral que permita analizar
interdisciplinariamente los principales factores de la localizacién que influyen en la
implementacion de las estrategias en las empresas objeto de estudio tales como: el
ambiente econémico (analisis externo) y la administracién estratégica (analisis interno).
En la figura 1.2 se puede observar la relacion existente entre las teorias que dan
soporte a esta investigacion.

Figura 1.2. Marco conceptual del estudio
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Fuente: Elaboracion propia
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En el primer bloque se presentan las teorias administrativas, es aqui donde se
puede abordar cada una de las etapas del proceso administrativo tales como la
planeacion donde las empresas elaboran su plan estratégico a partir del analisis del
ambiente externo de negocios y de su propio ambiente interno. Posteriormente, como
resultado de la planeacion, las empresas buscan ventajas comparativas en las regiones
que potencialmente pueden ofrecer condiciones atrayentes para su localizacién y en un
ambiente de soporte a sus estrategias competitivas (conceptos analizados bajo las
teorias econdmicas). Es decir, una estrategia global de importancia creciente que es la
de integracion de cadenas de abasto. Conjugando todos los componentes, la empresa
determina el lugar de ubicacién geografica que considera adecuado para generar la
mayor ventaja competitiva. Con fundamento en lo anterior, se consideré que es
relevante hacer una investigacion que se ubique en el marco de las ciencias
econémico-administrativas, dentro de las que se estudia a los factores de localizacion
vistos como procesos de construccion y coordinacion entre la actividad de la empresa 'y
el territorio.

La investigacidn es un proceso que se compone de varias etapas o fases
sucesivas que se realizan con un cierto orden (Minch, 2005). La figura 1.3 muestra el
esquema general que facilitara el desarrollo de la presente investigacion. Como se
puede observar, una vez identificadas las perspectivas teoéricas en las que se sustenta
esta investigacion, el siguiente paso es revisar las diversas fuentes de investigacion
secundaria para conocer las principales caracteristicas en el contexto en el que se
desarrollara la investigaciéon. En general, este analisis permitié identificar las
probleméticas y el planteamiento de las preguntas de investigacién y objetivos que
guiaran el desarrollo de este trabajo. De esta manera, al contar con un marco
conceptual robusto y con un diseno metodolégico adecuado se estudié en profundidad
este fendmeno a través de la recopilacion, tratamiento y analisis de la informacion
obtenida. Por lo tanto, la evidencia obtenida permite la interpretacién y conclusiones a
partir de los resultados obtenidos. Asi como manifestar las conclusiones obtenidas y las

implicaciones tedricas y practicas que surgieron de los resultados antes mencionados.
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Figura 1.3. Esquema del proceso de investigacion
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1.2. Estrategia de investigacion: estudio multicaso

Segun Bernal (2006), el estudio de caso es un método de analisis, donde “el
caso” de estudio es comprendido como un sistema integrado que interactia en un
contexto especifico con caracteristicas propias. Especificamente, el caso o unidad de
andlisis puede ser una persona, una institucién, una empresa o un grupo (Bernard,
2006). Autores como Patton (1980), considera que el estudio de caso es una forma
particular de recoger, organizar y analizar datos; Stake (1999) lo define segun el interés
que exista en el/los caso(s) individual(es); mientras que Namakforoosh (2006),
argumenta que se hace mas énfasis en el andlisis completo de un nimero limitado de
condiciones y sus interrelaciones. Rodriguez et al. (1999) lo consideran como una
estrategia de disefio de investigacion y Yin (1991) identifica estudios de multicasos
como una variante del disefio del estudio de caso.
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En la presente investigacién, se utilizd la estrategia de investigaciéon de
multicaso, como variante del estudio de caso para identificar la influencia de la
localizacion geografica en la formulacion e implementacion de estrategias diferenciadas
de las empresas extranjeras del sector textil-confeccion en la franja fronteriza del
estado de Tamaulipas. La metodologia de estudio de caso es una de las estrategias
usadas para realizar investigacién en problemas relacionados con las empresas y
organizaciones. Principalmente, esta metodologia es recomendada cuando se investiga
un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto real, en especial cuando los limites
entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes (Yin, 1991). Debido a que
involucra aspectos descriptivos y explicativos del objeto de estudio y ademas puede
utilizar informacion tanto cualitativa como cuantitativa (Bernal, 2006).

En este sentido, dadas las caracteristicas del fendmeno de estudio es importante
producir datos descriptivos como son las propias palabras de las personas, habladas o
escritas, y la conducta observable, se refiere a la metodologia cualitativa que suele ser
inductiva (Taylor y Bogdan, 1987). Segun Minch (2005), el método inductivo es un
proceso en el que a partir del estudio de casos particulares, se obtienen conclusiones
o leyes universales que explican o relacionan fendmenos estudiados. Por lo anterior, la
presente investigacion es de tipo cualitativa y su procedimiento es inductivo, dado que
se utiliza como instrumento las siete empresas para explicar el fendmeno de la

localizacién.

1.2.1.El estudio de caso como estrategia instrumental

En la teoria del estudio de caso, Stake (1999) sostiene que se identifican tres

tipos de esta estrategia de investigacion:

(1) El caso intrinseco, al cual le interesa el caso en si;

(2) El caso instrumental, en el que el caso es un instrumento con el fin de ilustrar
o resolver problemas teéricos, metodolégicos o practicos que trascienden el
caso en si mismo y éste solo tiene interés secundario;

(3) El caso colectivo, se trata de un caso extendido a varios casos, en el cual, el
interés se centra en la indagaciéon de un fenédmeno, poblacion o condicién

general.
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En esta investigacion, la metodologia utilizada se identifica con el estudio de
caso de tipo instrumental y colectivo ya que las siete (7) empresas han sido
seleccionadas conforme al criterio de muestra de conveniencia y son el instrumento
utilizado para analizar un fendmeno de la localizacion geografica, se esta haciendo el
caso integral donde lo que interesa es el fendmeno y su instrumento son las empresas.
Esta situacion corresponde a una tipologia de estudio cualitativo denominado enfoque
o perspectiva fendmeno légica en el cual se busca un individuo/unidad de analisis que
haya experimentado el fendmeno. Es decir, no se mide la caracteristica de cada una de
las empresas, desde el punto de vista de su tamaro, origen de capital, si es textil o
confeccién, entre otras categorias. La estrategia de investigacién se apoyé como
instrumento en un multicaso, para lo cual se revisé el fenémeno a lo largo de diferentes
tipologias de unidades de analisis. Estas tipologias fueron seleccionadas siguiendo el
criterio de muestra de conveniencia, donde se trabajé con las empresas de la zona que
autorizaron la participacion en el estudio y la emisién de informacién. Este tipo de la
muestra por conveniencia es un tipo de disefio no probabilistico donde las unidades de
analisis se eligen de cualquier manera conveniente que establezca el investigador
(Davis, 2001).

I.2.2. Diseno del estudio multicaso

Rodriguez et al. (1999), consideran - tres criterios fundamentales para establecer
una tipologia de los disefios de caso:

() La cantidad de casos objeto de estudio,
(i)  Launidad de andlisis y
(iii)  Los objetivos de la investigacion.

En el apartado anterior se determiné que para cumplir con el objetivo general de
la investigacién se identifica la presente investigacion como un estudio multicaso de
tipo instrumental y colectivo. El criterio para el disefio de este tipo de estudio se
encuentra proximo a los planteamientos de Yin (1991), los cuales han sido ampliados
por Rodriguez et al. (1999) haciendo énfasis en que es fundamental tener en cuenta
que la seleccion de los casos que constituye el estudio debe realizarse sobre la base
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de la informacién potencial, es decir, de la singularidad, importancia o revelacion que
cada caso concreto pueda aportar al estudio en su totalidad. De esta manera, si la
seleccion de cada caso se realiza para predecir resultados similares, para estos
autores estamos ante respuestas literales y es considerada cuando se ha seleccionado
unos pocos casos (2 6 3), en donde algunos otros casos (de 4 a 6) puedan ser
disenados para alcanzar modelos diferentes de respuestas tedricas.

Dada las caracteristicas del tema que se investiga, donde partimos de las
perspectivas teodricas de la localizacién y analizando la tipologia de la misma, se
seleccionaron siete empresas ubicadas en diferentes regiones geograficas (cinco de
ellas en la misma frontera entre Tamaulipas y Texas y las otras dos empresas en el
mismo estado de Tamaulipas pero a 300 kms de la frontera). Los casos son de alguna
forma contradictorios, con base a su localizacién geografica, por lo que podemos partir
de una respuesta literal de acuerdo a las empresas ubicadas en la misma frontera y
contrastar los resultados con el resto de las empresas. Para esto, se tomé como base
el disefio sugerido por Rodriguez et al. (1999) que se muestra en la Figura 1.4.

Figura 1.4. Disefno de un estudio multicaso para predecir resultados contrastantes
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Fuente: Elaboracién propia basado en Rodriguez et al. (1999)
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I.3. Criterio de seleccion de la unidad de analisis: indice de concentracion

La composicion de una economia local puede ser mejor entendida comparando
la estructura de una industria local con la de otras ciudades o del pais en su conjunto,
mejor que examinando la estructura de una economia local aislada (Blair, 1995). El
hecho de que una industria tenga el mayor porcentaje de empleo en una localidad no
implica que la actividad econémica este concentrada en esa industria en comparacién
con otras ciudades. Segun Blair (1995), el coeficiente de concentracion de una
actividad se mide por medio de la relacién porcentual del empleo de una localidad de
una industria en particular y la relacién porcentual del empleo de una industria de
referencia. Por lo tanto, la concentracion de localizacién de una industria se puede
medir por medio de diferentes medidas ya sea las ventas de la industria, el valor
agregado, la produccion, entre otros (Blair, 1995). Por lo que el coeficiente de
concentracion de localizacion de una industria i generalmente se expresa de la

siguiente forma:

Expresién 1.1. Determinacion del indice de concentracion

Fuente: Blair (1995)

Donde:
LQ; = Coeficiente de concentracion de localizaciéon de la industria i.

e Personal ocupado local de la industria i

e Total del personal ocupado local
US, = Personal ocupado nacional de la industria i

US;= Total del Personal ocupado nacional

El coeficiente puede variar en las regiones debido a las diferencias en cuanto al

consumo y produccion.
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Si LQ=1, significa que una industria en particular tiene el mismo porcentaje de
participacion del empleo tanto a nivel local como nacional.

Si LQ<1, significa que una industria en particular tiene menor participacién
proporcionalmente a nivel local que a nivel nacional.

Si LQ>1, significa que una industria en particular tiene mayor participacién

proporcionalmente a nivel local que a nivel nacional.

De esta manera, el coeficiente de concentracion de localizacién es una
herramienta para identificar a las industrias de una regién en particular que tenga
mayor nivel de concentracion en la actividad econdmica. Como se explicd en el
planteamiento del problema de la presente investigacion, el sector manufacturero es de
gran relevancia para el estado de Tamaulipas ya que la participacion en el PIB estatal
es de un 25 promedio anual, es uno de los sectores que refleja una mayor
concentracion econdémica en el estado versus la produccién bruta nacional, como se

observa en la tabla 1.1.

Tabla 1.1. Concentracion econémica en el estado de Tamaulipas versus la produccién
bruta nacional

SIS d?, coT::lﬁrsag?én
Sector concentracion franja
Tamaull_pas vs fronteriza vs
Nacion :
Tamaulipas
11. Agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca y caza 0.79 0.8
21. Mineria 1.07 0.99
22. Electricidad, Agua y suministro de gas 0.90 0.17
23. Construccion 1.01 0.88
31-33 Industrias manufactureras 1.02 0.96
43. Comercio al por mayor 0.92 0.94
46. Comercio al por menor 0.91 1.02
48-49. Transportes, correos y almacenamiento 0.99 1.24
55. Direcciodn de corporativos y empresas 1.07 0.02
56. Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y 1.01 0.82
servicios de remediacion : .
61. Servicios educativos 1.01 0.74
72. Servicios de alojamiento temporal y de preparacién de 0.94 1147
alimentos y bebidas ) )

81. Otros servicios excepto actividades del gobierno 0.95 1.11

Fuente: Elaboracién propia basada en Alvarez (2005)
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Con base a lo planteado por Blair (1995), en la tabla 1.2 se analiza el nivel de
concentracion por el total de empleo, manteniendo la industria manufacturera el mismo
comportamiento que el que se mostrd en el analisis de la concentracion econdémica de
la produccion bruta. Ante estos resultados y sabiendo que el sector manufacturero
cuenta con nueve subsectores se utiliza el mismo andlisis para determinar que

subsector podria ser mas significativo dentro del sector de la industria manufacturera.

Tabla 1.2. Niveles de concentracién por total de empleos, nacional versus Tamaulipas y
franja fronteriza (Nuevo Laredo, Reynosa, Matamoros) versus Tamaulipas

. Niveles de
ek d?, concentracion
concentracion :
Sector . Franja
Tamaulipas vs F .
Nacién ronterlga Vs
Tamaulipas

11. Agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca y caza 0.65 0.85

21. Mineria 1.12 0.70

22. Electricidad, agua y suministro de gas 1.02 0.48

23. Construccion 1.08 0.58

31-33 industrias manufactureras 1.04 1.31

43. Comercio al por mayor 0.94 0.78

46. Comercio al por menor 0.93 0.84

48-49. Transportes, correos y almacenamiento 1.05 1.02

55. Direccion de corporativos y empresas 1.16 0.04
56. Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y

o o 1.06 0.90

servicios de remediacién
61. Servicios educativos 1.04 0.62
72. Servicios de alojamiento temporal y de preparacién de 0.98 0.92
alimentos y bebidas ' ]
81. Otros servicios excepto actividades del gobierno 0.93 0.89

Fuente: Elaboracién propia basada en Alvarez (2005)

Como se puede observar en la tabla 1.3 la industria textil es relevante en el
estado de Tamaulipas, por ser una actividad preponderante en la zona fronteriza con
los Estados Unidos de América. La industria textil integra la fabricacion de telas,
acabados y recubrimientos textiles, confeccion de accesorios de vestir y confeccidon de
blancos y similares. La importancia de la industria textil en el estado de Tamaulipas se
sustenta al identificar que dentro del rubro del sector manufacturero, tiene una alta
concentracion (1.07) de empleo en relacion al nivel pais (INEGI, 2005). En contraste
con industrias como la de bebidas (0.92) y fabricaciébn de partes de vehiculos
automotores (0.96).
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Tabla 1.3. Analisis de niveles de concentracion de la franja fronteriza de Tamaulipas

e o 0 Zona de Niveles de Niveles de
aciona amaulipas . i6 i6
Municipio, sector, subsector, P estudio c%:‘::::ﬁ) ca':n c:onncaeztsrti;c:ic;n

rama y subrama de actividad Producciéon | Produccién | Produccion versus Versus

bruta total bruta total bruta total nacional Tamaulipas
Total 6,308,268,632 | 201,675,521 97,397,182

Sector 31-33 Industrias Manufactureras 2,732,718,051 96,227,877 45,842,398 1.026 0.961
Rama 3118 elaboracién de productos de

panaderia y tortillas 64,584,906 1,004,278 415,715 0.830 1.075
Rama 3121 industria de las bebidas 153,585,272 3,137,338 889,280 0.925 0.660
Rama 3131 preparacion e hilado de fibras

textiles y fabricacién de hilos 9,975,986 15,676 0 0.000 0.000
Rama 3132 fabricacion de telas 24,859,756 367,237 5,267 1.073 0.029
Rama 3133 acabado y recubrimiento de

textiles 4,674,657 4,914 4,914 1.073 2.008
Rama 3141 confeccion de alfombras, blancos y

similares 7,686,829 299,914 294,982 1.056 2.006
Rama 3149 confeccion de otros productos

textiles, excepto prendas de vestir 5,758,501 186,517 146,464 0.857 1.974
Rama 3151 tejido de prendas de vestir de

punto 7,101,061 156,572 79,097 0.542 2.008
Rama 3152 confeccién de prendas de vestir 65,513,576 724,613 226,341 0.777 0.866
Rama 3159 confeccién de accesorios de vestir 934,459 60,517 53,227 1.004 1.887
Rama 3161 curtido y acabado de cuero y piel 5,813,012 123 0 0.549 0.000
Rama 3162 fabricacién de calzado 1,876,090 106,691 84,498 0.893 1.910
Rama 3169 fabricacién de otros productos de

cuero, piel y materiales sucedaneos 2,394,564 7,381 0 0.000 0.000
Rama 3241 fabricacion de productos derivados

del petréleo y del carbon 216,276,436 21,321,306 184,638 1.073 0.017
Rama 3252 fabricacién de hules, resinas y

fibras quimicas 34,146,456 14,631,734 0 1.073 0.000
Rama 3261 fabricacién de productos de

pléstico 89,020,349 6,474,505 6,031,184 1.071 1.874
Rama 3323 fabricacion de estructuras

metalicas y productos de herreria 19,984,854 1,466,548 868,150 1.014 1.258
Rama 3334 fabricacion de sistemas de aire

acondicionado, calefaccién y de 16,827,366 809,557 808,274 1.073 2.005

refrigeracién industrial y comercial
Rama 3341 fabricaciéon de computadoras y

equipo periférico 583,625,568 1,045,673 1,045,673 1.073 2.008
Rama 3342 fabricacién de equipo de

comunicacion 13,153,171 875,313 871,179 1.070 2.003
Rlama 3843 fabricacion de equipo de audio y 23,821,338 2,830,846 | 2,830,846 1.073 2.008

e video ,0c1, ,690, ,830, . .

Rama 3344 fabricacion de componentes

oleclronicos 28,648,040 1,772,980 1,444,012 1.072 1.637
Rama 3352 fabricacion de aparatos eléctricos

de uso domestico 30,466,710 2,299,130 2,299,130 1.073 2.008
Rama 3353 fabricacion de equipo de

generacion y distribucién de energia 19,946,487 1,426,776 1,313,897 0.988 2.008

eléctrica
Rama 3359 fabricacién de otros equipos y

accesorios eléctricos 25,679,352 409,625 409,625 1.073 2.008
Rama 3363 fabricacién de partes para

vehiculos automotores 212,617,862 9,131,637 8,051,436 0.962 1.974
Rama 3391 fabricacién de equipo y material

para uso medico, dental y para 13,244,398 714,262 707,619 1.069 1.997

laboratorio
Rama 3399 otras industrias manufactureras 24,491,384 310,267 142,320 0.605 1.633

Fuente: Elaboracién propia basada en Alvarez (2005)
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En la zona fronteriza de Tamaulipas, destaca la concentracion del empleo en las
ramas de acabados y textiles (2.008), seguido por tejido de prendas de tejido de punto
(2.008). De esta forma, la revision en fuentes secundarias que permitieron el calculo de
los indices de concentracion en funciéon del producto interno bruto y del personal
ocupado en el estado de Tamaulipas; que se utiliz6 como criterio de seleccion de la
unidad de analisis, considerando a las empresas de la industria textil-confeccién de la

franja fronteriza, como el punto fundamental donde se ubica la presente investigacion.

1.4. Método de recopilaciéon de informacién

Al hablar de elementos cualitativos y determinar que es un estudio multicaso, es
necesario ir a la fuente primaria, determinar el experto informador y seleccionar la
técnica mas adecuada con la que se pueda cumplir el objetivo de la presente
investigacién. Al respecto, autores como Rodriguez et al. (1999), Miles y Huberman
(1994), Ruiz (2003), Bernal (2006) y Yin (1991), coinciden en que existen mecanismos
fundamentales que son caracteristicos de la investigacion cualitativa para la

recoleccién de informacion, los cuales son:

« Analisis de fuentes de informacién secundaria y documental,
. Laentrevista,

« La observacion.

Existen una serie de criterios que corroboran la validez y confiabilidad de la
informacién obtenida a través de estos mecanismos (Yin, 1991). A continuacion se

describe como se utilizaron cada uno de ellos en la presente investigacion.

1.4.1. Analisis de fuentes de informacién secundaria y documental.

En el apartado 1.3 se detalla como a partir de fuentes secundarias se determiné
la unidad de analisis de esta investigacion utilizando el indice de concentracion. Este
indice permitié corroborar y fundamentar la importancia de la industria y la zona. De
igual forma, los datos secundarios permiten hacer una descripcidon del ambiente
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externo de cada una de las empresas. La revision documental se realizd a partir de
diferentes fuentes, tanto bibliograficas como electronicas con base a las teorias

descritas en el marco conceptual.

1.4.2. La entrevista

Tal como lo sefalan Taylor y Bogdan (1987), la entrevista es la herramienta para
excavar de los investigadores, puede ser uno de los instrumentos mas valiosos para
obtener informacion. Minch (2005) define la entrevista como el arte de escuchar y
captar informacién. En este orden de ideas, Ruiz (2003) considera que esta suele ser
practicada por los investigadores cualitativos en su modalidad abierta y no
estructurada, entendida como una conversacion controlada por el arte de saber. En la
presente investigacion se tom6 como base un guién de entrevista semi-estructurada
(anexo A), con preguntas abiertas sin una estandarizacién, por lo que no tiene una
estructura. Las preguntas estan focalizadas en los factores por los cuales las empresas
se ubicaron en la zona de estudio. Este tipo de abordaje es directo por lo que es
necesario ir a la fuente primaria, que son cada una de las empresas. En este sentido,
este tipo de entrevistas son clasificadas como entrevistas cualitativas en profundidad,
es decir, se tocan todos los temas referidos con el fendbmeno que se esta estudiando
(Taylor y Bogdan, 1987). Para las cuales, el encuentro es cara a cara entre el
investigador y los informantes estan dirigidos hacia la comprensién de las perspectivas
que tienen los informantes claves, los cuales son los expertos informadores. Las
entrevistas tuvieron una duracién de entre hora y media y dos horas.

En cualquier estudio cualitativo, los informantes aportan la mayor parte de la
informacién primaria sobre el problema de investigacion, tienen acceso a la informacion
mas importante de un grupo, con suficiente experiencia y conocimiento sobre el tema
abordado en la investigacion, con capacidad para comunicar esos conocimientos y lo
que es muy importante, con voluntad de cooperacion (Rodriguez et al., 1999). La
seleccion de los informantes se realizé con base a los niveles organizacionales de cada
empresa, fundamentalmente directores, jefes de produccién y jefes de recursos
humanos. Los cuales son personas de nivel de decision de las empresas (anexo B).
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Una vez identificadas las empresas consideradas unidad de analisis, el contacto
se efectué a través de la Direccion de Fomento Industrial de la Secretaria de
Economia del estado de Tamaulipas quien hizo las citas previas, acordando las fechas
y horarios para realizar las entrevistas. Posteriormente, se acudié directamente a la
empresa por parte del investigador y una vez en presencia del entrevistado se explicd
el motivo de la visita y el objetivo general y especifico de la investigacion. También se
le mostrd el guidn de la entrevista. Asi mismo, para una mejor rendicidén de la entrevista
las mismas fueron guardadas en medios electrénicos de grabacién, con previa
autorizacion del entrevistado, para lo cual se le entregé una carta responsiva de la
custodia y uso exclusivo con fines académicos de la informacién. Finalizada la
entrevista, el investigador le solicité al entrevistado la posibilidad de una segunda visita
en caso de ser necesario. A su vez solicité la posibilidad de observar el proceso de

produccién y asi cumplir metodolégicamente con la observacién directa.

1.4.3. Observacion directa

La observacion directa es entendida y practicada como la entrada a un
fenémeno, unas veces como parte del mismo y otras como simple espectador (Ruiz,
2003). La observacién cualitativa parte unas veces del supuesto de que el investigador
ejerce el papel de notario orientado a la captacion e interpretacién del desarrollo de la
situacidén observada. Por medio de la observacion directa se puede constatar in situ las
funciones operativas de la empresa, de forma visual las caracteristicas de los parques
industriales donde se encuentran cada una de las empresas, las condiciones de los
accesos Y el proceso de produccién.

La observacion directa se manifiesta al describir cada unidad, siendo esta la de
menos relevancia ya que el objetivo no es un caso integral sino instrumental por eso la
de mayor peso es la entrevista en profundidad. En el apartado 1.3 se ha definido la
metodologia para la seleccién de la unidad de analisis y en el 1.4 se describid el
método de recopilacion de la informacién. De esta manera, el siguiente apartado
detallara la metodologia utilizada dadas las caracteristicas cualitativas de la

investigacién para el procesamiento de informacion.
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1.5. Método de procesamiento de datos

Para Ruiz (2003), la observacién es el modo mas espontaneo de recoger
informacion y la entrevista es el modo mas popularizado por los investigadores
actuales, la lectura de un texto es el mas amplio, universalizado y rico de los modos
actuales de llevar a cabo la investigacion. La lectura y el analisis de contenido, por eso
mismo, abarcan una gama amplisima de conceptos, de técnicas y de contenidos que
es preciso delimitar de antemano si no se quiere caer en confusiones innecesarias.

Para la condensacién de la informaciéon se aplica la técnica de andlisis de
contenido al conjunto de procedimientos interpretativos de productos comunicativos
(mensajes, textos o discursos) que proceden de procesos singulares de comunicacion
previamente registrados, y que, basados en técnicas de medida, a veces cuantitativas
(estadisticas basadas en el recuento de unidades), a veces cualitativas (légicas
basadas en la combinaciéon de categorias) tienen por objeto elaborar y procesar datos
relevantes sobre las condiciones mismas en que se han producido aquellos textos, o
sobre las condiciones que puedan darse para su empleo posterior (Pufiuel, 2002).

Krippendorff (1990), define el analisis de contenido como una técnica de
investigacién destinada a formular, a partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y
validas que puedan aplicarse a su contexto. Para otros autores como Miles y Hubeman
(1994) en una investigacién cualitativa el proceso de andlisis de los datos esta
simultdneamente relacionado con su recoleccion, reduccién y representacion.
Finalmente, para el proceso de andlisis de la informacién recabada en las entrevistas
se utilizé la técnica de andlisis de contenido adoptando la metodologia de estudios
etnograficos de Miles y Huberman (1994).

Como se observa en la figura 1.5, Miles y Huberman (1994) identifican tres

niveles de analisis de la informacién:
(i) condensacién de la informacion,

(i) disposicién y transformacién de la informacién y

(iii) generacion y verificacion de las conclusiones.

24



Figura 1.5. Metodologia de procesamiento de la informacién

NIVELES

Delinear la estructura en Sintesis: Integrar la
3B profundidad informacién en un marco
3 Generacion y verificacion de explicatorio

conclusiones

Comprobar resultados tentativos.

Probar hipétesis y simplificar
Comprobar la hipétesis y condensar
lainformacién para el andlisis de
tendencia

2 Disposiciény transformacién de la la . . Buscar relaciones en los datos. Escribiendo
informacion Identlflcart«lemafs y tendgnma detod memos analiticos. Encontrar en la informacion
aintormacion donde estan los énfasis y delimitaciones.

1 Condensaciénde la
informacién

Andlisis de la matriz de las

3A principales tendencias.

Codificaciéon segln categoria para encontrar Codificacién de lainformacion.
todo el conjunto de elementos que se

. Escribiendo notas analiticas que ligan los
analizaran

varios temas de interpretacion.

Reconstruir las entrevistas que se grabaron como notas

Creacion de texto de trabajo escritas. Transcribir las entrevistas individuales.

Fuente: Carney (1990), citado por Miles y Huberman (1994)

Esto se basa en la “escalera de abstraccion analitica” de Carney (1990). De tal
manera, que antes de iniciar con el primer nivel, se cre6 una matriz de ubicacién de
fuentes de informacién (anexo B), el cual se denominé matriz de control de actividades
de acuerdo a la metodologia de analisis cualitativo de Miles y Huberman (1994). Esta

matriz justifica cuales fueron las fuentes de informacion.

I.5.1. Condensacion de la informacion

En el primer nivel se transcribi6 el contenido de cada una de las entrevistas, se
fragmentd el texto en unidades de sentido minimas, que fueron agrupadas segun las
categorias derivadas del analisis de las fuentes documentales, y a su vez fueron
conceptualizadas y agrupadas en categorias de mayor generalidad y abstraccién. En la
presente investigacion, ademas de contar con las grabaciones, se cuentan con notas
escritas por el investigador, de los apuntes que hizo en la observacién directa, las
cuales se adicionaron al texto para la codificacién. Las categorias son utilizadas para

organizar conceptualmente y presentar la informacién, mas interesadas por el
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contenido de las categorias y su interpretacion que por las frecuencias de los cédigos
(Rodriguez et al., 1999).

Tabla 1.4. Categoria condiciones de localizacidon

Condiciones de
localizacion

Conceptos

Caracteristicas
tangibles

Caracteristicas
intangibles

1. Servicios de

Facilidades en la transportacion de insumos y
de productos terminados, estd dada mas en

Tarifas de transporte

Confiabilidad, frecuencia,

transporte P . dano, disponibilidad
términos funcionales que de costo.
. Todo aquel elemento que se transforma e | Costos de transporte, . .
2. Materiales incorpora en un producto final. costos de produccién Seguridad, calidad
Organizacion en donde se realizan compras y
3. Mercados ventas de mercancias, y se ponen en contacto Costos de transporte, | Contacto personal, gustos,

los demandantes y oferentes.

costos de servicio

rivales

Fuerza de trabaio necesaria para operar Salarios, beneficios no | Actitud, sindicalizacion,
4. Mano de obra cualquier planta indjustrial P P salariales, costos de | habilidad, tipo, rotacién de
q P ) contratacién personal, disponibilidad
5. Economias S_on ) pensadas conve_nmonalmente_ como
dicotomicas, ya sea considerando la dimensién
externas . 8
de lo urbano o bien de lo meramente locacional.
- . ’ Externalidades (positivas y
o Juicio basado en las ventajas o desventajas de . .
(a) Urbanizacion ubicacion en una ciudad grande o pequena. neganva_s), hab'“.dad Iabo_r,al,
compartir informacion,
(b) Localizacién Juicio basado en las ventajas o desventajas de f:r\lj'gg%n en comun,
ubicacion en una concentracién de empresas. P
6. Energia Fuentes de energia. Costos Confiabilidad, diversidad
7. Infraestructura Acervo fisico y material que permite el
de la comunidad desarrollo de la actividad econémica y social.
. . Carreteras, rieles, instalaciones portuarias, | Costos de capital, . . .
(a) Capital social entre ofras. impuestos Calidad, diversidad
(b) Capital Escuelas, universidades, hospitales y | Costos de capital, . . .
econémico bibliotecas. impuestos Calidad, diversidad
Conjunto de valores o fondo unitario que
8. Capital integran todos los bienes invertidos en una
empresa que se utilizan para la produccion.
(a) Fijo Edificios y equipo. Costos de construccion, | b inilidad, vida dti

renta

(b) Financiero Tasa de interés. Costos de prestamos Disponibilidad
9. Terrenos Extensiébn o espacio de tierra donde se Costos Tamano, forma, acceso,
/edificios localizara la empresa servicios, disefo
Conjunto de elementos que rodean a una
organizacion, instituciones o fuerzas externas a
10. Entorno 9

(a) Amenidades

la organizaciéon, que tienen potencial
afectar su rendimiento

para

Se refiere a lo grato, placentero, deleitable y
hermoso del entorno

Preferencias del trabajador

(b) Politica Regulaciones para proteger el medio ambiente | Costos, impuestos Actitudes locales
- Acciones que el gobierno emprende para . . . .
11. I?olltlca de resolver la buena marcha de la operatividad _Incentwos, multas, Acmuq, estabilidad, clima de
gobierno impuestos negocios

industrial

Fuente: Elaboracion propia
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Las condiciones de localizacién determinadas en el marco teérico de esta
investigacién segun la tipologia de factores y condiciones de localizacion de Hayter
(1997), conceptualizados en la tabla 1.4, fueron la base de los criterios (categorias)
para poder extraer la informacion de los textos de las transcripciones de las entrevistas
para las matrices de evidencia. Se reconstruyeron las entrevistas en notas escritas.
Esta etapa fue clave para tener una matriz de control de actividades en la que se
fueron desagregando los textos de las entrevistas, construyendo una matriz de
consolidacion con base a los diferentes niveles de categorias, para encontrar todo el
conjunto de elementos que se analizd, coincidiendo con los objetivos de la
investigaciéon. En el subnivel 1B se codificé la informacion, segun el manual de
codificacion elaborado con base a la tipologia de los factores de localizacién (anexo C).
No obstante, dado que es un proceso inductivo, por ser también iterativo en la lectura
de los textos surgieron nuevas categorias las cuales fueron definidas a medida que se
analizaron los datos y se encuentran detalladas en el informe realizado en cada una de

las empresas.

1.5.2. Disposicion y transformacion de la informacion

En este nivel se ordend la informacién en base a aspectos identificados como
relevantes en la codificacién. Para poder llegar a conclusiones a partir de la informacién
(datos), es preciso presentarlos o disponerlos de algun modo ordenado. Una
disposiciéon es un conjunto organizado de informacion, presentada en alguna forma
espacial ordenada, abarcable y operativa de cara a resolver y responder las preguntas
de investigacion (Rodriguez et al., 1999). Cuando la disposicion de los datos conlleva
ademas un cambio en el lenguaje utilizado para expresarlos, se habla de
transformaciéon de datos. Siguiendo la metodologia de Miles y Huberman (1994), se
utilizaron mapas para la disposicion de datos, los cuales fueron soportados por
matrices de evidencias. Con base al disefio de estudio muticaso presentado
anteriormente en la apartado 1.2.2 y con las matrices obtenidas en este nivel se
redacté el informe de los casos individuales (por cada una de las empresas), donde se
identificaron temas y tendencias, los mismos se encuentran en el Capitulo V de la

presente investigacion.
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1.5.3. Generacion y verificacion de conclusiones

Van Maanen (1983) denomina a las conclusiones como “conceptos de segundo
orden”, pues se construyen a partir de datos, o conceptos de primer orden, es decir, a
partir de las propiedades estudiadas en el campo y las interpretaciones que hacen los
propios participantes. Para el andlisis de resultados se codifico y estructuré la
informacién, seleccionada y organizada en una matriz de evidencia, y mas tarde en una
matriz de condensacién. Se utilizaron mapas para las conclusiones de los casos
multiples. Las conclusiones recogen la relacion, mas o menos compleja, encontrada
entre dos 0 mas de las variables. Es la aportacion que hace un trabajo de investigacion
al conocimiento.

Segun Miles y Huberman (1994), la comparacion facilita llegar a conclusiones a
partir de matrices y otras figuras usadas para la presentacién de los datos. La
comparacién de filas o columnas de una matriz, por ejemplo, constituye la principal via
para extraer conclusiones. Algunas estrategias para la interpretacién de los resultados
y su integracién en marcos mas amplios, serian: consolidacién tedrica (confrontar los
resultados obtenidos con los marcos tedricos desarrollados originalmente modificando
éstos para intentar que se ajusten mas a los datos), aplicacién de otras teorias. Para
cubrir el criterio de validez interna de la investigacion, la validez de los resultados
obtenidos se calibra de acuerdo a las estrategias desarrolladas en las fases de disefio,
recoleccion de datos, analisis de datos y redaccién del informe.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion el proceso metodoldgico se
inicio por la elaboracién de las matrices Evaluaciéon de los Factores Externos (EFE) y
Evaluacion de los Factores Internos (EFI) de cada empresa a partir de la matriz de
evidencia. La metodologia utilizada para elaborar una matriz EFE se desarrolla en

cinco pasos segun David (2008):

i. Se elabord una lista de factores externos claves como se identificaron en el
proceso de auditoria externa, resultantes de las declaraciones de los
informantes de cada una de las empresas participantes en el presente
estudio, para obtener un total de 10 a 20 factores por empresa, incluyendo
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tanto las oportunidades como las amenazas que afectan a la empresa y su
industria.

Los informantes asignaron una ponderaciéon a cada factor que oscilé entre
0.0 (no importante) y 1.0 (muy importante). La ponderacién indica la
importancia relativa de ese factor para tener éxito en la industria de la
empresa.

Se asigné a cada factor externo, declarado clave para la empresa
estudiada, una clasificacion entre 1 y 4 que indica qué tan eficazmente
responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde 4= la
respuesta es superior, 3= la respuesta es mayor al promedio, 2= la
respuesta es el promedio y 1=la respuesta es deficiente. Las clasificaciones
se basan en la efectividad de las estrategias de la empresa, por lo tanto, la
clasificacion se basa en la empresa, mientras que las ponderaciones del
paso 2 se basan en la industria. Tanto las amenazas como las
oportunidades pueden recibir 1, 2, 3 0 4.

Se multiplicé la ponderacién de cada factor por su clasificacion para
determinar una puntuacién ponderada.

Se sumaron las puntaciones ponderadas para cada variable con el fin de
obtener la puntuacién ponderada total para la organizacion.

También David (2008) sefiala que sin importar el nimero de oportunidades o
amenazas clave que se incluyan en una matriz EFE, la puntuacién ponderada total mas
alta posible para una organizacién es de 4.0 y la mas baja de 1.0. La puntuacién
ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuacion ponderada total de 4.0 indica que
una organizacion responde de manera extraordinaria a las oportunidades y amenazas
existentes en su industria. Una puntuacién total de 1.0 indica que las estrategias de la
empresa no estan aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
Este criterio se aplico para determinar cuéles de las condiciones existentes en la
region, son factores de atraccion para la empresa. Hayter (1997) plantea que existen
once condiciones, de las cuales son las empresas las que seleccionan las que
consideran convenientes para la implantacién de su estrategia de negocios.
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Para la determinacion de los factores condicionantes externos de cada una de
las zonas desde la perspectiva de las empresas se utilizd como instrumental analitico el
diamante de Porter (2003). A partir de de los resultados mostrados en la matriz EFE y
de los factores condicionantes identificados, se elaboré el mapa de factores de
atraccién para la localizacion de cada una de las empresas, segun las once
condiciones de localizacion planteadas por Hayter (1997) para determinar los factores
de atraccidon desde la perspectiva de cada una de las empresas. Referente a la
metodologia utilizada para elaborar la matriz EFI, se desarrolld el mismo procedimiento
utilizado para la elaboracion de la matriz EFI, con excepcién del primer punto donde se
incluyeron las fortalezas y debilidades internas de la empresa estudiada como
recomienda David (2008).

Con los datos aportados en la entrevista y la observacién realizada en el trabajo
de campo, se elabord la estructura de la cadena de abasto con base en Stock y
Lambert (2001), Porter (2007), David (2008) y Jiménez (2000), para determinar el nivel
de integracién y la identificacion de estrategias competitivas.

Este disefio metodolégico de combinaciéon inductiva—deductiva condujo a la
identificacion de los factores que realmente fueron atractivos para cada una de las
empresas con base a las condiciones ofrecidas por la zona y a la identificacion de las
estrategias competitivas implementadas por las empresas extranjeras del sector textil
confeccidn en la franja fronteriza del estado de Tamaulipas.
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Il. Los factores de localizacion como estrategia de las empresas

I.1. Introduccion

El nuevo escenario comercial a nivel mundial revela que la integracién
econdmica se estd dando rapidamente a través de la inversion extranjera directa. No
obstante, acorde a la teoria del comercio internacional, las empresas deciden invertir
fuera de su pais de origen si identifican en la regién la oportunidad de aprovechar
factores de produccidén y condiciones unicas. Existen tres ambitos de andlisis para
estudiar la competitividad de una empresa tales como: el marco econémico general, el
sector industrial y la propia empresa (Cuervo, 1993).

Dentro del ambito de andlisis competitivo centrado en la propia empresa, la
teoria de los recursos y capacidades, argumenta que las empresas son un conjunto
heterogéneo de recursos y capacidades, y que estos seran los que marquen las
diferencias de desempeno entre empresas (Penrose, 1959; Rumelt et al., 1994, 1987,
Wernerfelt, 1984; Barney, 1996; Grant, 1991; entre otros). Bajo esta perspectiva de
analisis, dichos recursos y capacidades Unicos, seran la base sobre la que se
construyen las ventajas competitivas de una empresa (Wernerfelt, 1984; Barney, 1996).
También es evidente que existen recursos y capacidades internas al territorio donde se
localizan las empresas y externas a éstas (Harrison, 1994; Foss, 1996 y 1997; Maskell
y Malmberg, 1999).

Al respecto, Porter (2003) argumenta que la localizacién sigue siendo
fundamental para competir en economias con rapidos transportes y comunicaciones y
con mercados mundiales accesibles. La localizacién es finalmente parte de una
decisién de inversion tomada por las empresas individuales, y que cualquier explicacion
tedrica de la localizacién debe aplicar una teoria de la empresa. En este orden de
ideas, Hayter (1997) plantea que las estrategias definen la posicion competitiva de las
empresas en el largo plazo y las nuevas plantas representan un factor crucial para esta
definicién. Consecuentemente, en este enfoque la localizacién de la planta es explicada
en términos de los factores que influyen en la formulacién de estrategias competitivas
por parte de las empresas.
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Con base a lo anterior y dada la naturaleza interdisciplinaria de este tipo de
investigacién, el presente capitulo aborda las diferentes perspectivas tedricas sobre las
condiciones y factores de localizacidén de las empresas. En el apartado 11.2 se hace un
andlisis desde de las diferentes teorias clasicas y cudles fueron las principales
aportaciones de las mismas. Estas teorias representan la base para todas las teorias
posteriores de localizacion. En el siguiente apartado (I1.3), retomando algunas de las
teorias de localizacién de los clasicos y dado el eclecticismo en la literatura permite
abordar el tema de la empresa y la localizacién industrial desde diferentes enfoques
agrupandolas en tres teorias: la neoclasica, la conductual y la institucional. Todas ellas
ofrecen una base para diferentes evaluaciones de la evolucion de patrones en la
localizacion industrial, es por eso que en el apartado 1.4 se define la diferencia entre
condiciones y factores de localizacion. Esta distincion entre factores y condiciones de
localizacion es util para poder entender el motivo tan divergente de localizacion ofrecido
por las empresas y poder distinguir las perspectivas de una regién. Se aborda esta

tematica de acuerdo con la estructura secuencial expuesta en la figura 2.1.

Figura 2.1. Estructura del capitulo I
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Il.2. La naturaleza interdisciplinaria de la teoria de localizacién de las
empresas

El marco tedrico de este presente estudio se ha sustentado en diferentes
perspectivas. Porter (1995) ha afirmado que la competitividad supone un proceso
fuertemente localizado que fomenta la especializacién y la eficacia local. Por ello, las
regiones son espacios que pueden ofrecer ventajas competitivas, en la medida en que
poseen diferentes factores de atraccion; sin embargo debido a que la localizacion es
parte de una decision de inversidbn tomada por las empresas a nivel individual,
cualquier explicacién tedrica de la localizacién debe aplicar una teoria de la empresa.
La localizacion es el estudio que determina la ubicacidbn mas conveniente para una
organizacién, que brinde la mayor rentabilidad de las operaciones respecto a su
inversién, o bien donde cumpla cabalmente con los objetivos de la empresa ya sean
econémicos o0 sociales (Sapag y Sapag, 2000). Las razones para la localizacién son
complejas, el eclecticismo en la literatura contempordnea nos permite abordar el tema
desde los diferentes enfoques ya que cada uno de ellos tiene elementos validos y
pueden ser complementarios.

En la practica esta postura ecléctica ha borrado los limites entre las teorias y
mas aun entre las diferentes disciplinas que intentan comprender cualquier hecho
complejo entre las relaciones de la industria y el territorio. El criterio unilateral
procedente de un solo campo cientifico empobrece la comprension de una realidad
multidimensional. Al respecto, Porter (1991) afirma que los investigadores de muchos
campos del saber estan empezando a darse cuenta ahora de que las tradicionales
fronteras entre diversos campos son restrictivos, por lo que hay que rebasar los limites
de las disciplinas y examinar mas variables a fin de comprender como funcionan los
sistemas complejos y evolutivos.

La literatura sobre localizacion es muy extensa, por lo que a continuaciéon se
presenta una seleccion de los principales autores que han contribuido con notables
aportaciones a la teoria clasica de localizacion como Von Thinen (1826), Weber
(1909), Christaller (1933), Hotelling (1929), entre otros. Sus principales contribuciones
han sido las cuatro tradiciones clasicas en teoria de localizacion (tabla 2.1). El estudio
de Von Thinen (1826) se refiere a los factores que afectan la ubicacion de varios tipos
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de produccion agricola para abastecer a un determinado centro de consumo. El
problema de la localizaciéon se plantea a través de la determinacién de ciertas zonas
Optimas, que de acuerdo con las distintas distancias y pesos de los productos, se
distribuyen alrededor del mercado a modo de circulos concéntricos. Von Thiinen
menciona que la localizacién es cuestién de reducir al minimo los costos combinados

de renta y transporte (Mendoza, 2006).

Tabla 2.1. Las cuatro teorias clasicas de localizacién

Teorias Concepto Contribucién original

Localizacion de actividades agricolas
Utilizacién del suelo en funcion del costo de renta y | Von Thinen (1826)
transportacion

Localizacion industrial con respecto a | Launhardt (1885)

Localizacion industrial los recursos y al mercado. Weber (1909)

Umbral espacial de las ciudades que
se especializan en la venta de
mercancias

Christaller (1933)
Lésch (1940)

Lugar central (la ciudad)
o teoria del centro

Competencia espacial y
diferenciacion
competitiva

Competencia espacial.

Principio de la diferenciacién minima Hotelling (1929)

Fuente: Elaboracion propia basado en Mendoza (2006)

Hoy en dia se ha criticado parte de esta teoria, pero todavia representa la base
para todas las teorias posteriores, fundamentalmente para el andlisis econémico
clasico del fenémeno de la localizacion iniciado por el aleman Weber (1909), quien fue
el precursor de los estudios de localizacion industrial, con base a los modelos que
privilegiaban el uso de algunos factores. Su primer modelo estd enfocado
principalmente en como el costo del transporte esta dado en funcion de la distancia de
la planta de produccion a los recursos y al mercado, bajo el supuesto de que los costos
de produccién son los mismos en todas partes y que la planta industrial es la que
busca la localizacién; las empresas buscaran ubicarse en aquellos lugares en donde se
pueden minimizar los costos de transporte (Ramirez, 1999).

En su segundo modelo, Weber (1909) incorpora otros factores como el costo de
la mano de obra y las economias de aglomeraciéon. Estos factores pueden hacer que el
costo de produccidén descienda y si el ahorro en los costos de produccién es mayor al
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aumento de los costos de transporte, entonces el costo de transporte no seria el factor
Optimo a tomar en cuenta para la localizacién de la planta, por lo que la teoria de
Weber estudia cuatro factores fundamentales en la localizacion de una empresa, los

cuales son:

i. La distancia a los recursos naturales,

ii. La distancia a los mercados,

iii. Los costos de la mano de obra,

iv. Las economias de aglomeracién, es decir, el ahorro que se produce por
instalarse donde hay otras empresas y compartir servicios.

Por otro lado, Christaller (1933) formula la teoria general sobre sistemas de
ciudades, intentando explicar el tamafo, nimero y distribucién a partir del supuesto de
que hay ciertas leyes o principios de orden que las rigen. Apoyado en la relacion
centro-area Christaller (1933), considera a las ciudades como proveedoras de servicios
de las areas tributarias, de modo que cumpliendo con determinadas funciones
centrales, jerarquiza los asentamientos poblacionales, transformandolos en lugares
centrales del modelo de estructura territorial. Puesto que el objetivo primario es lograr
asentamientos urbanos que minimicen los costos econdémicos, de modo que el
suministro de bienes y servicios se preste con el mayor grado de eficiencia, (Mendoza,
2006).

Esta misma linea de razonamiento es seguida por Lésh con la publicacién de su
libro “Las economias de localizacién” en 1940, donde afirmé que los consumidores
compiten entre si por los sitios mas cercanos a la planta. La regién econdémica ideal,
segun este autor, corresponde al resultado de una concentracidon espacial de las
actividades, segun la cual todas las redes tengan un centro de produccién comun. Las
aportaciones a la teoria de localizacion de estos dos autores van enfocadas hacia el
mercado; sin embargo, Hotelling (1929) es quien se centra en la competencia espacial,
fundamentalmente en la interdependencia locacional. En este sentido, Hotelling (1929)
plantea que existe interdependencias entre las empresas y que la localizacion de una
afecta a las demas y sobre todo, a su demanda al posicionarse como posible
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competidor. El factor clave del andlisis es la demanda, en funcion de la localizacion de
los competidores y de la extension del mercado. Tal como se ha podido observar, las
teorias clasicas fueron la base y el inicio de las principales aportaciones a la teoria de
localizacion, las cuales fueron fundamentalmente analizadas desde la perspectiva de la

teoria econdmica.

I.3. La empresa y la localizacion

En el mundo competitivo actual, las empresas deben analizar todas las facetas y
las variables a afrontar en la busqueda de ventajas competitivas. Un criterio importante
en la busqueda de dichas ventajas es la localizaciéon sin importar el tamano de la
empresa 0 si es una subsidiaria. En un primer momento la utilizacion de las teorias
neoclasicas, que entienden la localizacion empresarial como resultado de un balance
entre ingresos y costos, fueron ampliamente dominantes con la incorporacion de
enfoques conductistas y estructuralistas, atentos a destacar la racionalidad limitada de
decisiones empresariales o las relaciones de poder subyacentes dentro de la l6gica del
capital, que limitan la efectiva capacidad decisoria de muchas empresas, permitieron
enriquecer la tematica investigada y ofrecer explicaciones mas ajustadas para una
realidad compleja (Méndez, 1988). En este sentido, Machlup (1967) clasifica las teorias
de la empresa en tres amplios tipos:

(i) Las teorias notablemente neoclésicas,
(i) La conductual y,
(iii) La gerencial

En cuanto a la economia, estas teorias proporcionan maneras alternativas para
analizar precios, utilidades, produccién e inversién. En cuanto a la geografia, Hayter
(1997) plantea que estas teorias proporcionan un contexto mas amplio para distinguir
tres perspectivas para la localizacion de las empresas. Este autor al igual que Machlup
(1967) las agrupa en teoria neoclasica, teoria conductual y la teoria institucional (véase
tabla 2.2). Este es el primer esfuerzo por integrar las teorias precedentes de
localizacion industrial y ofrecer un marco de analisis mas amplio, basadas en diferentes
conceptos de la empresa en términos de habilidades y motivaciones, conceptos de una

economia mas amplia o entorno en el cual las empresas funcionan de forma individual.
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Tabla 2.2. Teorias de la empresa vy la localizacion

Localizacién y economias Economias de localizacion

externas Economias de aglomeracion

Las economias externas de escala y alcance
Las economias de recursos numerosos
Interdependencias no negociables

Adaptacion y adopcién Adaptacion y adopcién
Argumento de seleccion natural

Gastos de informacion en Ventaja de descripcion
sistemas

Potencial de participacion
Centralizados y descentralizados | Gastos de informacion:
Obtencidn,
Procesamiento,

Difusién,

Toma de decisiones
Panorama de informacioén

Racionalidad limitada y Satisfaccion

satisfaccion Racionalidad limitada
Racionalidad intencionada
Racionalidad de procesos

Matriz conductual: acceso y Racionalidad limitada

empleo de informacion Disponibilidad de informacion
Capacidad de usar informacién

Accesos al campo tedrico Campo psicologico de fuerzas

(ambiente de comportamiento Espacio de vida

humano) Limite de zonas/condiciones

Utilidad esperada
Utilidad del lugar
Ajustes de comportamiento

Comportamientos de busqueda Exploracion, Supervision

de informacion Comunicacién interna/externa
Informacion no solicitada
Informacion estratégica

Organizacion inteligente Las cinco disciplinas de Senge:
Manejo personal

Modelos mentales

Visién compartida

Trabajo en equipo
Pensamiento sistémico

Condiciones y factores de Condiciones contra factores
localizacién Investigacion de
factores de localizacién empirica

Acercamiento evolutivo Dependencia de camino
Trayectoria tecnologica
Teoria central Umbral espacial

Gama de un bien

Funciones del centro
Sistema jerarquico

Viaje de mdltiples propésitos
Curva de demanda espacial

Competencia espacial y Competencia espacial

diferenciacién competitiva Equilibrio estable/inestable

Distancia - elastica/ineléstica de la demanda
Producto como una variable

Principio de diferenciacién minima

Marshall (1920)

Alchian (1950)
Friedman (1953)
Tiebout (1957)

Marschak (1954)

Isard (1969)
Radner (1970)

Katona (1951)
Simon (1955,1976)

Pred (1967)
Wolpert (1964)

Lewin (1951)

Aguilar (1967)
Keegan (1974)

Senge (1990)

Weber (1909)
Kunimatsu (1953)
Kasuga (1958)

Boulding (1981)
Nelson & Winter (1982)

Christaller (1933)
Lésch (1939)

Hotelling (1929)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hayter (1997)
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En este sentido, la teoria neoclasica interpreta la localizacion desde la
perspectiva de minimizacién de costos y maximizacion de utilidades empresariales,
teniendo sus raices en la teoria clasica tradicional de localizacién. Desde esta
perspectiva, la empresa, es entendida como entes econémicos los cuales: optimizan o
maximizan y son econdmicamente racionales; operan dentro de un terreno econémico
que es interpretado en términos de costos e ingresos; responden automaticamente o
instantaneamente a fuerzas econdmicas; la maximizacién de las ganancias es
considerada un beneficio total, por lo tanto no existe conflicto entre las empresas y la
economia. A largo plazo, las empresas neoclasicas sobreviven al adaptarse a las leyes
de la oferta y la demanda, o al menos que sean fortuitamente apoyadas por un subsidio
gubernamental o algun otro tipo de “adopcién”, de lo contrario estas empresas
fracasaran (Hayter, 1997).

En las teorias mas modernas como la conductual, la influencia de los factores de
localizacion es funcién de la valoracién realizada por la empresa al tomar la decisién
sobre su emplazamiento, es decir, de lo que la industria busca en los lugares (Hayter,
1997). Como se puede observar, la teoria conductual, interpreta la localizacion de las
empresas como un proceso de toma de decisiones (y aprendizaje), el cual esta basado
en factores no estrictamente econ6micos. Las empresas conductuales tienen
informacién restringida y son limitadamente racionales; el terreno de la economia
conductual es interpretado de acuerdo a como la informacion fluya, la cual las firmas
procesan a través de sus “mapas mentales”, para poder tomar decisiones. A largo
plazo, las empresas conductuales sobreviven al aprender.

La teoria institucional (gerencial) discute la perspectiva de la “empresa”, en la
realidad del entorno institucional en el lugar. Cada una ofrece una base para diferentes
evaluaciones de la evolucién de patrones en la localizacion industrial, justificaciones
distintas de politicas de atraccion de inversién e interpretaciones diferentes de la mano
de obra (por mencionar uno) como un factor para la localizacion (Hayter, 1997). Por su
parte, las firmas gerenciales son dominadas por grandes corporativos los cuales
planean, desarrollan estrategias y estructuras, buscan crecer, lucran y reducen la
incertidumbre, y operan dentro de un terreno econdmico de instituciones interpretados
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en términos de “poderes encontrados”, cuyo centro es un conjunto de estrategias de
negociacion entre empresas, el gobierno y el poder laboral.

De manera general, las empresas funcionan para coordinar varias actividades;
en particular, las empresas ensamblan materiales y servicios en las fabricas para
anadir valor mediante la aplicacién de factores de produccién (mano de obra, terreno,
capital y disposicién) y entonces aseguran la distribucion del producto resultante
(Hayter, 1997). En este sentido, Arthur (1986) considera que las empresas deciden su
localizacion sobre la base de las decisiones locacionales de las empresas que ya se
han ubicado, por lo que la historia determina la geografia de la produccién. La
localizacion geogréfica de instalaciones de produccién, puntos de abastecimiento, y
puntos de aprovisionamiento, es el primer paso natural en la creacion de una cadena
de abasto.

La ubicacién de las instalaciones, implica un plan a largo plazo de compromisos
de recursos. Una vez que el tamano, el nimero, y la localizacion de estos son
determinados, entonces son los caminos posibles por los cuales el producto fluye hasta
el cliente final. Estas decisiones de localizaciéon, son de gran importancia para la
empresa ya que representan la estrategia basica para tener acceso a los mercados de
cliente, y tendran un impacto considerable sobre el ingreso, los costos y nivel de
servicio. Estas decisiones deberian ser determinadas por una rutina de optimizacion,
que considera costos de produccion, impuestos, aranceles, tarifas, contenido local,
gastos de distribucion, limitaciones de produccion, etc. (Arntzen et al., 1995). Aunque
las decisiones de localizacién, sean principalmente estratégicas, estas también tienen
implicaciones sobre un nivel operacional de una empresa.

En conclusién, estas teorias (neoclasica, conductual e institucional) consideran
una serie de condiciones de localizacién, entre ellas el suelo y sus atributos; capital,
que abarca financiamiento y equipamiento; insumos y energia; fuerza de trabajo;
transporte; economias externas de aglomeracion; politicas publicas y planeacion;
mismos que se analizan en el proximo apartado y son agrupados segun la clasificacién

de Hayter (1997), haciendo la diferencia entre condiciones y factores de localizacion.
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Il.4. Las condiciones y los factores de localizacion

Hayter (1997) plantea que las condiciones y los factores de localizacién definen
las caracteristicas que varian de lugar en lugar y que directa o indirectamente afectan
la viabilidad de las empresas. Por otra parte, haciendo referencia a Nishioka y Krumme
(1973), ellos definen que las condiciones de localizacion son las diferencias entre
ubicaciones que existen para todas las industrias; es decir, son las caracteristicas que
ofrece cada una de las regiones; mientras que los factores de localizacién se refieren a
la importancia especifica que es adherida a dichas diferencias por las empresas
individuales, al escoger ubicaciones para fabricas especificas. En otras palabras, dada
las circunstancias de condiciones de una zona especifica, las empresas le daran
mayor o menor importancia a los factores de localizaciéon relevantes para sus
operaciones particulares. Las condiciones estan dadas para todas las empresas, los
factores son los especificos por lo que se localizan cada una de ellas, o no
necesariamente lo que es importante para una lo sera para la otra.

Esta distincidn entre condiciones y factores de localizacién es potencialmente util
para poder entender el motivo tan divergente de localizacion ofrecido por las empresas
y poder distinguir las perspectivas de una regién. En este sentido, Méndez y Caravaca
(1999) plantean que la distribucion de las funciones de la empresa en uno o entre
varios establecimientos resulta esencial para comprender sus diferentes criterios y
pautas de localizaciéon. Si en el pasado, segun lo visto en la teoria clasica, eran
ubicadas respecto al mercado de consumo tanto de materias primas como el que se
pretendia abastecer, la actual tendencia a la especializacién otorga una importancia
creciente a las ventajas comparativas, definidas como los beneficios que obtiene una
empresa al localizar aquellas tareas que son intensivas en el uso de un determinado
factor, alli donde éste resulte abundante y barato.

Al respecto, Hayter (1997) hace una distincién a lo que los lugares (naciones,
regiones o comunidades) varian en términos del conjunto de condiciones disponibles
para la localizacién de la empresa, reconociendo 11 categorias amplias para ilustrar

estas variaciones, mismas que se muestran en la tabla 2.3. Como se puede observar
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cada una de las categorias de las condiciones de localizacion comprenden

caracteristicas de naturaleza tangible e intangible.

Tabla 2.3. Tipologia de condiciones de localizacién

Condiciones de localizacion Caracteristicas tangibles Caracteristicas intangibles
.. . Confiabilidad, frecuencia, dafo,
1. Servicios de transporte Tarifas de transporte disponibilidad
2. Materiales Costos c.j? transporte, costos de Seguridad, calidad
produccién
3. Mercados COSt.O.S‘ de transporte, costos de Contacto personal, gustos, rivales
servicio
4. Mano de obra Salarios, benef|0|os.r’10 salariales, Actltqq, smdlcallzamon,. hab|!|q§d, tipo,
costos de contratacién rotacién de personal, disponibilidad
5. Economias externas Externalidades (positivas y negativas),
(a) Urbanizacién habilidad laboral, compartir
L informacion, servicios en comun,
(b) Localizacion reputacion
6. Energia Costos Confiabilidad, diversidad
7. Infraestructura de la
comunidad
(a) Capital social Costos de capital, impuestos Calidad, diversidad
(b) Capital econémico
8. Capital
(a) Fijo Costos de construccion, renta Disponibilidad, vida util
(b) Financiero Costos de préstamos Disponibilidad
9. Terrenos/edificios Costos T;am?no, forma, acceso, servicios,
diseno
10. Entorno ; ‘
Preferencias del trabajador
(a) Amenidades J
(b) Politica Costos, impuestos Actitudes locales
11. Politica de gobierno Incentivos, multas, impuestos Actitud, estabilidad, clima de negocios

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hayter (1997)

De acuerdo a Barney (1996), los recursos de la organizacién son tanto tangibles
como intangibles; los primeros se relacionan con los aspectos financieros o fisicos que
se reflejan en los estados financieros; y los segundos con el capital intelectual, las
competencias operativas y el prestigio de una marca que tienen un impacto financiero y
que son dificiles de imitar. Para este autor, la busqueda de referentes diferenciales en
el desempefno de las organizaciones, remite a la identificacion de recursos que
conduce a la ventaja competitiva, concluye que los recursos mas eficaces en su
manejo causaran diferencias entre las organizaciones. Al respecto, Hayter (1997)
esboza que esta distincion entre tangible e intangible esta basada en primer lugar por
la facilidad para la cuantificacion en términos de costos, por otra parte debido a su
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complejidad, las condiciones de localizacién son dificiles de medir, se necesita cautela
en la interpretacion de las condiciones de localizaciéon, ya que no son mutuamente
exclusivas y las caracteristicas intangibles de las condiciones de localizacidén son reales
e importantes.

En cuanto a los factores de localizacion, estos expresan como las empresas
evallan a las ubicaciones. Las condiciones de localizacién tienen implicaciones
diferentes para las empresas individuales que contemplan inversibn en nuevas
instalaciones, las empresas interpretan o traducen a las condiciones de ubicacién como
factores de localizacion que reflejan sus requerimientos especificos para las decisiones
de inversién especifica. Las empresas pueden evaluar a la misma condicién de
localizacion de diferentes maneras, dependiendo de qué caracteristicas tangibles o
intangibles consideren importantes. Las teorias de localizacion clasica y neoclésica
justificaron siempre la eleccion de localizacién de las empresas, a partir de criterios de
estricta racionalidad econémica, en busca de la maximizacién del beneficio.

La eleccién de un determinado lugar para el emplazamiento de una empresa, se
produciria en el momento en que la oferta de condiciones de competencia espacial de
una localidad lograse satisfacer suficientemente, en todo caso mas que otra alternativa,
las demandas de los factores de localizacion de la empresa que se trate, segun las
estrategias competitivas de la misma. La tipologia planteada por Hayter (1997), se
adoptd en la presente investigacion para identificar los factores por los cuales las
empresas decidieron ubicarse en la zona de estudio. Por lo que a continuacién es
preciso describir los conceptos, caracteristicas tangibles e intangibles de cada una de
las condiciones de localizacién planteadas por Hayter (1997) tales como: servicios de
transporte, materias primas, mercados, mano de obra, economias externas, energia,
infraestructura, capital, terrenos, entorno, politicas gubernamentales,

Servicios de Transporte. Las actividades de manufactura requieren servicios de

transporte para tener acceso a los insumos y poder distribuir los productos terminados.
Por lo que debe existir un minimo da facilidades de movimiento y buena accesibilidad
en aquellos lugares donde decidan ubicarse las fabricas. Las ubicaciones cerca de los
insumos reducen los costos de procuracién (costo de transportar la materia prima

desde los proveedores hasta la fabrica) y las ubicaciones cerca de los mercados
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disminuyen los costos de distribucion (costos de transportar el producto terminado al
mercado). Por lo que los servicios de transporte tangibles comprenden los costos de
los cargos de transporte directo que se pueden identificar con presunta certeza a
diferencia de los intangibles que en funcién de las circunstancias no necesariamente
implica un desembolso, los mismos se relacionan a la velocidad y confiabilidad de los
sistemas de distribucién y la necesidad de proveer requerimientos de servicios.

Materiales. Se refiere a las materias primas las cuales son los insumos que se
utilizan como bienes intermedios en la elaboracién de un bien final. En este sentido, Del
Rio (2003) plantea que “los materiales (insumos) representan un elemento fundamental
del costo (tanto por lo que se refiere a su valor, como con respecto a la inversion total
en el producto) cuando por la naturaleza propia del articulo elaborado, ya que viene a
ser la esencia del mismo; esto quiere decir, que sin materiales no puede lograrse la
obtencién de un articulo”. Cabe mencionar que los mismos varian en cuanto a
volumen, peso y lo perecedero del producto. Esto implica necesidades de
transportaciéon y almacenamiento (acumulacién de inventarios) que representan costos.
En cuanto a las caracteristicas intangibles, una de mayor importancia es la calidad de
los insumos, asi como la disponibilidad de los mismos.

Mercados. Para Parkin (2004), un mercado es cualquier acuerdo que permite a
compradores y vendedores obtener informacion y hacer negocios entre si. Por lo que
los mercados es una organizacién en donde se realizan compras y ventas de bienes y
servicios, para lo cual se ponen en contactos oferentes y demandantes. El acceso a
mercados como una condicion de ubicaciéon refleja los costos de distribucion como
caracteristica tangible. Respecto a las caracteristicas intangibles significativas estan
relacionadas a la necesidad de contacto personal cercano con consumidores, para
proveer informacién veraz y oportuna sobre preferencias del consumidor,
requerimientos de servicio y comportamiento del rival.

Mano de obra. Una caracteristica tangible de la mano de obra es el costo del

salario que percibe cada trabajador y los beneficios (aguinaldo, prima vacacional,
antigledad, vacaciones, esquemas de pensién, contribuciones a planes médicos,
entre otros), mismos que representan una proporcion importante de la estructura total

de costos en la industria manufacturera, la cual requiere abundante fuerza de trabajo.
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En este sentido, Hayter (1997) plantea que ademas de los salarios se deben considerar
los costos de contratacion y reclutamiento. En cuanto a las caracteristicas intangibles
se toman en cuenta el nivel de los sindicatos, habilidades especificas de la mano de
obra para ejecutar tareas precisas, disponibilidad, entre otras.

Economias Externas. Para Hayter (1997) las economias externas de escala o

aglomeracién son convencionalmente clasificadas como dicotomizadas. Esto se refiere
a la decision que se toma para establecer una empresa/fabrica en un determinado
lugar considerando la dimensién de lo urbano o de lo meramente locacional. La
primera se refiere a las ventajas o desventajas de ubicarse en una ciudad grande, en
lugar de una mas pequefia, mientras que la ultima se refiere a las ventajas y
desventajas de ubicarse entre una concentracion de empresas, en las mismas
industrias relacionadas. Las economias de ubicacién en el sector de manufactura
evolucionan con el tiempo, son reveladas mas obviamente en los llamados distritos
industriales; los cuales pueden ofrecer externalidades positivas para las empresas en
forma de ventajas tan tangibles, como costos mas bajos de produccién, al reducir los
costos de transporte y procesamiento de funciones cercanamente relacionadas.

Energia. En la actualidad cuando se habla de fuentes de energia, se esta
considerando fundamentalmente: el petréleo, el carbén y el gas natural; y la produccion
de energia eléctrica. Las fuentes de energia son de gran demanda por las industrias,
sobre todo por aquellas que utilizan maquinarias que son impulsadas por algun tipo de
energia, por lo que una caracteristica tangible como el costo de la misma, puede influir
en la decision de la localizacion de la fabrica en un determinado lugar. Para Hayter
(1997) una caracteristica intangible en fuentes de energia es la disponibilidad de la
misma, principalmente la eléctrica, por ser la de mayor demanda.

Infraestructura. Hayter (1997) menciona que la infraestructura es enormemente

costosa de construir y para la mayoria de las actividades de manufactura la cantidad
existente de infraestructura proporciona restricciones fisicas a las posibilidades de
ubicacién. Los gobiernos (nacional, estatal y local) utilizan la dotacién de
infraestructura, para atraer la inversion extranjera a su jurisdiccion respectiva; por
ejemplo, la creacién de parques industriales, los cuales proporcionan infraestructura ya
lista en forma de terreno industrial, con servicios y edificios, con acceso a transporte de
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volumen y acceso a otros centros poblados. Todas las actividades de la manufactura
requieren acceso a infraestructura de la comunidad, mas notablemente a capital
econdmico elevado, como carreteras, mas, instalaciones portuarias, cables eléctricos y
capital social, tal como escuelas, universidades, hospitales y bibliotecas.

Capital. El capital, como una condicién de ubicaciéon, lo definimos como el
conjunto de valores o fondo unitario que integran todos los bienes invertidos en una
empresa que se utilizan para la produccion y, por lo tanto, para la obtencién de rentas y
ganancias.! Es importante mencionar que el capital se divide tipicamente en capital
fisico o fijo (edificios y equipos), y el capital financiero o circulante (tasas de interés).
Los costos de capital fijo se miden por los costos de construccion y los costos de
diseno relacionados, los cuales afectan las caracteristicas particulares del sitio. El
capital financiero o circulante es altamente mévil, mientras que las tasas de interés
varian segun el lugar.

Terrenos. Los terrenos son basicamente la extension o espacio de tierra donde
se localizara la empresa. Los inversionistas teniendo en mente el espacio requerido,
los precios de terrenos y rentas, constituyen una condicién de ubicaciéon importante.
Los costos de los terrenos tienen una enorme variacién dentro y entre los paises.
Hayter (1997) plantea, que existen importantes caracteristicas intangibles asociadas a
los terrenos como condicién de ubicacion, ya que los mismos varian en términos de
tamarno, forma, accesibilidad y si cuentan o no con servicios.

Entorno. El entorno es lo que “envuelve” a la empresa, es decir, es el conjunto
de elementos que rodean a una organizacién, instituciones o fuerzas externas a la
organizacion, que tienen potencial para afectar su rendimiento.? Los elementos del
entorno son esencialmente:

e Elclima (célido, humedo, seco, frio, etc.)

e |os desastres naturales (tornados, inundaciones, terremotos, etc.)

e La contaminacién de la zona (elevada, moderada, o nula)

e |ainseguridad del lugar (robos, asaltos, secuestros, etc.)

e |La demografia (edad, sexo, raza, etc.)

! Diccionario de economia y finanzas [http://www.eumed.net/cursecon/dic/c2.htm]
2 . L. . i .
Glosario administrativo [http://www.admon.8m.com/html/glosario.htm]
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e La cultura (valores)

e FEl estilo de vida

Para Hayter (1997) el entorno, como una condicién de localizacién, propone dos
grupos de temas: variaciones espaciales en amenidades del entorno y variaciones
espaciales en politicas y regulaciones En anos recientes, ha existido un interés
creciente en el papel de las regulaciones ambientales, especialmente con respecto a la
contaminacion del agua y del aire, en relacién a la ubicacién de las empresas. Las
regulaciones ambientales son una condicion de ubicacion porque varian en su
contenido y compromiso entre jurisdicciones politicas, debido a la distribucién
geografica desigual de las industrias contaminadoras y debido a que los costos para
cumplir las regulaciones varian de un lugar a otro. Los asuntos ambientales y en
ocasiones las leyes, también envuelven consideraciones intangibles, particularmente al
intentar mantener los valores de estética, calidad de vida, entre otros.

Politicas gubernamentales. Sobrino (2003 y 1999) define a la politica industrial

como un conjunto de medidas destinadas a facilitar el proceso de ajuste de la industria
a la evolucion del patron de ventajas comparativas. El estado aqui juega el papel de
asegurar un ambiente favorable en el ambito econdémico, a través de la inversion. Para
Hayter (1997), los diferentes niveles de gobierno, afectan en una gran variedad de
formas la naturaleza de las condiciones de ubicacién. Haciendo referencia a Watts
distingue las politicas explicitas, implicitas y espaciales. Este autor plantea, que las
politicas espaciales explicitas son politicas implementadas por gobiernos nacionales,
que buscan estimular la industrializacion en regiones destinadas, mediante alguna
forma de subsidio o incentivo. Los incentivos pueden tomar la forma de un apoyo para
ayudar a construir una planta nueva o para modernizar una antigua, un préstamo de
interés bajo para el mismo propdsito, un subsidio al salario, o alguna forma de
disminuciéon en los impuestos. Las politicas de gobierno nacionales también pueden
generar efectos espaciales implicitos importantes, tales como las politicas de
intercambios y tarifas, y las politicas de defensa las cuales pueden tener efectos
regionales (pueden o no, ser intencionados). Las politicas espaciales ocurren cuando
los gobiernos regionales y locales persiguen politicas industriales diferentes. Existe
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una variacién considerable entre gobiernos locales con entusiasmo y disposicion para
buscar inversion manufacturera. Esta variacion, la cual define a la politica espacial
derivada es frecuentemente relacionada con la (intangible) idea de “clima de negocios”

local.

I.5. Areas de oportunidad en la teoria sobre las condiciones de la
localizacion

En el presente capitulo se analizaron las diferentes perspectivas teéricas de la
localizacion, desde la teoria de los clasicos hasta las mas recientes aportaciones
multidisciplinarias, agrupadas en tres grandes grupos: la neoclasica, la conductual, y la
institucional o gerencial. Es importante hacer mencidn, que es la teoria institucional la
que mas se adecua a las caracteristicas de la presente investigacion ya que es
explicitamente reconocido que las metas de las empresas pueden diferir de las de otros
actores en la economia, incluyendo intereses locales y/o regionales. Bajo esta
perspectiva, las empresas no tienen poder de negociacién real y sino auténomo. Es
decir, como agentes econémicos capaces de influir parcialmente en su entorno; por lo
que crece la importancia otorgada por las firmas a las infraestructuras técnicas, la
calidad del espacio productivo (ambiental, infraestructural) y el capital intangible como
factores principales para atraer inversiones empresariales y generar ventajas
competitivas.

De esta manera, las empresas jerarquizaran los factores condicionantes
basados en la estrategia individual de cada una de ellas. Particularmente, esta
estrategia es definida a través de la complejidad en las condiciones de localizacion,
tanto tangibles como intangibles, que son dificiles de medir. En otras palabras, las
condiciones de localizacion contienen significados subjetivos que son dificiles de medir
y de interpretar. Ademas, el peso especifico de uno o de un conjunto de factores puede
variar de acuerdo con la naturaleza de las empresas; en algunos casos, la cercania a
las materias primas sera el de mayor peso; en otros, el costo de transporte toma
relevancia; y en cambio, para algunas empresas sera relevante la presencia de otros
factores (David, 2008).
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En este sentido, se consideraron las once categorias sobre las condiciones de
localizacion planteadas por Hayter (1997); estas condiciones fueron detalladas en la
tabla 2.3. conjugando las aportaciones de las diferentes teorias sobre las condiciones
por las cuales las empresas deciden ubicarse en un determinado lugar. Por tal motivo,
estas condiciones (variables) seran la base para analizar las estrategias de localizacion
implementadas por las empresas extranjeras mismas que son el instrumento para
lograr el objetivo de estudio de la presente investigacion. Es razonable esperar que los
factores de localizacion enfatizados por las firmas individuales en un periodo de tiempo,
varien por escala geografica. De hecho, teéricamente no existen unos mas relevantes
que otros, ya que en ciertos casos alguno de ellos tendra una mayor influencia, y en
otros podra ser un factor distinto o bien la actuacién simultdnea de varios de ellos los
que den lugar a una localizacion especifica. Las empresas pueden responder mas a
unos y otros de estos factores y considerar condiciones especificas, incluso, el mismo
tipo de industria puede tener légicas diferentes de acuerdo a sus estrategias
corporativas o de desarrollo.

Al mismo tiempo, las empresas interactian con su entorno ya que son un todo
inseparable que se retroalimenta y a su vez refuerzan las ventajas iniciales (ventajas
comparativas) ofrecidas por el territorio (Méndez y Caravaca, 1999). En este orden de
ideas, el contexto territorial tiene en la generacién de una ventaja competitiva que se
crea y se mantiene mediante un proceso altamente localizado (Porter, 1991). De esta
manera, una auditoria externa provee de evidencia sobre las oportunidades y las
amenazas clave a las que debe enfrentarse una organizacion; lo cual permite a los
gerentes formular estrategias tendientes a aprovechar las oportunidades y a evitar o
reducir el efecto de las amenazas (David, 2008). Debido a lo anterior y a la importancia
del entorno, tanto externo como interno, de las empresas en la formulacion e
implementacion de las estrategias competitivas; en el siguiente capitulo, se abordara el
analisis del ambiente externo que realizan las empresas en busca de la identificacion
de sus oportunidades y sus amenazas; en funcion de una determinada ubicacion desde
la perspectiva de la teoria de la administracion estratégica donde se retoman las once
variables de la categoria de condiciones de localizacion planteadas por Hayter (1997).

48



lll. El ambiente externo de la empresa y su estrategia de localizacion

l1l.1. Introduccion

En el presente capitulo se analiza el ambiente externo de la empresa desde la
perspectiva de la administracion estratégica. En este sentido, se describen los
conceptos necesarios para examinar y realizar una auditoria externa de administracion
estratégica de forma multidisciplinaria, desde teorias econdmicas clasicas y la
organizacion industrial en torno a la administracion estratégica. Segun David (2008), la
auditoria externa de la empresa consiste en un sondeo del entorno de la misma para
identificar y evaluar las tendencias que escapan a su control pero que impacta en sus
decisiones. Particularmente, el ambiente externo puede estar definido en funcién de las
amenazas Yy las oportunidades (Hill y Gareth, 2005). Por ejemplo, las empresas
desearian vender sus productos o servicios en paises con altas tasas de crecimiento
en el PNB (Producto Nacional Bruto) y del PNB per capita (Daniels et al., 2004).

Sin embargo, es importante mencionar que el andlisis del desarrollo econémico
de la regién de estudio, no es el tema central en la presente investigacion ya que sélo
se analiza su impacto en la empresa. Es decir, como el ambiente externo genera
oportunidades a las empresas por medio de las ventajas intrinsecas' de la localidad.
En este contexto, la figura 3.1 muestra los elementos que son detallados en este
capitulo. Concretamente, se explica cémo las condiciones de localizacién estan
enlazadas a una serie de externalidades tales como las economias de aglomeracion,
los distritos industriales, las ventajas competitivas, las redes y cadenas productivas. Al
mismo tiempo, cdémo esto puede determinarse en funcidn del impacto de la
competencia en la region a través de la estructura y rivalidades entre las empresas, las
condiciones de los factores, la actuacion del gobierno, las condiciones de la demanda,
y los sectores conexos y de apoyo.

En consecuencia se explica como esas externalidades y esas competencias
pueden convertirse en oportunidades y amenazas a través de cinco fuerzas clave en

las condiciones de localizacion que son: (i) las fuerzas econdmicas, (ii) sociales y

' No solo por las ventajas comparativas naturales por localizacion geografica sino también por las que
crean los gobiernos locales en busca del desarrollo de la zona. Ademas es importante mencionar que
tampoco sera tema de discusién la formulacién e implementacion de politicas gubernamentales.
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culturales, (iii) politicas y legales, (iv) tecnolégicas y (v) competitivas. De esta forma, el
presente capitulo detalla la interrelacion teérica entre las condiciones de localizacion,

las externalidades, la competencia vy las fuerzas externas clave.

Figura 3.1. Estructura general del capitulo I

Externalidades Oportunidades y amenazas
del entorno de la empresa

e Economias de aglomeracién
y distritos industriales

5 S -» e Ventajas competitivas —»> Fuerzas externas clave:
'g ] * Redes y/o clusters
N | e Cadenas productivas
= ]
< 3] —
S o Econoémicas
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© 2 Sociales, culturales
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- c o Politicas, legales
17 3 e Estructura y rivalidades de o
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¢ Condiciones de los factores Tecnoldgicas

e Actuacion del gobierno
e Condiciones de demanda
e Sectores conexos y apoyos

Competitivas

Capitulo Ill. El ambiente externo de la empresa y su

Fuente: Elaboracién propia

lll.2. Externalidades y localizacion

El concepto de economias externas propuesto por Marshall (1920), explica las
ventajas que gozan las empresas de la agrupacién geografica. En este sentido, las
economias externas de las que se beneficia una empresa se derivan de su propia
localizacion. Segun Duch (2005), las economias externas de escala son reducciones
de costos que realiza una empresa debido a su proximidad geografica con otras
empresas. Actualmente, los conceptos de economias externas, externalidades y
efectos externos suelen interpretarse de manera equivalente; es decir, como beneficios
o0 costos que goza un agente econdmico derivados de las acciones de los demas

agentes y, por tanto, no existe un mercado o dominio institucional que regula dichos
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efectos (Bellandi, 1995). Por lo anterior, las economias internas que se pueden generar
en las aglomeraciones se transmiten en forma de economias externas a las unidades
productivas individuales que la componen; su asociacidén espacial y su encadenamiento
funcional les permiten obtener economias derivadas de los factores que operan fuera
de cada empresa.

Bajo estas circunstancias, las economias de aglomeracién se convierten en un
elemento adicional en la decision de localizacion. Ademas, pueden presentar dos tipos
de externalidades o efectos: los positivos, que generaran una fuerza de atraccion hacia
el territorio en que tiene lugar; y los negativos, que actuaran como una fuerza de
repulsion para los agentes que quisieran instalarse en la aglomeracién industrial. A los
efectos externos positivos Krugman (1995) los ha denominado fuerza centripeta y a los
negativos, fuerza centrifuga. Sin embargo, Callejon y Costa (1996) sostienen que las
economias externas no deben entenderse s6lo como un simple efecto externo (por
ejemplo, la transferencia de beneficios o de perjuicios econémicos de un agente a otro);
sino como un activo intangible de limitada extensién territorial del que se benefician
aquellas empresas localizadas en ese territorio y que a su vez participan en la creacion

de dichas economias.

lll.2.1. Las economias de aglomeracion y/o distritos industriales

Una fuente importante de economias de aglomeracién son las conexiones o
encadenamientos entre actividades econdomicas dentro de un darea geografica
relativamente restringida. Una empresa es, sin embargo, una pequeia parte de un
complejo sistema de produccién unido por encadenamientos directos o indirectos y en
multiples direcciones entre varias unidades productivas. Las economias externas se
transmiten hacia las empresas individuales via la red de interconexiones con otros
elementos del sistema (Duch, 2005).

Las economias de aglomeracion y/o distritos industriales son cada vez mas
importantes en la determinacion de la localizacion de las empresas. A su vez, las
empresas que brinden servicios como actividades complementarias pueden
beneficiarse de un mercado de trabajo compartido, ya que la formacion y
entrenamiento, asi como la experiencia adquirida en el trabajo, puede beneficiar
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indirectamente a varias empresas, al disponer de mano de obra calificada. En las
economias de aglomeracion operan compradores exigentes, proveedores
especializados y recursos humanos sofisticados, asi como instituciones financieras y
de apoyo bien desarrolladas. En 1920, Marshall identific6 que las razones que
determinan la concentraciéon de una actividad en un determinado lugar son (Krugman,
1992):

i. Mercado de trabajo conjunto. La interacciéon entre rendimientos crecientes e
incertidumbre es lo que da sentido a la argumentaciéon de Marshall sobre la
importancia de un mercado de trabajo conjunto para la localizacién de las
actividades industriales. Se trata unicamente de un argumento que pone en
evidencia las ventajas de la concentracion de las actividades productivas, no
de una descripcién del proceso que genera tal concentracion.

ii. Factores intermedios. La disponibilidad de factores y servicios especificos de
una industria, parece suficientemente evidente. Una industria concentrada
puede permitir la existencia de un mayor numero de proveedores locales
especializados, lo que a su vez vuelve a la industria mas eficiente y refuerza
la concentracion.

ii. Osmosis tecnolégica. Los efectos externos mas o menos puros que se
producen como resultado de la ésmosis de conocimientos entre empresas
proximas, lo cual permite la eficiencia en la funcion de produccién, debido a
mejoras técnicas, organizacionales y de producto.

Bajo este razonamiento, se hace referencia directa a las ventajas o
externalidades positivas asociadas a la proximidad geografica de las empresas, que la
cercania fisica entre los diferentes agentes genera la existencia de mecanismos que
benefician a los aglomerados (Krugman, 1992). Al mismo tiempo, la similitud con los
distritos industriales marshallianos hizo aflorar y recuperar este concepto, que se
adoptd a los hechos que las investigaciones de casos revelaban (Bellandi, 1986). Asi,
se rescata la nocion de Marshall de que un distrito industrial es la concentracién de un

conjunto de pequenas empresas, de naturaleza similar, en un territorio de asentamiento

52



comun y definido (“ciudad industrial”), que interactian entre si formando un sistema de
relaciones que lo propicia la generacion de economias y la reduccién de costos,
(Vazquez, 2005). Por lo tanto, las empresas toman sus decisiones de inversién
teniendo en cuenta sus capacidades y las oportunidades que le brinda el territorio en el
que estan localizadas (Vazquez, 2005).

En este mismo orden de ideas, Becattini (1979) afade que las empresas no son
entidades aisladas que intercambian productos y servicios en mercados abstractos;
sino que estadn localizadas en territorios concretos y forman parte de sistemas
productivos firmemente integrados en la sociedad local. Es decir, la sociedad se auto-
organiza con el fin de producir bienes y servicios de forma mas eficiente dando lugar a
sistemas de pequefnas y medianas empresas que hacen aflorar las economias de red
en el territorio, lo que contribuye al desarrollo de la economia (Vazquez, 2005). Al
respecto, Krugman (1995) menciona que la localizacién de una empresa se encuentra
inmersa en un proceso causal que activa la presencia de fuerzas que tienden a alentar
(centripetas) o frenar (centrifugas) la concentracién geografica. Este proceso causal
nace de la interaccion de rendimientos crecientes, los costos de transporte y la
demanda; por ejemplo para minimizar los costos de transporte, un fabricante elige una
localizacion que le permita contar con una demanda local grande y dicha demanda
local sera grande precisamente alli donde la mayoria de los fabricantes elijan ubicarse.

Segun Krugman (1995), las fuerzas centripetas incluyen como elemento crucial
a las economias externas ya sea en forma de economias pecuniarias, mediadas por el
mercado y transmitidas por los precios; o en forma de economias externas
tecnoldgicas. Por otro lado, Krugman argumenta que las fuerzas centrifugas (también
han sido denominadas des-economias) se relacionan con el costo del transporte, el
encarecimiento de los factores productivos locales y los cambios estructurales de
caracter tecnoldgico. Es importante mencionar que la configuracion espacial de las
actividades economicas puede interpretarse como el resultado de un proceso en que
tanto fuerzas de aglomeracion (centripetas) como de dispersién (centrifugas) actuan y
generan equilibrio. Una clasificacibn mas detallada de las fuerzas centripetas vy
centrifugas se muestra en tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Clasificacion de las fuerzas de aglomeracion y dispersion para la

localizacion
Fuerzas centripetas Fuerzas centrifugas

Ventajas naturales Fuerzas de mercado

e Bahias, rios e Altas rentas inmobiliarias

e |ocalizaciones centrales o estratégicas e lLargos recorridos
Economias externas pecurianas Fuerzas ajenas al mercado

e  Acceso a mercados e  Contaminacion

e Acceso a productos e  Congestion

e  Recursos naturales dispersos

Economias externas tecnologicas

e  Spillovers tecnoldgicos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Krugman (1995).

La concentracion de la producciéon en un determinado sector se auto-refuerza
por efecto de que las empresas eligen aquellos lugares que ofrecen los mejores
accesos a los mercados y que tienden a estar en las regiones donde un gran nimero
de empresas ya habian elegido producir (Venables, 2001 y 2003). Por lo tanto, las
aglomeraciones se constituyen en una localizacion geografica o institucional
especifica®. Una aglomeracién puede abarcar mdltiples dimensiones ya que puede
incluir varias cadenas de valor y redes entre empresas. Concretamente, las principales

dimensiones de la aglomeracién pueden ser:

i. La dimensién vertical de las relaciones entre empresas de la cadena de
valor, que a menudo se multiplican dentro del conglomerado debido a la
especializacion, la contratacién externa y las subcontrataciones,

ii. La dimensidén horizontal y lateral de las relaciones entre empresas en las
redes, que pueden desarrollarse a medida que se reducen los costos de
transaccion gracias a la localizacién cercana

iii. La dimension diagonal de los vinculos entre cadenas de valor y redes, que
abarcan, por lo tanto, también a las conexiones entre subsectores y
sectores.

2 Este concepto se analiza bajo la perspectiva tedrica propuesta por la nueva economia institucional,
representada por autores como Williamson, Coase y North.
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En este sentido, las aglomeraciones pueden ser sectoriales y regionales
(Malmberg et al.,, 1996). Segun Andersson et al. (2004), la aglomeracion sectorial
concentra la competitividad en los sectores mismos y esta compuesta por todos los
actores, recursos y actividades que se unen para desarrollar, producir y vender
distintos tipos de bienes y servicios. De esta manera, una masa critica en la cadena de
valor otorga a las empresas mayor competitividad, ya que se benefician de mercados
de trabajo y de otros factores comunes. Por lo tanto, estas agrupaciones rara vez estan
confinadas a una zona, y tienden a cubrir ambitos mas amplios, en ocasiones un
estado o un pais. Por otro lado, la aglomeracién productiva regional o local es un
conglomerado espacial de actividades econémicas similares o conexas, que por
general constituyen la base productiva de una localidad. Estas se caracterizan por la
existencia de potentes relaciones intrasectoriales, que dan lugar a la formacion de una
red de empresas, dentro de la que se producen los intercambios de productos y bienes
intermedios en el ambito local (Vazquez, 2005).

Con fundamento en lo anterior, la red de contactos y de relaciones de las
empresas se ha convertido en un activo estratégico para fomentar el desarrollo de la
capacidad empresarial y organizativa de la economia. Es por ello que las empresas se
localizan en el territorio y se van organizando espontdneamente dando lugar a grupos
de empresas y cuya formacién es dependiente del propio proceso de desarrollo
(Krugman, 1995). Por lo tanto, los clusters de empresas son muy diferentes unos de
otros y sobre todo en lo que concierne al tipo de relaciones que se establecen entre las
empresas que forman algun cluster (Garofoli, 1995; Van Dijk y Sverrisson, 2003).

lll.2.2. Ventajas comparativas

Las ventajas originadas en las fuentes naturales tienen su parte medular en la
localizacion ya que predominan los factores de tipo geografico y su finalidad es
aprovechar las potencialidades geograficas naturales que tienen para generar
crecimiento. Por lo tanto, las unidades productivas aprovechan al maximo las
condiciones de cada territorio (ventajas comparativas) dando como resultado la
formacién de empresa-red mucho mas integradas (Méndez y Caravaca, 1999).
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En este orden de ideas, Berumen (2006) sefala que en el desarrollo econémico
local se presentan otro tipo de aspectos como las acciones encaminadas a generar un
ambiente propicio que motive la implementacion de una cultura basada en la
competitividad por parte de las empresas instaladas y las que en el futuro seran
atraidas a la localidad. Por lo que estas acciones podrian estar encaminadas a crear
ventajas comparativas de una localidad respecto a otra. Por lo anterior, es importante
que las localidades tengan bien definidos sus programas para el desarrollo econémico
ya que esto ayuda no so6lo a que las empresas determinen dénde ubicar sus
instalaciones de produccién sino también establece los productos que un pais puede
producir con mayor eficiencia.

En el contexto de la teoria del comercio internacional, Daniels et al. (2004)
plantean que las politicas de un pais determinan qué productos pueden exportar las
empresas a determinados paises, asi como qué y dbénde las companias pueden
producir para vender en esos paises. Con fundamento en estas ideas, Krugman (1992)
propone el término de ventaja comparativa que engloba la idea general de que los
paises comercian para aprovecharse de las diferencias que existen entre ellos. El
origen de este concepto se remonta a principios del siglo XIX con las aportaciones
econdmicas de David Ricardo con su obra “The Principles of Political Economy and
Taxation” publicada en 1817. Bajo esta perspectiva, se puede decir que un pais tiene
una ventaja comparativa en la produccion de un bien si el costo de oportunidad de
producir ese bien en términos de otros bienes es menor en ese pais que en otros
paises (Krugman y Obstfeld, 2001).

De esta manera, la ventaja comparativa es impulsada por las diferencias en los
costos de los insumos como la mano de obra o el capital. En otras palabras por el
teorema de costos comparativos que postula que si un bien es producido en dos 0 mas
paises, 0 sea la cuestiébn de la localizacion de la produccién, se relaciona
frecuentemente con la dotacién de recursos de los paises. Alternativamente, los costos
de transporte y otras barreras al comercio pueden determinar la localizacion. Adam
Smith plante6 que bajo condiciones de libre comercio todo se produciria en el lugar en
que los costos reales en trabajo fueran mas bajos. El mérito de David Ricardo (1817)
fue establecer explicitamente que las importaciones pueden ser redituables aun si los
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bienes importados son producidos a mas bajo costo internamente, implicando lo que se
conoce como el teorema de la ventaja comparativa. Por lo tanto, los factores que
determinan las decisiones de una corporacion multinacional respecto de donde producir
son probablemente muy semejantes a las que determinan el patrédn del comercio en
general (Krugman, 1991).

En este orden de ideas, Porter (2003) argumenta que las empresas de una
nacion deben pasar de competir sobre ventajas comparativas (bajo costo de mano de
obra o recursos naturales) a competir sobre ventajas competitivas que surjan a partir de
productos y procesos unicos. Al respecto, las ideas de Porter y de Krugman coinciden
en que la productividad es el elemento fundamental de la competitividad. Segun Porter
(1991), la competitividad no se hereda sino se crea y ademas esta en funcién de la
capacidad de su sector industrial para adoptar innovaciones tecnoldgicas que se
traducen en un incremento en la productividad. Mientras al romperse las barreras al
comercio internacional segun Krugman (1991), la localizacion de las actividades
econémicas tenderda a concentrarse en el territorio central debido a consideraciones
vinculadas con ventajas absolutas.

A pesar de que ambos conceptos tedricos (la ventaja competitiva se construye
en cierta medida sobre los factores que determinan la ventaja comparativa) no son por
completo independientes entre si, bajo esta teoria se pueden considerar dos tipos de

caracteristicas existentes en un territorio:

i. Las caracteristicas geograficas de la region que determinan la ventaja
natural y otras caracteristicas como la mano de obra y la cercania a los
mercados son los factores abundantes. Estas ventajas naturales por
localizacion y los factores abundantes de la regiébn son los que
determinan la ventaja comparativa.

ii. Las caracteristicas de la empresa y la intensidad del transporte son los
factores intensivos. Entonces, el patrén de comercio y produccion estara
determinado por la interaccién de ambos factores y por la localizacion e
intensidad del transporte. Dando lugar a que las zonas econdmicas
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difieran en sus estructuras, las cuales dependen de la localizacién y de

las dotaciones de factores.

Ante la presencia de un mundo mas globalizado, se vuelve necesario conocer la
importancia de la dotacion de factores de las regiones y el papel que juegan en el
mundo de los negocios de las empresas. Por lo tanto, para que las empresas logren
sus objetivos internacionales sera necesario el establecimiento de las estrategias de
negocios® relacionadas con el comercio y transferencia de los medios de produccién a

nivel internacional (Daniels et al., 2004).

lll.2.3. Redes de empresas y/o cluster

La literatura existente sobre el tema muestra el hecho de que las economias a
nivel mundial estan plagadas de ejemplos de empresas integradas entre si, ya sea en
calidad de competidores 0 como parte de una sola cadena de suministro (Porter, 1990).
En este orden de ideas, Vazquez (2005) plantea que existen diversos tipos de redes
empresariales, que se pueden entender como un sistema de relaciones y contactos
que vinculan a las empresas y actores entre si, cuyo contenido puede referirse a bienes
materiales, informacién o tecnologia.

En este sentido, Porter (2003) argumenta que la definicién de un clister puede
ser diferente en sus diversas ubicaciones, dependiendo de los segmentos en los cuales
compitan las empresas encuadradas en el y de las estrategias que empleen. Ademas
plantea que un cluster es la concentracion geografica de empresas interconectadas, de
proveedores especializados, de industrias relacionadas y de las instituciones que se
presentan en la localidad. Por lo tanto, se trata de un grupo de empresas que colaboran
entre si en lugar de que su relacion se realice a través del mercado y que puede
incorporar actores de distintas cadenas de valor. Esto con el objetivo de intercambiar
conocimientos y fortalecer los sectores productivos de una regién para promover su
crecimiento econémico. Las redes de empresas mas comunes son los cluster verticales

y los horizontales (Porter, 2003).

% Este tema sera abordado en el capitulo IV de la presente investigacion.
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Los cluster verticales son grupos de empresas que forman parte de una sola
cadena de suministro y/o cadena de abasto; por ejemplo, el cluster textil incluye tanto a
las empresas que promueven telas a otras empresas como a las que fabrican ropa
para la venta al consumidor. En este caso, la rentabilidad de cada empresa depende
en parte de la eficiencia de la coordinacién y transaccién tanto del suministro de la
materia prima como de la entrega de los productos finales a tiempo. Entonces, la
localizacion geografica juega un papel importante dado que los costos de
transportacion pueden ayudar a determinar la rentabilidad de la empresa.

Por otro lado, los clusters horizontales incluyen empresas que fabrican productos
similares y aprenden técnicas o practicas de gestion unas de otras. En términos
econdmicos, si las actividades de una empresa benefician a otras, los efectos positivos
de dichas actividades que traspasan los limites de la empresa se denominan
“‘externalidades”. Venables (2001 y 2003) describe que las externalidades que se
generan en un sector, habitualmente sélo afectan a las empresas en un conjunto de
industrias, tal vez en la misma industria o en otras que de alguna manera estén
integradas a ella. En el siguiente capitulo se analizara con mayor profundidad estas dos
formas de integracién, dada las estrategias marcadas por las empresas. Para Porter
(2003), la teoria de cluster, juega un importante papel tanto en la estrategia de la

empresa como en la politica econémica.

lll.2.4. Cadenas productivas

En el contexto de la operatividad de la empresa, se manejan conceptos
relacionados con las estrategias de integracion que abarca el rango completo de
actividades que se requieren para llevar un producto todavia inexistente hasta al
consumidor a través de la cadena o sistema de valor (Kaplinsky, 1998). En cada uno de
sus eslabones se integran aspectos importantes que van desde la concepcién misma
del producto, su disefio, el uso de materias primas e insumos intermedios, la
comercializacion, el apoyo logistico y la distribucién final. Ademas, esta cadena integra
diversos agentes que brindan servicios de asesoramiento estratégico, financiero, de
investigaciéon y desarrollo, entre otros, orientados a distintos segmentos, como

manufactura, comercializacion y distribucion.
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Por lo tanto, para afinar la competitividad del conjunto es necesario estrechar las
relaciones entre las unidades, lo que supone intercambio de bienes, servicios, pagos,
informacién, ideas y conocimientos. En este sentido, dada las diferentes
interpretaciones semanticas de la cadena productiva, la cadena de suministro y la
cadena de valor se abordaran cada una de estas definiciones en el capitulo IV de la

presente investigacion.

lll.3. Localizaciéon y competencia

Porter (1990) marca un distanciamiento con el pensamiento econdémico
tradicional, el cual se enfoca en las ventajas comparativas y destaca que para las
empresas las ventajas comparativas son heredadas (disponibilidad de los factores
basicos de produccién, tales como fuerza laboral, energia barata o recursos naturales),
mientras que las ventajas competitivas son creadas. En consecuencia, la
competitividad de las empresas es considerada como un concepto multidimensional
que puede verse desde tres niveles: el nivel regional, el nivel sectorial y el nivel
empresa. El concepto de competitividad se ha vuelto comun para describir una
fortaleza econémica de una empresa con respecto a sus competidores en el mercado;
en el cual, los bienes, servicios, personas, habilidades e ideas se mueven a través de
fronteras geograficas (Murths, 1998). Por lo tanto, se puede decir que ha sido el
resultado de la interrelacién de factores y actividades. En este orden de ideas, Porter

(1990) identifica dos tipos de ventajas competitivas:

i. Ventajas competitivas estaticas, que son las que se derivan de la
aglomeracién o concentracion geografica y de la desintegracion vertical.

ii. Ventajas competitivas dinamicas, que provienen de la capacidad
innovadora y que son ventajas construidas o creadas por empresas o
gobiernos locales, asociaciones, o redes de ciudades. En estas ultimas
es donde el concepto de competitividad debe integrarse con el de

localizacién.
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En este orden de ideas, la ventaja comparativa de los factores de produccion y
las economias de escala son determinantes de las ventajas competitivas estaticas que
provienen principalmente de la localizacidén y concentracién geografica, la disponibilidad
de infraestructura (suelo, edificaciones, sistemas de comunicacién y transporte) y de
los estandares medio-ambientales aceptables. Al mismo tiempo, las ventajas
competitivas dinamicas se presenta cuando las ciudades pueden ofertar un entorno con
los recursos humanos calificados (universidades, centros de investigacion, cultura); el
costo de la fuerza de trabajo; la capacidad de innovacién tecnolédgica y empresarial; la
cooperaciéon inter-empresarial; los gobiernos locales promotores del desarrollo
econdémico; el entorno institucional propicio (calidad de regulaciones); y la pertenencia
a redes de cooperacion entre ciudades y gobiernos (Cabrero et al.,1999).

De esta manera, el concepto de la ventaja competitiva de la empresa es una
caracteristica esencial que le permite a la empresa generar una posicion para poder
competir. Porter (1990) afirma que la capacidad de las empresas para competir
internacionalmente depende de las circunstancias locales y las estrategias de la
empresa. Sin embargo depende de las empresas el aprovechar o no esta oportunidad
creando un entorno donde alcancen una ventaja competitiva internacional. Para Porter
(2003), el refinamiento y la productividad con que compiten las empresas en una
ubicacion estan marcadamente influidos por la calidad del entorno econémico.

Al respecto, Dunning (1992) sefiala que un completo entendimiento de las
ventajas competitivas de las empresas y las ventajas estructurales de los paises, son
determinantes para la creacién de este entorno; aunado a esto, Grant (1991) y Barney
(1996) mencionan que algunos recursos claves y estratégicos (intangibles)* son
capaces de proporcionar rendimientos econémicos a largo plazo para competir
exitosamente permitiéndole mediante éstos recursos una ventaja competitiva a nivel
internacional (David Ricardo, 1817). Captar la naturaleza del entorno econémico de una
ubicacion es dificil, dada la multitud de influencias que la ubicacién ejerce sobre su
productividad y crecimiento. Porter (1990) en su libro “La ventaja competitiva de las
naciones” modela el efecto que tiene la ubicacién en la competencia. En este modelo,
Porter (1990) identifica cinco factores especificos interrelacionados, que pueden dar

* Concepto propuesto por Wernerfelt (1984) y Barney (1996).
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cuenta del éxito de ciertos espacios industriales y a los que se alude en ocasiones
como diamante de competitividad en relacién con la forma grafica del modelo (figura
3.2).

Figura 3.2. Factores condicionantes de las ventajas competitivas de una ubicacion
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Fuente: Porter (1990)

A continuacién, se presenta una breve descripcidon de cada factor del modelo anterior:

Condiciones de los factores. La dotacion de los factores de produccidén con que

cuenta un territorio y su movilizacidén efectiva pueden ser un primer motivo de impulso
para las empresas industriales destacado por la teoria de las ventajas comparativas ya
mencionada, favoreciendo en particular el crecimiento de aquellas actividades que los
utilicen de forma intensiva.

Condiciones de la demanda. La existencia de un mercado interior amplio fue,

con frecuencia, un factor que facilité el impulso inicial al asegurar a las empresas un

umbral minimo de rentabilidad y propiciar el aprovechamiento de economias de escala
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en la fabricacién; por la misma razén, la expansién de ese mercado favorece el propio
crecimiento de las empresas, que soOlo en fases relativamente avanzadas de su
evolucién pueden sustituirlo, al menos parcialmente, por la demanda externa.

Sectores conexos y de apoyo. La existencia de un sistema productivo en el que

un buen niumero de empresas, tanto de bienes como de servicios, operan de forma
eficiente supone un ambiente favorable para el desarrollo de la firma individual, que
encontrara con mayor facilidad tanto proveedores como colaboradores potenciales con
los que establecer eslabonamientos productivos.

Estrateqgia, estructura y rivalidad de la empresa. La eficacia con que se dirigen y

gestionan las empresas, relacionada con el nivel formativo, capacidad de iniciativa y
actitudes del empresariado, o con la estructura de las organizaciones, asi como el
sistema de relaciones laborales y la capacidad de alcanzar acuerdos, muestran claras
diferencias segun paises y regiones que, si bien no han sido satisfactoriamente
explicadas a partir de factores generalizables favorecen comportamientos y resultados
muy variados que afectan la vida diaria de la empresa.

Politicas publicas. La actuaciéon de los gobiernos puede reforzar o debilitar el

efecto de los factores ya mencionados. Asi, las subvenciones a la instalacién, la
legislacién en materia laboral y financiera, o la politica tecnolégica y educativa inciden
sobre las condiciones de los factores productivos. La aprobacion de barreras
arancelarias o la exigencia de normas técnicas para la importacion, junto al impulso de
la demanda desde el sector publico pueden convertirlo en importante comprador para
diversas industrias, afectando asi la evolucion del mercado interior.

En el ambiente global de negocios uno de los factores clave de competitividad
esta en las decisiones de localizacion geografica de plantas e instalaciones, lo que es
necesario es un cuidadoso andlisis de los elementos que la empresa requiere y de la
disponibilidad en el ambiente externo, las amenazas y oportunidades que representa;
es decir, la identificacion de los factores de atraccidén de la empresa hacia una region
geografica especifica, y de las condiciones del contexto externo para cubrirlos.

Los efectos que tienen algunos aspectos del entorno econémico, como la red de
carreteras, los tipos impositivos y el sistema judicial, influyen en todos los sectores.

Estas areas que afectan a todo el sistema econémico pueden representar limitaciones
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que obstaculizan la competitividad en las economias por tanto de igual forma las
condiciones de localizacion en el lugar. Finalmente, se pone asi de manifiesto que el
funcionamiento de la empresa, aunque es fruto de actuaciones individuales
relacionadas con su estructura y estrategias, s6lo cobra pleno sentido dentro de un
contexto mas amplio que condiciona sus decisiones y da origen a espacios industriales
de caracteristicas y dinamismo muy desiguales (Méndez y Caravaca, 1999).

ll.4. Oportunidades, amenazas del entorno de la empresa y fuerzas
externas clave

La competitividad a nivel empresa es de gran interés en el mundo de los
negocios, autores como Porter (1998) sefiala que son las empresas y no los paises
quienes compiten en los mercados internacionales; por lo que la identificacion de las
fuentes de competitividad resulta clave para las organizaciones. Algunos autores como
Bartlett y Ghoshal (1989); Doz y Prahalad (1987); Prahalad y Hamel (1990) se enfocan
en las empresas a nivel individual y en sus estrategias para la operacion global y las
posiciones de los recursos para identificar las fuentes reales de su competitividad. Es
asi como la identificacion de las fuentes de competitividad corresponde al campo de la
Administracién Estratégica; la cual se ocupa de la identificacion de los factores
externos que constituyen el ambiente de negocio de la empresa, ofreciendo fuentes de
competitividad llamadas éareas de oportunidad o presentando amenazas para su
desempeno (David, 2008).

Las empresas no tienen control directo sobre los elementos vy las fuerzas del
ambiente externo, por lo tanto, su éxito dependera de la/las estrategia/s que
seleccionen e implementen. El reto de la empresa es explorar, monitorear, pronosticar
y evaluar aquellos elementos de cada fuerza externa que tienen mayor importancia
para ella. Estas actividades deben dar como resultado que las empresas puedan
identificar los cambios, tendencias, oportunidades y amenazas que estan presentes en
el entorno. Por lo que las empresas deben ser capaces de responder tanto ofensiva
como defensivamente a los factores mediante la formulacion de estrategias que
aprovechen las oportunidades externas o reduzcan al minimo el efecto de las
posibilidades de amenazas.
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Una oportunidad es una condicién presente en el entorno general que, si es
explotada por la empresa, le ayudara a lograr una competitividad estratégica (Hitt et al.,
2004). Una amenaza es una condicién presente en el entorno general que podria
entorpecer las actividades de la empresa para lograr competitividad estratégica
(Panagiotou, 2003). Para tener consistencia entre la estrategia y el contexto de
negocio, la organizacién permanentemente esta atenta a los cambios que se dan en los
factores externos que la afectan. Concretamente, ellas tratan de identificar las
tendencias, las disrupciones y las modificaciones estructurales del llamado ambiente de
negocios que esta integrado por factores econémicos, sociales, demograficos, politicos,
fisicos y que ofrecen oportunidades o constituyen amenazas para las empresas. Los
cambios en las fuerzas del macroambiente tienen un impacto directo sobre cualquiera
de las fuerzas del modelo del diamante de Porter (ver figura 3.2), con lo cual modifican
la fuerza relativa de estas fuerzas y con ello, el atractivo de una ubicacion.

El ambiente externo o entorno general esta compuesto por aquellas
dimensiones de la sociedad que influyen en una industria y en las empresas que la
integran (Hitt et al., 2004). Para realizar la auditoria externa la empresa debe recabar
primero la informacién pertinente sobre las tendencias econémicas, sociales, culturales,
demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnolégicas que le
permita inferir en las competitividades actuales. La tabla 3.2 presenta las cinco

dimensiones que agrupan las fuerzas del entorno:

i) econdomicas

i) sociales, culturales, demograficas y ambientales

(
(
(iii)  politicas, legales y gubernamentales
(iv)  tecnolégicas

(

v)  competitivas o segmento global

Cada dimensién representa una serie de oportunidades y amenazas para todas las
organizaciones (David, 2008; Hitt et al., 2004); por lo tanto, a continuacién se realiza

una breve descripcién de cada una de las dimensiones.
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Tabla 3.2. Fuerzas externas clave

Fuerzas econémicas

Fuerzas politico, legal y gubernamental

e Tratados de Libre Comercio ¢ Regulaciones o liberaciones gubernamentales
e El cambio de un pais a servicios e Aranceles especiales
e Disponibilidad de crédito ¢ Legislacion sobre el empleo igualitario
e Tasas de interés e Legislacion anti monopdlica
e Tasas de inflacion e (Cambios gubernamentales en politica fiscal y
e Cambios en la demanda en diferentes monetaria

categorias de bienes y servicios e Leyes locales, estatales y federales especiales
e Politicas monetarias e Mercados mundiales de mano de obra
e Exportacion de mano de obra y capital e Cambios en las leyes fiscales
e Tasas de impuestos e Leyes de proteccién ambiental
e Tendencia del producto interno bruto ¢ Nivel de subvenciones gubernamentales
e Tendencias del desempleo ¢ Regulaciones en torno a importaciones y
e Factores de importacion/exportacion exportaciones
e Valor del délar en los mercados mundiales e Condiciones politicas en otros paises
¢ Niveles de productividad del trabajador e Tamarno de los presupuestos gubernamentales
e Politicas fiscales ® Relaciones México y EUA

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales

e Programas de seguridad social e Actitud hacia los extranjeros
e Ingreso per céapita ¢ Conservacion de la energia
e Ubicacién de empresas minoristas, ° Programas sociales

manufactureras y de servicio e Responsabilidad social
* Actitud hacia la actividad comercial e Actitud hacia las carreras profesionales
e Congestionamiento de transito e Actitud hacia la autoridad
* Ambiente en las ciudades e Cambios demogréficos por ciudad, municipio,
e Promedio de ingreso disponible estado, regién y pais
 Confianza en el gobierno e Numeros de graduados de bachillerato y
e Actitud hacia el gobierno universidad por area geografica
e Actitud hacia el trabajo e Manejo de desperdicios
e Cuestiones éticas ¢ Contaminacion del aire
e Igualdad racial ¢ Contaminacion del agua
¢ Nivel promedio de la educacion e Actitud hacia la calidad de los productos
® Regulacion por parte del gobierno e Actitud hacia el servicio al cliente

e Control de la contaminacion
Fuerzas tecnolégicas Fuerzas competitivas y/o segmento global

e Desarrollo tecnolégico reciente o Estruct ivalidades de |
e Impacto de la tecnologia en la oferta de structura y rivaiidades de ias empresas

productos e Condiciones de los factores
e Impacto en la estructura de costos * Sectores conexos y de apoyos
e Impacto en la estructura de la cadena de valor | ° COhdIC.I(I)neS de Io§ mercados

e Actuacion del gobierno

Tasa de difusion tecnoldgica

Fuente: Elaboracién propia basada en David (2008), Hitt et al. (2004) y Kaplan y Norton (2008)
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Fuerzas econdmicas. La solidez de la economia de una nacion afecta a las

empresas y a las industrias. Por lo mismo, las empresas estudian el entorno econdémico
para identificar los cambios y las tendencias, asi como sus implicaciones estratégicas.
Los factores econdmicos ejercen un efecto directo en el posible atractivo de cada
estrategia (David, 2008). Las fuerzas econdémicas se refieren a la esencia y a la
direccion de la economia en la cual compite o podria competir la empresa (Fahey y
Narayanan, 1986).

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales. Los cambios sociales,

culturales, demograficos y ambientales ejercen fuertes repercusiones en practicamente
todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las oportunidades y amenazas que
surgen de los cambios en estas variables constituyen actualmente un desafio para las
organizaciones, pequefias y grandes, con y sin fines de lucro (David, 2008). Estas
fuerzas determinan la manera en que viven, trabajan, producen y consumen los
ciudadanos de la regiéon. Cada nueva tendencia genera un tipo distinto de consumidor
Yy, por consiguiente, una demanda de productos, servicios y estrategias diferentes.
Fuerzas politicas, legales y gubernamentales. Esta fuerza es el campo donde las

organizaciones y los grupos de interés compiten para captar la atencion y los recursos.
Las empresas deben analizar con sumo cuidado las politicas y las filosofias de un
nuevo régimen politico. Las leyes antimonopolio, las leyes fiscales, las industrias
sujetas a desregulacién, actividades de cabildeo, las leyes laborales y el grado de
compromiso con las instituciones educativas son campos en los que las politicas
gubernamentales afectan significativamente las operaciones y rentabilidad de las
empresas. Muchas comparias han alterado o abandonado estrategias en el pasado en
respuesta a acciones politicas o gubernamentales. Para las industrias y empresas que
dependen en gran parte de los contratos o subvenciones gubernamentales, los
prondsticos politicos constituyen el elemento mas importante de una auditoria externa
(David, 2008). Por lo tanto, la creciente interdependencia global entre las economias,
mercados, gobiernos y organizaciones hace imperativo que las empresas consideren el
posible efecto de las variables politicas en la formulacién e implementacion de
estrategias competitivas.
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Fuerzas tecnoldgicas. Los cambios tecnologicos, de alcance generalizado y

diverso, afectan a muchos sectores de la sociedad. Estos efectos se deben sobre todo
a nuevos productos, procesos y materiales (Hitt et al., 2004). Las fuerzas tecnoldgicas
incluyen a las instituciones y las actividades implicadas en la creacion de conocimiento
nuevo y en la traduccion de ese conocimiento a nuevos resultados, productos,
procesos Yy materiales. De esta manera, las fuerzas tecnoldgicas representan
importantes oportunidades y amenazas que se deben considerar al formular
estrategias. Los avances tecnoldgicos afectan considerablemente los productos,
servicios, mercados, proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de
fabricacion, practicas de mercadotecnia y posicion competitiva de las organizaciones
(David, 2008). A través de la tecnologia, se puede aumentar la rapidez de distribucién,
crear nuevos productos y servicios, eliminar las limitaciones que implicaban los
mercados geograficos tradiciones, entre otras. En consecuencia, los cambios
tecnoldgicos tienen el potencial de reducir o eliminar las barreras de los costos entre
las empresas y reducir el tiempo de produccion.

Fuerzas competitivas 0 segmento global. El segmento global incluye a los

nuevos mercados globales, los mercados existentes que estan sufriendo cambios, los
acontecimientos politicos internacionales importantes y las caracteristicas culturales e
institucionales criticas de los mercados globales. La globalizacién de los mercados de
negocios crea tanto oportunidades como retos para las empresas. Por ejemplo, las
empresas identifican nuevos mercados globales valiosos y entran en ellos. Ademas de
considerar las oportunidades, las empresas deben reconocer las posibles amenazas
para la competencia que existen en esos mercados (Hitt et al., 2004). El término
cambio global ha sido acufiado por un autor para capturar la esencia del cambio
(Dicken, 1992). Con relacion a la globalizacién de la produccién, se observa que las
empresas individuales de manera incremental dispersan partes de sus procesos de
produccién a diversos lugares alrededor del mundo para sacar ventaja de las
diferencias nacionales en el costo y calidad de los factores de produccién, el objetivo
de las mismas es reducir costos e incrementar considerablemente las utilidades. Las
empresas pueden disefiar un producto en un pais, producir partes en dos paises
diferentes, ensamblarlo incluso en otro pais y luego exportar el producto terminado
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alrededor del mundo. Las organizaciones tratan de fijar una ventaja competitiva al
establecer actividades productivas decisivas en un lugar éptimo.

Una parte importante de la auditoria externa es identificar a las empresas rivales
y determinar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas,
objetivos y estrategias (David, 2008). Por lo tanto, recopilar y evaluar informacién sobre
los competidores es esencial para la formulacion exitosa de la estrategia. En este
contexto, la globalizaciébn es un proceso de integracibn a nivel mundial de las
actividades de formulacion, implementacion y evaluacion de las estrategias. Las
decisiones estratégicas se toman con base en el efecto que causan en la rentabilidad
global de la empresa, y no sélo en consideraciones nacionales o de otro pais.

Una estrategia global busca cumplir con las necesidades de los clientes a nivel
mundial, dando el valor mas alto al menor costo. Esto puede significar ubicar la
produccién en paises con los costos de mano de obra mas bajos o abundante recursos
naturales, ubicar los centros de investigacion e ingenieria compleja donde se disponga
de cientificos e ingenieros capacitados, y realizar las actividades de mercadotecnia
cerca de los mercados a los que se busca atender. Una estrategia global incluye
disenar, producir y comercializar los productos teniendo siempre las necesidades
globales en mente, en vez de sélo considerar a los paises de manera individual. Una
estrategia global integra las acciones contra los competidores dentro de un plan de

caracter mundial.

lll.5. Relacion entre las fuerzas clave externas, condiciones de localizacion
y una organizacién

Comunmente se ha considerado que las estrategias de la empresa se definen
por sus fortalezas y debilidades internas, reaccionando a cambios del ambiente externo
en lugar de prepararse para ellos. El andlisis de los factores externos que influyen en la
competitividad de la empresa compete segun su naturaleza a diversas disciplinas como
la economia, la sociologia, las ciencias politicas, entre otras; las cuales, aportan
informacion clave para la formulacién de la estrategia de competitividad de una
organizacion. Al respecto, Freund (1988) destac6 que los factores externos clave
deben ser:
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i. Importantes para lograr objetivos a largo plazo y anuales;

ii. Medibles;

iii. Aplicables a todas las empresas competidoras; y

iv. Jerarquicos en el sentido de que algunos guardaran relacién con la

empresa en general y otros se centraran mas en las areas funcionales.

Desde la perspectiva de la teoria de localizacion, teoria econdémica y
administrativa, sefalan estos factores como claves para las empresas en la formulacion
de las estrategias en busca de la competitividad, evaluando el ambiente externo. Tanto
las amenazas como las oportunidades constituyen los factores externos clave. En la
figura 3.3, se muestra la relacién de condiciones de localizacion determinados en el
apartado de tipologia de las condiciones de localizacion y su relacion con los factores
que relacionan las fuerzas claves externas para determinar las oportunidades y

amenazas a las que se enfrentan las empresas.

Figura 3.3. Relaciones entre las fuerzas externas clave, variables de localizacion y
la empresa.

Fuerzas externas

Fuerzas econémicas

Fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales

Fuerzas politicas,

gubernamentales y legales Medio de relacion

Fuerzas tecnolégicas Competidores
Proveedores
Fuerzas competitivas o segmento Distribuidores
global Acreedores
Clientes
Empleados
Comunidades
Servicios de transporte Ger_ent_es
Materiales Accionistas
Mercados Sindicatos Oportunidades y
Mano de obra 20blgrnps amenazas de una
Economias externas sociaciones empresa
Energia Comerciales
Infraestructura de la comunidad Grupos de interés especiales
Capital Productos
Terrenos/edificios Servicios
Entorno Mercados

Politica de gobierno Medio ambiente natural

Condiciones de localizacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hayter (1997) y David (2008).
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Los cambios en las fuerzas externas se traducen en cambios en la demanda del
consumidor tanto de productos y servicios industriales como de consumo. Las fuerzas
externas afectan los tipos de productos que se desarrollan, la naturaleza de las
estrategias de posicionamiento y segmentacion del mercado, el tipo de servicios que se
ofrecen y las decisiones de las empresas de adquirir o vender.

De esta manera, las fuerzas externas afectan directamente a los proveedores y
distribuidores. Por lo tanto, identificar y evaluar las oportunidades y amenazas externas
permiten a las organizaciones formular estrategias para lograr sus objetivos a largo
plazo. Ademas, los continuos cambios sociol6gicos que estan ocurriendo en muchos
paises afectan tanto a las practicas laborales como a la naturaleza de los productos
que demandan consumidores muy diversos. Asi como las leyes y las politicas publicas
también afectan las ubicaciones de las empresas y la forma en que deciden competir a
través de la desregularizacion y los cambios en los gobiernos locales no sélo afectan el
entorno general de la competencia, sino también las decisiones estratégicas que toman
las empresas que compiten en el ambito global. En consecuencia, para poder presentar
una competencia estratégica y emprender acciones exitosas, las empresas deben
conocer, comprender y analizar de forma efectiva las distintas dimensiones de su
entorno.

En la presente investigacién se consideraron como factores de localizacién la
relacion existente entre los factores clave externos para la empresa en base en las
condiciones que ofrece cada region (David, 2008). Asi, las empresas al identificar sus
factores de localizacion estan identificando las oportunidades y amenazas de una
ubicacion. Esta evaluacion permite a los estrategas resumir y evaluar la informacién
externa de las organizaciones. En términos generales, el andlisis del ambiente externo
de la empresa se realiza a través de una matriz de evaluacién de los factores externos
(EFE) propuesta por David (2008) y que conjuga la informacién econ6mica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica y
competitiva, del ambiente externo de la empresa. Al mismo tiempo, la matriz EFE se
complementa con el diamante de Porter (2003) ya que ambas son herramientas que
ayudan a los estrategas a evaluar el mercado y la industria.
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A pesar de la numerosa literatura sobre el tema de competitividad, todavia hay
preguntas por resolver, como es el caso de la influencia de factores externos, dentro de
los que destaca por su relevancia el tema de los factores de atraccion para la toma de
decisiones en materia de localizacion geogréafica de las instalaciones de la empresa. Si
bien el tema se ha desarrollado con gran intensidad desde la perspectiva de la ciencia
econémica con orientacién al desarrollo regional (Porter, 1995; Marshall, 1920;
Krugman y Obstfeld, 2001; Hirschman, 1981), el analisis de los factores de localizacién
desde la perspectiva de la competitividad a nivel empresa resulta novedoso. La
definicibn de la estrategia competitiva de las empresas es una labor delicada y
detallada, ya que en ella intervienen tanto los factores externos a la firma, como los
factores internos bajo su control que representan sus fortalezas y sus debilidades.

Para Porter (2003), la reflexion sobre los efectos que tiene la localizacién en la
competitividad de las empresas ha de basarse en la busqueda de diferencias
estratégicas. En el siguiente capitulo se abordara como se relacionan los factores
externos clave para la ubicacién de las empresas y las diferentes estrategias en el

ambiente interno de los negocios.
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IV. El ambiente interno de la empresa y su estrategia de localizacion

IV.1. Introduccion

Existe una convergencia entre la administracion estratégica y la teoria

econémica en lo referente al disefio e implantacion de la estrategia; especialmente,

cuando el estratega tiene que valorar las complejidades involucradas en la localizacion

geografica, el ambiente externo y el ambiente operacional de la empresa. Esto se debe

a la existencia de una serie de factores que determinan e influyen en la competitividad

y optimizacion de beneficios de la empresa (Porter, 2003; David, 2008). Por lo tanto, en

este capitulo se describiran los enfoques tedricos de la administracion estratégica que

permiten identificar y analizar la relacién entre los factores de localizacién y el ambiente

interno de la empresa (ver figura 4.1).

Figura 4.1. Estructura del capitulo IV

Administracion estratégica

Escuela del Diseio

Escuela de Planeacion

Escuela de Posicionamiento

e Matriz EFE
e Matriz EFI

¢ Objetivos
¢ Recursos
¢ Asignacion
¢ Control

¢ Andlisis de las fuerzas del
sector

e Cadena de Valor

e Estrategias

Capitulo IV. El ambiente interno de la empresa y su
estrategia de localizacion

|

Operacionalizacion

e Modelo de las cinco
fuerzas de Porter

e Cadena de Valor
operacionalizada por la
cadena de abasto

e Estrategia

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, este capitulo presenta las escuelas del pensamiento estratégico

propuestas por Mintzberg et al. (2003); las aportaciones de la escuela del disefio a
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través de la matriz EFE y EFI como instrumentos para analizar y valuar los factores de
localizacion (David, 2008); el impacto de la escuela de planeacion para la identificacién
de objetivos, recursos, asignaciones y su control (Ansoff, 1965); y cdmo la escuela de
posicionamiento facilita el andlisis de las fuerzas externas (Porter, 1991). En términos
generales, este conjunto de conocimientos sirve de base en la operacionalizacion de
los factores a través de la estructura de la cadena de abasto (Stock y Lambert, 2001) y
la identificacion de la estrategias que han sido implementadas (David, 2008; Thompson
y Strickland, 2004; Porter, 2007).

IV.2. Enfoques tedricos de la administracion estratégica

La administracion estratégica se define como la identificacion y descripcién de
las estrategias que los administradores de una organizacién utilizan para alcanzar un
desempefio superior y una ventaja competitiva (Hill y Gareth, 2005). De esta manera, el
proceso de administracion estratégica, esta formado por el conjunto de compromisos,
decisiones y actos que la empresa necesita llevar a cabo para alcanzar la
competitividad estratégica y obtener utilidades superiores al promedio (Rumelt et al.,
1994). En la literatura cuando se refiere al término de administracién estratégica se
hace referencia al proceso de planeacion estratégica o bien de direccidn estratégica. El
término de direccion estratégica se utiliza como sinébnimo de planeacion (David, 2008),
para este autor la administracién estratégica es un proceso que consta de tres etapas:
la formulacién, la implantacion y la evaluacién de la estrategia.

La definicion de metas, el andlisis de la situacion y la planificacién siempre se
deben dar antes de cualquier accién que emprenda la empresa, esto se suele conocer
como la formulacién de la estrategia (Hofer y Schendel, 1978; David, 2008; Hill y
Gareth, 2005), para lo cual la empresa necesita el diagnostico de los ambientes
externo e interno de la misma; seleccionar un modelo y estrategias de negocio, que
alineen o bien se adapten a las fortalezas y debilidades de una organizacion y a las
oportunidades y amenazas del ambiente externo, y adoptar estructuras y sistemas de
control de la organizacién para poner en practica la estrategia elegida para la misma. El

estudio de las organizaciones, desde la perspectiva de la estrategia, ha sido abordada
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por diversos autores, destacando las aportaciones hechas por Chandler (1962), Ansoff
(1965), Chaffee (1985), Mintzberg et al. (1997) y Porter (2007) entre otros.

En las ultimas décadas se ha hecho referencia al concepto de estrategia con
bastante libertad, la dificultad para definirla radica en sus diversos significados,
dependiendo de la fuente. El término estrategia se origina en la esfera militar, la
evolucién de su concepto lo ha llevado al espacio de las organizaciones; sin embargo,
es un concepto multidimensional, con lo cual es dificil llegar a una definicién
consensuada sobre el término, al ser objeto de muchas definiciones. Autores como
Niven (2003) refieren que hay quien cree que la estrategia esta representada por los
planes de alto nivel pensados por la direccion para llevar la empresa hacia el futuro,
mientras que otros dicen que la estrategia esta en las acciones especificas y detalladas
que se realizaran para alcanzar el futuro deseado. Y todavia para otros, la estrategia es
sinbnimo de mejores practicas, aunque todavia quedan los que consideran que la
estrategia es una cadena de acciones coherentes a lo largo del tiempo.

Las diferentes definiciones de estrategia implican la existencia de perspectivas
diversas en sus procesos de formacion, siendo necesario proceder a revisar las
caracteristicas distintivas de estos procesos con el fin de identificar el perfil de
formacién de estrategias en una determinada organizacion. Para Mintzberg et al.
(1997) el término estrategia es el patrén de una serie de acciones que ocurren en el
tiempo, enfatiza accion, ya que la empresa tendria una estrategia aun cuando no haga
planes, aunque nadie dedique tiempo a establecer objetivos formales; sin embargo,
para Mintzberg et al. (1997), los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto
de estrategia a los negocios fueron Von Neuman y Morgenstern; en su obra sobre la
teoria de juego, definieron la estrategia empresarial como la serie de actos que ejecuta
una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta.

Por su lado, Chandler (1962) defini6 la estrategia como el elemento que
determina las metas basicas y objetivos de una empresa a largo plazo, asi como la
adopcién de cursos de accidén y la asignacién de recursos necesarios para alcanzar
esas metas; mientras que para Andrews (1969) representa un patrén de objetivos,
propdsitos 0 metas, asi como las politicas principales para alcanzar estas metas. En
este orden de ideas, Ansoff (1965) da una definicibn mas analitica al considerar que la
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estrategia es un “hilo conductor” con cuatro componentes (alcance del
producto/mercado; vector de crecimiento; ventaja competitiva y sinergia) que corre
entre las actividades de la empresas y los productos/mercados convirtiéndose en una
regla para tomar decisiones. Estos autores definen de manera global a la estrategia
como un modelo en una corriente de decisiones o0 acciones, donde existe un conjunto
de compromisos, actos integrados y coordinados que permiten relacionar las
actividades con el entorno en el cual opera la empresa y las actividades con los
recursos y capacidades con las que dispone, para lograr los objetivos organizacionales
a largo plazo (Mintzberg, 1978; David, 2008). Es decir, la dialéctica de la empresa con
su entorno (Ansoff, 1965).

El estudio de la estrategia se ha difundido y operado desde distintos enfoques
de analisis, realizados desde el punto de partida del individuo, la organizacién o el
ambiente. En la presente investigacion se estudid la estrategia a partir de la
organizacion, ya que se realizé un analisis a partir del fendbmeno de la localizacién y
como el mismo implica perspectivas diversas en los procesos de formulacion e
implementacion de estrategias, siendo necesario proceder a revisar las caracteristicas
distintivas de estos procesos con el fin de identificar el perfil de implementacién de
estrategias en una determinada organizacion. Al respecto, Cereceres (2004) argumenta
que la formulacion de una estrategia difiere de una organizacion a otra. Al mismo
tiempo, Niven (2003) menciona que una empresa podria establecer innumerables tipos
de estrategias si se hace referencia a las diez escuelas del pensamiento estratégico
descritas por los autores Mintzberg et al. (2003). El trabajo de estos autores destaca de
forma exhaustiva y completa la evolucion de las perspectivas del pensamiento

estratégico.

IV.3 Las diez escuelas del pensamiento estratégico propuestas por
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003)

Mas alla de los esquemas de clasificacion de los trabajos de investigacion sobre
estrategia que distinguen entre “contenido” y “proceso” o entre “formulacion” e
“implementacién” de estrategias, algunos autores han intentado relacionar el criterio de
clasificacion con los principios que subyacen en las distintas contribuciones a la
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administracion estratégica (Mintzberg et al., 2003). De este conjunto de clasificaciones
destaca el esquema de las diez escuelas de pensamiento estratégico desarrollado por
Mintzberg et al. (2003), al ser una de las clasificaciones mas exhaustivas y completas
gue abarca una gran parte de los desarrollos realizados en el campo.

La clasificacion propuesta por estos autores cuenta con diez enfoques
diferentes, sosteniendo que cada uno de ellos se corresponde con una escuela de
pensamiento. Por lo tanto, cada una de estas escuelas de pensamiento se asocia a un
modelo particular de formulacién de estrategias con sus caracteristicas distintivas (tabla
4.1). En este orden de ideas, las escuelas de diseno, planeacion y posicionamiento, se
preocupan por el como se deberian formular las estrategias y en conjunto forman lo
que se denomina el pensamiento estratégico racional que engloba la concepcion

convencional de la formulacién estratégica y es de caracter normativo.

Tabla 4.1. Relacién de los diez enfoques propuestos por Mintzberg et
al. (2003) con los modelos de las escuelas de pensamiento estratégico

Fundamentado en las
Un proceso: investigaciones
realizadas con la escuela de:
Conceptual Disefio
Formal Planeacién
Analitico Posicionamiento
Visionario Empresarial
Mental Cognitiva
Emergente Aprendizaje
Negociacion Politica
Colectivo Cultura
Reactivo Entorno
Transformacion Configuracién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mintzberg et al. (2003)

Las escuelas empresarial, cognitiva, del aprendizaje, politica, de cultura y
entorno, se centran en mostrar descriptivamente como y por qué surgen y se
desarrollan las estrategias en la empresa. Para Mintzberg et al. (2003), las premisas de
la escuela de configuracién son las de todas las anteriores, agrupadas en contextos
bien definidos, es por eso que estos autores la denominan la escuela integradora. Dada
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las caracteristicas de la presente investigacién, se analizan solamente las escuelas de
diseno, planeacién y posicionamiento, por lo que en la tabla 4.2 se muestran las
dimensiones basicas de estas escuelas presentadas por Mintzberg et al. (2003).

Tabla 4.2. Dimensiones basicas de la escuela de disefo, planificacion vy
posicionamiento

Escuelas
Disefio I Planeacion | Posicionamiento
Dimensiones basicas
« Congruencia o Programacién « Estrategia genérica
P » Capacidad distintiva » Presupuestos » Grupo estratégico
alabras . " A "
clave » Ventaja competitiva . Progrgmas « Andlisis competitivo
« FODA « Situaciones » Cartera
» Formulacién/aplicacion
 Selznick(1957)  Ansoff (1965) e Schendel y Hatten
Origenes o Andrews (1969) (1970)
o Porter(1980)
» Ninguna (arquitectura| « Algunos vinculos con la| e Economia (organizacion
Disciplina como metafora) ingenieria, la planificacion industrial), historia
base urbana, la teoria de militar
sistemas, la cibernética.
Contenido y dimensiones procedimentales
» Perspectiva planificada |  Los planes son| e« Posiciones  genéricas
anica descompuestos en sub- planificadas
Estrategia estrategias y programas (econdmicas y
competitivas)
Estratagemas
o Ordenada  Estructurada « Fuente de ventajas
L » Adaptable » Descompuesto competitivas, de otro
Organizacion » Fuente de virtudes » Adaptable modo incidental
» Flagquezas dadas
« Conveniente, o Adaptable, listado de| « Competitivamente
independientemente factores a ser pronos- exigente pero
Entorno que ofrezca amenazas ticados o controlados economicamente
y oportunidades analizable, en definitiva
adaptable

Fuente: Adaptado a partir de Mintzberg et al. (2003)

IV.3.1. Escuela de diseino

Mintzberg et al. (2003) hace referencia a Zelznick (1957) como uno de los
pioneros de esta escuela a partir del analisis que hace de la necesidad de asociar el
“estado interno” de la organizacidén con sus “expectativas externas”. También destaca a

Andrews (1969) como una de las manifestaciones mas claras de esta escuela, a partir
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del modelo basico de este autor para la creacion de la estrategia, el cual hace énfasis
especial en la evaluacion externa e interna de la organizacion, determinando cuales
son amenazas y oportunidades del entorno y las fortalezas y debilidades de la
organizacién. El modelo de Andrews (1969) y las modificaciones al mismo de Mintzberg
et al. (2003) en la evaluacion externa coincide con la escuela de posicionamiento
basado en Porter (1991) sobre las cinco fuerzas de la evaluacion externa de la
organizacién vistos en el capitulo anterior. La reciente literatura sobre administracion
estratégica ha seguido utilizando este modelo. La importancia de la auditoria externa e
interna de la empresa es de gran relevancia en cuanto a la evaluacién de la
organizacion para la generacion de sus estrategias.

El ajuste de los factores internos y externos se puede realizar por medio de una
matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). David (2008)
plantea que la matriz FODA es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades
(FO), utilizando las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas. Estrategias de debilidades y oportunidades (DO), teniendo
como objetivo mejorar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades
externas. Las estrategias de fortalezas y amenazas (FA), usan las fortalezas de una
empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Y estrategias de
debilidades y amenazas (DA), siendo tacticas defensivas que tienen como propésito
reducir las debilidades internas y evitar las amenazas externas. En complemento para
conocer y resumir una auditoria externa e interna de administracion estratégica, este

autor propone las técnicas denominadas:

e Matriz de evaluacién de los factores externos (EFE), la cual permite a los
estrategas resumir y evaluar informacion econdémica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica vy
competitiva.

e Matriz de evaluacién de factores internos (EFI), resume y evallua las

fortalezas y debilidades importantes en las areas funcionales de una
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empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las

relaciones entre ellas.

Para desarrollar estas técnicas se requiere tener juicio intuitivo para que su
apariencia de enfoque cientifico no implique que se le interprete como una técnica
todopoderosa (David, 2008).

1V.3.2. Escuela de planeacion

El trabajo de Ansoff (1965) es reconocido como el mas influyente en el origen de
esta escuela (Mintzberg et al., 2003). El modelo basico de planeacién estratégica se
reduce a tomar el modelo FODA (escuela de disefno), dividirlo en etapas bien
delineadas y articuladas, brindando especial atencién a la fijacién de objetivos primero,
y a la elaboracién de presupuestos y planes operativos al final. Para Koontz y
O’Donnell (1967), la planeacion no es mas que la seleccion entre futuras lineas de
accion para la empresa como un todo y para cada departamento dentro de ella.

La planeacién en términos perfectamente validos no es mas que una prevision
de los futuros campos de accién, una busqueda de metas de futuro para la movilizacion
de recursos, una preparacion metodica para la accién que incluye el desarrollo de
estrategias, una definicion de objetivos y seleccién de estrategias, o una apropiada
asignacion de los recursos disponibles (Ansoff, 1965). También plantea que la
planeacion estratégica comprende una secuencia de etapas logicas y analiticas que se

pueden resumir en cuatro fases:

« Identificar y analizar el desfase entre los objetivos planificados y los resultados
obtenidos en el pasado

« Determinar los recursos (alternativas estratégicas) que haran posible cerrar
ese desfase.

« Asignar los recursos a los negocios y mercados.

« Controlar el uso de esos recursos, movilizando la organizacion para alcanzar

sus objetivos.

80



En este orden de ideas David (2008), plantea que el proceso de planeacién

estratégica consta de las siguientes etapas formales como se muestra en la figura 4.2.

Figura 4.2. Proceso de planeacion estratégica

Fuente: Elaboracién propia a partir de David (2008).

En el capitulo anterior de la presente investigacion fue analizada la funcién de
realizar una auditoria externa, su relevancia para la empresa y la relacion de los
factores de localizacién. Como se puede observar en el Figura 4.2, para llegar a la
seleccion de la estrategia/s adecuada/s se plantea como fuente fundamental para
trazar los objetivos de la empresa realizar también una auditoria interna, por medio de
la cual se podran determinar las fortalezas y debilidades con la que se tendra que

enfrentar la empresa a las oportunidades y amenazas que le rodea.

1V.3.3. Escuela de posicionamiento

Esta escuela ha reducido su papel en la formulacién de una estrategia a la
realizacion de andlisis estratégicos que apoyan ese proceso, las aportaciones mas
relevantes en cuanto a herramientas o instrumentos utilizables para el andlisis
estratégico de los sectores y en la eleccion de una determinada estrategia se concretan

en la obra de Porter (1990), las cuales son, entre otras:
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a)

El analisis de las fuerzas de un sector que se refieren al conjunto de fuerzas,
analizadas en el capitulo anterior en el ambiente externo de la empresa y que
determinan la eficiencia de la cadena de valor. ElI modelo de las cinco
fuerzas de Porter (1991)", ayudan a los estrategas a evaluar el mercado y la
industria, pero las herramientas deben ir acompanadas del buen juicio
intuitivo. Estas fuerzas son importantes en la determinacion de la estrategia
gue se enfoca en la consolidacién de la competitividad de la empresa.

La cadena de valor de una empresa y/o sector que esta constituida por todas
las actividades que una empresa debe llevar a cabo para realizar un producto
0 servicio. La cadena de valor desarrollada por Porter en su obra “La ventaja
Competitiva” es un instrumento destinado a descomponer las diferentes
operaciones realizadas por una empresa en un determinado sector de
actuacion. Su finalidad es ayudar a conocer cada fase de la accién
desarrollada por la empresa y entenderla como un proceso concatenado y
sucesivo en el que se va afnadiendo valor o riqueza (Garrido, 2006). Cabe
mencionar que la cadena de valor sera analizada en el siguiente apartado.
Las posibles estrategias que segun Porter (2007) se agrupan en funcién de la
amplitud del ambito competitivo elegido y del grado de cercania al cliente,
distinguiendo tres tipos de estrategias genéricas: liderazgo en costos;

diferenciacion; y segmentacion o enfoque.

IV.4. Operacionalizaciéon de la cadena de valor

La cadena de valor determinada por Porter (2003) se conforma de dos

segmentos denominados actividades primarias y actividades de apoyo, constituidos por
las siguientes nueve categorias genéricas que se detallan en la tabla 4.3. La cadena de
valor de una empresa es un sistema de actividades interdependientes, que se conectan
mediante ciertos enlaces; los cuales, no sélo conectan las actividades de una empresa
sino que también crean interdependencias entre la cadena de valor propia y la de los
proveedores y distribuidores (Porter, 2003; Garrido, 2006).

' En el capitulo 11l se analizé las cinco dimensiones propuestas por Porter (1991)
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Tabla 4.3. Actividades creadoras de valor de una empresa

Actividades primarias

1. Logistica de entrada e Almacenamiento de productos naturales (materias primas)
5 Produccion ¢ Elaboracién de los diferentes productos, es la manufactura de
productos
3. Logistica de salida a los ¢ Mercado local
mercados e Mercado Internacional
4. Comercializacion e Ventas y promociones

5. Servicio de atencion al cliente

Actividades de apoyo

6. Compras y adquisiciones

7. Investigacion y desarrollo

8. Recursos Humanos

9. Direccién de la administracion | e Contabilidad, finanzas y planeacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (2003)

En este contexto, Kotabe (1992) hace un andlisis de la ubicacién estratégica de
los eslabones de la cadena de valor, explicando las diferencias semanticas entre
“abasto” y “suministro” que ha sido utilizado por diferentes autores. Kotabe (1992)
manifiesta que la terminologia de abasto es usada para describir la administracién del
flujo de los componentes y productos terminados por las empresas multinacionales,
definiendo componentes como los productos intermedios que se requieren para llevar
el proceso de ensamblaje y acabado del producto final. Con base en lo antes dicho, la
cadena de valor de ninguna manera debe ser confundida con la cadena de suministro
pues ambas son conceptos muy diferentes entre si, aunque complementarios, es mas
se puede decir que la cadena de valor es preexistente en una cadena de suministro
(Jiménez y Hernandez, 2002).

De esta manera, la cadena de valor se operacionaliza por medio de la cadena de
abasto que es una red de opciones de produccidn y distribucién que coordina y controla
el suministro de materiales, su transformacion en bienes intermedios y finales, y la
distribucién de los productos finales a los clientes correspondientes (Kotabe, 1992;
Ganeshan y Harrison, 1995). Segun el Global Supply Chain Forum de 1998, la gestion
de la cadena de abasto se defini6 como la integracién desde el consumidor final hasta

los primeros proveedores de los procesos de negocio clave que proporcionan los
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productos y servicios e informacién que aportan valor al consumidor final (Lambert y
Cooper, 2000).

En este sentido, las cadenas de abasto existen tanto para organizaciones de
manufactura como para las de servicios, variando la complejidad de su estructura de
sector a sector y de empresa a empresa. Es decir, la coordinacién e integracién de
todas las actividades asociadas al movimiento de bienes, desde la materia prima hasta
el usuario final, para crear una ventaja competitiva sustentable tales como:
administracion de sistemas, fuentes, programacion de la produccién, pedidos,
inventarios, transporte, almacenaje y servicios al cliente (Cooke, 1997). Al administrar
la cadena de abasto, la etapa inicial es la de localizacion de la planta e instalaciones de
la empresa, seguida de la produccién, la administracién de inventarios y la distribucién,

tal como se observa en la figura 4.3.

Figura 4.3. Estructura de la cadena de abasto

' Red de distribuidores, mayoristasl

Flujo de informacion, productosy servicios.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)
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De acuerdo a este enfoque, la estrategia de localizacion es de particular
importancia ya que a través de ella se involucran recursos en un plan de largo plazo.
Segun Ganeshan y Harrison (1995), este tipo de estrategias son primordiales ya que
también tienen implicaciones en el nivel operacional de la empresa al afectar los costos
de produccion y distribucion. Esta cadena econdémica estd inmersa en un entorno,
formando ambos un todo inseparable que se retroalimenta en el sentido de que un
espacio de calidad favorece el buen funcionamiento de quienes se instalan en él,
generando ganancias compartidas para todos los asociados de negocios. Para Hamel
(2000) el proceso empresarial puede ser contemplado desde la 6ptica de la estrategia,
la eleccién de la misma da como resultado la relacién de la empresa con su entorno.
Relacionando la estrategia con los recursos y capacidades por una parte y con el
cliente por otra.

En este orden de ideas Koontz y Weihrich (2004) plantearon que la formulacién
de estrategias requiere de un andlisis de la industria y de la posicion de una empresa
dentro de esa industria, este andlisis sirve de base a las estrategias genéricas,
denominandose asi porque pueden adaptarse a diferentes tipos de organizaciones,
quienes son las que deben determinar el tipo de estrategia dada las diferencias en las
condiciones culturales, econémicas, politicas y competitivas en los diferentes paises
(Thomson y Strickland, 2004). A estos analisis David (2008) en su teoria de la
administracion estratégica la denomina andlisis del contexto de negocios y el
diagnéstico de la situacién interna. Su utilidad practica esta en que a través del primero
se identifican las amenazas y oportunidades de negocios que existen fuera de la
empresa, mientras que en el segundo se identifican las fortalezas y debilidades que
tiene la empresa para implantar la estrategia. De esta forma la empresa global
aprovecha las ventajas que en el costo de los factores ofrecen las diferentes
localizaciones para extender su posicion competitiva, implementando sus diferentes
estrategias acorde a los factores de localizacién que le generen mayor beneficio. Por lo
qgue en la presente investigacion se refiere a estrategias diferenciadas a la eleccion de
la estrategia que hace la empresa para potencializar el(los) factor(es) de localizacién
que considera prioritario para la integracion de la cadena de valor.
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IV.5. La ventaja estratégica de la empresa

Sobre lo que trata la estrategia, lo que la distingue de todos los demas tipos de
planificacion de los negocios es, en una palabra, la ventaja competitiva, (Ohmae,
2004). Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo (David,
2008). La estrategia competitiva radica en que la empresa determina cémo va a
competir y como va a lograr sus objetivos estratégicos, su misién y su intencion
estratégica fundamental (visidén), (Hitt et al., 2004). Segun Garrido (2006) la necesidad
de adoptar una estrategia se origina de los escenarios de competencia, sefialando que
para que se origine la estrategia es necesario que exista una situacién de competencia
activa en donde se desee mantener o mejorar la posicién de la compania, en este
sentido, se menciona de acuerdo con Porter (1996), que la competencia esta en el
centro del éxito o del fracaso de las empresas.

Integrar los conceptos de competitividad y estrategia, se esta de acuerdo con
Porter (2003), de que la estrategia competitiva es la busqueda de una posicidén
competitiva favorable en un sector industrial, que permita a la empresa establecer una
posicién provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en
dicho sector, representando la estrategia una combinacién de fines (metas) que busca
la compania y de medios (politicas) con que trata de alcanzarlos (Porter, 2003). Debido
a que las iniciativas estratégicas de una empresa y sus maniobras en el mercado
existen estrategias diferenciadas disefiadas a la medida, segun los objetivos de la
empresa para hacer frente a su situacion especifica y entorno industrial. Los elementos
teoricos analizados permiten identificar a dos conceptos clave para este trabajo:

a) La cadena de valor de Porter (2003), la cual sustenta la actividad de la
empresa para instrumentar su estrategia genérica de costo, diversificacion o
enfoque, y

b) La clasificacién de las estrategias de David (2008), de entre las cuales las
estrategias integradoras desagregan la cadena de valor de Porter planteando
de esta forma las estrategias de integracién hacia atras (logistica interna de
Porter), y de integracion hacia delante (logistica externa de Porter).
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De la evolucion como practica de negocios de estos conceptos surge el
concepto de cadena de abasto. En este orden de ideas y retomando del apartado
anterior la clasificacion de estrategias genéricas dada por Porter, la operatividad de las
estrategias genéricas se realiza a través de las estrategias de negocio que la empresa
usa para su competitividad. En la tabla 4.4, se muestra la tipologia de estrategias de
negocio y su relaciéon con las tres grandes categorias sefialadas por Porter (2007).
Porter (2003) sefiala que la ventaja competitiva, sea por el costo, sea por la
diferenciacion, es funcion de la cadena de produccién de valor de la empresa.

Tabla 4.4. Tipos de estrategias de negocios y estrategias genéricas

Tipo de A NPy -
f Estrategia Definicion Genérica de Porter
estrategia 9
Integracion hacia delante Obtenc[onlde_la propiedad o aumento d_el control
sobre distribuidores o vendedores minoristas
L. L . . Busqueda de la propiedad o del aumento del )
Integracion Integracién hacia atras control sobre los proveedores de una empresa Liderazgo en costos
Intearacion horizontal Busqueda de la propiedad o del aumento del
9 control sobre los competidores
Busqueda del aumento de la participacién en el
Penetracion en el mercado de los productos o servicios actuales a
- ; Enfoque
mercado través de importantes esfuerzos de
. mercadotecnia.
Intensivas - :
Busqueda del incremento de las ventas por
Desarrollo de productos medio del mejoramiento de los productos o Diferenciacion
P servicios actuales, o del desarrollo de nuevos
productos.
Diversificacion Adicién de productos o servicios nuevos, pero
concéntrica relacionados
. e . e . Adicién de productos o servicios nuevos pero no
Diversificacion Diversificacion horizontal relacionados para los clientes actuales
Diversificacion de La adicion de productos o servicios nuevos, pero
conglomerados no relacionados
Reagrupacién por medio de la reducciéon de
Defensivas Recorte de gastos costos y activos para revertir la disminuciéon de
las ventas y utilidades

Fuente: Elaboracién propia a partir de Thompson y Strickland (2004), Porter (2007) y David
(2008)

Cada actividad de la empresa tiene factores de costo que determinan las fuentes
potenciales de una ventaja en costo. Como se ha mencionado, de este conjunto de
estrategias de empresas las que caen en el area de competencia de esta investigacion
son las denominadas estrategias integradoras, que buscan consolidar la ventaja
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competitiva de las organizaciones estableciendo lineamientos y politicas para tener
control sobre las materias primas e insumos (integracion de proveedores), y/o tener
control sobre los canales de distribucion (integracion hacia delante), de la conjuncion
de esta estrategia que tienen como propdésito la reduccion de costos en los procesos de
produccién y en los procesos de operacidén surgen nuevas practicas de negocios, tales
como, la administracion de la cadena de abasto. Para el caso de las estrategias de
integracion, la cadena de valor de Porter (2003) evoluciona en una practica operativa
de la cadena de abasto, vista en el apartado anterior, y que tiene la siguiente forma
béasica (figura 4.4).

Figura 4.4. Sistema de identificacion de estrategias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (2003)
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Tal como se puede observar en la figura anterior, en la estructura de la cadena
de abasto (proveedores-empresa-distribucion) se identifica la evolucién de cadena de
valor (actividades primarias y actividades de apoyo) de Porter (2003). En este sentido,
en esta investigacion se define el sistema de identificacion de estrategias que se

integra por los siguientes elementos que le brindan un soporte tactico (Murray, 2008):

a) La logistica de entrada se integra por las actividades de planificacién, compra e
inventario. Es decir, la empresa para fabricar sus productos tendra que estimar y
realizar las compras de materias primas que requiera a sus proveedores
seleccionados y que seran almacenadas hasta que sean requeridas en el
proceso de produccion.

b) La produccién que consiste en la transformacién de las materias primas en
bienes finales para ser distribuidos a sus clientes.

c) La logistica de salida a los mercados, la comercializacién y el servicio de
atencion al cliente se compone por los elementos de transportacién y el
mercado. En otras palabras, es el proceso en el cual los productos finales son

entregados al cliente utilizando los sistemas de transportacion mas eficientes.

Todo este proceso es dirigido por el cliente que retroalimenta tanto a la fase de
produccién como a la logistica de entrada; ya que es el primer eslabéon al decidir
comprar un determinado producto bajo ciertos requerimientos y condiciones. Cabe
mencionar, que este sistema de identificacion de estrategias se relaciona con el
prototipo de cadena global de la industria textil-confeccion, la cual segun Gereffi (2002)
estda dirigida por el comprador; ya que genera un patron muy enérgico de
abastecimiento global mediante una variedad de canales organizacionales. La
estrategia global, debido a que es mas uniforme de un pais a otro, puede concentrarse
en crear las fortalezas de recursos para conseguir una ventaja competitiva, basada en
los bajos costos o0 en la diferenciacion, sobre los rivales nacionales y globales que
compiten en el mundo por el liderazgo en el mercado (Thompson y Strickland, 2004).
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En base a lo antes mencionado, el enfoque del presente trabajo se apoya en la

teoria de la administracion estratégica, al enmarcarse en:

a)

La identificacion de factores externos favorables para crear ventaja
competitiva, como es el caso de la ubicacion geografica en zonas que
ofrecen ventajas mediante eficiencia de costos, y

La determinacibn de elementos internos para hacer eficientes las
operaciones como es el caso de la administracion de la cadena de abasto,
como la practica operativa requerida para llevar a nivel de implantacion, las
estrategias formuladas que corresponden al tipo “integracion” (hacia

adelante/distribuidores, y hacia atras/proveedores).

Bajo esta perspectiva, el siguiente capitulo presenta los resultados obtenidos del

analisis de cada unas de las empresas estudiadas analizando los factores de

localizacion, las fuerzas externas, el ambiente externo, el ambiente interno y la

identificacion de las estrategias diferenciadas.
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V. Las empresas del sector textil-confeccion en el estado de Tamaulipas y sus
estrategias de localizacién

V.1. Introduccion

En México, a comienzos del nuevo milenio, la rama textil-confeccién' ha tenido
un importante dinamismo dentro de la industria de manufactura. Al respecto, Arroyo y
Céarcamo (2009) mencionan que de 1994 a 2007 el valor de las exportaciones en esta
rama se incremento a un ritmo promedio anual del 3.7% que contribuyd con un 1.6% al
PIB de exportacion. Por lo anterior, a finales del 2000, México era el primer exportador
de prendas de vestir a Estados Unidos registrando 8.7 billones de dolares pero esta
tendencia se reverti6 en el 2001 debido a la desaceleracibn de la economia
norteamericana y a la competencia de los proveedores internacionales (Arroyo vy
Carcamo, 2009).

En este escenario, en el periodo de 1999 al 2006, el Producto Interno Bruto
(PIB) del estado de Tamaulipas crecié un 3 por ciento promedio anual; superando el
crecimiento nacional en el mismo periodo de tiempo (tabla 5.1). Asi mismo, en el
periodo del 2002 al 2008, Tamaulipas reflejé un incremento de empresas en el sector
de autopartes y en la petroquimica; sin embargo, las estadisticas muestran una

disminucién en el nUmero de empresas relacionadas con el sector textil.

Tabla 5.1. Comportamiento del producto interno bruto del estado de Tamaulipas

Nacional Tamaulipas
Periodo Valores Crecimiento Valores Crecimiento Participacion
Absolutos Porcentual Absolutos Porcentual Porcent_ual enel
Anual Anual Nacional
1999 1,384,674,491 3.62% 41,845,214 5.89% 3.03%
2000 1,475,927,095 6.59% 44,971,338 7.47% 3.05%
2001 1,475,438,954 -0.03% 43,829,013 -2.54% 2.97%
2002 1,486,792,334 0.77% 45,403,228 3.59% 3.05%
2003 1,507,449,991 1.39% 48,009,518 5.74% 3.18%
2004 1,570,126,305 4.16% 51,816,136 7.93% 3.30%
2005 1,613,526,995 2.76% 53,307,041 2.88% 3.30%
2006 1,691,168,729 4.81% 53,660,149 0.66% 3.17%
Cifras Anuales del Periodo 1999-2006 (Miles de Pesos a Precios de 1993)

Fuente: Elaboracion propia basada en la informacion del INEGI?

! Constituida por las subramas de: fibras e hilos que pueden ser naturales o sintéticas; la de textiles la componen
tejidos, telas no tejidas, tramas, encajes, entre otros; confeccion y acabado de prendas (Arroyo y Carcamo, 2009).
2 INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales
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No obstante, el sector manufacturero es de gran relevancia debido a la
participacion que tiene en la generacion de empleos en la zona fronteriza a pesar de la

tendencia erratica en la produccion (tabla 5.2).

Tabla 5.2. Numero de empresas y empleados de los principales subsectores del estado
de Tamaulipas.

Sector Empresas Empleados
2002 2004 2006* | 2008* 2002 2004 2006* | 2008*
Eléctrica-electronica 113 93 103 109 68,916 | 53,156 | 58,872 | 62,301
Autopartes 95 100 98 95 60,306 | 63,009 | 61,749 | 59,859
Textil y confeccion 80 54 28 33 16,781 8,400 4,356 5,133
Quimico y petroquimico 30 42 54 61 10,500 | 13,985 | 17,981 [ 20,312

Fuente: * Estimaciones basadas en Lavin et al. (2007) y directorio industrial del estado de
Tamaulipas

En este sentido, la figura 5.1 muestra que el subsector textil no presenta el
mismo comportamiento que la industria a la que pertenece. Es decir, este subsector
registra una tendencia erratica compuesta por dos segmentos: el primero, representado
por un crecimiento en los afios 1999 a 2000; y el segundo, registrando una disminucion
durante los afos de 2001 a 2002 y que se sostiene hasta el afio 2006 a pesar de que la

industria manufacturera mostraba una recuperaciéon en el 2002.

Figura 5.1. PIB industria manufacturera y subsector textil del estado de Tamaulipas
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Fuente: Alvarez (2005)
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La figura 5.2 presenta los 35 parques industriales que se encuentran localizados
en el estado de Tamaulipas®; de los cuales, el 68% se ubican en los municipios
fronterizos de Nuevo Laredo (9), Reynosa (10) y Matamoros (5). Tal como se ha podido
apreciar, el crecimiento regional no muestra una consistencia con el potencial de
mercado existente en la frontera norte con los Estados Unidos de América y por sus
puertos maritimos con el resto del mundo, elementos que constituyen una posicion
geografica estratégica respecto a otras regiones y paises cuyo principal socio

comercial son los Estados Unidos.

Figura 5.2. Distribucidon de los parques industriales del estado de Tamaulipas

Fuente: Elaboracion propia, a partir del Sistema de Informacién Integral de Tamaulipas
(SIITAM)

% SIITAM. Sistema de Informacién Integral de Tamaulipas
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Esta realidad puede anular muchas de las ventajas que esperaba México de su
incorporacion al Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLCAN), pues no
se materializan muchas de las inversiones en la cadena’ textil-confeccion que se
preveian. Por otro lado, la cadena textil-confeccién representa en el estado de
Tamaulipas una industria con mayores indices de concentracion del empleo, y los
esfuerzos del gobierno han estado orientados a potencializar esta cadena.
Considerando la teoria administrativa, se hubiese esperado que en la regién se
detonara un cambio social traducido en una ventaja competitiva regional basado en la
localizacion geogréfica.

Esta situacion no se gener6 de acuerdo a los principios de la dinamica de la
internacionalizacion de la industria textil-confeccion y su proceso de localizacién en el
extranjero como consecuencia de los atractivos de inversion extranjera directa. Al
respecto, Gereffi (2002) y Simén (2004) mencionan que la internacionalizacién no es un
fenémeno nuevo en relacién a la expansion de las actividades econémicas mas alla de
las fronteras nacionales; mientras que la globalizacién® es mas reciente e implica la
integracion funcional entre actividades dispersas en distintas naciones.

Segun Gereffi (2002), casi todos los paises producen para el mercado
internacional del textil y vestido lo que hace la industria mas globalizada. Por lo tanto, la
cadena textil-confeccion es un prototipo de cadena global dirigida por el comprador
porque genera un patron muy enérgico de abastecimiento global mediante una
variedad de canales organizacionales (Gereffi, 2002). Ademas la participacion en las
cadenas productivas globales es un paso necesario en el ascenso productivo porque
ubica a las empresas y a las economias en curvas de aprendizaje potencialmente
dinamicas (Gereffi, 2002). Este capitulo presenta de manera individualizada la
informacion obtenida de cada una de las siete empresas a través de las entrevistas en
profundidad que se realizaron. Concretamente, el andlisis que se presentara a
continuacién estara integrado por dos etapas que consistiran en (ver figura 5.3):

4 Una cadena productiva se refiere al conjunto de actividades relacionadas con el disefo, la produccion y el marketing de un
roducto (Gereffi, 2002)
Vocablo que identifica al proceso de interrelaciéon entre diversos mercados, generalmente por conducto de agentes privados
(companias multinacionales) y cuyo objeto primordial consiste en ensanchar su escala de ganancias por la venta de productos y
servicios o el establecimiento directo de filiales con el fin de reducir costos o el de competir en mercados protegidos (Lopez, 1997).
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Figura 5.3. Estructura del capitulo V

V. Las empresas del sector textil-confeccion en el estado
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Fuente: Elaboracién propia

Etapa 1: Analisis individualizado de la zona y de los casos analizados que la

integran a través de:

La breve descripcién del municipio en el que se localiza

La explicacién detallada de las particularidades de cada empresa

El analisis de los factores de localizacién de cada empresa (Hayter, 1997)
El andlisis del ambiente externo de la empresa a través de los factores
condicionantes de localizacién (Porter, 2003) y la matriz de evaluacién de
los factores externos (David, 2008)

El analisis del ambiente interno de la empresa mediante la matriz de
evaluacioén de los factores internos (David, 2008) y de la estructura de la
cadena de abasto de cada empresa
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Etapa 2: Andlisis integral multicaso que se estructura en funcién de los objetivos

que guiaron esta investigacion:

a) ldentificacién de los factores clave de localizacion geogréfica para las
empresas extranjeras del sector textil-confeccion en la franja fronteriza en
el estado de Tamaulipas.

b) ldentificacién de las estrategias diferenciadas que han implementado las
empresas extranjeras del sector textil-confeccién de la franja fronteriza
del estado de Tamaulipas sobre la base de los factores de localizaciéon

clave.

Por lo anterior, este capitulo presenta la evidencia obtenida a través del estudio
multicaso de siete empresas de la cadena textil-confeccion localizadas en el estado de
Tamaulipas. Concretamente, la tabla 5.3 enlista las caracteristicas generales de las

empresas analizadas en esta investigacion.

Tabla 5.3. Escenario del trabajo de campo

: = Ubicacion
Municipio Caso Empresa Subrama 022;:} ac:el -Il;la:n?;?egg respecto a
la frontera
1 Alpha Textil-Confeccién EUA y Brasil | Grande Frontera
?:r):]r:)%sa, 2 Beta Confeccion EUA Grande Frontera
3 Gamma Confeccion EUA Grande Frontera
Matamoros, 4 Delta Confeccion EUA Grande Frontera
Tamps 5 Epsilon Confeccion EUA Mediana Frontera
Victoria, Tamps 6 Zeta Textil Taiwan Grande A 323 kms
Hidalgo, Tamps 7 Eta Confeccion Coreano Mediana A 333 kms

Fuente: Elaboracion propia

V.2. Municipio de Reynosa y empresas estudiadas

V.2.1 Descripcién del Municipio de Reynosa

El municipio de Reynosa se localiza en la zona norte de Tamaulipas y colinda: al
norte con Estados Unidos de América; al sur con el municipio de Méndez; al este con el
de Rio Bravo; y al oeste con Diaz Ordaz y el estado de Nuevo Leédn (ver figura 5.4). Su
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cabecera municipal se encuentra a los 26°05' de latitud norte y a los 98°18' de longitud
oeste. Su altura sobre el nivel del mar es de 38 metros y su extensién es 3,156.34 km?
que representan el 3.7% del territorio del estado.

Segun datos oficiales, su participacidén en el PIB representa el 27% del estatal y
su infraestructura se integra por: tres carreteras con acceso a Matamoros, Monterrey,
Ciudad Victoria y al resto del pais; dos puentes internacionales (Reynosa-Hidalgo y
Reynosa-Pharr); y 10 parques industriales con 1,105 hectareas que alojan mas de 200
empresas.®

Figura 5.4. Ubicacion geografica del municipio de Reynosa
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t
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Mexico
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Fuente: Elaboracion propia, a partir del Sistema de Informacién Integral de Tamaulipas
(SHTAM)

® Directorio de Maquiladoras en Reynosa
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V.2.2. Caso 1: Empresa Alpha

Tabla 5.4. Descripcion general de la empresa Alpha

Caracteristica Descripcion general
Afo de fundacién (casa matriz) 1887
Afo de establecimiento en la regidon 2006
Origen del capital EUA y Brasil
Tipo de empresa Grande (550 trabajadores)
Subrama Textil-Confeccién
Sector Secundario
Producto Conforters (ropa de cama y para barios)
Parque industrial Colonial

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

La matriz de la empresa Alpha inicié en Carolina del Norte de E.U.A. y cuenta
con diferentes ramas de produccién y unidades de negocio distribuidas en diversas
partes del mundo. En 2006, se fusiona con una empresa brasilefia y la base de esta
unién se encuentra en Brasil; siendo una de las empresas mas grande del mundo en
cuanto a produccién y proveedora de ropa de cama y para banos (tabla 5.4). Sus tres
marcas mas conocidas a nivel mundial se distribuyen tanto en cuarenta puntos de
venta propios como en tiendas reconocidas como Wal Mart, Target y Macy’s. Con base
en la experiencia que contaba la empresa en la region de Reynosa, al tener una
empresa de otra subrama, decide iniciar las operaciones de la empresa Alpha en la
subrama textil. La mayoria de los trabajadores (incluso los mandos medios) de la
empresa Alpha son de origen tamaulipeco, de los municipios de San Fernando y Valle
Hermoso, y son trasladados diariamente por el servicio de transporte de la empresa.

En este contexto, con base en la informacién proporcionada por la empresa
Alpha, en el diagrama 5.1 se identifican los factores de atraccion para la localizacion de
la planta en la ciudad de Reynosa, segun Hayter (1997), tales como: los servicios de
transporte, materiales, mercados, mano de obra, tierra y politicas gubernamentales. Al
mismo tiempo, es importante mencionar que ademas de los Xl factores de localizaciéon
propuestos por Hayter (1997), se identific6 un nuevo factor denominado capacidades
acumuladas. Concretamente, este factor ha sido fundamental para la localizacion de la
empresa Alpha ya que representa la confianza que la casa matriz ha depositado en su
director de recursos humanos debido a la experiencia acumulada que posee en dirigir
empresas de la industria textil y por sus capacidades en la administracion del personal.
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Diagrama 5.1. Analisis externo de la empresa Alpha basada en las condiciones de localizacién.

Factores condicionantes de localizacion segun Porter (2003)
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transporte Tanfa_s de transporte ! eReduccion de costos en | Condiciones Actuacién del Gobierno > de |‘LS
Tangible la contratacién de mano | d€ los factores pnercacos
Il. Materiales Costos_de transporte I de obra. *Incentivos gubernamentales a *Localidad cercana
Intanglble *Dificultad por conseguir mano de las industrias. a la franja fronteriza
Calidad \ obra en la localidad. *Saturacién del parque con los EUA.
Tangible 'Fiec_:lt_;tgr personal en zonas ejidales y industrial. ®Localizacion cercana a
Costos de transporte | municipios cercanos. los C“en.tes'
lll. Mercados Intangible *Fuerza laboral sindicalizada. Sectores conexos y de *Tratado de Libre
= . . . . apoyo Comercio celebrado
Rivales | Vv Salarios y prestaciones superiores a entre Norte América
n los marcados por la ley. . - o o8y
Tangible *Producto elaborad " *Ejecutivo con amplia América Latina.
Salarios | r,o ucto ela org 0 con aftos experiencia en la administracion *Nichos de mercado sin
— estandares de calidad. :
Beneficios no de magquiladoras. atender.
IV. Mano de salariales | *Traslado del personal de sus Nula creacién de nuevos
obra Costos de contratacion I [ogares 21 contro de tiabajo y productos.
viceversa.
Intangible
Sindicalizacion 1]
Habilidad Il
i i . e - . ifica- Valor
IX. Tierra / Intapglble Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE), segtin David (2008) | Valor Clasifica 2o
Edificios Servicios [ v cion ponderado
XI. Politicas Tangible Oportunidades
Gubernamentales | Incentivos | 1. Localidad cercana a la franja fronteriza con los EUA. 0.30 3 0.90
XIl. Intangible 2. Tratado de Libre Comercio celebrado entre Norte América y América Latina. | 0.10 2 0.20
Capacidades Habilidad empresarial Vv 3. Reduccion de costos en la contratacion de mano de obra. 0.10 3 0.30
Acumuladas 4. Nichos de mercado sin atender. 0.10 2 0.20
* Fuerzas externas (FE) 5. Incentivos gubernamentales a las industrias. 0.05 3 0.15
s
segun Kaplan y Norton Detectadas Amenazas
(2008) 1. Competencia en precios, por conseguir la preferencia de los consumidores. | 0.10 2 0.20
|. Fuerzas econémicas 6 2. Dificultad para conseguir mano de obra en la localidad. 0.10 2 0.20
Il. Fuerzas sociales, 3. Saturacion del parque industrial. 0.15 2 0.30
cultgralfsl, demogréficas y 2 TOTAL 1.00 2.45
ambientales
Ill. Fuerzas politicas, 1
gubernamentales y legales Oportunidades: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
IV. Fuerzas tecnolégicas 1 Amenazas: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
V. Fuerzas competitivas 3 Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

8 Fuente: Elaboracion propia



El conocimiento del individuo es un elemento clave en el momento de orientar
las acciones de la empresa ante su entorno interno y externo e incluso en la orientacion
de los demas integrantes de la misma (Canals, 2003). Ademas, Canals (2003) afirma
que mientras mejor sea el conocimiento que poseen las personas sobre las demas
personas, sistemas y procesos del interior de la organizacién, mejor respuesta puede
dar la misma y por tanto es un ingrediente fundamental del conocimiento
organizacional. En lo referente a la “mano de obra”, la empresa Alpha indica que tener
una buena disciplina en sus trabajadores se traduce en una mayor productividad. Esto
lo logra al tenerlos agrupados y organizados en sindicatos pero fundamentalmente a
que es originaria de la zona en la que se encuentra ubicada la empresa.

En lo que respecta a las “politicas gubernamentales”, la empresa Alpha hace
hincapié de que han recibido buenos incentivos por parte del gobierno mexicano,
particularmente a través de los aranceles, a partir de la firma del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte (TLCAN). De igual forma, la empresa Alpha se
encuentra ubicada en un parque industrial que le permite hacer uso de los servicios y
facilidades que brinda ese entorno. En lo relativo a los “servicios de transporte”, la
cercania a la frontera le permite a la empresa Alpha estar cerca de los principales
centros de distribucion de sus clientes que se encuentran ubicados en McAllen, EUA
(Wal Mart y Target) y asi realizar la entrega oportuna de la mercancia.

En cuanto a los “materiales”, se observa una ventaja estratégica para la empresa
Alpha al ubicar su planta de produccién cercana del puerto de Tampico (por donde se
recibe la mercancia proveniente de Brasil) y en la frontera con los Estados Unidos (de
donde proviene el algoddn y la fibra sintética) lo que se traduce en preferencias
arancelarias de importacion. Por lo tanto, la localizacion no solo le permite reducir los
costos de transportacion y de la materia prima sino también estar ubicada cerca de su
principal cliente que es el mercado norteamericano. Asi, la empresa puede cumplir con
el pronto despacho y no afecta en los costos del producto terminado buscando asi una
ventaja estratégica en cuanto a costos. Esta cercania permite ademas la supervision

directa en el control de calidad del proceso de produccién por parte de los clientes.

" En este aspecto no se estan analizando en profundidad las politicas gubernamentales sélo se menciona lo
expresado en las entrevistas por parte de la empresa Alpha
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El punto de partida del analisis del ambiente externo se realizé6 mediante el
diamante de Porter (2003) que facilita la identificacion de los factores externos que
fueron condicionantes para que la empresa Alpha se instalara en la zona de Reynosa.
En este sentido, la informacion obtenida revel6 que el contar con un ejecutivo con
amplia experiencia en la administracion de empresas del sector textil-confeccion y las
condiciones del mercado han sido los factores condicionantes para que la empresa
Alpha se estableciera en Reynosa (ver diagrama 5.1). Al mismo tiempo, se evidencian
otros factores de atraccion, pero la empresa hace mencion de que no fueron
determinantes para ubicarse en la zona de Reynosa. En este sentido, podemos indicar
que la productividad con la que compiten las empresas en una ubicacion esta influida
por la calidad del entorno econdémico (Porter, 2003).

Por lo tanto, a partir de la informacion obtenida en la empresa Alpha, se
construyd la matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) y se identificaron
claramente las fuerzas externas para conocer los factores decisivos para su
localizacion de la empresa (ver diagrama 5.1). En términos generales, la localizacién de
la empresa Alpha en Reynosa obedece a un criterio de cercania a la zona fronteriza y
por las ventajas de costos de mano de obra que trabaja bajo la supervision directa del
personal de Estados Unidos. Por lo tanto, el factor clave de la empresa Alpha ha sido
O1 (localizacién cercana a la franja fronteriza con EUA) con base en David (2008). En
esta linea, este factor esta altamente correlacionado con tres factores de localizacion
propuestos por Hayter (1997) que serian: el factor | (servicios de transporte), el factor Il
(materiales) y el factor Ill (mercados). De igual manera, se observa el impacto de las
fuerzas externas | (econdmicas) y V (competitivas) propuestas por Kaplan y Norton
(2008). En otras palabras, la empresa Alpha tiene un valor ponderado de la matriz EFE
de 2.45 que se encuentra dentro del promedio en este tipo de analisis (David, 2008) y
que representa que el ambiente externo de la empresa le brinda mayores
oportunidades que amenazas.

Posteriormente, se realizé el analisis del ambiente interno de la empresa Alpha
mediante la matriz de evaluacién de factores internos (David, 2008). Al respecto, la
tabla 5.5 muestra la matriz EFl que revela que los factores internos de mayor valor

ponderado en este caso son la fortaleza F1 (ejecutivo con amplia experiencia en la
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administracion de maquiladoras), F3 (producto elaborado con altos estandares de
calidad) y la fortaleza F4 (localizacion cercana a los clientes). Las fortalezas de la
empresa Alpha muestran su interrelacion con su ambiente externo a través de dos
factores de localizaciéon propuestos por Hayter (1997) que son el factor Il (mercados) y
el factor Xll (capacidades acumuladas); observandose asi el impacto de las fuerza
externas V (competitivas). En este sentido, se puede corroborar que la valuacion
interna ponderada de la empresa Alpha es de 2.70 que se encuentra dentro de los
rangos promedio. Por lo tanto, se puede considerar que la empresa presenta mas
fortalezas que debilidades.

Tabla 5.5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de la empresa Alpha

Matriz de Evaluacion de los factores internos (EFI), segun David (2008) | Valor Cla::sig:\ca- porygclecr); do
Fortalezas

1. Ejecutivo con amplia experiencia en la administracion de maquiladoras. 0.20 3 0.60
2. Reclutar personal en zonas ejidales y municipios cercanos. 0.10 2 0.20
3. Producto elaborado con altos estandares de calidad. 0.10 3 0.30
4. Localizacién cercana a los clientes. 0.15 3 0.45
5. Salarios y prestaciones superiores a los marcados por la ley. 0.10 2 0.20
Debilidades

1. Fuerza laboral sindicalizada. 0.10 2 0.20
2. Traslado del personal de sus hogares al centro de trabajo y viceversa. 0.10 3 0.30
3. Nula creacién de nuevos productos. 0.15 3 0.45
TOTAL 1.00 2.70
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

En este sentido, el modelo de negocio de la empresa se operacionaliza por
medio de la figura 5.5. Como se puede observar, la empresa Alpha inicia su actividad
con el proceso de la fabricacion del relleno de los edredones en el nivel de materiales,
partes y componentes de la red de proveedores de la estructura de la cadena de
abasto. En este proceso, la empresa Alpha importa el algodén y la fibra sintética
procedente de Estados Unidos y en pequefias cantidades lo adquiere de otras
empresas de México. Al mismo tiempo, en este mismo nivel, la empresa Alpha importa
el paquete con las fundas y la sabana provenientes de la empresa ubicada en Brasil
para completar el conjunto con el edreddbn que se produce en Reynosa.
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Posteriormente, una parte de los productos terminados se distribuye directamente a los
cuarenta puntos de venta que posee la empresa Alpha y el resto a otras tiendas como
Wal Mart y Target de los Estados Unidos. Al mismo tiempo, dentro de las actividades
de apoyo, la empresa Alpha se abastece de los proveedores locales en cuanto a

servicio de reparacion e insumos de apoyo para el mantenimiento de las maquinarias.

Figura 5.5. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Alpha

P LU L PP PP PSP
. X . Materiales, partes H P P .
Materia prima ; P i Empresa i Distribuidor R Detallista

: ! ycomponentes : T T

Distribuidor

Red de distribuidores, mayoristas y

Red de proveedores L X
minoristas, clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

Bajo la perspectiva de Porter (2007), se puede observar la coexistencia de
diferentes estrategias genéricas al interior de la estructura de la cadena en la empresa
Alpha. Concretamente, se identifica la estrategia de liderazgo en costos debido a la
existencia de un tipo de estrategia de integracién hacia atras (Thompson y Strickland,
2004 y David, 2008) impulsadas por los servicios de transporte, materiales, mano de
obra y capacidades acumuladas. Ademas, existe una estrategia de enfoque debido a

su importante participacién en el mercado internacional (Thompson y Strickland, 2004;
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David, 2008; Porter, 2007). En consecuencia, la empresa Alpha determiné sus
estrategias genéricas en funcién de los factores de localizacién que se muestran en la

siguiente expresion:

Expresion 5.1. Estrategias identificadas y los factores de localizacién de la empresa
Alpha

Estrategia de liderazgo en costos I servicios de transporte; mano de obra; materiales; capacidades acumuladas

Estrategia de enfoque I mercados

Fuente: Elaboracién propia

V.2.3. Caso 2: Empresa Beta

Tabla 5.6. Descripcion general de la empresa Beta

Caracteristica Descripcion general
Ano de fundacion (casa matriz) Mas de 40 afos
Afo de establecimiento en la regidon 2004
Origen del capital EUA
Tipo de empresa Grande (350 trabajadores).
Subrama Confeccion
Sector Secundario
Producto Ropa deportiva
Parque industrial Reynosa

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

La casa matriz de la empresa Beta es una empresa familiar norteamericana
dedicada a la confeccion de ropa deportiva desde hace mas de 40 afos. En el 2004, la
empresa Beta inicia sus operaciones en el parque industrial Reynosa debido a que su
casa matriz decide establecer en México una Unica planta para cumplir los pedidos de
sus clientes que pertenecen a la NFL®, NBA® y algunas escuelas de EUA. Ademaés, en

® National Football League
® National Basketball Association
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algunas ocasiones han disefiado ropa deportiva a solicitud de la empresa mundial Nike.
En términos generales, la empresa Beta cuenta con una plantilla aproximada de 350
trabajadores de los cuales el 90% son de origen veracruzano y en sus mandos medios
son de origen norteamericano (ver tabla 5.6).

En este contexto, con base en la informacién proporcionada por la empresa
Beta, se identifican los factores de atraccién para la localizacion de la planta en la
ciudad de Reynosa, que se muestran el diagrama 5.2. Es importante mencionar que
ademas de los Xl factores de localizacién planteados por Hayter (1997), se identifico un
nuevo factor denominado capacidades acumuladas debido a la experiencia en
maquiladoras de la industria textil que posee la mano de obra. Como se puede
observar dentro de los factores tanto tangibles como intangibles, en el factor de
“servicios de transporte”, la cercania a la frontera le permite a la empresa estar
ubicado cerca de los clientes (factor mercado), lo que le permite una entrega oportuna
de la mercancia.

En cuanto al factor “materiales”, es una ventaja estratégica pues la empresa ha
ubicado su planta de produccion cercana a la frontera con los Estados Unidos de
donde proviene parte de la materia prima, la cual dada las caracteristicas del producto
debe cumplir con ciertos estandares de calidad exigidos por el cliente, amortiguando el
costo de la alta calidad con la reduccién del costo de transportacion debido a la
cercania. Referente al factor “mano de obra”, representa un bajo costo para la empresa
a pesar de la complejidad en las caracteristicas de las prendas deportivas que exige
una capacitacion especial.

En lo relativo al factor “politicas gubernamentales”, al ubicarse en la zona de
Reynosa la empresa Beta utilizé las facilidades de un parque industrial que le permite
hacer uso de los servicios y demas elementos que brinda ese entorno. Sin embargo, en
este momento la empresa Beta manifiesta que dado el poco mantenimiento a las vias
de acceso al mismo y a su saturacion por la concentraciébn de empresas esto ha

representado atrasos en la produccién y transportacion de sus productos.
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P Diagrama 5.2. Analisis externo de la empresa Beta basada en las condiciones de localizacion.
»
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. . qz 2 . lasifica- Valor
XI. Politicas Intangible Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE), segun David (2008) | Valor © acs;énca Pongeorado
Gubernamentales | parque Industrial | Il -
- Oportunidades
XIl. Capacidades | Intangible 1. Localidad cercana a la franja fronteriza con los EUA. 0.30 4 1.20
Acumuladas Habilidad empresarial 2. Tratado de Libre Comercio de América del Norte 0.15 2 0.30 |
o : 3 3. Reduccion de costos en la contratacion de mano de obra. 0.20 3 0.60
uerzas externas b —— - - -
seguin Kaplan y Norton Detectadas 4. Personal con experiencia en la industria textil. 0.10 3 0.30
(2008) Amenazas
I. Fuerzas econémicas 5 1. Competencia en precios, por conseguir la preferencia de los consumidores. | 0.15 2 0.30
Il. Fuerzas sociales, 2. Exceso de normas ?mpuestas por el gobiernp, para exportar articulos 0.10 3 0.30
culturales, demogréficas y 1 elaborados con materiales provenientes de China. ' )
ambientales TOTAL 1.00 3.00
Il. Fuerzas politicas, 1
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V. Fuerzas competitivas 2 Amenazas: 1= Alarmante 2= Muy preocupante i 3= Preocupantg i 4= Poco preocupante
— - Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente
Fuente: Elaboracion propia




Con base a los resultados obtenidos y siendo congruente con Porter (2003),
quien plantea que la productividad con la que compiten las empresas en una ubicacion
estd marcadamente influido por la calidad del entorno econémico, se utiliza el diamante
de Porter (2003) como instrumental analitico para la determinacion de los factores
condicionantes externos de la zona de Reynosa desde la perspectiva de empresa Beta.
Se identifica como factor prioritario el bajo costo de la mano de obra y la cercania a los
clientes en las condiciones de los mercados. Al identificar los factores condicionantes
de localizacién se construy6 la matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) y
las fuerzas externas detectadas.

Con base en lo anterior, la matriz EFE muestra que los factores clave fueron el
O1 (localizacién cercana a la franja fronteriza con EUA) y el O3 (reduccién de costos en
la contrataciébn de mano de obra). Ademas se observa que estos factores decisivos
estan relacionados con los factores de localizacion | (servicios de transporte), Il
(materiales), lll (mercados) y IV (mano de obra); observandose una influencia de la
fuerza externa | (econémicas). Es importante hacer mencién de que la empresa Beta
tiene un valor ponderado en su evaluacion externa por encima de la media (3.00) que

revela el aprovechamiento de las oportunidades que le brinda su ubicacién.

Tabla 5.7. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de la empresa Beta

. iy . . . Clasifica- Valor
Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segun David (2008) Valor cion ponderado
Fortalezas
1. Costos minimos de distribucién y procuracién. 0.10 3 0.30
2. Elaboraciéon de una gran diversidad de prendas de vestir. 0.10 3 0.30
3. Proveedor exclusivo para algunas marcas estadounidenses (mercado
. 0.25 4 1.00
cautivo).
4. Localizacion ideal para atender los pedidos de urgencia. 0.20 4 0.80
5. Productos elaborados con altos estandares de calidad. 0.05 3 0.15
Debilidades
1. Elevados costos de entrenamiento y capacitacion al personal. 0.10 2 0.20
2. Nula exportacién a otros mercados. Por ejemplo: Europa. 0.10 1 0.10
3. Dificultades en el control de los diferentes estilos para la elaboraciéon de los
0.10 2 0.20
productos.
TOTAL 1.00 3.05
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas
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Al mismo tiempo, la tabla 5.7 muestra que los valores de mayor ponderacién de
la matriz EFI son la F3 (proveedor exclusivo para algunas marcas estadounidenses —
mercado cautivo-) y la F4 (localizacién ideal para atender los pedidos de urgencia) que
estan asociados al factor de localizacién Ill (mercados). Es decir, la valuacién interna
de la empresa Beta también presenta una valuacion ponderada por encima de la media
sugerida por David (2008) y revela que una empresa con alto aprovechamiento de sus

fortalezas internas en relacién a sus debilidades.

Figura 5.6. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Beta

H Materiales, partes y H Empresa Distribuidor

i Detallista ;
LLomponeNntes e [

: ! Casa Matriz ——
——- ———-

e

Red de distribuidores, mayoristas y

Red de proveedores L .
minoristas, clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

El modelo de negocio de la empresa Beta se operacionaliza a través de la figura
5.6 que identifica su ubicacidn en la cadena de abasto. La unidad de analisis recibe los
materiales, partes y componentes provenientes en su mayoria de Estados Unidos y en

pequenas cantidades de China y de México. En otras palabras, se refiere a una cadena

108



textil dirigida por el cliente, segun la descripcién de Becattini (1979), donde las érdenes
de produccién estan planeadas en funcién de las 6rdenes especiales de los mismos.

En este sentido, toda la produccién se dirige al mercado de los Estados Unidos
de América, por eso su imprescindible ubicacién en la zona para el pronto despacho de
los pedidos puntuales de los clientes. Dentro de las actividades de apoyo, la empresa
Beta utiliza algunos servicios técnicos mexicanos para el mantenimiento y la reparaciéon
de la maquinaria que ya no tiene garantia. Otro aspecto relevante a mencionar es que
esta empresa también es generadora de empleo para la regién cuando tienen cargas
excesivas de produccion y requieren subcontratar pequefias empresas de confeccion
en Tamaulipas y Nuevo Leon.

A partir de David (2008), Garrido (2006) y Porter (2003), se ha constatado que la
empresa Beta construy6 su estrategia de negocios buscando:

() el liderazgo en costos por medio de la reduccion en el costo de la mano
de obra y de la transportacién al estar ubicado cerca de sus clientes y
proveedores; y

(i) la diferenciacion debido a que la empresa busca un incremento de las
ventas por medio del mejoramiento de los productos actuales (desarrollo
de productos).

En ese sentido, el andlisis de la empresa Beta nos muestra la siguiente

expresion:

Expresién 5.2. Estrategias identificadas y los factores de localizacion de la empresa
Beta

Estrategia de liderazgo en costos I servicios de transporte; mano de obra; materiales; mercados

Estrategia de diferenciacion J. mano de obra; materiales

Fuente: Elaboracion propia
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V.2.4. Caso 3: Empresa Gamma

Tabla 5.8. Descripcion general de la empresa Gamma

Caracteristica Descripcion general
Ano de fundacioén (casa matriz) No especificado
Afo de establecimiento en la region 1972
Origen del capital Norteamericano
Tipo de empresa Grande (320 trabajadores)
Subrama Confeccion
Sector Secundario
Producto Lenceria
Parque industrial Reynosa

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

La empresa Gamma es una pionera en la modalidad de maquiladora en México
que ha permanecido como una fabrica de ensamble; con el paso del tiempo, ha
cambiado la imagen tradicional de la maquiladora. Se especializa en la costura de ropa
intima para dama especialmente de brasieres (tabla 5.8). Su casa matriz estd ubicada
en los Estados Unidos de América. México cuenta con siete plantas localizadas en el
municipio de Reynosa (dos), Matehuala (tres) y en Lagos de Moreno Jalisco (dos). Al
momento de la entrevista, se encontraban en un cambio de administracion para pasar
de una marca de lujo a una mas comercial.

En este contexto, la informacion que proporcion6 la empresa Gamma permitié
identificar los factores de atraccion para la localizaciéon de la planta en la ciudad de
Reynosa (diagrama 5.3). Al mismo tiempo, es importante mencionar que ademas de los
Xl factores de localizacién propuestos por Hayter (1997), se identificé un nuevo factor
denominado capacidades acumuladas. Concretamente, este factor ha estado
relacionado con las experiencias acumuladas en la industria textil al ser la primera
maquiladora instalada en la regién. Ademas porque se han mantenido los mismos
trabajadores desde su fundaciéon. Es decir, este nuevo factor se relaciona con la
experiencia en el sector debido a la antigliedad de la empresa y a la transferencia de
conocimientos entre los empleados. Por lo tanto, esto reafirma lo planteado por Canals
(2003) en lo relativo a que el conocimiento que poseen las personas sobre las demas
personas, sistemas y procesos del interior de la organizacién de la empresa puede dar
mejor respuesta y por tanto es un ingrediente fundamental del conocimiento

organizacional.
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Diagrama 5.3. Analisis externo de la empresa Gamma basada en las condiciones de localizacion.
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Fuente: Elaboracion propia Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2-2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente




En cuanto al factor de “servicios de transporte”, la empresa Gamma tiene una
ventaja al estar cerca de la franja fronteriza que le permite cumplir la entrega inmediata
de los productos solicitados por los clientes; ya que cuenta con una disponibilidad de
transporte que impacta también en el factor “materiales” y “mercado”. De igual forma,
en el factor “materiales” se beneficia por el impuesto aduanero en la compra de la
materia prima disminuyendo el costo de la misma. Al mismo tiempo, poseen una
ventaja debido a la experiencia adquirida al tener un cliente muy fuerte en el mercado
de la lenceria que les exige calidad, disefo, precio y servicio de los productos que le
confeccionan. Por otro lado, la empresa Gamma manifiesta la existencia de incentivos
fiscales que le han atraido a realizar nuevas inversiones en infraestructura. En lo
relativo al factor “politicas gubernamentales”, la empresa Gamma se encuentra ubicada
en el parque industrial de Reynosa que le brinda una serie de servicios y facilidades en
su actividad.

Desde la perspectiva de la empresa Gamma, el diagrama 5.3 presenta el
analisis de los factores condicionantes para la localizacién en la regién basados en el
diamante de Porter. Es importante mencionar que con base en la informacion
proporcionada se pueden identificar factores de localizacion tales como condiciones de
los mercados, de los factores y sectores conexos y de apoyo. Sin embargo, la empresa
proporciona evidencia sobre la falta de proveedores regionales y falta de control en el
desarrollo urbano dadas las condiciones de las vias de comunicacion en el parque
industrial donde se encuentra (aspectos que pueden promover su deslocalizacion).
Esto representa elementos para la elaboracién de la matriz EFE y su relacién con las
fuerzas externas. Como se observa, los factores externos clave se han basado en O1
(localizacién cercana a la franja fronteriza con EUA) y el O3 (reduccion de costos en la
contratacion de mano de obra) teniendo ambos la misma ponderacién para esta
empresa. A partir de esta informacién, la fuerza externa | (econémicas) ha sido su
factor decisivo. La evaluacion externa de la empresa Gamma muestra un valor
ponderado de 2.60 que caracteriza a las empresas que en promedio ejercen un mayor
aprovechamiento de las oportunidades que les ofrece el ambiente externo de la misma.

Al mismo tiempo, la tabla 5.9 muestra que los valores de mayor ponderacion de
la matriz EFI son la F2 (experiencia acumulada en la administracion de la industria) y la
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F4 (preferencia del cliente en la calidad, precio, disefio y servicio de los productos) que
estan asociados al factor de localizacién Xl (capacidades acumuladas) y Il
(mercados). Esto se debe a que la empresa Gamma es la planta en la se confeccionan
y se realizan las pruebas pilotos de los nuevos estilos para los futuros lanzamientos de
productos; ya que se ha caracterizado por ser puntual en la entrega de productos y en
la calidad de los mismos. Como se observa, el valor ponderado de los factores internos
es de 2.50 lo que muestra que la empresa Gamma tiene un alto aprovechamiento de
sus fortalezas internas en relacion a sus debilidades segun David (2008).

Tabla 5.9. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) de la empresa Gamma

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segin David (2008) Valor Clacsig:‘ca- poch?tl;:; do
Fortalezas
1. Costos minimos de distribucion y procuracién. 0.10 3 0.30
2. Experiencia acumulada en la administracion de la industria. 0.20 3 0.60
3. Localizacion idénea para cumplir los pedidos de los clientes. 0.10 4 0.40
;.ml’drj(fjéz'nma del cliente por la calidad, disefo, precio y servicio de los 0.20 3 0.60
Debilidades
1. Elevados costos de entrenamiento y capacitacion al personal. 0.10 2 0.20
2. Escasa innovacién tecnoldgica. 0.10 2 0.20
3. Minima respuesta ante las estrategias de la competencia. 0.20 1 0.20
TOTAL 1.00 2.50
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

Con fundamento en la informacién anterior, la figura 5.7 muestra la estructura de
una cadena de abasto. Esta estructura representa un modelo de negocio sencillo que
se caracteriza sélo por el ensamblado de productos. Donde la mayoria de los
materiales, partes y componentes son importados de Estados Unidos y sélo las agujas
se adquieren en México. De igual forma, el cien por ciento de la produccién es enviado
a la casa matriz que se encargara posteriormente de su distribucion a las grandes
cadenas comerciales. Sin embargo, cabe hacer mencién que dentro de las actividades
de apoyo se han subcontratado a empresas mexicanas de la regién para la elaboracion
de los rellenos de su producto. Asi como las refacciones para el mantenimiento de las
maquinas que son de proveedores de Monterrey y del Distrito Federal.
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Figura 5.7. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Gamma

B Casa
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Red de proveedores L. N
minoristas, clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

En términos generales, la valuacion de la empresa Gamma revela una estrategia

de diferenciacion debido a que su incremento en sus ventas esta alineado con el

mejoramiento y desarrollo de sus productos en funcibn de las necesidades y

requerimientos de sus clientes. Ademas de una estrategia de liderazgo en costos con

una integraciéon hacia delante al ejercer un control de sus clientes. Especialmente, esto

se debe a los siguientes factores de localizacién y sus estrategias:

Expresion 5.3. Estrategias identificadas y los factores de localizacion de la empresa

Gamma

Estrategia de liderazgo en costos I servicios de transporte; mano de obra; materiales; capacidades acumuladas

Estrategia de diferenciacion ,[ materiales; mercados

Fuente: Elaboracion propia



V.3. Municipio de Matamoros y empresas estudiadas
V.3.1 Descripcién del municipio de Matamoros

El municipio de Matamoros se encuentra ubicado al noreste del estado de
Tamaulipas, 97° longitud oeste, 25° 52' latitud norte, con una altura promedio de 10 m
sobre el nivel del mar (ver figura 5.8). Colinda al norte con Estados Unidos de América,
separados por el Rio Bravo; al sur con el municipio de San Fernando y la Laguna
Madre; al este con el Golfo de México y al Oeste con los municipios de Rio Bravo y
Valle Hermoso. Su extensién territorial es de 4,045.62 km?, que representa el 4.19% del
estado. Tiene una distancia de 330 kildmetros y un cruce ferroviario internacional a la
ciudad de Brownsville, Texas, Estados Unidos. Segun datos oficiales, el PIB del

municipio de Matamoros representa el 13 % del PIB estatal.

Figura 5.8. Ubicacion geografica del municipio de Matamoros, Tamaulipas.

Coahuila de
Zaragoza
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t

Estados Unidos
de América
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México

San Luis Potosi

Yeracruz-Llave

Fuente: Elaboracioén propia, a partir del Sistema de informacion integral de Tamaulipas
(SIITAM).
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La principal via de comunicacion terrestre de Matamoros es la carretera federal
No 101 que es una de las mas importantes de México debido al intenso flujo de
mercancias de importacidbn y exportacion. Ademas, cuenta con cuatro puentes
internacionales: Brownsville & Matamoros (B & M), Gateway o Puerta México, de
Veteranos o Libre Comercio y el Gral. Ignacio Zaragoza o Los Tomates. En general,
registran aforos de trafico sur - norte de alrededor de 439,421 vehiculos (promedio
mensual). De igual manera, tiene una red ferroviaria que conecta a Matamoros con la
ciudad de Monterrey, N.L. En Matamoros se encuentran en funcionamiento 5 parques
industriales equipados para el establecimiento de empresas, con una disponibilidad de
316 hectareas. Cuentan con una infraestructura basica como energia eléctrica, red de
agua potable, tratadoras de aguas, drenaje sanitario, drenaje pluvial, vialidades de
acceso, alumbrado publico, pavimentacion, red telefénica, comunicacién via satélite y

transporte urbano.

V.3.2. Caso 4: Empresa Delta

Tabla 5.10. Descripcion general de la empresa Delta

Caracteristica Descripcion general
Afo de fundacién (casa matriz) 1976
Afo de establecimiento en la regidon 1997
Origen del capital Norteamericano
Tipo de empresa Grande (670 trabajadores)
Subrama Confeccion
Sector Secundario
Producto Ropa para dama
Parque industrial CIMA

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

La empresa Delta es una empresa familiar de capital norteamericano que inicia
sus actividades en el parque industrial CIMA en 1997 (tabla 5.10). La empresa se
dedica a la confeccién de ropa holgada para dama, como pantalones, faldas, blusas
bordadas, blusas sencillas, entre otros; fundamentalmente de tela de poliéster. Ademas
de la confeccién en el mismo lugar se encuentra su centro de distribucién, el cual fue
trasladado de Carolina del Norte a Matamoros en el afio 2005. De los 670 trabajadores,
tanto el gerente como el jefe de produccién en bordados son de origen norteamericano
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y el resto de los mandos medios son de origen tamaulipeco. En los operadores
predominan los trabajadores veracruzanos, donde han presentado varios problemas de
indisciplina laboral en cuanto a llegadas tardes y ausentismo.

Como se puede observar en el diagrama 5.4, dentro de los factores tanto
tangibles como intangibles, se identifica los que son prioritarios, asi como los que dan
una ventaja estratégica a la empresa Delta. El factor de “servicios de transporte” es de
caracter prioritario dado el volumen que produce y transporta diariamente, obteniendo
ventajas en costos al estar ubicados en la frontera. Al mismo tiempo, este factor aporta
una ventaja estratégica a la empresa Delta ya que el uso de transporte terciarizado con
empresas especializadas por alianzas les favorece en la reducciéon de los costos de
transportacién tanto de los materiales como del precio del producto final. En cuanto al
factor “materiales”, constituye una ventaja estratégica para la empresa Delta, por la
calidad, seguridad y costos de su materia prima ya que su casa matriz mantiene
supervisores de control de terminaciéon del producto los cuales son de origen
norteamericano.

En el factor “mercado”, el costo del transporte mencionado anteriormente le
permite a la empresa cumplir su propio slogan “vendemos el pantalon mas barato de
los Estados Unidos”. Es decir, esto se traduce en el aumento de las ventas y a un
incremento en el numero de sus clientes finales. En el afio 2008, la empresa Delta ha
buscado nuevos nichos de mercado implementando como estrategia la venta online de
sus productos a través de su pagina de Internet. En el factor “politicas
gubernamentales”, el desarrollo de parques industriales fronterizos le favorecié a la
empresa al momento de decidir la zona ideal para su instalacion.

Del anadlisis externo de los factores de localizacion de la empresa Delta
haciendo uso del instrumental analitico del diagrama de Porter (2003), podemos
identificar que las condiciones de los factores con mano de obra barata y transporte, y
las condiciones de los mercados son los factores condicionantes para la creacién de
ventaja estratégica (diagrama 5.4). Apalancando esta ventaja estratégica con los
sectores conexos y de apoyo que son los parques industriales y la infraestructura
disponible, siendo estos factores complementarios pero no determinantes para su

ubicacion.
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Diagrama 5.4. Analisis externo de la empresa Delta basada en las condiciones de localizacion.
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Con base en la informacion anterior, se construy6 la matriz de evaluacién de los
factores externos (EFE) de la empresa Delta y su relacion con las fuerzas externas
predominantes. En este sentido, se observé que los factores con mayor ponderacion
fueron O1 (localidad cercana a la frontera EUA) y O3 (reduccién de los costos al
contratar mano de obra barata) que estan relacionados con la fuerzas externas |
(economicas) y V (competitivas). En términos generales, se puede observar en la
matriz EFE que esta empresa posee un valor ponderado de 3.7 que se encuentra por
encima del promedio (2-2.9). Es decir, que las estrategias de la empresa Delta
aprovechan las oportunidades existentes al minimizar los posibles efectos adversos de
las amenazas externas.

En lo que respecta al analisis interno de la empresa Delta, la tabla 5.11 muestra
la matriz de evaluacion de los factores internos. De esta forma, se observa hacia el
interior de la empresa que las principales fortalezas dado su valor ponderado han sido
la F2 (equipo de transporte propiedad de la industria) y F3 (tiendas propias distribuidas
por todo EUA), seguidas por F1 (alianza con otra compania para el transporte de
mercancias) y F4 (localizacién cercana a los clientes). Esto le permite a la empresa
Delta un valor ponderado total interno de 3.5 que se encuentra por encima del
promedio (2.5) que segun David (2008) y Garrido (2006) representa el puntaje que
caracteriza a las empresas con una posicion fuerte interna en funcion de la efectividad

de la estrategia actual de la misma.

Tabla 5.11. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) de la empresa Delta

. L . . . Clasifica- Valor
Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segun David (2008) | Valor cion ponderado
Fortalezas
1. Alianza con otra compania para el transporte de mercancias. 0.15 3 0.45
2. Equipo de transporte propiedad de la industria. 0.25 4 1.00
3. Tiendas propias distribuidas por todo Estados Unidos. 0.25 4 1.00
4. Localizacién cercana a los clientes. 0.15 3 0.45
5. Auditores en cada area del proceso de elaboracién del producto

- . . 0.05 3 0.15
terminado para supervisar la calidad.
Debilidades
1. Toma de decisiones centralizada. 0.10 3 0.30
2. Carencia en el desarrollo de nuevos productos. 0.05 3 0.15
TOTAL 1.00 3.50
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas
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El modelo de negocio de empresa Delta se operacionaliza mediante el mapa
que describe su ubicacién en la cadena de abasto (ver figura 5.9). Como se observa, la
estructura de la cadena de abasto de empresa Delta, para esta compania de caracter
multiplanta y siendo una empresa mundial, esta compuesta desde la red de
proveedores hasta la red de distribuidores como mayoristas, minoristas y clientes. La
estructura de su cadena de abasto inicia con la recepcién de materiales, partes y
componentes, donde se recibe la tela en la casa matriz ubicada en Carolina del Norte
por parte de sus proveedores de la India, China y Pakistan entre otros, para ser

cortada.

Figura 5.9. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Delta
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)
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En este mismo nivel se encuentran los proveedores de hilos, botones,
cremalleras los cuales son del mismo origen de las telas y se incluyen proveedores de
los Estados Unidos de América. En el mismo nivel de la empresa Delta se encuentran
las plantas de Valle Hermoso y China, las cuales también reciben las telas cortadas de
la casa matriz. La unidad de analisis es la planta de Matamoros y su centro de
distribucién. La ropa confeccionada pasa al centro de distribucién que se encuentra en
un edifico aledano al centro de produccién, y a partir de ese nivel inicia la cadena de
distribucién que termina en el distribuidor detallista, ya que la empresa tiene sus 252
tiendas distribuidas en 30 estados de los Estados Unidos de América que en su gran
mayoria se encuentran hacia la zona este y sureste de dicho pais (ver figura 5.10).

Siendo esto una ventaja debido a la aglomeracién de sus clientes en la misma zona.

Figura 5.10. Empresa Delta, cobertura de mercados y localizacion de la planta de
produccién y centro de distribucién en Matamoros, Tamaulipas.

Fuente: Elaboracion Propia

Con fundamento en lo anterior, se identifica una estrategia de negocios de tipo
integrado, denominada por David (2008), estrategia de integracion hacia adelante, al
controlar (en propiedad) a sus puntos de ventas. Asi como una alineacion de una
estrategia de liderazgo en costos en el aprovechamiento de los servicios de transporte
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y de los materiales; de diferenciacion al buscar penetrar a nuevos mercados; y de
diversificacién concéntrica al adicionar nuevos servicios relacionados como lo ha sido
la venta online. En consecuencia, los principales factores que se relacionan con estas

estrategias han sido:

Expresion 5.4. Estrategias identificadas y los factores de localizacién de la empresa
Delta

Estrategia de liderazgo en costos I servicios de transporte; mano de obra; materiales; mercados
Estrategia de diferenciacion I materiales; mercados

Estrategia de diversificacién I mercados

Fuente: Elaboracion propia

V.3.3. Caso 5: Empresa Epsilon

Tabla 5.12. Descripcion general de la empresa Epsilon

Caracteristica Descripcion general
Ano de fundacioén (casa matriz) No especificado
Afo de establecimiento en la region 2005
Origen del capital Norteamericano
Tipo de empresa Mediana (80 trabajadores)
Subrama Confeccion
Sector Secundario
Producto Prendas de vestir (uniformes)
Parque industrial No se aplica

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

Al ano de su establecimiento, la empresa Epsilon se declara en quiebra, como
estrategia de la casa matriz y de sus clientes. Posteriormente, reinicia sus actividades
con un cambio de administracion y financiamiento de los propios clientes. Se
especializa en la costura de uniformes de enfermeras para hospitales, uniformes de
cocinero y militares. Al momento de la entrevista, se habia duplicado el nimero de
clientes y en cuanto a la mano de obra de 20 trabajadores llegaron a 80 (tabla 5.12).
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En este contexto, la informacién que proporcioné la empresa Epsilon nos
permitié identificar los factores de atraccion para la localizacién de la planta en la
ciudad de Matamoros, que se muestran en el diagrama 5.5. En esta empresa también
se ha detectado un factor adicional a los propuestos por Hayter (1997) que se relaciona
con la experiencia en el sector debido a su antigiedad y en la transferencia de
conocimientos entre los empleados con el paso del tiempo que se traduce en la
capacidad de conocimiento acumulado.

En cuanto al factor de “servicios de transporte”, la empresa Epsilon tiene una
ventaja al estar cerca de la franja fronteriza que le permite cumplir la entrega inmediata
de los productos solicitados por los clientes, planteando que es una ventaja estratégica
referente a sus competidores procedentes de China y de la India. Esto se debe a la
disponibilidad de transporte que impacta también en el factor “materiales” y “mercado”.
De igual forma, en el factor “materiales” mantiene una estrecha relacién con los
proveedores-clientes, que financian la produccién, en este factor la empresa Epsilon
compra materiales en la region, planteando que muchas veces le resulta mas baratos
los conos de hilos que adquiere del proveedor de Ciudad Victoria, que de Estados
Unidos.

En cuanto al factor “capital”, encuentra mas atractivo rentar fuera del parque
industrial de Matamoros dado a los costos que eso implica y las aglomeraciones para el
transporte del personal que labora en la misma, ya que la empresa no cuenta con
transporte propio. Desde la perspectiva de la empresa Epsilon, el Diagrama 5.5
presenta el analisis de los factores condicionantes para la localizacién en la region
basados en el diamante de Porter. Es importante mencionar que con base en la
informacién proporcionada se puede identificar factores de localizacion tales como
condiciones de los mercados, de los factores y estructura y rivalidad de las empresas.

Sin embargo, la empresa proporciona evidencia sobre el exceso de normas
impuestas por el gobierno, elevados costos de entrenamiento y capacitacion y la
dificultad de adquirir los créditos para las pequenas empresas de manera oportuna
(aspectos que pueden promover su deslocalizacion). Esto representa elementos para la
elaboracién de la matriz EFE y su relacion con las fuerzas externas.
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5 Diagrama 5.5. Analisis externo de la empresa Epsilon basada en las condiciones de localizacion.
N
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ambientales 2. Competencia en precios, por conseguir la preferencia de los consumidores. 0.20 1 0.20
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gubernamentales Y legales 4. Inflexibilidad del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) para el pago 0.05 3 0.15
IV. Fuerzas tecnologicas 1 de las aportaciones de seguridad social. : ‘
V. Fuerzas competitivas 2 5. Exceso de normas impuestas por el gobierno. 0.05 3 0.15
TOTAL 1.00 2.80
. v . Oportunidades: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Fuente: Elaboracion propia Amenazas: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante

Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente




Como se observa, los factores externos clave se han basado en O1 (localizacion
cercana a la franja fronteriza con EUA) y el O3 (reduccién de costos en la contratacion
de mano de obra), teniendo como factor decisivo la fuerza externa | (econdémicas). Con
base en esta informacidén, se puede mencionar que la valoracion ponderada del
impacto del ambiente externo en la empresa Epsilon se encuentra dentro de la
valoracién promedio al ser 2.80.

Tabla 5.13. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) de la empresa Epsilon

. L. . . . Clasifica- Valor

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segun David (2008) Valor cion ponderado
Fortalezas
1. Atencién a nichos de mercados no satisfechos por la competencia. 0.20 3 0.60
2. Atencién al cliente, enfocado a dar un buen servicio. 0.15 3 0.45
3. Materiales adquiridos y enviados por los propios clientes. 0.05 3 0.15
4. Localizacion cercana a los clientes. 0.20 4 0.80
5. Cambio en la administracién de la industria. 0.15 3 0.45
Debilidades
1. Elevados costos de entrenamiento y capacitacion al nuevo personal. 0.10 2 0.20
2. Solamente se labora un turno a la semana. 0.05 1 0.05
3. Dificultad para retener a los clientes. 0.10 2 0.20
TOTAL 1.00 2.90

Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente

Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante

Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

Al mismo tiempo, la tabla 5.13 muestra que los valores de mayor ponderacién de
la matriz EFI son la F4 (localizaciéon cercana a los clientes), F1 (atencién a nichos de
mercados no satisfechos por la competencia) y la F2 (atencién al cliente, enfocado a
dar un buen servicio), que estan asociados al factor de localizacion Ill (mercados). Esto
se debe a que la empresa Epsilon se ha enfocado en el servicio al cliente, cumplir con
las fechas de entrega para buscar la credibilidad con los mismos.

Al respecto, es importante hacer mencion de que la ponderacién de la valuacion
interna de la empresa refleja un 2.9 que refleja la efectividad de las estrategias en
busqueda del aprovechamiento de sus fortalezas. Con fundamento en la informacion
anterior, la figura 5.11 muestra la estructura de una cadena de abasto que representa
un modelo de negocio sencillo que se caracteriza sélo por el ensamblado de productos.
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Como se puede observar en la figura anterior, la mayoria de los materiales, partes y
componentes son importados de Estados Unidos, aunque la empresa plantea que su
mejor proveedor de hilo se encuentra en México.

De igual forma, el cien por ciento de la produccion es enviada a los distribuidores
que son sus clientes de la primera fila de la red de distribuidores. La empresa cubre los
gastos de transportacion hasta la frontera con los EUA, a partir de ahi todos los gastos
de procuracion y transporte son cubierto por los clientes. Cabe mencionar que la
empresa tiene interés en tener clientes en México y rentar un espacio de mayor

capacidad para elevar la produccion.

Figura 5.11. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Epsilon

; Materiales, partes y ; Empresa : Distribuidor : Detallista
L OO NS e

i : Cliente EUA ~=—t—>
——————— ———————
: : :

=

e

Red de distribuidores, mayoristas

Red de proveedores ! Lo t
i y minoristas, clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

En términos generales, la empresa Epsilon evidencia una estrategia de enfoque

debido a que su incremento en sus ventas estad alineado con el aumento de la
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participacion en los servicios actuales a través de importantes esfuerzos de

mercadotecnia con sus clientes.

Expresion 5.5. Estrategias identificadas y los factores de localizacién de la empresa
Epsilon

Estrategia de liderazgo en costos J servicios de transporte; mercados

Estrategia de enfoque _[ mercados

Fuente: Elaboracion propia

V.4. Municipio de Ciudad Victoria y empresa estudiada

V.4.1 Descripcion del municipio de Ciudad Victoria

El municipio de Victoria se encuentra ubicado entre los 23°44'06" de latitud norte
y a los 99°07'51" de longitud oeste; a una altitud media de 321 m sobre el nivel del mar;
pertenece a la subregion del mismo nombre y se localiza en la regidén centro del estado,
sobre la cuenca hidrolégica del Rio Purificacién y las estribaciones de la Sierra Madre
Oriental. Su extensién territorial es de 141,132.94 kilbmetros cuadrados, que
representa el 2.04 por ciento del territorio de la entidad. Al norte colinda con Giémez;
al sur con Llera, al este con Villa de Casas y al oeste con Jaumave (Ver figura 5.12). El
PIB del municipio representa el 4% del PIB estatal.

En lo relativo a su infraestructura, posee un libramiento periférico que une las
carreteras 85 Monterrey-Mante-Tampico, la 101 a San Luis, la 84 a San Fernando y por
ultimo la que se dirige a Soto La Marina. Ademas el municipio se ve beneficiado por la
ruta ferroviaria Monterrey-Tampico y por el aeropuerto internacional El Petaquefio que
no se encuentra en el municipio pero existe sélo una corta distancia entre la cabecera y

el aeropuerto.
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Figura 5.12. Ubicacion geogréfica del municipio de Victoria, Tamaulipas.

Coahuila de
Zaragoza

Muevo Ledn

San Luis Potosi

N
t

Estados Unidos
de América

Golfo de
Meéxico

Veracruz-Llave

Fuente: Elaboracioén propia, a partir del Sistema de informacion integral de Tamaulipas

(SIITAM).

V.4.2. Caso 6: Empresa Zeta

Tabla 5.14. Descripcion general de la empresa Zeta

Caracteristica Descripcion general
Ano de fundacioén (casa matriz) 1986
Afo de establecimiento en la regidon 1999
Origen del capital Taiwan
Tipo de empresa Grande (700 trabajadores)
Subrama Textil
Sector Secundario
Producto Tela de mezclilla
Parque industrial Nuevo Santander

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas
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La matriz de la empresa Zeta se fundd en Taiwan por su duefo actual y cuenta
con diferentes unidades de negocio distribuidas en diversas partes del mundo (tabla
5.14). La planta textil de Victoria inicia su actividad en el parque industrial Nuevo
Santander en 1999. La empresa se dedica a la produccidn de hilo, tefido y fabricacion
de telas de mezclilla. En este mismo, en el parque se encuentra una planta de
confeccién de la casa matriz; la cual es cliente (aunque no significativo) de la empresa
Zeta. La empresa Zeta es una de las empresas de mayor produccion de tela de
mezclilla en México y su administracién estd a cargo de personal de origen taiwanés;
sin embargo, los mandos medios son de procedencia china y el resto de la fuerza
laboral es de origen tamaulipeco. La empresa cuenta con una unidad habitacional para
sus trabajadores extranjeros y ademas posee su propio servicio de transporte que los
traslada diariamente.

En este contexto, el diagrama 5.6 muestra los factores de atraccién para la
localizacion de la planta en Ciudad Victoria con base en la evidencia obtenida de la
empresa Zeta. En cuanto al factor de “servicios de transporte”, la empresa posee una
cercania a la frontera (300 kms) y a los puertos de Tampico y Altamira (230 kms); esto
le permite una entrega oportuna de la mercancia y una reduccién en los costos de
transportacién. En lo relativo al factor “materiales”, la empresa posee una ventaja
estratégica al tener ubicada su planta de produccion cerca del puerto de Tampico por
donde se recibe la mercancia proveniente de Europa y a la frontera con los Estados
Unidos de donde proviene el algodén con preferencia en cuanto a los aranceles de
importacion.

Cabe hacer mencion, que la empresa tiene estrictos controles de calidad en la
elaboracién de los hilos ya que el mismo es el que utilizan para elaborar el producto
final que son las telas de mezclilla. Como se puede observar, los dos factores antes
mencionados inciden en el factor “mercado” ya que su cliente principal se encuentra en
los Angeles (EUA). En este sentido, se realiza una exportacién virtual al enviar
directamente la mercancia a sus maquiladoras ubicadas en México y facilita la entrega

oportuna de los pedidos.
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Diagrama 5.6: Analisis externo de la empresa Zeta basada en las condiciones de localizacion.
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Fuente: Elaboracién propia

. . 5 . Clasifica- Valor
Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE), segun David (2008) | Valor cién Ponderado
Oportunidades
1. Locglidad cercana a los puertos de Tampico y Altamira, y puentes 0.20 4 0.80
fronterizos con los EUA. ) )
2. Incentivos gubernamentales para las cuotas de agua, luz y la adquisicién de 0.20 3 0.60
terrenos.
3. Tratado de Libre Comercio de Comercio de América del Norte. 0.10 2 0.20
4. Costos minimos en los salarios al personal. 0.15 3 0.45
5. Nichos de mercado sin atender. 0.10 2 0.20
Amenazas
1. Dificultad para conseguir mano de obra calificada. 0.10 3 0.30
2. Competencia por conseguir la preferencia de los consumidores. 0.05 3 0.15
3. Inexistencia de barreras de entrada al mercado para nuevos competidores. 0.05 1 0.05
4. Factores econdmicos intervinientes altamente cambiantes. 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 2.85
Oportunidades: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Amenazas: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante

Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2-2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del prom

edio 4= Excelente




De igual forma, la empresa Zeta posee una posicion privilegiada al estar ubicada
en México donde hay gran cantidad de empresas de confeccion de los pantalones de
mezclilla de las grandes firmas a nivel mundial. Por lo tanto, como reaccion a la
competencia de China, la empresa ha implementado estrategias de busqueda de
nuevos nichos de mercado nacional e incluso ya cuentan con clientes nacionales
ubicados en el estado de Nuevo Ledn.

Al analizar el factor “mano de obra”, la empresa Zeta hace mencion de que al
tener agrupados y organizados a sus trabajadores en sindicatos (aunque
fundamentalmente que su mano de obra es originaria de la zona), le permite una mejor
disciplina que se traduce en una mayor productividad. Otro factor importante para la

empresa han sido las “politicas gubernamentales'®”

, ya que el gobierno del estado de
Tamaulipas ha implementado ciertos incentivos (la reduccidén de la cuota de energia,
agua y renta de terrenos) para fomentar la inversibn extranjera en la zona y la
generacién de empleos. Esto permite a la empresa Zeta una reduccién considerable de
los costos de produccion debido a las caracteristicas del producto que elaboran se
necesita un consumo considerable de agua y por la cantidad de maquinarias y equipos
que hacen uso de la energia. Dada esta ventaja que ofrece la zona respecto al costo
de la energia impacta también en el factor “energia”. Asi como otras facilidades que le
ofrece al estar ubicada en un parque industrial.

Con base a los resultados obtenidos y a partir de Porter (2003) se plantea que la
productividad con la que compiten las empresas en una ubicacion estd marcadamente
influida por la calidad del entorno econémico. De esta manera, para la determinacién
de los factores condicionantes externos de la zona de Ciudad Victoria desde la
perspectiva de la empresa Zeta se utilizd como instrumental analitico el diamante de
Porter (2003). A través de este analisis se identifican una serie de factores
determinantes para su ubicacién en la zona tales como: los mercados, la actuacién del
gobierno, los sectores conexos y de apoyo.

Como se observa en el diagrama anterior, los de mayor importancia para la

empresa han sido la cercania a los puertos de Tampico y Altamira, asi como los

1% En este aspecto no se estan analizando en profundidad las politicas gubernamentales que se han implementado
en la region sélo se menciona lo expresado en las entrevistas por parte de la empresa Zeta.
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descuentos en las cuotas de electricidad y agua, incidiendo ambos en varios factores
condicionante a la vez. Al determinar los factores condicionantes de localizaciéon se
construyé la matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) y las fuerzas externas
detectadas, segun la informacién proporcionada por la empresa Zeta para identificar los
valores determinantes que fueron decisivos para la localizacién de la empresa. En
términos generales, se identifica que su localizacion en la zona de Victoria obedece los
criterios de cercania a la zona fronteriza, a los puertos de la region y por las ventajas
de los subsidios gubernamentales.

Con base en lo anterior, la matriz EFE muestra que los factores claves son el O1
(localidad cercana a los puertos de Tampico y Altamira, y a los puentes fronterizos con
EUA), el O2 (incentivos gubernamentales para las cuotas de agua, luz y adquisicion de
terrenos) y el O4 (costos minimos en los salarios del personal). En términos generales,
la ponderacion sobre la valoracion del ambiente externo de la empresa es de 2.85, la
cual refleja a una empresa que en promedio aprovecha las condiciones del entorno en
el que se encuentra. Por lo tanto, dichos factores estdn correlacionados con los
factores de localizacion | (servicios de transporte), |l (materiales), Il (mercados), IV
(mano de obra), VI (energia), IX (tierra/edificios) y Xl (politicas gubernamentales).
Ademas, prevalece un impacto de las fuerza externas | (econdémicas), Il (sociales,
culturales, demograficas y ambientales) y V (competitivas). Al mismo tiempo cabe
mencionar que la fuerza Il (politicas, gubernamentales y legales), ha sido de gran
relevancia al ser un factor que incide en las fuerzas anteriormente mencionadas.

En la matriz EFI (tabla 5.15), se observa que los factores con mayor valor
ponderado son los F2 (hilo elaborado por la propia industria, se adquiere el algodén de
los EUA y México), F1(controles internos para inspeccionar el producto terminado), F3
(producto reconocido por sus altos estandares de calidad) y F5 (desarrollo de
productos nuevos que satisfagan las necesidades del cliente); incidiendo en los
factores de localizacion Il (materiales) y Il (mercados); observandose el impacto fuerza
externa V (competitivas); lo cual coincide con la puntuaciéon ponderada total en la matriz
EFI, que es de un 3.00 e indica que la empresa Zeta responde a las estrategias

implementadas por encima del promedio.
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Tabla 5.15. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de la empresa Zeta

- a - o . Clasifica- Valor
Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segun David (2008) Valor cion ponderado
Fortalezas
1. Controles internos para inspeccionar el producto terminado. 0.15 3 0.45
2. Hilo elaborado por la propia industria, se adquiere el algodén de los EUA

o 0.15 4 0.60

y México.
3. Producto reconocido por sus altos estandares de calidad. 0.15 3 0.45
4. Localizacién cercana a los clientes. 0.10 3 0.30
5. Desarrollo de productos nuevos que satisfagan las necesidades del

. 0.15 3 0.45
cliente.
Debilidades
1. Problemas de huelga con el sindicato. 0.15 3 0.45
2. Inexistencia de programa de capacitacion a los empleados. 0.10 2 0.20
3. Falta de programa de marketing que nos acerque al mercado meta. 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 3.00
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

En este sentido, el modelo de negocio de la empresa se operacionaliza a través
de la figura 5.13. Como se puede observar, la unidad de analisis inicia en el nivel de
materiales, partes y componentes de la red de proveedores de la estructura de la
cadena de abasto; con el proceso de la fabricacién y tenido de hilo. Para este proceso
la empresa Zeta importa algodén y tintes para los hilos procedente de otras empresas
de México y de Estados Unidos. Este hilo que fabrican es a su vez la materia prima
para la elaboracién de la mezclilla, lo cual dentro de la cadena de abasto son sus
propios proveedores de uno de los materiales.

En este mismo nivel, se encuentra ubicada la proveedora del hilo elastico Lycra,
misma que se encuentra ubicada en el estado de México y es la importadora de este
producto de los Estados Unidos de América. Este hilo se utiliza para fabricar el tipo de
tela stretch, para lo cual se necesita unirlo con el hilo que ellos producen para poder
hacer este tipo de mezclilla. Cabe mencionar que esta empresa a su vez esta anidada
a otras cadenas de abastos ya que ella es proveedora de la tela de mezclilla de otras

empresas de confeccion.
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Figura 5.13. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Zeta
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

La empresa Zeta suministra los desechos de las telas a empresas locales para
la fabricacién de estopas. La produccion es inspeccionada por controles de calidad en
cada una de sus etapas. Con esto se identifica una estrategia de negocio de
integracion, denominada por David (2008), estrategia de integracién hacia atras, al
controlar en propiedad a sus propios proveedores de materia prima, bajo la perspectiva
de Porter (2003), esta estrategia se identifica como una estrategia de liderazgo en
costos. A su vez, se observa una estrategia de enfoque, dado que su principal
estrategia en época de crisis ha sido mantener los precios bajos, sacrificando un poco
la utilidad de la empresa sin llegar a tener perdidas y de esta forma la empresa Zeta
mantiene el 100% de su capacidad de produccion, distribuyendo en México, Colombia
y EUA. En consecuencia, se puede observar que la empresa Zeta determind sus
estrategias competitivas en funcién de los factores de localizacion que se muestran en

la siguiente expresiodn:
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Expresion 5.6. Estrategias identificadas y los factores de localizacion de la empresa
Zeta

Estrategia de liderazgo en costos f servicios de transporte; mercados; materiales; politicas gubernamentales
Estrategia de enfoque f mercados

Estrategia de diferenciacion ,[ materiales

Fuente: Elaboracion propia

V.5. Municipio de Hidalgo y empresa estudiada
V.5.1. Descripcion del municipio de Hidalgo

Figura 5.14. Ubicacion geografica del municipio de Hidalgo, Tamaulipas.

Fuente: Elaboracioén propia, a partir del Sistema de informacion integral de Tamaulipas
(SHTAM).
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Su cabecera municipal, se encuentra localizada a los 24° 9' 18' latitud norte y a
los 12 5' 12" longitud oeste, a una altitud de 400 metros sobre el nivel del mar. Colinda
al Norte con el municipio de Villagran; al Sur con el de Giémez; y al Este con los de
San Carlos y Padilla y al Oeste con el estado de Nuevo Ledn (figura 5.14). Su
extensidon territorial es de 2,142.43 kms representando el 2.33% del total de la
superficie del estado. En cuanto a infraestructura, Hidalgo tiene acceso a la carretera
nacional No. 85 (Victoria-Monterrey), a la red ferroviaria que une a Tampico y
Monterrey y a la aeropista de corto alcance en la Ex-Hacienda de Santa Engracia.

V.5.2. Caso 7: Empresa Eta

Tabla 5.16. Descripcion general de la empresa Eta

Caracteristica Descripcion general
Ano de fundacioén (casa matriz) No identificado
Afo de establecimiento en la region 1997
Origen del capital Coreano
Tipo de empresa Grande (200 trabajadores)
Subrama Confeccion
Sector Secundario
Producto Ropa
Parque industrial No aplica

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas

La empresa Eta inici6 sus operaciones bajo el esquema de empresa familiar
siendo su fundador un empresario coreano residente en EUA (el padre de familia).
Siete anos después, debido a la diversidad de negocios que la familia tiene en diversas
ramas en Nueva York, la empresa experimenta una sucesion familiar (de padre a hijo
mayor) al trasladar la matriz a EUA (tabla 5.16). El nimero de empleados ha fluctuado
entre 200 y 300 empleados y en su mayoria son originarios de Hidalgo en un diametro
de 25 kms y s6lo sus altos mandos son coreanos. El principal producto de la empresa
Eta es la confeccion de ropa que se vende directamente a sus clientes finales que son
JC Penny, Target, Sears y Wal Mart. En cuanto a su estructura organizacional, la
empresa tiene bien definidas sus jerarquias; sin embargo en momentos de trabajos
urgentes, todos sus trabajadores cooperan en lo que se necesite sin importar niveles

jerarquicos ya que el objetivo es cumplir con los pedidos.
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Diagrama 5.7. Analisis externo de la empresa Eta basada en las condiciones de localizacion.
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II. Materiales Costos-de transporte | ;Onlfn;gllﬁzﬂgzspggg a « Inexistenciade | Problemas legales o Localidad proxima
Intangible ind pt X infraestructura de la | con empleados y el a la franja fronteriza con
Calidad Vv naustria. comunidad (Capital Social). | Servicio de los EUA.
* Renuncia de e Exceso de cuotas | Administracion e Tratado de Libre Comercio
Tangible supervisor clave de la ; : : Ari
lll. Mercados - impuestas por el | Tributaria (SAT). de América del Norte.
Costos de transporte | produccion. gobierno municipal. e Inexistencia de economias de
Tangible e |nexistencia Qe . escala (urbanizacion y
Salarios 0 curso de capacitacion, Sectores conexos y de apoyo ubicacién).
— adiestramiento e o Dificultad para comunicarse
Costos de contratacién | mducc‘:lon‘a’ la con los clientes extranjeros.
IV. Mano de obra | Intangible organizacion. « Duefio comprometido por e Escasa cartera de clientes.
- ¢ Ineficiencia de las i la situacié ¢ Desconfianza de los clientes
Actitud Ml o mejorar la situacion de la > t
T — politicas para el empresa. extranjeros para las Industrias
Sindicalizacién I manejo del recurso administradas por mexicanos.
Habilidad Il humano.
. Tangible
VIII. Capital
p Renta | Clasifi o
IX. Tierra / Tangible Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE), segtin David (2008) | Valor isi:s:nca- p on:e(:; do
Edificios Costos |
XI. Politicas Tangible Oportunidades
Gubernamentales | Subsidios 1 1. Localidad préxima a la franja fronteriza con los EUA. 0.10 2 0.20
2. Tratado de Libre Comercio de Comercio de América del Norte. 0.10 2 0.20
3. Reduccion de costos en la contratacién de mano de obra. 0.05 2 0.10
* Fuerzas externas (FE), 4. Municipio cercano a los puertos de Altamira, Tampico y Matamoros. 0.05 2 0.10
seguin Kaplan y Norton Detectadas Amenazas
L F (2008), - . 1. Competencia en precios, por conseguir la preferencia de los consumidores. 0.10 1 0.10
I'I Fuerzas eco,nTm'Cas 2. Exceso de cuotas impuestas por el gobierno municipal. 0.20 2 0.40
. Fuerzas sociales, - - > - —
culturales, demograficas y 3 3. Descqnflanza de los clientes extranjeros para las Industrias administradas 0.20 1 0.20
ambientales por mexicanos.
I1l. Fuerzas politicas, 1 4. Inexistencia de economias de escala (urbanizacién y ubicacion). 0.10 2 0.20
gubernamentales y legales 5. Inexistencia de infraestructura de la comunidad (capital social). 0.10 2 0.20
IV. Fuerzas tecnolégicas 1 TOTAL 1.00 1.50
V. Fuerzas competitivas 1
Oportunidades: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
. iTe I Amenazas: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
uente: £lapboracion propila
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente




En este sentido, el diagrama 5.7 presenta el analisis de la empresa Eta basada
en las condiciones de localizacion propuestos por Hayter (1997). A partir de la
informacion obtenida en las entrevistas realizadas, se puede observar que los factores
de localizacion de la empresa Eta han sido los servicios de transporte, los materiales,
los mercados, la mano de obra, el capital, la tierra y las politicas gubernamentales. En
lo relativo a los “servicios de transporte”, la empresa Eta se encuentra ubicada a 300
kms de la frontera y al borde de la carretera Victoria-Monterrey lo que favorece reducir
costos y cumplir con el cliente.

Sin embargo, la empresa no posee medios de transporte propios para su
mercancia ya que es el cliente quien asume ese costo. Ademas a nivel local, la
empresa Eta tiene contratos con los servicios de paqueteria locales (Estafeta, DHL,
Transpais, Senda, entre otros) que ofrecen un servicio de calidad que les permite cubrir
sus necesidades internas. En términos de “materiales”, los clientes de la empresa Eta
le envian la materia prima (rollos de tela e hilos) que utilizaran en la confeccion de los
productos que se hayan solicitado. A través de este mecanismo, el cliente garantiza la
calidad del producto que se esta confeccionando. Sin embargo, cuando el cliente no
envia el hilo, la empresa Eta lo compra con proveedores ubicados en la region de
Victoria y Monterrey que generalmente no cobran flete salvo que sea urgente se paga
el concepto de paqueteria. En lo que respecta a la “mano de obra”, la empresa Eta
implementa un sistema de capacitacion enfocada al personal de reciente ingreso y que
no tiene experiencia en el ramo.

Al mismo tiempo, los trabajadores poseen las prestaciones de ley y ademas se
encuentran agrupados en sindicatos que facilita la solucién de problema internamente
entre los representantes del mismo sindicato y de la administracién de la empresa. En
lo relativo a “politicas gubernamentales”, al momento de su creacion la empresa Eta
recibié una serie de facilidades como parte de una estrategia de gobierno para atraer
inversidn extranjera en la region y la generacion del empleo. Concretamente, el
gobierno del municipio de Hidalgo le otorgd el terreno para establecerse. Al mismo
tiempo, la empresa Eta goza del subsidio al agua y a la electricidad. Ademas la
Secretaria de Economia promueve reuniones donde se brinda informacién importante a

las maquiladoras.
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Con base en la evidencia obtenida y el diagrama de Porter (2003), se puede
concluir que los factores condicionantes de localizacién para la empresa Eta han sido
las condiciones de los factores, la actuacion del gobierno y las condiciones de los
mercados (ver diagrama 5.7). Este andlisis es complementado con la evaluacion de los
factores externos de la empresa Eta que revela que las oportunidades mas ponderadas
son la O4 (apoyos gubernamentales) y la O1 (localidad préxima a la zona fronteriza).

Al mismo tiempo, estas oportunidades se relacionan estrechamente con algunas
fuerzas externas (Kaplan y Norton, 2008) y con los factores de localizacién (Hayter,
1997). Por un lado, la O4 se relaciona con la fuerza | (econdmicas) y los factores de
localizacion | (servicios de transporte), Il (materiales) y lll (mercados). La O1 impacta
en la fuerza lll (politicas, gubernamentales y ambientales) y con los factores de
localizacion Xl (politicas gubernamentales), X (tierra) y VIII (capital).

En términos generales, la evaluacién ponderada del ambiente externo muestra
muy poco aprovechamiento de las oportunidades que le pudiese brindar a la empresa
Eta su ubicacién ya que su valor (1.50) se encuentra por debajo del promedio (2.00-
2.09) como lo sugiere David (2008). El analisis interno de la empresa Eta se realiz6 a
través de la matriz de los factores internos de David (2008).

Tabla 5.17. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) de la empresa Eta

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), segtin David (2008) | Valor C'isig::a' por\:gtl;:; do
Fortalezas

1. Costos minimos de distribucion y procuracion. 0.25 3 0.75
2. Unica industria textil instalada en la localidad. 0.10 3 0.30
3. Preferencia del cliente por la rapidez, la calidad y el precio. 0.10 2 0.20
4. Sencillez en la capacitacién de empleados. 0.10 3 0.30
Debilidades

1. Estructura administrativa deficiente. 0.20 2 0.40
2. Nulo diseno de nuevos productos. 0.10 2 0.20
3. La industria no labora a su maxima capacidad. 0.15 2 0.30
TOTAL 1.00 2.45
Fortalezas: 1= Muy mal 2= En el promedio 3= Por arriba del promedio 4= Excelente
Debilidades: 1= Alarmante 2= Muy preocupante 3= Preocupante 4= Poco preocupante
Total valor ponderado:1 - 1.9= Muy mal 2 -2.9= En el promedio 3 - 3.9= Por arriba del promedio 4= Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas
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Por lo tanto, la tabla 5.17 presenta esta evaluacion que refleja que la principal
fortaleza interna para esta empresa ha sido la F1 (costos minimos de distribucion y
procuracion) que incide con los factores de localizacion | (servicios de transporte), Il
(materiales) y lll (mercados). Sin embargo, se observa que al interior de la empresa, su
valuacién refleja un valor ponderado de 2.45 que se encuentra en el promedio (2.00-
2.90), el cual representa el fortalecimiento de las estrategias de la empresa (David,
2008).

Figura 5.15. Estructura de la cadena de abasto de la empresa Eta

R— P P P P P

Empresa ; Distribuidor ; Detallista

"'Materiales, partesy
componentes

Casa Matriz —_————
—) E.UA !

S

Red de distribuidores, mayoristas y

Red de proveedores Lo .
minoristas, clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stock y Lambert (2001)

Con fundamento en la informacién anterior, la figura 5.15 muestra la estructura de
una cadena de abasto que representa un modelo de negocio sencillo que se
caracteriza sélo por el ensamblado de productos. En términos generales, en el primer
nivel, la empresa Eta recibe los rollos de tela de sus clientes ubicados en Estados
Unidos y en algunas ocasiones adquiere pequenas cantidades de tela e hilos en

140



México para cumplir sus pedidos. No tienen medios de transporte por lo que utilizan
mucho los servicios de paqueteria local por que el producto lo dejan a la puerta de la
fabrica y si no lo utilizan para enlazar la frontera ya que quien hace la distribucion es la
casa matriz de EUA. Es decir, una vez confeccionado los productos, el cien por ciento
de su produccion es enviada a la sus clientes y posteriormente ellos lo colocan con sus
distribuidores. En términos generales, la empresa Zeta evidencia una estrategia de
liderazgo el costo no por integracion sino a través de los subsidios (renta), por medio

de la reduccion de los costos fijos y por medio de la transportacién.

Expresion 5.7. Estrategias identificadas y los factores de localizacion de la empresa Eta

Estrategia de liderazgo en costos / produccién _[ servicios de transporte; politicas gubernamentales

Fuente: Elaboracién propia
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V.6. Analisis de resultados en base a los objetivos de la investigacion

Una vez realizado el analisis individual de cada uno de los siete casos, se
efectué el mapa para identificar las tendencias de los factores claves de localizacion.
Asi mismo, se presentard las interrelaciones entre los factores de localizacion clave y
las estrategias identificadas en base al modelo de negocio de cada una de las

empresas.

V.6.1.Factores clave de localizacion geografica para las empresas
extranjeras del sector textil-confeccion en la franja fronteriza en el
estado de Tamaulipas.

De las once condiciones planteadas por Hayter (1997), sélo siete fueron
identificadas como factores de localizacibn en las empresas analizadas;
concretamente, los servicios de transporte, los materiales, los mercados, la mano de
obra, el capital, tierra/edificios y las politicas gubernamentales. Al mismo tiempo, se
identific6 un nuevo factor de localizacion (capacidades acumuladas) que esta
relacionado con las caracteristicas intangibles del factor mano de obra, tales como las
habilidades para ejecutar tareas especificas (Hayter, 1997), sin embargo dado el valor
otorgado a este factor por las empresas estudiadas en el municipio de Reynosa y la
importancia que en la actualidad implica lo aprendido, denominado nueva economia del
conocimiento, es considerado como un factor clave a la hora de adaptarnos en nuestro
entorno en busca de una ventaja competitiva (Canals, 2003).

La tabla 5.18 presenta el mapa del analisis de cada uno de los factores de
localizacion tanto tangible como intangible que fueron observados en cada una de las
empresas analizadas en cada regidén. De esta forma, se puede observar que los mas
significativos fueron servicios de transporte, la mano de obra, materiales y mercados

debido al numero de factores identificados.
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Tabla 5.18. Mapa para identificar la tendencia de agrupacién de los factores de
localizacién

Factores de localizacion Reynosa Matamoros Victoria | Hidalgo Total
empresarial segun Hayter (1997) Alpha | Beta | Gamma | Delta [ Epsilon | Zeta Eta
l. Servicios de transporte

Tangibles 1 1 1 1 1 1 1 7

Intangibles 1 1 2 1 1 1 7
Il. Materiales

Tangibles 1 1 1 1 1 1 6

Intangibles 1 1 2 1 1 1 7
lll. Mercados

Tangibles 1 1 1 1 1 1 6

Intangibles 1 1 3 2 1 8
IV. Mano de obra

Tangibles 3 2 2 2 2 1 2 14

Intangibles 2 1 3 2 2 3 13
VII. Capital

Tangibles 1 1 1 3

Intangibles 0
IX. Tierra / Edificios

Tangibles 1 1 1 3

Intangibles 1 1
XI. Politicas Gubernamentales

Tangibles 1 1 1 3

Intangibles 1 1 1 1 1 5
XIl. Capacidades Acumuladas

Tangibles 0

Intangibles 1 1 1 3
Total 14 10 8 17 12 12 13

Fuente: Elaboracién propia

Al mismo tiempo, se observa que en las empresas analizadas los factores mas
significativos estan relacionados con caracteristicas intangibles. Esto es relevante
desde el momento en el que las fuerzas externas con mayor impacto son las fuerzas
econémicas que generalmente presentarian una tendencia de tangibles (ver tabla
5.19). Es importante hacer mencién que el comportamiento de dichos factores por zona

no muestra variaciones significativas entre las empresas que la integran.

Tabla 5.19. Mapa para identificar la tendencia de agrupacién de las fuerzas externas

Fuerzas externas (FE), segiin Reynosa Matamoros Victoria | Hidalgo -

Kaplan y Norton (2008) Alpha | Beta |Gamma | Delta | Epsilon | Zeta Eta
|. Fuerzas econémicas 6 5 4 6 6 5 7 39
Il. Fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales 2 1 0 4 s 2 8 15
Il. Fuerzas politicas,
gubernamentales y legales 2 1 1 1 0 2 1 8
IV. Fuerzas tecnolégicas 1 1 1 2 1 1 1 8
V. Fuerzas competitivas 3 2 2 4 2 2 1 16
Total 14 10 8 17 12 12 13

Fuente: Elaboracion propia
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En términos generales, los factores claves de localizacion geografica para las
empresas extranjeras del sector textil-confeccién en la franja fronteriza en el estado de
Tamaulipas que han sido identificados en las empresas analizadas se muestran en la
tabla 5.20. En este sentido, los factores clave para la localizacién geografica de las
empresas analizadas, por orden de importancia son: servicios de transporte
(observados en 7 empresas), materiales y mercados (en 6 empresas), mano de obra
(en 3 empresas), politicas gubernamentales y capacidades acumuladas (en 2
empresas). Como se puede observar, existe un mayor aprovechamiento por las
empresas Alpha, Beta, Delta y Zeta; esto coincide con las empresas que a través del
analisis individual evidenciaron una mayor integracion en la estructura de su cadena de
abasto. Concretamente, algunas de ellas controlando a sus proveedores como el caso
de Alpha y Zeta; otras manteniendo el control de sus clientes como es el caso de Delta
y Zeta; y en el caso de Beta es derivado de la exclusividad de sus productos en el

mercado particular de ropa deportiva.

Tabla 5.20. Mapa para identificar la tendencia de agrupacién de los factores clave

Factores de !oca"zacién Reynosa Matamoros Victoria | Hidalgo Total

empresarial segun Hayter (1997) | Alpha | Beta | Gamma | Delta | Epsilon Zeta Eta
I. Servicios de transporte X X X X X X X 7
Il. Materiales X X X X X X X 6
Ill. Mercados X X X X X X X 6
IV. Mano de obra X X X X X X X 3
VII. Capital X X X
IX. Tierra / Edificios X X X
XI. Politicas Gubernamentales X X X X X X
XIl. Capacidades Acumuladas X
Total factores claves 5 4 2 4 2

| Representan los factores claves identificados por cada empresa

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que las empresas analizadas consideran como factor clave los
servicios de transporte, materiales y de mercados. Al respecto, Becattini (1979) anade
que las empresas estan localizadas en territorios concretos y forman parte de sistemas
productivos firmemente integrados en la sociedad local. Segun Krugman (1995), esto

se relaciona con las denominadas fuerzas centripetas que tienden a alentar la
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concentracion geografica; en particular, con las economias externas pecurianas que se
determinan por los accesos a mercados y a productos. Al respecto, Venables (2001 y
2003) menciona que las empresas eligen aquellos lugares que ofrecen los mejores
accesos a los mercados. En resumen, el factor de servicios de transporte esta
interrelacionado con los materiales y los mercados. Esto no es un hecho aislado ya que
la ventaja competitiva de estas empresas se ha construido en cierta medida a través de
los factores que determinan la ventaja comparativa; por lo tanto, existen factores
abundantes (relacionados con la regibn como es la mano obra y cercania a los
mercados) e intensivos (determinados por las caracteristicas de la empresa y la
intensidad de transporte) que determinaran el patron del comercio y de la produccion
derivado de la interaccion de ambos factores (Krugman, 1991).

De igual manera, el factor de las politicas gubernamentales reflejo un fuerte
impacto para las empresas localizadas en la zona de Victoria e Hidalgo ya que al estar
a 300 kms de la frontera con Estados Unidos reciben mayores incentivos en cuanto a
electricidad, agua y la compra de terrenos. Para estas empresas, el costo fijo
representado por estos conceptos es compensado con el costo que puede tener al
estar a esa distancia de sus clientes principales ubicados en EUA. En este sentido, nos
estariamos refiriendo a politicas espaciales que ocurren cuando los gobiernos
regionales y locales persiguen politicas industriales para fomentar la generacién de
empleo y productividad en la zona (Hayter, 1997).

Al mismo tiempo, el nuevo factor “capacidades acumuladas” identificado en este
estudio sélo se observo en la zona de Reynosa. Una posible explicacion a esto es que
es el municipio con mayor concentracion de parques industriales (ver figura 5.1) y en
consecuencia, las empresas gozan de una serie de ventajas en funcién de la zona
geografica (Marshall, 1920). En este caso, se relaciona con efectos externos positivos
de acuerdo a Krugman (1995). Ademas, esta concentracién del factor “capacidades
acumuladas” en la zona de Reynosa genera una tendencia a la especializacién y
otorga una importancia creciente a las ventajas comparativas, definidas como los
beneficios que obtiene una empresa al localizar aquellas tareas que son intensivas en

el uso de un determinado factor (Méndez y Caravaca, 1999).
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V.6.2. Estrategias diferenciadas que han implementado las empresas
extranjeras del sector textil-confecciéon en la franja fronteriza en el
estado de Tamaulipas sobre la base de los factores de localizacion
clave.

En el apartado anterior, se describieron los factores clave de localizacion
geografica en las empresas del sector textil-confeccion en la Franja Fronteriza en el
estado de Tamaulipas. El siguiente paso es identificar las estrategias diferencias que
dichas empresas han implementado en base a los factores clave de localizacién. En
este sentido, la tabla 5.21 presenta la tendencia de agrupacion de las estrategias
diferenciadas identificadas en las siete empresas analizadas. Como se puede observar,
las empresas del sector-textil han implementado tres tipos de estrategia en funcién de
los factores claves identificados que son: Integracion hacia adelante o hacia atras
(liderazgo en costos), intensiva (enfoque), intensiva (diferenciacién), y produccién. A
continuacién se presenta una descripcion de las mismas.

Integracion hacia atrds (liderazgo en costos): En términos generales, esta

estrategia consiste en la busqueda del control de los proveedores de la empresa
(David, 2008) y como resultado se lograra un liderazgo en costos (Porter, 2007). Con
fundamento en la informacién obtenida, este tipo de estrategia fue identificada en las
Empresas Alpha y Zeta. En el caso de la empresa Alpha, la estrategia de integracién
hacia atrds se observa en su primer nivel de proveedores que se integra a la
produccién en la zona fronteriza. En la empresa Alpha, los factores que determinaron la
instrumentacién de dicha estrategia ha sido la cercania a los proveedores o el control
que pueden tener de los proveedores como numero uno y los factores de localizacion
mano de obra y capacidades acumuladas son los que le convinieron a esta empresa.
En el caso de la empresa Zeta, este tipo de estrategia la implementa con sus dos
capas de proveedores. En una primera capa de proveedores de las materias primas
para los hilos y después en una segunda donde estos hilos a su vez haciéndose en tela
nuevamente. De esta forma, la empresa se coloca enfrente de si misma en la cadena,
(no en la misma area geografica) teniendo control sobre los proveedores de manera

absoluta, al ser ella misma su proveedora después, al producir para el mercado y

146



usando como ventaja las politicas gubernamentales, los servicios de transporte,

materiales y mercados.

Tabla 5.21. Mapa para identificar la tendencia de agrupaciéon de las estrategias
diferenciadas

Estrategias
Municipios)iEmpresas Estrategias de negocio Estrategias Factores de localizacion
Tipo Estrategia genéricas

Servicios de transporte
Mano de obra

Materiales

Capacidades acumuladas
Intensivas Penetracion en el mercado | Enfoque Mercados

Servicios de transporte
Materiales

Mano de obra

Mercados

Materiales

Mano de obra

Materiales

Mercados

Servicios de transporte
Gamma Materiales

Liderazgo en costos * | Mercados

Mano de obra
Capacidades acumuladas
Servicios de transporte
De integracion | Integracion hacia adelante | Liderazgo en costos Materiales

Mano de obra y mercado
Materiales

Mercados

Diversificacion | Diversificacién concéntrica Mercados

Servicios de transporte
Mercados

Intensivas Penetracion en el mercado | Enfoque Mercados

Servicios de transporte
Materiales

Mercados

Politicas gubernamentales
Desarrollo de productos Diferenciacion Materiales

Desarrollo del mercado Enfoque Mercados

Servicios de transporte
Politicas gubernamentales

Alpha De integracion | Integracion hacia atras Liderazgo en costos

Liderazgo en costos *

Beta

Reynosa

Intensivas Desarrollo de productos Diferenciacion

Intensivas Desarrollo de productos Diferenciacion

Delta

Intensivas Desarrollo de productos Diferenciacion
Matamoros

. Liderazgo en costos*
Epsilon g

De integracion | Integracion hacia adelante | Liderazgo en costos

Victoria Zeta

Intensivas

Hidalgo Eta Liderazgo en costos™

Nota: * Se refiere a empresas que muestran liderazgo en costos debido a que aplican otro tipo de estrategias sin ningun tipo de
integracion y sélo hacen énfasis en la produccién de su producto a través de una cadena global

Fuente: Elaboracién propia basada en Thompson y Strickland (2004), Porter (2007) y David
(2008)

Integracion hacia adelante (liderazgo en costos): A diferencia de la anterior, esta

estrategia consiste en la busqueda del control de los distribuidores o vendedores
(David, 2008) y que también se vera reflejado en los costos de la empresa (Porter,
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2007). En esta investigacion, esta estrategia fue identificada en la empresa Delta. En
este caso, la estrategia consiste en el aprovechamiento de su factor de localizacién ya
que esta ubicada cerca de su principal mercado que son los Estados Unidos; es decir,
donde se ubica su propia proveedora del producto terminado. Ademas a través de esta
estrategia se identifica que la empresa tiene su centro de distribucion en el mismo lugar
en el que tiene su centro de produccion que es en el primer nivel o dimensién de la
distribucién. En otras palabras, la empresa Delta produce el producto que es enviado a
su centro de distribuciéon y posteriormente desde dicho centro se le enviara a sus
clientes finales.

Intensiva para la penetracion de mercado (enfoque): En términos generales, este

tipo de estrategia consiste en la busqueda de un aumento en la participacién en el
mercado mediante importantes esfuerzos en mercadotecnia (David, 2008) y por lo tanto
seria de enfoque (Porter, 2007). Con fundamento en lo anterior, las empresas Alpha,
Epsilon y Zeta han evidenciado este tipo de estrategia. En este caso la empresa, la ha
implementado en la busqueda de un aumento en su participaciéon en los mercados
internacionales mediante el aprovechamiento de su cercania. Al mismo tiempo, la
empresa Epsilon muestra esta estrategia a través del incremento en sus ventas
alineado con un aumento en la participacion en el mercado realizando importantes
esfuerzos con sus clientes. Por otro lado, la empresa Zeta evidencia la estrategia de
enfoque, dado que su principal estrategia en época de crisis ha sido al mantener los
precios bajos y la capacidad de su produccién para seguir distribuyendo sus productos
en México, Colombia y EUA.

Intensiva en el desarrollo de nuevos productos (diferenciacion): A diferencia de

la estrategia anterior, esta busca incrementar las ventas mediante el mejoramiento de
los productos actuales o el desarrollo de nuevos (David, 2008) y esto determinara una
diferenciacion entre la empresa y sus competidores (Porter, 2007). En esta
investigacién, esta estrategia fue identificada en las empresas Zeta, Beta, Gamma vy
Delta. En todas estas empresas se observa que su ventaja estratégica proviene de los
estandares de calidad que posee la materia prima que se utiliza en el mejoramiento de
sus productos. En algunos casos, hay otros factores de localizacion que han influido
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como es el caso de la empresa Beta en la que también ha influido mano de obra o la
participacion en el mercado en el caso de las empresas Gamma y Delta.
Diversificacién concéntrica (otras estrategias): Este tipo de estrategia consiste

en la incorporacion de nuevos servicios relacionados con la actividad de la empresa
(David, 2008). En este sentido, la empresa Delta se ha caracterizado por la
implementacion de este tipo de estrategia debido a su importante participaciéon en el
mercado internacional y a la gran cantidad de centros de distribucién que se encargan
de colocar sus productos en mas de treinta estados de los Estados Unidos. Por lo
tanto, la empresa ha disefiado un sistema de ventas online que le permite
diversificarse.

Produccion (otras estrategias): Este tipo de estrategias se refiere a aquella

implementada por las empresas que solamente tienen un eslabon de la cadena en la
region y la parte central de su cadena es la produccién que se realiza en una planta
ubicada cerca de la zona fronteriza que sera el punto donde se enviara el producto
terminado (Kotabe, 1992). Bajo la perspectiva de Kotabe (1992), este tipo de estrategia
corresponde al tipo de empresa que establece sus unidades en diversas partes del
mundo constituyendo una cadena global y que puede dividirse en: (i) el pais de origen
del estado del producto, (ii) el mercado del producto en el que es un pais ajeno, (iii) el
mercado que puede estar en un pais existiendo una combinacién porque el pais es
ajeno al origen, (iv) los insumos de proveedores y al mercado pero a su vez es un pais
en vias de desarrollo. En esta investigacion, las empresas Beta, Gamma, Epsilon y Eta
han implementado esta estrategia ya que presentan un eslabén de la cadena de valor
en un pais, donde no hay ni correspondencia con origen ni con distribucidén, pero que
generan ventajas entorno a la unidad de produccion y que encaja dentro del modelo de
magquila '" (Kotabe, 1992).

Como se puede observar, las estrategias diferenciadas de las empresas del
sector textil-confeccidbn han sido identificadas sobre la base de los factores de
localizacion clave que se describieron en el apartado V.6.1. Bajo este esquema, la tabla

5.22 presenta el tipo de estrategia y los factores que facilitaron su implementacién tales

"' Este modelo no es analizado en profundidad debido a que no es tema de estudio en esta tesis
doctoral.
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como los servicios de transporte (7), mano de obra (5), materiales (9), capacidades
acumuladas (2), mercados (10) y politicas gubernamentales (2).

Tabla 5.22. Mapa para identificar la tendencia de agrupacién de las estrategias
basadas en los factores de localizacién clave

. . . Politicas
. . Servicios de Mano . Capacidades
Materiales Mercados, guberna-
ATEE Estrategla Empresa transporte | de obra acumuladas 9
mentales
S - Alpha X X X X
g w & | Integracién P
> 9 3 hacia atras
N @ = Zeta X X X X
© 9 I
o © 2
e} £ Integracion
4 . Delta X X X X
hacia delante
Alpha X
3 | 8
g ‘% Penetracion Epsilon <
= S | en el mercado| =P
I} €
Zeta X
Zeta X
5
= [%)]
& g Beta X X
g ‘% | Desarrollo de
c
o 3] productos
8 € Gamma X X
=
Delta X X
L C
$°8 |Diversificacion| . «
= 8| concéntrica
0 o=
8
158 Beta X X X X
IS
1]
o Produccién a | Gamma X X X X
3 través de una
o) cadena global | Epsilon X X
Eta X X
Total 7 5 9 2 10 2

Fuente: Elaboracién propia basada en Kotabe (1992), Thompson y Strickland (2004), Porter
(2007) y David (2008)

En este sentido, en la mayoria de las empresas que implementaron la estrategia
de liderazgo en costo (integracion hacia adelante y hacia atras) se puede observar una
fuerte relacién con los servicios de transporte, los materiales y la mano de obra. Sélo
en algunas empresas ponderaron otros factores como las capacidades acumuladas, los
mercados y las politicas gubernamentales. En el caso de las estrategias de enfoque

(penetracién en el mercado), se observo una tendencia con el factor mercado. Por otro
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lado, en el caso de la diferenciacion por desarrollo de producto prevalecié el factor
material y en algunos casos influencié la mano de obra o el mercado. En lo que
respecta a otras estrategias como la relacionada con el modelo de produccién a través
de una cadena global, se identifica a los servicios de transporte como el factor méas
relevante ademas de la mano de obra o los materiales que también se muestra en

algunas empresas.
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VI. Conclusiones

Ante la disyuntiva de un crecimiento no consistente del sector textil-confeccion
con el potencial de mercado existente, debido a su localizacién geografica estratégica y
los compromisos planteados por el gobierno del estado de Tamaulipas para el periodo
2005-2010 de promover las ventajas competitivas en este tipo de industria, resultd
novedoso realizar el andlisis de los factores de atraccién, para la toma de decisiones en
materia de localizacién geogréfica, desde la perspectiva de la competitividad a nivel
empresa. Si bien existen las condiciones naturales geograficas, son las empresas
analizadas las que determinan cuales son las ventajas comparativas de la regién,
basadas en su gestion estratégica orientada a elevar la competitividad.

Esta investigacién corrobora que las condiciones de localizacién son las
diferencias que existen entre las regiones para todas las industrias; mientras que los
factores de localizacion se refieren a la importancia especifica que les otorgan a dichas
diferencias las empresas individuales al escoger ubicaciones para fabricas especificas.
En otras palabras, las empresas pueden evaluar a la misma condicién de diferentes
maneras, dependiendo de qué caracteristicas tangibles e intangibles consideren
importantes, jerarquizando los factores condicionantes basados en la estrategia
individual de cada una de ellas.

Para ello, se identificaron los factores clave de atraccion que incidieron en la
decisién de las empresas analizadas para establecerse en la franja fronteriza del
estado de Tamaulipas. Cabe mencionar, que de las once condiciones de localizacion
planteadas por Hayter (1997), sélo siete fueron identificadas como factores,
concretamente: servicios de transporte, materiales, mercados, mano de obra, capital,
tierra/edificios y las politicas gubernamentales.

La condicion de localizacién “servicios de transporte” fue identificada como factor
por las siete empresas estudiadas. Este es beneficiado por las circunstancias
geograficas, que a su vez impacta en los factores de “materiales” y “mercado”. Es decir,
el estar ubicado con servicios de transporte tanto terrestre, como maritimo, al contar
con los puertos de Tampico y Altamira, los cuales las empresas utilizan para la
importacion de los materiales y de la exportacién de los productos terminados. Otras

152



empresas utilizan los servicios de paqueteria locales tales como Estafeta, DHL,
Transpais, Senda, entre otros, que ofrecen un servicio de calidad que les permite cubrir
las necesidades internas. El uso de transporte terciarizado con empresas
especializadas a través de alianzas, les favorece en la reduccion de los costos de
transportacién tanto de los materiales como del precio del producto final.

Por lo tanto, la localizacién en la region, no solo permite reducir los costos de
transportaciéon y de la materia prima, sino también el estar ubicado cerca del principal
cliente que es el mercado norteamericano. Asi, las empresas pueden cumplir con la
entrega inmediata de los productos solicitados por los clientes, planteando que es una
ventaja referente a sus competidores procedentes de China y de la India. De esta
forma, las empresas extranjeras localizadas en el estado de Tamaulipas buscan una
ventaja estratégica en cuanto a costos, tomando relevancia la caracteristica tangible de
este factor de atraccion. Referente a la caracteristica intangible, cabe mencionar que es
clave para la efectiva operacién de la cadena de abasto, por la disponibilidad y
confiabilidad de los sistemas de distribucidén existentes en la zona.

Seis empresas determinaron que uno de los factores clave para ubicarse en la
region es el de “materiales”, el cual se beneficia con el Tratado de Libre Comercio con
América del Norte (TLCAN), lo que permite obtener preferencias arancelarias de
importacion de la materia prima, que se traduce en una reduccion del costo de la
misma. Respecto a la caracteristica intangible al estar ubicada la empresa en la franja
fronteriza le permite una mayor disponibilidad de los insumos para el proceso de
produccién. No obstante, se observd que tres empresas utilizan alguna materia prima
comprada en México, fundamentalmente el algodén e hilo, asi como las piezas de
refaccion. Esto es un aspecto importante ya que no solo estan generando fuentes de
empleo, sino, que a su vez promueven la industria nacional.

Nishioka y Krumme (1973), subrayan que el acceso a los mercados como una
condicién de ubicacion tiene varias interpretaciones como factor de localizacion, uno de
ellos son las ventajas de mercado resultantes de poder mantener contacto cercano con
el mercado; por ejemplo, bajo costo en la informacién y ahorros en actividades
relacionadas al servicio del cliente, incluyendo reparaciones, y, otra es las ventajas de
costos de transporte. Este planteamiento queda corroborado en la presente
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investigacién, ya que seis de las empresas estudiadas, plantean que el estar cerca del
mercado, les facilita el poder estar en contacto directo con los clientes que a su vez,
dada las caracteristicas de la cadena textil-confeccion que es dirigida por el cliente, la
cercania permite tener un control del proceso de producciéon directamente por los
mismos, al estar supervisando la calidad del producto terminado; dado que parte de los
productos confeccionados en la regidon son de caracteristicas muy especificas que
exige calidad, disefo, precio y servicio.

En el afio 2008, la empresa Delta ha buscado nuevos nichos de mercado
implementando como estrategia la venta online de sus productos a través de su pagina
de internet. Cabe mencionar que el mayor centro de distribucion de esta empresa, se
encuentra en el municipio de Matamoros, mismo que fue ubicado dada las facilidades
que le brindaba la zona y la posicidén estratégica para realizar la distribucion a sus 252
tiendas. Otro aspecto intangible observado en la presente investigacion referente al
factor “mercado”, es que en la regidon se encuentra ubicada una empresa textil que
fabrica tela de mezclilla y a su vez es la proveedora de un gran numero de
maquiladoras ubicadas en México y facilita la entrega oportuna de los pedidos a
empresas de confeccion de los pantalones de mezclilla de las grandes firmas a nivel
mundial. A su vez, esto permite una disminucién en los costos de distribucién, siendo
una caracteristica tangible del factor “mercado” importante para la operacionalizacién
de la cadena de valor de la empresa.

Es indiscutible, que dada la actual crisis mundial y la competencia con China,
han obligado a las empresas a trazar nuevas estrategias de negocios, sin embargo,
una de las empresas estudiadas (Zeta) como reaccién a la competencia de China, ha
implementado estrategias de busqueda de nuevos nichos de mercado nacional e
incluso ya cuentan con clientes nacionales ubicados en el estado de Nuevo Ledn; por
lo que al igual que el factor “materiales” estas empresas extranjeras ubicadas en el
estado de Tamaulipas coadyuvan al desarrollo de la industria nacional.

Es relevante subrayar, que los factores servicios de transporte, materiales y
mercados, han sido los de mayor incidencia para las empresas extranjeras estudiadas.
Es interesante observar que, a pesar que son tres factores independientes estan
relacionados entre si, tanto en los aspectos tangibles como en los intangibles. El factor
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“materiales” esta relacionado con el eslabén de “proveedores” de la cadena de abasto,
que a su vez es la que operacionaliza el eslabon de ‘logistica de entrada” de las
actividades primarias de la cadena de valor. Asimismo, el factor “mercado” estd
relacionado con el eslabdn “distribucion” de la cadena de abasto, el cual es el actor de
la operacién de los eslabones “logistica de salida a los mercados”, “comercializacién” y
“servicio de atencion al cliente” de las actividades primarias de la cadena de valor. El
factor “servicios de transporte” es el que permite la interrelacion del movimiento fisico
entre cada uno de los actores de la cadena de abasto, por lo tanto, la eficiencia en este
factor se traduce en un beneficio tanto tangible (costos) como intangible (confiabilidad y
disponibilidad) para los factores “materiales” y “mercados”.

De acuerdo a la literatura analizada para la presente investigacion, el costo de la
mano de obra, la cual es una caracteristica tangible de este factor, autores como
Weber (1909), lo consideran como fundamental para la localizacion de una planta
industrial en una zona determinada. Sin embargo, en los resultados obtenidos, los
aspectos intangibles (habilidades, capacidades y sindicatos) presentan mayor
importancia que los tangibles (costos de la mano de obra). Esto no quiere decir que
estos Ultimos no han sido tomados en cuenta para la localizacién en la regién. Cabe
sefalar que las caracteristicas de la mano de obra difieren de lugar a lugar en términos
del nivel de sindicalismo, habilidades, actitudes y disponibilidad a trabajar. Esto es un
punto muy importante, dado que las empresas en busca de una estrategia de liderazgo
en costos, intentan localizar sus unidades de negocios que requieran mayor uso de
mano de obra, en aquellos lugares que les resulte mas barato la contratacion de la
misma, como sucedié en México a partir del TLCAN. Y si es cierto que muchas
empresas de este tipo se han trasladado a lugares como China e India por el costo de
la mano de obra, también es cierto y se corrobora con la presente investigacion, que
México en lo concerniente a la mano de obra en las empresas analizadas, ha dejado de
ser un mercado de mano de obra barata para ser un mercado laboral de mano de obra
con mayor habilidad y especializacién; donde las empresas que requieren productos
especializados con ciertos estandares de calidad son las que se han mantenido en la
region de estudio. Es por ello y dada la importancia de esta caracteristica intangible
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(habilidad), del factor “mano de obra” que mas adelante se retomard como un nuevo
factor de localizacion.

Por otra parte, se ha observado que la mayoria de la fuerza laboral de las
empresas ubicadas en los municipios de Reynosa y Matamoros, es proveniente de
Veracruz, predominando sobre Tamaulipas. Parte de este fenémeno se origina (segun
informacion dada por las empresas estudiadas) de la migracion hacia los EUA; familias
que al no cruzar la frontera se han establecido en esta regién y han ocupado estos
puestos de trabajo, trayendo consigo costumbres de la zona desde la musica hasta los
platos tradicionales. Sin embargo, los mandos medios son de origen tamaulipeco, con
experiencia en la industria maquiladora. Cabe mencionar que las empresas
subcontratan en la zona, los servicios especializados de despachos para el registro de
la contabilidad y de mantenimiento de la maquinaria.

Referente a los factores: capital, tierra/edificios y politicas gubernamentales,
solamente este Ultimo ha sido identificado como factor clave por dos de las siete
empresas estudiadas. Si bien es cierto que a pesar de ser factores independientes
entre si, el de “politicas gubernamentales” coadyuva a la relevancia de los otros dos
factores. Krugman (1992), hace referencia directa a las externalidades positivas
asociadas a la proximidad geografica de las industrias, donde la cercania fisica entre
los diferentes agentes genera la existencia de mecanismos que benefician a los
aglomerados, denominando estas fuerzas como centripetas. De las siete empresas
estudiadas, solamente dos no se encuentran localizadas en parque industrial, lo que
les permite beneficiarse de los servicios que brindan los mismos, como la recogida de
basura, la infraestructura, servicios de transportacion, entre otros. Sin embargo, dos
empresas manifestaron que existen fuerzas centrifugas (Krugman, 1992), dado el poco
mantenimiento a las vias de acceso al mismo y a su saturacién por la concentracion de
empresas. Esto ha representado atrasos en la produccion y transportacién de sus
productos, fundamentalmente en el parque industrial Reynosa. Esta saturacion,
provoca aglomeraciones para el transporte del personal que labora en el mismo,
fundamentalmente para las empresas que no cuentan con transporte propio.

En lo relativo al factor “politicas gubernamentales”, es necesario tomar en cuenta

que a pesar de los esfuerzos estatales en cuanto a programas de capacitacion para la
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industria textil-confeccion, desde la perspectiva de la empresa muchos de estos
programas no les son Utiles debido a que son muy generales y se necesita que sean
mas especificos, segun la caracteristica del tipo de prenda de vestir que confeccionan,
lo cual no resulta un incentivo para estas empresas. Sin embargo, existen ventajas
comparativas creadas, como son las politicas de subsidio de electricidad, tierra y agua
que son mas atractivas que los costos de transportacion. Esto es que debido a que las
zonas mientras mas alejadas estan de la frontera mas incentivos ofrecen a las
empresas para que inviertan en estas regiones. Con fundamento en los resultados
obtenidos en esta investigacién, se puede mencionar que las politicas implementadas
han incentivado la inversién; sin embargo, no ha sido suficiente para potenciar este tipo
de empresas en el entorno competitivo y cambiante que enfrenta México.

A pesar de que segun Hayter (1997) entre las caracteristicas intangibles del
factor mano de obra se considera las habilidades especificas de la misma para ejecutar
tareas precisas, se identifica con base a la informacién proporcionada por las empresas
un nuevo factor de localizaciéon (capacidades acumuladas), que complementa de
manera relevante la integracion de la gestion del conocimiento en el proceso de las
decisiones estratégicas de las empresas, en donde merece especial atencion
considerar por separado el efecto intangible que implica la gestiéon del conocimiento en
la estructura de la organizacién que tendria un importante impacto en la economia
regional.

En atencion a esta consideraciéon, autores como Kaplan y Norton (2008), hacen
referencia a que compartir las capacidades de mejores practicas mediante la gestién
del conocimiento que transfiera la excelencia en la calidad de los procesos a las
diversas unidades de negocios, permite alinear las estrategias de las unidades de
negocio con las operaciones de las mismas.

Las principales implicaciones de las condiciones de localizacion se contemplan
en la valoracién y aprovechamiento que les asigna cada empresa en el momento de
disenar e implementar sus estrategias. Con fundamento en lo anterior, los resultados
de la investigacion permitieron corroborar la complejidad en la medicién de las
condiciones de localizacion (Hayter, 1997). En este sentido, los factores tangibles
basados en costos tales como: salarios, rentas, costos de construccidén, impuestos y
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tarifas de transporte pueden ser cuantificados sobre una escala comun. En contra
parte, las caracteristicas intangibles que se refieren a caracteristicas como la
disponibilidad, seguridad, calidad, confiabilidad y actitudes, pueden ser medidas con
una escala ordinaria o0 por categorias de escala nominales. Asi mismo, se requiere
tener cautela en la interpretacién de las condiciones de localizacion sobre todo las
relacionadas con las caracteristicas intangibles que son reales e importantes. De
hecho, las economias externas de escala las cuales se refieren de una manera general
a las ventajas o desventajas de que las fabricas se aglomeren, es un concepto
inherentemente intangible, para el cual no existe medida cuantitativa comiunmente
aceptada.

Las tendencias mostradas, reflejan que no necesariamente se ofrecen ventajas
comparativas desde una posicion estratégica natural, las ventajas comparativas han
sido creadas y pueden incluso a llegar ser mas atractivas que las que son de indole
natural. Krugman (1992) propone el término de ventaja comparativa que engloba la
idea general, de que los paises comercian para aprovecharse de las diferencias que
existen entre ellos, segun la teoria clasica de ventaja comparativa propuesta por David
Ricardo (1817). Donde plantea que un pais tiene una ventaja comparativa en la
produccién de un bien si el costo de oportunidad de producir ese bien en términos de
otros bienes, es menor en ese pais, que en otros paises; a lo que cabe mencionar que
en la presente investigacion, son las empresas las que determinan cuales son estas
ventajas comparativas creadas sobre las naturales, en base a sus estrategias
competitivas de negocio. Por lo que después de los resultados obtenidos, se encontré
que la franja fronteriza del estado de Tamaulipas cuenta con las siguientes los factores
estratégicos que representan una ventaja comparativa para las empresas analizadas:
servicios de transporte, materiales, mercados, mano de obra, capital, tierra/edificios y
las politicas gubernamentales. Esto se fundamenta en la interrelacién de la teoria
econdémica, la geografia y la administracion estratégica.

Las capacidades acumuladas de la mano de obra tienen relevancia en la
implementacion de las estrategias diferenciadas, tales como la integracién hacia atras
(David, 2008) y liderazgo en costo (Porter, 2007). Por lo tanto, una de las principales
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aportaciones de este trabajo ha sido la identificacién de las capacidades acumuladas
como un factor de localizacion adicional a los once propuestos por Hayter (1997).

Al mismo tiempo, se observd que las empresas del sector textil-confeccién que
han logrado mayor integracion en su cadena de abasto por medio de estrategias de
integracién en busca de ventajas en costos, son vulnerables a los factores de
localizacion. En este contexto, la ubicacién puede ofrecer las mismas oportunidades
para todas las empresas que se encuentran localizadas en la misma; sin embargo,
cada empresa implementara diferentes estrategias para lograr sus objetivos
particulares. En consecuencia, un mismo factor de localizacion no necesariamente
tendra el mismo nivel de importancia para todas las empresas.

En este sentido, en el presente trabajo se observa que la estrategia de
integracion a través de la cadena de abasto ha servido para que las empresas (Hill y
Gareth, 2005):

a) Alcancen un desempenio superior (empresas Alpha, Delta y Zeta), al aprovechar
los factores de localizacion en la regién, para una mayor integracién de su
cadena de abasto.

b) Construyan una ventaja competitiva (empresas Beta, Gamma, Epsilon y Eta), al
integrar en la regién su eslab6n de produccion que le genera menores costos en
el proceso.

La decision de localizarse en la franja fronteriza del estado de Tamaulipas ha

generado resultados en torno a:

a) Integracién de una cadena global (Kotabe, 1992), tales como Alpha y Zeta, ya
que las mismas tienen sus plantas de produccion en paises diferentes al origen
y cliente final.

b) Integracién de una cadena internacional, como el caso de la empresa Delta, la
cual tiene dos eslabones de la cadena (confeccion y distribucion) en un pais
diferente al origen.

c) Integraciéon hacia atras, donde las empresas Alpha y Zeta controlan a sus
proveedores.

d) Integracion hacia adelante, la empresa Delta, distribuye desde la region a sus
propias tiendas (clientes finales).

159



Este trabajo se ubica en la etapa de evaluacion de una estrategia alineada al
ambiente o contexto externo de negocios. Mejores practicas es un término utilizado en
el ambiente de negocio para referirse al manejo eficiente de un proceso de una
organizacion. En la presente investigacion se analiz6 el fenémeno de la localizacion a
partir de las estrategias implementadas por la organizacién, que implica perspectivas
diversas en los procesos de formulacién e implementacién de estrategias; este es el
caso de la administracion de la cadena de abasto como una préactica de negocio que ha
sido adaptada a nivel global. En resumen, las siete empresas muestran esta practica
de negocios mediante las siguientes tres perspectivas:

e Las empresas Alpha y Zeta, pertenecen a una cadena de abasto global, en la
cual participan en dos roles de la cadena, como proveedores de materiales y
como productores.

e La empresa Delta, pertenece a una cadena internacional de abasto, en la que
participa en dos eslabones de la cadena, como productor y distribuidor del
cliente final.

e Las empresas Beta, Gamma, Epsilon y Eta, participan en un solo eslabon
(produccioén) de la cadena de abasto.

Al analizar las estrategias de integracion bajo la perspectiva de cadena de
abasto, es preciso seleccionar unidades de andlisis que se encuentren en la etapa de
implementacion de esta estrategia, ya que el enfoque analitico de este trabajo
corresponde por su naturaleza a la decision estratégica de localizacién (Ganeshan y
Harrison, 1995).

Después de ver el analisis de las condiciones de localizacion, se han
identificados los factores clave que incidieron en la decision de las empresas para
establecerse en la franja fronteriza de Tamaulipas. El resultado del andlisis revela que,
para las dos empresas con integracién concentrada en proveedores, los factores clave
que inciden en ambas son servicios de transporte y materiales. Para las empresas
concentradas en la cadena de distribuciéon los factores de localizacién clave son
servicios de transporte, mano de obra y mercados. En lo que respecta a otras
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estrategias como la relacionada con el modelo de produccién a través de una cadena
global, se identifica a los servicios de transporte como el factor mas relevante ademas
de la mano de obra y materiales que también se muestra en algunas empresas.

Cada empresa presenta una combinacién Unica y distintiva, identificando la
presencia constante del factor servicios de transporte. Por lo que se confirma que los
factores de localizacién influyen en la formulacion e implementacion de estrategias
diferenciadas en las empresas extranjeras del sector textil-confeccién de la franja
fronteriza del estado de Tamaulipas. Es decir, que no son unos mas relevantes que
otros, ya que en ciertos casos alguno de ellos tendra una mayor influencia, y en otros
podra ser un factor distinto o bien la actuacion simultdnea de varios de ellos los que
den lugar a una localizacion especifica. Con fundamento en el contenido de esta
investigacién, las principales aportaciones teéricas, empiricas y metodologicas son:

(i) Tedricamente, la principal contribucién al conocimiento existente sobre el tema
se ha generado bajo una perspectiva interdisciplinar en el marco de las
ciencias econémico-administrativas. Esto permitié rebasar los limites de las
tradicionales fronteras entre las disciplinas y examinar mas variables con la
finalidad de comprender mejor el fenédmeno investigado (Porter, 1991). De esta
manera, se estudié a los factores clave de localizacién (propuestos por Hayter,
1997) que favorecen la implantacion de estrategias en empresas que buscan
su competitividad e integracidén en la cadena de valor; vistos como procesos de
construccién y coordinacién entre la actividad de la empresa y el territorio.

(i) Empiricamente, esta investigacion no s6lo ha generado evidencia al identificar
de los factores de localizacion que influyen en las estrategias implementadas
por las empresas extranjeras del sector textil-confeccién (uno de los sectores
mas representativos por su aportacién al PIB nacional); sino también se ha
evidenciado la existencia de nuevos factores tales como las capacidades
acumuladas que suelen ser un ingrediente muy importante del conocimiento
organizacional en la franja fronteriza en el estado de Tamaulipas (Canals,
2003);

(iii)Metodolégicamente, la contribucibn mas relevante ha sido el disefar e

implementar una estrategia de investigacién (estudio multicaso) que permitié

161



analizar en profundidad el fendbmeno. Esta estrategia consistié en utilizar un
criterio de seleccion robusto (indice de concentracion); en combinar diversos
mecanismos de recoleccién de informacién (fuentes secundarias, entrevista y
observacién); en realizar un analisis integral tanto de los factores externos (los
de localizacion de Hayter, 1997; los condicionantes de Porter, 2003; la
evaluaciéon de mismos segun David, 2008) y factores internos (su evaluacién
segun David, 2008; su estructura en la cadena de abasto segun Stock vy
Lambert, 2001); y en identificar las estrategias segun Porter (2007) y David
(2008).

En futuras lineas de investigacién se pretende analizar en profundidad los
factores de localizacion que influyen en las estrategias de las empresas que se han
identificado mediante un analisis cuantitativo que nos permita corroborar si existe
alineaciéon entre las condiciones de localizacién, las estrategias y su impacto en las
empresas del sector textil-confeccidén. De igual forma dada la propuesta de un nuevo
factor de localizacién (capacidades acumuladas), se propone abundar sobre la gestion
del conocimiento para generar ventaja competitiva con el uso de activos intangibles en
las organizaciones del sector publico y empresarial. Finalmente, otra posible extensién
de esta investigacion podria tener un enfoque administrativo-econémico con el objetivo
de analizar el impacto que las estrategias empresariales implementadas por dichas
empresas pueden tener en el desarrollo regional y/o en la implantacion de politicas
publicas (Tamayo, 2000).
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Anexo A

Objetivo. Recopilar la informacion que nos permita identificar la influencia de la localizacién
geogréfica en la formulacién e implementacion de estrategias diferenciadas de las empresas del
sector textil-confeccion en la Franja Fronteriza del Estado de Tamaulipas, como parte del proceso de
investigacion de la tesis doctoral “La localizacion: estrategias diferenciadas de las empresas textil-

Guion de entrevista

confeccion en la franja fronteriza de Tamaulipas”.

I. Perfil Actual de la Empresa

1.1 Nombre y domicilio de la empresa
1.2 Nombre del entrevistado y cargo en la empresa

Il. Breve Historia de la empresa

¢ Podria platicarnos la historia de la empresa, como ha evolucionado hasta lo que es ahora?

a) ¢En qué ano se establecid, que producia o qué tipo de servicios ofrecia?

b) Tipo de propiedad, ¢quién (es) la fundaron?

c¢) Principales cambios en la estructura organizativa, administrativa y de gestion
d) Etapas y cambios a nivel organizativo, productivo y de comercializacion.

e) Nuevos productos, formas de comercializacion y/o de organizacion

lll. Estructura de la empresa

3.1 ¢Cual es la estructura legal de la empresa, es decir, tipo de empresa: persona
fisica o moral?

oo

~oao

@

¢, Cuales son las areas funcionales?

¢, Cuantos empleados tiene la empresa? ;Cual es el origen de la fuerza
laboral?

¢, La empresa funciona como subsidiaria?

¢La casa matriz es nacional o extranjera?

¢, Qué ligas técnicas tiene con la matriz?

¢,Cuéntas sucursales tiene la casa matriz en México y donde estan
ubicados?

¢, Cudles son los principales productos / actividades de la empresa?

¢En cuanto a mercados, en cuales participa y a través de que
mecanismos?

¢, Cuadles son sus fuentes de aprovisionamiento y canales de distribucion?

a) Que materias primas necesitan para la elaboracién del producto
b) Como considera la calidad de la materia prima mexicana

Nos podria describir los procesos de comercializacion y distribucion
¢) Qué tanta importancia le dan a estos
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d) Qué problemas tienen
e) Qué mecanismos utilizan ( origen —local, regional, nacional, internacional)
f) Relacion con los mercados (local, regional, nacional, internacional)

k. ¢El capital de la empresa es de origen nacional o extranjero? ;Quién o
quienes ejercen el control sobre el capital?

l. ¢Cémo y donde se toman las decisiones en cuanto a capacidad de
produccion?

IV. Uso de recursos culturales, productivos, organizativos, y comerciales.

4.1. Al pensar en el establecimiento de su empresa, ;tomo en cuenta los productos y/o
necesidades de la localidad? Abundar al respecto

4.2. ;Cuando establecié su negocio tuvo en consideracion algunas de las practicas de
trabajo, comerciales o de otro tipo que estan presentes en donde este se instal6?

4.3 ¢ Qué tipo de procesos productivos utilizan, ha habido cambios desde que inicio la
empresa? A qué factores se han debido esos cambios

4.4. ;Cémo vy a través de qué mecanismos adquieren la maquinaria, los recursos vy la
tecnologia?

a) La compran (especificar mecanismos)
b) Técnicas y desarrollos propios (especificar)
c) Desarrollo proyectos ( especificar)
d) Adaptacion y/o modificacidén de maquinaria y equipo (casos)
e) Desarrollo y disefio de nuevos productos (casos)
V. Anadlisis mecanismos y redes sociales

5.1. Para el establecimiento de la empresa, contaron con ayuda externa distinta del
nucleo que la conformé? De qué tipo (individuos, grupos, organizaciones, especificar)

5.2. Se relacionaron con ellos o ya tenian vinculos que les ayudaron a establecerla? De
qué tipo y si se han modificado?

5.3. En que los apoyaron y si todavia los apoyan. Especificar.

5.4. Para el establecimiento de su empresa han acudido a algunas instancias publicas o
privadas. Para qué y de qué tipo. Especificar el tipo de ayuda, la institucion y en que
casos.

VI. Intercambio y transferencia de conocimiento

6.1. Considera Ud. que su experiencia anterior de trabajo, le ha servido para establecer
esta empresa?. Nos podria hablar de ella

6.2.;,Mantiene relacién con las empresas y los lugares donde trabajo anteriormente?
De qué tipo
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6.3. Se han podido adaptar las habilidades y experiencia adquiridas anteriormente de
Ud. y de otros trabajadores a su empresa. Nos podria hablar de ello.

6.4.;Nos podria platicar como se difunden las practicas y procesos de trabajo y
produccion entre los diferentes miembros en la empresa?

6.5 ;Como han sido apoyados y bajo que programas por el Gobierno del Estado de
Tamaulipas?

Comentario adicional:

Muchas gracias por su atencion.
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Anexo B

Matriz de fuentes de informacion



Anexo C

Manual de codificacion de categorias

C.1. Categoria: Caracteristicas de la empresa (EMP)

Variables Caddigo
Micro Mi
. Pequena P
Tipo de empresa Mediana Mo
Grande G
. . Nacional CN
Origen de capital Extranjero CE

C.2. Categoria: Factores de localizacion (FACT)

Variables Tangibles Intangibles

Servicios de transporte STT STI

Materiales MTT MTI

Mercados MKT MKI

Mano de obra MOT MOl

Economias externas de escala EET EEI

Energia ENT ENI

Infraestructura de la comunidad INT IFI

Capital CAT CAl

Tierra / edificios TIT Tl

Entorno ENT ENI

Politicas gubernamentales PGT PGl

C.3. Categoria: Estrategias (EST)

Estrategia Variables Cédigo Genéricas

Integracién hacia delante INTEGA Liderazgo en

Integracion (INTEG) | Integracion hacia atras INTEGD costos (LD)
Integracién horizontal INTEGH

. Penetracién en el mercado | INTENP | Enfoque (EN

Intensivas (INTEN) Desarrollo de productos INTEND Difergnci:(acié)n (DF)
Diversificacidbn concéntrica DIVERC

Diversificacion Diversificacién horizontal DIVERH

(DIVER) Diversificacion de DIVERG
conglomerados

Defensivas (DEFEN) | Recorte de gastos DEFENR
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

Oficio: PPCA/GA/2009

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Doctorado,

Coordinacién

Dr. Isidro Avila Martinez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad.

Presente.

At'n.: Lic. Balfred Santaella Hinojosa
Coordinador de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maritza Alvarez Herrera
presentara Examen de Grado dentro del plan del Doctorado en Ciencias de la
Administracion toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo y su
tesis, por lo que el Subcomité de asuntos académicos y administrativos de Doctorado,
tuvo a bien designar el siguiente jurado:

Dra. Nadima Simén Dominnguez Presidente
Dra. Rebeca de Gortari Rabiela Vocal

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul Secretario
Dr. Arturo Torres Vargas Suplente
Dr. Francisco Garcia Fernandez Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente

"Por mi raza hablara el espiritu"

Cd. Universitaria, ., 18 de septiembre del 2009.
El Coordinador déJ Programa
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/g; Carlos fduardo Puga Murguia
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