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Introduccién

El mundo vive un proceso de cambios acelerados y de una gran competitividad global
basados en una economia cada vez mas abierta y liberal. Bajo esta logica, el proceso de
globalizacion ha obligado a las empresas a ser mas competitivas no solo en el mercado
doméstico sino a nivel internacional, viendose éstas condicionadas a ajustarse a una nueva
realidad internacional tendiente a la construccién de un solo mercado y a la supervivencia de
las empresas bajo el Darwinismo econémico.

Entendemos por competitividad la capacidad de una organizacién, pais o region de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
posicién en el entorno socioeconémico.

La competitividad de las empresas es un concepto que hace referencia a la capacidad de las
mismas de producir bienes y servicios en forma eficiente; se crea y se logra a través de un
largo proceso de aprendizaje, negociacion y planificacion estratégica no solo a nivel
empresarial sino a nivel pais bajo la premisa de la hipercompetencia global. En este sentido,
el lograr la competitividad permite sentar bases solidas en los elementos que componen el
sistema y coordinar todas las unidades que integran la organizacién para encaminarse y
maximizar la eficiencia global.

Al participar y hacer frente a esta hipercompetencia global redefine la capacidad de
organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, obligando a
planear y desarrollar negocios para alcanzar eficiencia y eficacia de la organizacion
provocando, obviamente, un cambio en el modelo de empresa y empresario.

La competitividad externa esté orientada a la elaboracion de los logros de la organizacion en
el contexto del mercado o el sector a que pertenece, el grado de desarrollo, de innovacion, el
dinamismo de la industria y la estabilidad econdmica, son factores que determinan su
competitividad a largo plazo, en donde participa el gobierno, universidades, instituciones
particulares y bloques regionales.

El trinomio empresa-gobierno-pais, una vez alcanzado un nivel de competitividad externa,
debera mantener su competitividad y participacién en el mercado global, basado en generar
nuevas ideas, productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

El aumento de la competitividad internacional constituye un tema central en el disefio de las
politicas nacionales de desarrollo socioeconémico. Una condicion necesaria para ello es la
existencia, en cada pais, de un ambiente institucional y macroeconémico estable, que
transmita confianza, atraiga capitales y tecnologia, y un ambiente nacional que permita a las
empresas absorber, transformar y reproducir tecnologia, adaptarse a los cambios en el
contexto internacional y exportar productos con mayor agregado tecnologico. Tal condicion
ha caracterizado a los paises que, a su vez, han demostrado ser los mas dinamicos en los
mercados mundiales.
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Esta nueva dinamica internacional dicta los nuevos patrones de comportamiento en la
produccion y los mercados, generando la necesidad de adaptarse en un entorno
internacional que permita competir a las empresas en precio, calidad y servicio.

El nuevo contexto internacional y reorientacion econdémica a nivel mundial, tendiente a la
apertura de mercados y a la concertacion de tratados de libre comercio y al regionalismo, dio
la pauta a México para abandonar la politica proteccionista, mediante la reduccion de
barreras artificiales al comercio exterior.

Para México, en 1982, la grave situacion economica interna provocada por el agotamiento
del modelo de desarrollo estabilizador y el fracaso de la estrategia de industrializacion
sustitutiva de importaciones (ISI) obligé al Estado mexicano a iniciar reformas estructurales.
Los procesos de globalizacién econémica y creciente interdependencia eran ya existentes la
toma de decisiones del gobierno determind el éxito o fracaso del logro de los objetivos
nacionales.

En poco tiempo México diversificd su presencia en el mundo y el gobierno buscé insertarla
de una mejor manera en este proceso de globalizacién, lo cual se manifestdé a partir de la
década de los noventas mediante la subscripcion de acuerdos de libre comercio como el
TLCAN, asi como la incorporacibn en organismos internacionales, tales como la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE) y el Mecanismo de
Cooperacién Econdémica Asia — Pacifico (APEC).

En el proceso de apertura comercial la economia mexicana pasé de ser una de las mas
cerradas a una de las mas abiertas y desprotegidas del mundo, generando problemas
estructurales que frenan el desarrollo de las PYMES, entre los principales problemas
podemos citar la inadecuada articulacion de nuestro sistema econémico que favorece, casi
prioritariamente, a las grandes empresas y corporaciones; las politicas gubernamentales
inadecuadas, la corrupcion administrativa de funcionarios del sector publico, la falta de
financiamiento, la inapropiada infraestructura técnico — productiva, la carencia de recursos
tecnoldgicos, la casi nula aplicacién de adecuados sistemas de planificacion empresarial,
competencia desleal del comercio informal, globalizacion y las practicas desleales a nivel
internacional y, en general, la carencia de una cultura empresarial de los empresarios
mexicanos.

La apertura se produjo de manera muy rapida y no permiti6 que se construyeran las bases
necesarias para que el sector empresarial pudiera enfrentar de forma exitosa a la
competencia internacional, por lo cual una enorme cantidad de PYMES no pudieron
adaptarse.

Sin duda, las PYMES juegan un papel muy importante en el desarrollo econémico vy
contribuyen al crecimiento econémico de México. La PYME tiene un alto grado de flexibilidad
debido a su tamario, agilidad operativa y una organizacion simple. Estas caracteristicas les
permiten a las PYMES adaptarse rapidamente a los cambios repentinos del entorno y a las
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necesidades de sus clientes a fin de aprovechar el comercio internacional, circulacion de
capitales y prepararse para hacer frente a la presion que ejercen los competidores.

Los retos que enfrentan las empresas mexicanas tienen el objetivo de ajustarse a los
estandares internacionales introduciendo nuevos y modernos procesos productivos y
distributivos, cambiando lineas de produccion, identificando nichos de mercado vy
desarrollando ventajas competitivas y comparativas.

Estos criterios son determinantes para la formacion de una nueva cultura y actitud
empresarial, bajo una visiébn de competitividad nacional e internacional, buscando adaptarse
al proceso y ajuste de la globalizacion, disefiando estrategias para lograr un incremento en
los niveles de calidad, precio y productividad.

Dentro de los objetivos principales de esta investigacion fueron planteados en los siguientes
términos:

1. Demostrar que los servicios de consultoria pueden ayudar a las PYMES mexicanas a
desarrollar niveles de competitividad que les permitan aprovechar las oportunidades
generadas en el actual entorno de negocios.

2. Explicar los modelos tedricos propuestos por Michael Porter y René Villarreal, mismos
gue seran utilizados para evaluar la importancia de los servicios de consultoria en el
entorno de negocios de las PYMES mexicanas durante el periodo 2000 — 2006.

3. Analizar tanto factores internos como en el entorno de las PYMES mexicanas que
repercuten en sus niveles de competitividad frente al proceso de apertura econémica,
sefialando en que medida los servicios de consultoria pueden ayudar a resolver los
problemas que enfrentan las PYMES al incursionar en los mercados internacionales y
asi mismo garantizar su supervivencia en el mercado domestico.

4. ldentificar la importancia de los servicios de consultoria como el agente externo que
vincule al Gobierno Federal y al sector empresarial, bajo la Iégica de propiciar el
cambio, aprovechando los recursos, programas y apoyos a las PYMES vy fortaleciendo
una nueva cultura empresarial en México, destacando su importancia como detonador
para el desarrollo de esquemas de negocios que respondan a la dinamica impuesta
por el proceso de globalizacion.

Partiendo de los objetivos, surge la hipotesis del presente estudio que plantea, La utilizacion
de servicios de consultaria por parte de las PYMES mexicanas durante el periodo 2000 —
2006 ha incrementado sus posibilidades de éxito en el desarrollo de negocios frente a la
dinAmica de hipercompetencia global al brindarles asesoria especializada en el disefio e
implementacion de estrategias organizacionales que propicien el aprovechamiento optimo de
recursos disponibles y programas de fomento a la competitividad y actividad empresarial
participando en el papel de agente externo de cambio y enlace funcional entre gobierno y
empresa.
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Dentro del Modelo Teorico propuesto por Michael Porter, se identifican elementos
determinantes que identifican el nivel de competitividad; primeramente, se analiza la
estructura interna de las empresas para identificar y definir las ventajas competitivas
estratégicas que permitan su incursidon exitosa en un determinado sector y enfrentar a
nuevos competidores en el mercado global.

La capacidad de respuesta frente a las estrategias de los competidores esta ligada tanto a
procesos internos de la empresa como a factores externos derivados de la estructura del
mercado, por lo cual el gobierno tendra a la competitividad como uno de los criterios basicos
para el desarrollo, buscara crear y generar las condiciones necesarias para que las PYMES
puedan desarrollarse, transformarse y ser competitivas, definiendo su posicibn en
determinado ambiente de negocios, a su estrategia global y a la organizacion internacional
de sus actividades.

La funcién de estos servicios de consultoria se encuentran ligados a mejorar los procesos de
la cadena de valor, al disefiar e implementar de estrategias organizacionales se buscara
aprovechar los recursos disponibles y programas de fomento a la competitividad y actividad
empresarial de manera eficiente, representando un factor estratégico para mejorar la
competitividad, e influyendo en la creacion y sostenimiento de una ventaja competitiva en los
niveles empresa, sector y pais.

En el modelo de René Villarreal propone la competitividad sistémica como producto de una
interaccibn compleja y dinAmica de una serie de variables que involucran la actividad
empresarial, la gestion gubernamental, la situacibn macroeconémica y su vinculacién con
factores externos que definen la competitividad internacional de un pais asi como prever su
impacto politico y social.

En este modelo, la competitividad se define en términos del proceso de acumulacion de
capital sistémico que sustenta el funcionamiento eficiente de las empresas en su entorno,
impulsando un crecimiento sostenido en el marco de una economia abierta ante la
hipercompetencia global. De hecho, este modelo plantea que el contexto empresarial se ha
modificado producto del proceso de globalizacion y que para lograr una ventaja sustentable
debe de definirse una politica integral que involucre a la empresa, trabajadores, gobierno y
pais.

Es decir, en la nueva economia del conocimiento y la globalizacion de los mercados la
ventaja competitiva ya no radica en la mano de obra barata y los recursos naturales, sino en
la capacidad de aprender e innovar, esto es, en el capital intelectual y la competitividad
sistémica o integral: bajo la articulacibn de las cadenas productivas a nivel empresa-
industria-gobierno-pais.

Estos tres impulsores de la economia y los negocios han dado lugar a un nuevo nombre del
juego: la hipercompetencia global en los mercados internacionales y nacionales, en que los
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paises han tenido que abrir sus economias para participar en los mercados internacionales,
al tiempo que defienden sus mercados internos.

Para dar pie al estudio del presente analisis, comenzaremos a definir la Consultoria como el
conjunto de servicios profesionales altamente calificados y especializados en areas diversas,
en el que la experiencia profesional y el conocimiento del consultor avalan la calidad y
capacidad para resolver problemas concretos de una empresa.

La consultoria busca elevar la competitividad de las PYMES, identificando los problemas
internos y externos, buscando vincular a las PYMES con las Instituciones y programas del
gobierno, fomentando el comercio interno y externo, facilitando y generando oportunidades
de negocios, siendo el agente externo que facilite el cambio y genere una la cultura
empresarial.

El servicio de consultoria puede ayudar a cumplir los objetivos de cualquier empresa y
encauzar el logro de las metas. Por tanto, una consultoria puede ser parte del disefio de
tacticas y estrategias para facilitar la conduccion de cierto negocio, ya sea nacional e
internacional y afianzar la serie de acciones y actividades para que resulten exitosas y de
provecho para todas las partes involucradas.

Es por ello que las consultorias tienen gran importancia de para el desarrollo del Comercio y
del Negocios, bajo la relacion de empresa y gobierno. La empresa y empresario como
protagonista del proceso de la globalizacion, la consultoria funge como vinculo entre la
empresa y gobierno: como un agente externo que facilita el cambio asesorando y
formulando estrategias, mecanismos y soluciones para enfrentar los nuevos retos globales;
el papel del gobierno es parte integral ya que busca incrementar la eficiencia competitiva en
la produccion nacional, fomentar las exportaciones, reducir las cargas arancelarias y
administrativas, simplificando los procesos de exportacion, facilitando y generando
oportunidades de negocios.

La consultoria puede servirle al empresario tanto en el diagnéstico y solucion de los
problemas que limitan la rentabilidad actual de la empresa, como en la identificacion de las
necesidades de los empresarios y los consumidores, lo cual facilitara el disefio de las
politicas publicas de desarrollo empresarial, un mejor aprovechamiento de los programas
instrumentados por el gobierno, generando oportunidades que pueden ser el motor de su
crecimiento a futuro.

La actividad del consultor esta determinada por la creciente demanda de servicios altamente
calificados por parte de diversos sectores y segmentos de las economias que buscan
aprovechar las oportunidades de negocios.

Dentro de este proceso de apertura las Consultorias buscan vincular a las PYMES con el
gobierno, siendo un agente externo que facilite el cambio, a través de asesorias,
mecanismos Yy soluciones, encaminadas a incrementar la eficiencia competitiva, fomentar las
exportaciones y reducir las cargas administrativas al interior de las empresas, generando
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oportunidades de negocios. Los objetivos generales de la consultoria van encaminados a
alcanzar los fines y objetivos de la organizacion, a partiendo de resolver problemas
gerenciales y empresariales, descubrir y evaluar oportunidades, mejorar el aprendizaje y
poner en préactica los cambios.*

Nuestro pais requiere incrementar sus actividades de exportacion, esto con el propdsito de
nivelar el desequilibrio de pagos con el exterior y obtener ingresos suficientes para dar
continuidad al desarrollo econémico. Exportar es un buen negocio, ubicando la demanda en
el mercado internacional en donde se encuentra mayor cantidad de clientes potenciales, en
donde las PYMES encuentran grandes oportunidades para llevar a cabo negocios
internacionales. La estrategia de desarrollo econémico es la creaciéon de PYMES, que
contribuyan a la generacion temporal de empleos, transferencia de tecnologia, habilidad de
exportar, creacion de competitividad del mercado.

La fragilidad de las PYMES se demuestra que cada afio desaparecen por no haber sabido
superar ni responder a las situaciones de cambio que se enfrenta actualmente.? Partiendo de
un sesgo en el régimen regulatorio, limitaciones de acceso al financiamiento, escasez de
recursos humanos, poco acceso a la tecnologia y al know-how, limitaciones para acceder a
los mercados locales y externos y las limitaciones institucionales que existen dentro del
conglomerado PYME.

La globalizacion y la aceleracion del cambio del entorno econdmico obligan a las
organizaciones a replantear su actuacion. La direccién de las PYMES necesitan aplicar una
metodologia estratégica para adelantarse a los cambios g se producen en el mercado. Estos
objetivos y estrategias de las PYMES deben de dirigirse a la internacionalizacién de la
actividad econdmica, a que direccion estan orientados y las consecuencias de este proceso.

La metodologia de investigacion que se aplicara en el presente trabajo estara basada en los
modelos tedricos propuestos por Michael Porter y René Villareal, los cuales se
complementan y dan una visibn mas amplia sobre el papel que juega la Consultoria en el
desarrollo de las PyMES mexicanas.

Con el fin de cumplir con los objetivos planteados en el presente trabajo esta dividido en tres
capitulos, en el primer capitulo es agrandes rasgos un analisis del las aportaciones teorico
metodologias de Michael Porter y René Villareal, a partir de la nueva estructura internacional
caracterizada por la globalizacién e interdependencia, asi como su impacto en los negocios,
el desarrollo de practicas administrativas y la importancia de las empresas de consultoria
como agente que promueve el cambio y el andlisis de las experiencias internacionales.

! KUBR Milan, La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, Editorial LIMUSA, 2004, pag. 9
2 SOTO Pineda Eduardo, DOLAN L. Simén, Las PyMES ante el reto del siglo XX, Los nuevos mercados globales, Editorial

Thomson, 2004. pag. 24
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En el capitulo 2 se ofrecen algunos antecedentes, elementos y definiciones de la consultoria,
se citan caracteristicas de al misma y se destaca la importancia de los servicios de
consultoria como agente externo, generador del cambio y de la nueva cultura empresarial, y
como el factor para el desarrollo de Negocios Internacionales y de Comercio Exterior.

De este modo el capitulo 3 se analiza la estrategia mexicana de insercion al proceso de
globalizacion y problematica de las PYMES mexicanas a partir del proceso de apertura
econdmica y la hipercompetencia global, ademéas del papel que juega el gobierno para
impulsar la competitividad y desarrollar su potencial exportador, los retos de competitividad
gue tienen las PYMES mexicanas y las oportunidades de negocios en el marco de la
globalizacion.



1. Marco de Referencia

Hoy en dia las empresas enfrentan de una manera diferente la nueva dinamica y los
nuevos patrones de comportamiento en la produccion y los mercados. Su impacto en la
actividad empresarial se encuentra reflejado en la nueva competencia internacional,
tendiente a la construccién de un solo mercado y a la supervivencia de la empresa bajo
un darwinismo econoémico.

El proceso de globalizacion mundial ha creado una serie de necesidades en las
empresas que, internamente, buscan reestructurar los procesos productivos vy
entrelazarse con los circuitos empresariales ubicando la competitividad a nivel
internacional, con la busqueda de estandares domésticos de calidad y productividad
ajustandose a los internacionales.

Las empresas se han visto obligadas a ajustarse a la nueva realidad, introduciendo
nuevos y modernos procesos productivos y distributivos, cambiando las lineas de
produccion, identificando nichos de mercado y desarrollando ventajas que les permita
instrumentar las estrategias encaminadas a elevar su competitividad y su participacion
en la economia global.

La aplicacion de los modelos tedricos propuestos por Michael Porter y René Villarreal
persigue el objetivo de explicar y analizar el comportamiento de las variables
previamente identificadas que definen el objeto de estudio.

En este sentido, este primer capitulo busca definir los aspectos que construyen el
soporte tedrico metodolégico para analizar la importancia de los servicios de
Consultoria en el entorno de negocios ante al marco de la globalizacion, identificando la
funcién de vinculo entre las PyMES mexicanas y el Gobierno Federal, en su funcion de
agente externo que facilita el cambio encaminandose a incrementar la eficiencia
competitiva y generar oportunidades de negocios.

El concepto de Competitividad surge en la mitad de la década de los 80 siendo Michael
Porter uno de los primeros autores que definen este concepto. Porter define la
competitividad como la produccién de bienes y servicios de mayor calidad y de menor
precio que los competidores domésticos e internacionales, que se traduce en crecientes
beneficlios para los habitantes de una nacién al mantener y aumentar los ingresos
reales.

El modelo de las cinco fuerzas determinantes de competitividad, propuesto por Michael
Porter, tiene el objetivo de determinar el nivel de competitividad en el sector al que
pertenece partiendo de un analisis estructural de la empresa, con el proposito de
detectar sus areas competitivas que permita la incursion exitosa en un determinado
sector, evaluando sus objetivos, estrategias y recursos en funcion a cinco fuerzas que
rigen la competencia a nivel sectorial.

! Porter, Michael. La Ventaja Competitiva de las Naciones, México, Editorial CECSA 1990, p. 3.



La competitividad de una empresa o sector estara ligada con la capacidad generadora
de un valor agregado al hacer més eficiente la cadena de valor que desarrolla, es decir,
toda cadena de valor se compone por tres elementos clave: actividades primarias,
actividades de apoyo o soporte y margen.

La interconexion entre las distintas actividades de valor en un campo mas amplio se
conoce como sistema de valor, que estd integrado por las cadenas de valor de
proveedores, empresa, canal de distribucion y el comprador. Cada una aporta una parte
del valor total que es adquirido por el cliente.

El Modelo de Competitividad Sistémica, propuesto por René Villarreal, ubica la
actividad empresarial inmersa en una interaccion compleja y dinamica de una serie de
variables que involucran la actividad empresarial, la gestion gubernamental, la situacion
macroecondémica y su vinculacién con factores externos que definen la competitividad
internacional de un pais asi como prever su impacto politico y social; es decir, busca la
articulacion e interaccion dindmica de las cadenas productivas a nivel empresa-
industria-gobierno-pais.?

Los sistemas econdmicos — productivos nacionales se han convertido en simples
participantes de un nuevo juego de magnitud global: la hipercompetencia global de los
mercados locales. La hipercompetencia global en los mercados implica enfrentarse a
empresas competitivas que poseen una gestion empresarial moderna y productividad
laboral en continuo desarrollo, en donde el capital intelectual se convierte en el factor
estratégico para la competitividad sustentable de las empresas y naciones.

Las caracteristicas del modelo de empresa IFA responden a los procesos de
globalizacion, una empresa mas Inteligente en la organizacion, Flexible en la
produccion y Agil en la comercializacion, que le permite adaptarse rapidamente a estos
procesos Yy desarrollar productos innovadores acordes a las necesidades del
consumidor, fomentando la competitividad internacional, facilitando y generando
oportunidades de negocios.

El Impacto de la globalizacién de los Negocios es un proceso de integracion mundial de
los sectores de la comunicacion, de la economia, de las finanzas y progresivamente de
la sociedad entera. Se trata de la interdependencia mas estrecha de las economias de
numerosos paises y a la conquista de los mercados.

Para responder a los nuevos retos de la competitividad se requiere de practicas
administrativas y de una planeacion estratégica que involucren a las diversas areas
funcionales de la empresa, con el objetivo de responder a las variaciones del entorno y
a las nuevas necesidades de los clientes.

2 Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. México competitivo 2020. Un modelo de competitividad
sistémica para el desarrollo, México, Editorial Océano, 2002, p. 788.



Es importante sefalar, que el personal especialista en Negocios Internacionales debe
estar capacitado (habilidades, actitudes y conocimientos necesarios) para administrar
organismos en un contexto local, regional y mundial, considerando los retos que impone
un mercado multicultural.

1.1.Apreciaciones Teo6rico Metodolbgicas

En el mundo de la globalizacion de los mercados y la apertura a la competencia
internacional, el concepto de competitividad toma gran relevancia, trata de explicar la
participacion de una empresa o un producto en los mercados nacionales e
internacionales como parte de un proceso para buscar la supervivencia.

La velocidad de los cambios en los procesos econdmicos (produccion, distribucion y
financiamiento) y tecnolégicos ha modificado los factores determinantes de la demanda
y oferta de las mercancias, bienes y servicios que se comercializan a nivel mundial,
como son los precios, el uso de los insumos de la produccion y los costos.

La competitividad se define como la produccién de bienes y servicios de mayor calidad
y de menor precio que los competidores domésticos e internacionales; es decir, la
competitividad de una empresa o de un producto ya no se limita solamente al mercado
interno sino principalmente en el mercado global, tendiendo ajustarse y adaptarse para
competir en la economia global y buscar su supervivencia.

Parte de este nuevo contexto de competitividad es representando por el éxito o el
fracaso de las empresas para sobrevivir; el reto actual es competir en los mercados
nacionales e internacionales. La competencia determina las actividades, desempefio e
implementacion de estrategias de una empresa, de tal manera que busque una posicion
competitiva en el sector industrial.

Dentro del modelo de las cinco fuerzas determinantes de competitividad, propuesto por
Michael Porter identifica un analisis estructural de las empresas, que permitan la
incursién exitosa en un determinado sector, evaluando sus objetivos, estrategias y
recursos en funcion de cinco fuerzas que rigen la competencia a nivel sectorial, siendo
éstas: la amenaza de entrada de nuevos competidores; la rivalidad entre los
competidores; el poder de negociacion de los proveedores y compradores ademas de la
amenaza de ingreso de productos sustitutos (ver Figura 1).

Las reglas de competencia en un determinado sector se encuentran englobadas en
estas cinco fuerzas que determinan la utilidad del sector; pueden influir positiva o
negativamente en su estructura organizacional tienen gran influencia en los precios,
costos e inversion que requiere una empresa en un determinado sector.

En el desarrollo de la competitividad empresarial internamente se ubica en la capacidad
de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles,
desarrollando estrategias para desarrollar nuevos procesos productivos y distributivos
encaminados directamente a aumentar su productividad y su penetracion al mercado
global; el desarrollo de la competitividad externa se orienta a la consecucion de los
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logros de la organizacion en el contexto del mercado o del sector al que pertenece, es
decir, pretende posicionarse a través de la competitividad, mediante la innovacion, el
desarrollo de nuevos productos y a la busqueda de nuevas oportunidades de mercado.

No solo la rivalidad entre los competidores existentes promueve la competitividad, sino
el ingreso de nuevos competidores o productos sustitutos al sector o al mercado. Mas
que verlo como una posible amenaza, se puede percibir como un factor encaminado la
competitividad de la empresa en el sector o el mercado, buscando mejorar el producto o
servicio en costos, calidad y precio, brindando al comprador un mismo producto o
servicio que cubra semejantes necesidades y con un precio mas bajo.

Figura 1. Modelo de las cinco fuerzas de la competitividad
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Fuente: Cf. Oster, Sharon. Andlisis moderno de la competitividad. México, Editorial
Oxford, 2000, pag. 20.

El poder de negociacién de los proveedores determina el costo de las materias primas e
insumos, asi como en los costos para competir involucrados en infraestructura,
desarrollo del producto, publicidad y fuerza de ventas. Asi mismo el poder de
negociacion de los compradores influye directamente en los precios, costos e inversion
para mejorar los procesos de produccién, innovacion, investigacion y desarrollo
tecnoldgico, al demandar el consumidor mejor calidad y precios en los productos o
servicios.



La competitividad no solo integra a los elementos internos de cada empresa si no
también su posicién en determinado ambiente de negocios, a su estrategia global y a la
organizacién internacional de sus actividades. La capacidad de respuesta frente a las
estrategias de los competidores esta ligada tanto a procesos internos de la empresa
como a factores externos derivados de la estructura del mercado.?

El modelo conocido como el diamante virtual de la competitividad internacional,
identifica las determinantes de la ventaja competitiva nacional, asi como los elementos
en los que el Estado debe de poner atencion y aplicar sus estrategias y tacticas para
crear las condiciones necesarias para el desarrollo de las empresas locales (ver Figura
2).

Figura 2. Diamante Virtual de la competitividad internacional
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Fuente: Ibafiez, Ciro y Juan Caro Troncoso. Algunas teorias e instrumentos en el andlisis
de la competitividad <en linea> Santiago de Chile, IICA/ Programa CODES, Agosto 2000
[formato pdf], Disponible en internet en
http://www.infoagro.net/coder/stcpublicaciones.htm, fecha de consulta 6 de Febrero del
2006.

Este esquema refleja la interaccion de los factores determinantes de la ventaja
competitiva de un pais. La interaccion de la sociedad, los empresarios y el gobierno,
debe ser organizada para que el trabajo en conjunto pueda alcanzar estabilidad en el
crecimiento y desarrollo, partiendo de cuatro variables especificas, las cuales deben
cumplirse para lograr de esta manera una posicion competitiva mundial.

3 Oster, Sharon. Andlisis moderno de la competitividad, México, Editorial Oxford University Press México,
S. A, 2000, p. 127 — 142.
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e Condicion de los factores. Se refiere a la posicion de la nacion en lo que concierne a
la mano de obra especializada, materias primas y dotacion de recursos energéticos
o infraestructura necesaria para competir en un determinado sector. Estos factores
propician ventajas competitivas para un pais (recursos humanos, infraestructura,
investigacion cientifica y tecnolégica etc.), porque cada pais crea su propia
especializacion de acuerdo a su dotacion de recursos y a las necesidades
particulares de la industria.

e Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. En este punto se identifica y se
sefala cuales son las condiciones vigentes respecto a la creacion, organizacion y
gestién de las empresas, asi como su naturaleza de rivalidad o competencia entre
las empresas participantes en una industria o sector econémico determinado. En
este sentido, las empresas buscan sobrevivir a la gran competencia en el contexto
local e internacional obligandolas a buscar maneras de reducir sus costos, mejorar la
calidad, buscar nuevos mercados o clientes, etc.

e Condiciones de la demanda. Determina las caracteristicas socioecondmicas y
psicoldgicas necesarias para entender el perfil de los compradores y su poder de
negociacion, ademas de identificar la tasa y tamafio de crecimiento de la demanda
efectiva a nivel interno y la forma en que ésta se internacionaliza y propicia la
incursidn de productos y servicios nacionales en el extranjero.

e Sectores afines y auxiliares. Nos permite identificar la articulacion de las cadenas
productivas y los tejidos empresariales industrias relacionadas, es decir, busca
identificar la presencia o ausencia de sectores proveedores y sectores afines que
sean internacionalmente competitivos. Ademas de industrias o sectores relacionados
gue se integren o complementen la cadena de valor (insumos, materias primas,
productos o servicios complementarios como marketing, distribucion, servicios o
tecnologia) concretando nuevos sectores competitivos, facilitando la innovacién vy el
mejoramiento continuo dentro del cluster.*

El desempefio de estos cuatro factores influyen en las politicas adoptadas por el
gobierno y la presencia de oportunidades modifican positiva 0 negativamente el entorno
de negocios; es decir, el papel del gobierno dentro de este modelo esta enfocado a
promover el desarrollo econdmico del pais, elevar y extender su competitividad,
asegurando un desarrollo regional y equilibrado y creando las condiciones necesarias
para un desarrollo sustentable. Como parte de la politica integral de desarrollo
empresarial se ha buscado apoyar a las PyMES, mediante asesoria técnica,
capacitacion e informacion oportuna que impulsen la actividad econémica.

* Los Clusters se constituyen como grupos de empresas y organizaciones relacionadas, geogréaficamente
concentradas, que operan en un entorno caracterizado por un alto grado de especializaciéon, fomentando
la competencia y con una masa critica de empleados con alto nivel de formacion, es decir, es una unidad
productiva dentro de un sector industrial que busca promover la competitividad de un grupo de empresas
o sector productivo al compartir infraestructura y equipo.



Entre las funciones del gobierno seencunetran: actuar como 6rgano asesor en temas
relativos a PyMES; contribuir a la coordinaciéon de los diferentes programas de
promociéon de las PYMES; recomendar politicas y programas de apoyo a las PyMES y
dar seguimiento a los mismos; estudiar el impacto del entorno en las PyMES; promover
la simplificacion de tramites administrativos y emitir opinion sobre consultas que se le
realicen en materia de su competencia.’

1.1.1. Concepto de Ventaja Competitiva

Hoy, ante la dindmica de una competitividad muy agresiva, es necesario saber
diferenciar bien los productos y preocuparse por desarrollar esas ventajas competitivas
que permitan adentrarse en la comercializacién mundial en donde se dan grandes
oportunidades pero también hay que enfrentar muchas amenazas derivadas de las
caracteristicas propias del entorno actual de negocios, la estructura de los mercados
internacionales y el comportamiento tanto de la competencia como de las cadenas de
suministro y de los propios consumidores.

La ventaja competitiva es el conjunto de actividades estratégicamente importantes que
realiza una empresa para generar productos o servicios de menor costo, mayor calidad
y brindar un servicio integral al cliente, de tal manera que sus productos o servicios
ofrezcan beneficios Unicos, que sus competidores no pueden brindar; la ventaja
competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para
sus compradores.®

Para lograr y mantener una ventaja competitiva se deben de implementar primeramente
estrategias en caminadas a lograr un liderazgo de costos, a buscar la diferenciacion de
sus productos y servicios ofrecidos, y delimitar un segmento para buscar en un nicho de
mercado clientes potenciales, identificando las diferencias en las necesidades y
comportamiento de los compradores (ver Figura 3).

El objetivo estratégico para establecer una ventaja competitiva comienza buscando el
liderazgo en costos, estableciendo precios bajos en comparacion con los de sus
competidores para generar grandes ventas; también en establecer una diferenciacion
de los productos o servicios ofrecidos al consumidor, que derminan Sus propios
atributos y la capacidad de satisfacer necesidades a los consumidores, tomando en
cuenta el disefio de imagen o marca, en tecnologia, en servicio al cliente o en la cadena
de distribuidores, que lo hace diferentes y Unicos a los productos o servicios de sus
competidores; y el enfoque inmerso en las actividades de una empresa encaminado a
la segmentacion del sector industrial; es decir, la ventaja competitiva se puede lograr
cuando una empresa se enfoca a un mercado geogréfico, a un grupo de compradores y
a una linea de productos.

> Poder Ejecutivo de la Nacion. Plan Nacional de Desarrollo (2001 — 2006). México, Secretaria de
Programacion y Presupuesto, 2001, p. 2-4.

® Porter, Michael, op.cit, p. 51.



Figura 3. Ventaja Competitiva como estrategia
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Fuente: Porter, Michael. Ventaja Competitiva. Creacion y sostenimiento de un
desemperio superifor, 22. Edicion México, Editorial CECSA, 2002, pag. 39.

Por ejemplo, el Grupo LG comenz6 en 1947 como una pequefia compafia de quimicos
y poco a poco hizo la exploracion de mercado para producir otra clase de productos
como: plasticos y aparatos electrodomésticos, apostando en la Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico y convirtiéndose finalmente en una empresa de clase mundial.”

La primera estrategia (1947 - 1987) que consistia en producir en volumen para manejar
precios mas bajos que los de la competencia, aunque no superior en calidad, lo que
posteriormente le permiti6 desarrollar en sus productos y expandir sus habilidades de
mercadotecnia, para especializarse en los segmentos en donde podria ser mas
competitivo.

La segunda estrategia (1987 - 1995) fue producir productos de calidad a precios bajos,
teniendo en cuenta las necesidades y sus preferencias de los clientes, consolidando su
cambio de imagen corporativa del Grupo Lucky — GoldStar al Grupo LG, partiendo de
nuevos conceptos, una empresa joven, con productos bien disefiados, duraderos y
eficientes lineas audaces de disefio, a traves de la innovacion y enfoque en el cliente.

Michael Porter identifica a la generacion de tecnologia como una ventaja competitiva
sostenida, convirtiéndose en Unica cuando los demas competidores no puedan imitarla
o igualarla; es decir, las causas que derivan en ventaja competitiva son las
innovaciones tecnoldgicas, las nuevas necesidades de los consumidores, el surgimiento

7 Black, Stewart y Allen, J. Morrison. LG Group: developing tomorrow’s global leaders, Richard Ivey School
of Business, The University of Western Ontario, London, Ontario, Canada, 1998, p. 2-10.



de segmentos de mercado alternativos, cambios en la estructura de costos o
disponibilidad de recursos y reformas en las politicas gubernamentales.

Las ventajas competitivas se deben de aprovechar con la innovacion y adaptacion
tecnoldgica, con la infraestructura de la planta productiva y su eficiente utilizacion, con
los niveles de educacién y capacitacién de los recursos humanos, con el uso de los
insumos primarios y de los factores y con el desarrollo de nuevas vinculaciones
interempresariales. En la carrera de la hipercompetencia global este tipo de ventaja es
necesaria sélo para tener acceso al mercado, no garantiza la permanencia en éste,
debido a los cambios constantes que se dan en el mercado global.

Porter afirma que la innovacion tecnolégica es el Unico factor de competitividad
sustentable en el tiempo. Este tipo de ventaja competitiva, en el marco de una sociedad
de conocimiento, debe de estar apoyada en un programa de inversiébn en la
Investigacion y Desarrollo (I&D) asi como el disefio de una estrategia por parte del
Sistema Nacional de Innovacion que responda a las fuerzas del mercado como a los
avances del desarrollo cientifico y tecnoldgico.

Sin embargo, la caracteristica principal de la tendencia a competir radica en aprovechar
eficientemente las ventajas competitivas, pero también las empresas se enfrentan a la
necesidad de identificar, buscar y desarrollar nuevas ventajas, debido a los constantes
cambios en el entorno nacional e internacional.

Por lo tanto, las empresas que participan en la competencia internacional dividen sus
procesos productivos a través de las fronteras, buscan optimizar el uso de los factores,
adquieren sus insumos a partir de la seleccién del mejor proveedor, aprovechan los
beneficios que la reorganizacién de la produccion les ofrece y, en consecuencia,
explotan todas aquellas ventajas comparativas que pueden desarrollar en relacion a sus
competidores. De esta manera, elevan significativamente su productividad, penetran
exitosamente en los mercados y son, por lo tanto, mas competitivas.

La ventaja competitiva basica deriva de la exportacion masiva de productos intensivos
en mano de obra barata y explotacion de los recursos naturales. Esta ventaja
representa la entrada a la hipercompetencia global: una empresa requiere
competitividad en costos, precios, servicio y calidad internacional para poder incursionar
exitosamente en el mercado global.

La ventaja competitiva revelada representa la posicibn en la carrera de la
hipercompetencia global; se obtiene igualando procesos, practicas y tacticas de la
competencia, describe la participacion del producto, empresa o pais en el mercado
internacional.

Ante los cambios continuos, rapidos y complejos, esta ventaja la supera facilmente la
competencia en cualquier momento de la carrera. Esta ventaja tampoco garantiza la
sustentabilidad de la competitividad en el largo plazo en los mercados globales, ni
siguiera en el mediano término.
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La ventaja competitiva sustentable se obtiene a través de la mejora e innovacion
continua, ya que constituyen la Unica forma de garantizar la competitividad a lo largo
del tiempo, generada por el conocimiento productivo aplicado al negocio por medio de
la formacién, la acumulacién y el uso pleno del capital intelectual.® La tGnica forma de
obtener esta ventaja es por medio del desarrollo y el fortalecimiento de empresas
competitivas sustentables tipo IFA: inteligentes en la organizacion, flexibles en la
produccion y agiles en la comercializacion.

La ventaja competitiva sustentable a través del tiempo en una economia dinamica,
implica que se ha obtenido la ventaja competitiva basica y la revelada, cerrando la
brecha entre el lider y ampliarla con el que viene atras; de ahi que la ventaja
competitiva sustentable posea una naturaleza tridimensional, es decir, que la ventaja
competitiva esta determinada por mdultiples elementos y no solo en bajos costos o
calidad competitiva sino también en otros factores como el servicio integral al cliente y
las alianzas estratégicas.

La ventaja competitiva de las empresas se deriva fundamentalmente de la mejora,
innovacion y el cambio, dependiendo de la acumulacion del capital intelectual y de la
flexibilidad y agilidad organizacional para cambiar la direccion del negocio hacia las
necesidades del mercado y del cliente; el capital intelectual integrado en los servicios
de consultoria, representan el factor estratégico de la ventaja competitiva sustentable y
la competitividad sistémica o integral: bajo la articulacion de las cadenas productivas a
nivel empresa-industria-gobierno-pais.’

1.1.2. Funcionamiento de las cadenas de valor

Porter define valor como la cantidad que los consumidores estan dispuestos a pagar
por un bien o servicio que una empresa produce y proporciona. La cadena de valor se
ubica como una serie de actividades indiscriminadas y discretas que se encuentran
eslabonadas para producir un bien o servicio; la suma de todos los beneficios que
recibe ur11ocliente menos los costos percibidos por el mismo al adquirir y usar un bien o
servicio.

La cadena de valor representa el conjunto de actividades que desempefia una empresa
para producir un bien o servicio, llevar al mercado, entregar al consumidor y brindar
servicios post-venta. El valor superior se alcanza cuando se ofrecen beneficios
equivalentes a los de los competidores a precios mas bajos o por brindar servicios
anicos que justifiguen un precio mayor. La cadena valor es un sistema de actividades
interdependientes, relacionadas por eslabones, que permiten desarrollar la ventaja

8 El capital intelectual es un activo intangible materializado en la posesién de conocimientos, destrezas y
experiencia individuales, aplicados en la tecnologia e innovacion organizacional, relaciones con clientes,
proveedores y concesionarios, que dan a una empresa una ventaja competitiva en el mercado. El Capital
intelectual se refleja en la capacidad de una compaiiia para aprender y adaptarse a las nuevas tendencias
de la economia de los mercados y de la administracion con énfasis en la gestion del conocimiento como el
acto mas significativo de creacion de valor.

? Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. op. cit.,, p. 782

10 porter, Michael, op. cit.,, p.33-39.
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competitiva a traves de la optimizacion y coordinacion de las actividades primarias y de
apoyo (ver Figura 4).

Figura 4. Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ACTIVBIDADES ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
APOYO DESARROLLO TECNOLOGICO

ADQUISISCIONES

LOGISTICA LOGISTICA |MERCADOTECNIA
Y

DE OPERACIONES DE SERVICIO
ENTRADA SALIDA VENTAS N

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Porter, Michael. Ventaja Competitiva. Creacion y sostenimiento de un
desemperio superior, 22. Edicion México, Editorial CECSA, 2002, pag. 37.

Dentro la cadena del valor de una empresa se encuentran sus actividades
estratégicamente relevantes, a fin de entender el comportamiento de los costos, fuentes
existentes y potenciales de diferenciacion; es decir, una empresa logra una ventaja
competitiva al llevar a cabo estas actividades estratégicamente importantes en una
forma méas econdmica o mejor que la de sus competidores.

Cada empresa desarrolla una serie de actividades que se desempefia para disefar,
producir, llevar al mercado, promocionar y entregar al consumidor final un bien o
servicio; la funcién del consultor se encuentra inmersa en este sistema, es decir, las
actividades se encuentran unidas por eslabones y en su conjunto conforman el valor
creado por la empresa. La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar
la ventaja competitiva y encontrar maneras de crearla y mantenerla, a demas de
disefiar la estructura organizacional e integrar cada uno de estos eslabones para su
coordinacion u optimizacion.

Una cadena de valor puede proporcionar un entendimiento de lo que es una estructura
l6gica del negocio, identificar oportunidades de cambio organizacional, identificar
oportunidades de negocios, servir de herramienta de comunicacion, asi como un marco
de referencia para la toma de decisiones. La competitividad de una empresa o sector
estara ligada con la capacidad generadora de un valor agregado, al hacer mas eficiente
la cadena de valor que desarrolla puede reducir costos unitarios en los bienes y
servicios. Toda cadena de valor se compone por tres elementos clave: actividades
primarias, actividades de apoyo o soporte y margen.
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Las actividades primarias son aquellas que se aplican al desarrollo del bien o servicio
ofrecido por la empresa, aspectos de logistica, operacionales, comercializacién vy
asistencia post - venta. Las actividades primarias de apoyo proporcionan insumos,
tecnologia, recursos humanos y la gestion administrativa de la firma, cada una de las
categorias adquiere particular importancia para el desarrollo de ventajas competitivas,
dependiendo del sector y de la estrategia de la empresa.

En el caso de las actividades de apoyo, corresponden a funciones de investigacion y
desarrollo (innovaciones tecnoldgicas en areas de telecomunicaciones, automatizacion
0 sistematizacion de los procesos); gestion empresarial (finanzas, asesoria legal,
relaciones publicas, etc.); administracion de recursos humanos y relacidbn con
proveedores (abastecimiento) que generan un valor en la produccion o al brindar un
servicio.

El tercer elemento lo constituye el margen que es la diferencia entre el valor total
entregado al cliente y los costos totales incurridos por la empresa para poder llevar a
cabo las actividades generadoras de valor. La ventaja competitiva radica en la creacion
de valor, su desarrollo y reaseguramiento.

El capital intelectual como factor de produccién se percibe como la creacién de
conocimiento o de innovacion que permite crear la base fundamental de la ventaja
competitiva sustentable ante los cambios de la globalizacion de los mercados.

El capital intelectual se integra a la cadena de valor como un activo de valor. El capital
intelectual es el resultado de la conjuncién e interaccion del capital humano del
conocimiento™, del capital informatico’® y del capital organizacional®>. Estos tres se
integran a un nuevo enfoque organizacional, que a su vez es integral y sistémico. La
capacidad de la administracién es base para articular estos tres capitales, buscando
desarrollar estrategias competitivas que le permita competir en el mercado global bajo
la relacién trabajador - empresa - pais.

La cadena del valor muestra la conexién de los componentes con otras partes de la
organizacién, el papel que desempefian y la base para decidir si son estratégicos, una
fuente de ventaja competitiva 0 una operacion, que necesita realizarse a su maxima
eficiencia 0 a su minimo costo. La cadena del valor también permite identificar los

Y E| capital humano del conocimiento se sustenta en los trabajadores, primeramente a nivel individual, a
nivel equipo y a nivel organizacional; el objetivo es generar un desarrollo continuo y permanente de los
trabajadores, a través del conocimiento y del aprendizaje.

2 Bl capital informdtico se origina de los sistemas de informacidn y conocimiento en red a nivel
organizacional, que a su vez se basan en las tecnologias de la informacién, en las comunicaciones y en la
manufactura computarizada. Permite a la organizacion utilizar tecnologias de la informacion y de
comunicacién, desarrollando manufacturas integrales, asistido por computadora, permitiendo generar
redes de informacion y comercializacion, integrales e inteligentes.

B El capital organizacional consiste en sistemas de trabajo integral e inteligente, asi como vinculo entre
los diferentes actores que intervienen en el proceso (lideres, equipos y organizacion horizontal), bajo una
estructura dindmica organizacional para trabajar.
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componentes del negocio que podrian ser candidatos elegibles para el outsourcing y el
benchmarking.

Bajo este enfoque, los servicios de consultoria proporcionan grandes ventajas, ya que
les permite estructurar un plan estratégico, con el cual se identificaran oportunidades de
negocios y clientes potenciales que requieren el bien o servicio, integrandose a la
cadena de valor.

La funcion de estos servicios de consultoria se encuentran ligados a mejorar los
procesos de la cadena de valor, al disefiar e implementar estrategias organizacionales
se buscara aprovechar los recursos disponibles y programas de fomento a la
competitividad y actividad empresarial de manera eficiente, representando un factor
estratégico para mejorar la competitividad.'*

La cadena de valor de una empresa se encuentra incrustada en un campo mas amplio
de actividades de valor interrelacionadas, conocido como sistema de valor (Figura 5),
integrado por las cadenas de valor de los proveedores con los insumos, la empresa con
la transformacion y produccion, el canal de distribucion del bien o servicio (venta,
promocién y publicidad) hasta llegar al comprador final; es decir, cada una de ellas
aporta una parte de valor total que es adquirido por el comprador.

A diferencia, la cadena de valor de una empresa es individual ya que participa como
una unidad de negocio en un determinado sector; cada cadena de valor de una
empresa esta compuesta por nueve actividades genéricas eslabonadas que son fuente
de la ventaja competitiva.

La cadena de valor de los canales de distribucién tiene como objetivo hacer que llegue
un producto o servicio hasta el consumidor (valor de canal), mediante actividades de
valor del canal como ventas, publicidad y promocion, que pueden sustituir o
complementar las actividades de la empresa. El valor agregado por el canal puede
representar gran parte del precio de venta para el usuario final. La coordinacién y
optimizacion de los eslabones influyen directamente en los costos de operacion y las
posibilidades de diferenciacion del negocio o mercado.

El producto o servicio que presenta una empresa representa el insumo que se integra a
la cadena de valor del comprador; el producto en si estd determinado por
caracteristicas propias; se integra a la actividad del comprador, por la coordinacion y
desempeiio de las actividades de valor entre las cadenas de valor empresa —
comprador.

 Landin Zufiga, Gabriel y Alma Nelly Ldpez Duradn. Funcion de los servicios de consultoria ante la
problemdtica de la micro, pequefia y mediana empresa frente a la apertura comercial en Méexico:
Evaluacion y perspectivas, Tesis para obtener el titulo de Licenciado en Relaciones, México, UNAM/ENEP
Aragon, 2002, p. 143 - 145.
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Figura 5. Sistema de Valor
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Fuente: Porter, Michael. Ventaja Competitiva. Creacion y sostenimiento de un
desempefio superfor, 22. Edicion México, Ed. CECSA, 2002, p. 35.

La cadena de valor nace del valor que una empresa es capaz de crear para sus
clientes, al llevar a cabo actividades que generan valor en una producto o servicio,
asegurando una rentabilidad para no excederse en costos y constituyendo un margen
de utilidad, a partir de la coordinacién de todas las areas de la empresa, bajo un
enfoque integral y holistico. Es importante destacar que el valor agregado por la
empresa durante este proceso debe ser percibido por el cliente y responder a sus
necesidades, intereses o0 deseos para poder brindar una ventaja competitiva como tal.

1.1.3. Modelo de Competitividad Sistémica

Los cambios en el escenario internacional han provocados grandes transformaciones
en los sistemas econdémicos mundiales, desde esta légica, la transicion de las
economias cerradas al nuevo sistema internacional de las economias globalizadas,
modificando las estructuras del mercado con el objetivo de enfrentar la competencia
internacional, en un corto tiempo y con una gran falta de preparacion, ubicando una
gran desigualdad en las modernas plantas productivas de los fabricantes extranjeros
contra las decadentes plantas de los productores nacionales.

La vieja economia se basaba en la produccion masiva estandarizada, en economias de
escala de produccion y minimo costo en un mercado interno con una red de distribucién



15

fisica. El mercadeo de un producto uniforme y estandarizado, el ciclo del producto era
largo y el precio se daba por el costo por unidad mas el margen de utilidad.

La competencia del mercado era tradicional, es decir, entre empresas enfocadas al
precio y calidad con el objetivo de maximizar la participacion en el mercado, buscando
la supervivencia ante el darwinismo econdmico. La operacionalizacion se encontraba
departamentalizada, es decir, en una division de funciones para la produccién de un
bien o servicio; la mano de obra barata era la fuente de la ventaja competitiva y su tipo
de organizacion era la gestion de calidad total.

René Villareal en su Modelo de Competitividad Sistémica critica el Modelo Porter,
estableciendo que la competitividad no se encuentra solamente en la empresa y el
sector productivo, sino se encuentra en el sistema econdémico y las cadenas
productivas, como una interaccion dinamica y compleja de une serie de variables bajo
un enfoque integral y holistico.

La hipercompetencia busca cambiar constantemente sus estrategias, las cuales estan
basadas en la velocidad de respuesta, la rapidez, la sorpresa, la busqueda de una
constante innovacion, cambio constante de reglas y atagues simultaneos en varios
frentes. Genera ventajas competitivas temporales, no sostenibles a largo plazo, pero
busca generar nuevas ventajas en forma constante.

Este modelo teodrico involucra la actividad empresarial, la gestibn gubernamental, la
situacion macroeconémica y su vinculacion con factores externos que definen la
competitividad internacional de un pais como prever su impacto politico y social.
Muestra paulatinamente el transito hacia el paradigma de la nueva economia mundial y
de los negocios se caracteriza por la globalizacién de los mercados, la era de la
informacion, del conocimiento y del cambio continuo, rapido e incierto de la economia
mundial (ver Figura 6).

El paradigma de la nueva economia parte de tres impulsores de la economia y los
negocios: el primer impulsor radica en la era del conocimiento y la informacion; en este
sentido el capital intelectual surge como un factor estratégico de la competitividad en la
economia y los negocios; el segundo impulsor se encuentra en el rapido cambio
continuo e incierto, los constantes cambios en el mercado global genera incertidumbre y
una menor prediccion de la economia y los negocios; el tercer impulsor se establece en
la era de la globalizacion de los mercados e interdependencia; este proceso dinamico
abarca la fabrica mundial, los sistemas internacionales de produccion, las finanzas
internacionales, el dinero electronico, el comercio, en las comunicaciones, flujos de
informacion y de conocimiento y ademas la integracion regional.

Estos impulsores tienen como soporte la revolucion de las tecnologias de la informacion
— comunicacién y manufactura “computarizada”, que han dado lugar a un nuevo nombre
del juego, la hipercompetencia global en los mercados nacionales e internacionales, en
que los paises han tenido que abrir sus economias para participar en los mercados
internacionales con la finalidad de competir y al mismo tiempo defender sus mercados
internos.
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Este fendbmeno de hipercompetencia global, define la capacidad y velocidad de una
empresa para responder a la competencia global, donde el capital intelectual se
convierte en el factor estratégico para el desarrollo de ventajas competitivas
sustentables a lo largo del tiempo. Este enfoque de competitividad sistémica refleja una
interaccion dinamica a lo largo del eje empresa — rama productiva — sector industrial —
economia — pais.

Figura 6. El Paradigma de la nueva economia
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Fuente: Barcelata Chavez, Hilario. Las PYMES, el crecimiento y el liderazgo
empresarial. Entrevista a Rene Villareal <en linea> [formato pdf], Disponible en internet
en: Fecha de consulta: 20 de Marzo del 2006

René Villarreal propone el modelo de competitividad sistémica como producto de una
interaccién compleja y dinamica de una serie de variables que involucran la actividad
empresarial, la gestion gubernamental, la situacion macroeconomica y su vinculacion
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con factores externos que definen la competitividad internacional de un pais asi como
prever su impacto politico y social.*®

En este modelo, la competitividad se define en términos del proceso de acumulacion de
capital sistémico que sustenta el funcionamiento eficiente de las empresas en su
entorno, impulsando un crecimiento sostenido en el marco de una economia abierta
ante la hipercompetencia global. De hecho, este modelo plantea que el contexto
empresarial se ha modificado producto del proceso de globalizacién y que para lograr
una ventaja sustentable debe de definirse una politica integral que involucre a la
empresa, trabajadores, gobierno y pais.

En el mundo globalizado no se compite con el modelo tradicional de empresa contra
empresa, Sino en uno nuevo de cadena empresarial contra cadena empresarial, pais
contra pais, region contra region. En este marco, el propio concepto de ventaja
competitiva ha evolucionado de la ventaja competitiva basica, basada en costo-precio y
calidad, que son los requisitos minimos para entrar al juego de la hipercompetencia, al
nuevo concepto de ventaja competitiva sustentable, basado en la capacidad y la
velocidad de la empresa para aprender e innovar productos y procesos con mayor
rapidez que la competencia internacional.

La competencia de mercado es cooperativa mediante alianzas estratégicas
(competidores, cliente y proveedores) y se busca la participacién en el mercado y los
clientes mas rentables. A la fecha el enfoque de procesos es de manufactura y
mercadeo integral inteligente y la fuente de ventaja competitiva es la innovacién y el
aprendizaje por medio del capital intelectual, lo que significa mano de obra productiva;
por ultimo, el tipo de organizacion es inteligente, en este contexto la empresa IFA ofrece
un potencial de crecimiento, empleo y competitividad.

Ademas de los factores por el lado de la produccién en la nueva economia de los
negocios y de los mercados globales, la orientacién del cliente es fundamental, asi
como su evaluacion y percepcion de los productos nacionales e importados (marca de
prestigio, etcétera). Este nuevo enfoque de mercadeo se denomina creacion de capital
comercial con el cliente mediante la calidad del producto y del servicio (entrega,
financiamiento). La hipercompetencia global en los mercados globales implica
enfrentarse con empresas competitivas que poseen una gestion empresarial moderna y
productividad laboral en continuo desarrollo.

Es decir, en la nueva economia del conocimiento y la globalizacién de los mercados la
ventaja competitiva ya no radica en la mano de obra barata y los recursos naturales,
sino en la capacidad de aprender e innovar, esto es, en el capital intelectual y la
competitividad sistémica o integral: baéo la articulacion de las cadenas productivas a
nivel empresa-industria-gobierno-pais.*

> Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. México competitivo 2020. Un modelo de competitividad
sistémica para el desarrollo, op.cit, p. 786.
18 Ibidem. p. 782.
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Sin embargo, en la nueva economia las cosas son distintas. A diferencia de la anterior
ahora existe una produccion flexible y personalizada o mejor dicho economias de
variedad y producto-servicio- solucion integral al cliente. La naturaleza del mercado es
global y en red, con un aumento considerable del comercio electronico; el mercadeo es
variable y personalizado; el ciclo de vida del producto es corto, y el precio se basa mas
en el valor percibido por el cliente.

El modelo de competitividad sistémica para el desarrollo se basa en tres pilares
fundamentales: 1) la estrategia de crecimiento equilibrado con dos motores: el externo y
el interno; 2) la estrategia de industrializacion tridimensional apoyada en los pivotes
exportador, de sustitucion competitiva de importaciones y enddégeno de crecimiento, y
3) la politica de competitividad sistémica.’

Figura 7. Los seis circulos de la competitividad

Indice de competitividad

o Sistema politico y social v

”~
Obstaculos ¥ a P, 0 N Politicas publicas
ala / = Institucional e N para la
competitividad / I~ :__/,..--‘Ir;t;na;o‘n *a T N N\ competitividad
/ // > oo \\\ \
/ / / B e g \\\ N\ \\.
/ / -~ Macroeconomico ™ \ \
/ / /Mes_ggqorp_r[ll\co \\ \ \_“
f / AN i, SR \ \ \
| { | / / / \ \ \ \ .|
[ | | f '4 / ) . ) " -I \ |
' | [ Microeconémico | ' ' |
| | \ | \ \ / J ! | |
\ \ \ \ / / ] | |
1 | \ \ \ \ V4 J / |
|‘I ..‘ »‘.. \.\ .\\ \\ 3 // /,/ /‘,' 4'. / ‘|'
\ \ '-.. \ > T — s / / / / /
\ \\ \,\ \\_ﬂ - : I / // /
".\ \\ \\ \\\ = = 7 ’ / g ,""
\ s /
N \\ \ 2 CORRESS // / /
\ N \'"u‘_‘_ ‘__,_-""—. > 4 //
= \‘ 2 — > // //
\,‘ N ~— = 3 ‘/"l
N ~— i P

. - - >

Fuente: Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. “La apertura de México y la
paradoja de la competitividad: hacia un modelo de competitividad sistémica” en
Comercio Exterior, México, Bancomext, septiembre de 2001, pag. 785.

El modelo de competitividad sistémica, a su vez, se basa en el nuevo enfoque de
politicas publicas, en que el objetivo no solo es medir los indices de competitividad sino
identificar los obstaculos y formular las politicas para la mejora y sustentabilidad de la
competitividad: los indices de competitividad se representan en los seis circulos; es

17 Ibidem, p. 781.
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decir un analisis de los obstaculos para la competitividad de las empresas, gobierno,
region y pais con el fin de identificar las politicas publicas necesarias para superarlos.

La politica de competitividad sistémica basada en los seis niveles y los diez capitales:
nivel microecondmico con base en las empresas y tomando en cuenta los capitales
empresarial y laboral; nivel mesoecondémico identificado en cadenas empresariales,
conglomerados productivos y polos regionales, con capitales organizacional, logistico e
intelectual; nivel macroeconémico competitividad cambiaria, financiera y fiscal,
demanda plena y sostenida, con el capital macroecondmico; el nivel internacional en el
cual se debe de fomentar las exportaciones y reforzar un programa activo y preventivo
ante practicas de competencia desleal y de contrabando, para que no afecte al
desarrollo del pais, con el capital comercial, nivel institucional, con los capitales
institucional y gubernamental partiendo de la promocion y fomento de los servicios
publicos y estado de derecho vy, por ultimo, el sistema politico-social reflejado en el
desarrollo social integral y estabilidad politica, con el capital social.

En este modelo la competitividad sistémica se encuentra en la estrecha relacion
empresa-industria-gobierno-pais; es decir, una dinamica compleja entre las variables
del sistema de tal manera que trabajen de forma integral, ya que la competencia se
encuentra en la cadena empresarial, pais contra pais, region contra region, generando
un sistema competitivo ante la hipercompetencia global.

Figura 8. Decagolo de la competitividad del desarrollo:
Los 10 capitales de la competitividad sistémica
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Fuente: Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. “La apertura de México y la
paradoja de la competitividad: hacia un modelo de competitividad sistémica” en
Comercio Exterior, México, Bancomext, septiembre de 2001, pag. 785.
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Figura 9. El modelo de la competitividad sistémica
empresa — trabajador — gobierno — pais.
Los seis circulos de la competitividad
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Fuente: Villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. “La apertura de México y la
paradoja de la competitividad: hacia un modelo de competitividad sistémica” en
Comercio Exterior, México, Bancomext, septiembre de 2001, pag. 786.

El primer circulo de la competitividad Microecondmica se encuentra en el nivel de
empresa como el punto de partida de la competitividad sistémica, requiriendo asi de la
formacion de capitales empresariales y laborales, para enfrentar la hipercompetencia
global. Este nuevo modelo empresarial estd basado en empresas IFA’s, con
caracteristicas especificas (inteligentes en la organizacion, flexibles en la produccion y
agiles en la comercializacion) que buscan hacer frente a la hipercompetencia global y
responder directamente los cambios continuos generados por la globalizacion.

Ante el nuevo panorama mundial, se requieren empresas flexibles con capacidad y
velocidad de respuesta al cambio, apoyadas en trabajadores del conocimiento
multivalente o multihabilidades, que permitan formar el capital intelectual de aprendizaje
e innovacion continua de la empresa.

El segundo circulo de la competitividad Mesoecondmica o a nivel sectorial requiere de
un nuevo modelo industrial y productivo soportado por tres capitales fundamentales:

o EIl Capital Organizacional que permite generar la articulacion productiva entre
empresas a través de cadenas empresariales; entre empresas de diferentes
sectores que forman los conglomerados productivos o clusters; y entre
comunidades y ciudades que forman los polos regionales de desarrollo.
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« EIl Capital Logistico que permite el desarrollo de la competitividad a través de la
integracion de ejes de infraestructura integrales en sus tres dimensiones:
transporte multimodal, telecomunicaciones y energia.

o EI Capital Intelectual que es el nuevo factor de competitividad en la era del
conocimiento y que requiere ir mas alla del concepto tradicional de desarrollo
cientifico y tecnolégico, para enfocar éste en la capacidad creativa sistémica
para promover la innovacion en los diferentes campos.

En el tercer circulo se encuentra la competitividad Macroecondmica va mas alla de la
estabilizacion de precios y se manifiesta en dos vertientes fundamentales: La dindmica
macroecondémica, esto es, las variables que determinan el crecimiento pleno y
sostenido a mediano plazo y la eficiencia macroecondémica caracterizada por las
variables determinantes en los costos-precios a nivel de empresas.

Primeramente se presenta la dindmica macroeconémica o del crecimiento pleno y
sostenido: reflejado en los indices de acumulacién de capital (inversion/ PIB) y de
ahorro interno (que determinan la brecha ahorro-inversién y la necesidad de ahorro
externo) y por otra parte el indice de innovacién que determina el crecimiento de la
productividad y el coeficiente o indice tributario que es la capacidad de inversion publica
(no inflacionaria) del gobierno para el desarrollo de los capitales logistico,
organizacional e intelectual.

La eficiencia macroecondmica es clave para la competitividad de las empresas (nivel
microecondmico) y son cuatro variables las fundamentales: El tipo de cambio real
competitivo es sin duda alguna la variable individual mas determinante de la
competitividad macroeconémica y afecta a la economia en los precios relativos de los
bienes comerciables y no comerciables. La necesidad de un tipo de cambio real
competitivo de manera permanente permite planear la asignacién de recursos en la
economia y el desarrollo de un modelo industrial competitivo y esto implica en el nuevo
contexto de la globalizacién un régimen de tipo de cambio flexible pero administrado
gue garantice la competitividad del tipo de cambio real.

Por otra parte, es indispensable para sostener un ritmo adecuado de innovacion
empresarial el contar con un sistema financiero y fiscal competitivos que permitan
disponibilidad de financiamiento, plazos y tasas de interés competitivos
internacionalmente, asi como regimenes fiscales que den certidumbre y confianza a los
inversionistas al tiempo que establece tasas impositivas similares a la de los socios
comerciales y costos de transaccion bajos en la operacion fiscal.

Finalmente, un crecimiento sostenido y estable de la demanda agregada es
fundamental para mantener una utilizacion aceptable de la capacidad de produccion de
las plantas productivas: los proceso de “pare y siga” en donde se crece el 10% la
demanda agregada y se reduce a 0%, obliga a las empresas a trabajar con niveles muy
bajos de su capacidad y elevar sus costos de produccion fijos unitarios sacando los de
la competencia internacional.
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En el cuarto circulo se encuentra la competitividad internacional o externa se refiere al
modelo de apertura y la formacion del capital comercial. Esto es, México tiene acuerdos
de libre comercio con 31 paises en tres continentes, pero concentra casi 90% de su
comercio internacional en Estados Unidos, por lo que el potencial comercial debe de
generar estrategias de insercién y promocion mas activas de las empresas mexicanas
para que incursionen en nuevos mercados.

La competitividad internacional no solo implica acuerdos de libre comercio, sino
programas preventivos ante practicas de competencia desleal y de contrabando, que es
un fendbmeno de dumping que puede cancelar el crecimiento competitivo de la propia
industria de México. Asi, la competitividad internacional implica un modelo de apertura
eficiente con un programa de defensa a la competencia desleal y formacion de capital
comercial.

El quinto circulo la Metacompetitividad se refiere al capital institucional vy
gubernamental; al modelo de gestion gubernamental y el estado de derecho que son
determinantes del entorno de la competitividad de las empresas; es decir, la
intervencion del gobierno es fundamentalmente incentivar la asimilacion de
conocimientos, la integracion de redes empresariales, la innovacion y finalmente, la
competitividad.

Un gobierno con calidad inteligente que provee los servicios publicos y fomenta el
desarrollo econémico y social mediante politicas publicas, busca ser un modelo
desburocratizado, transparente y con operacion administrativa simple. El estado de
derecho se sustenta en la formacion y el desarrollo del capital institucional de una
sociedad y se caracteriza por tres elementos fundamentales: reglas del juego claras
(leyes y reglamentos), organizaciones transparentes (instituciones propiamente dichas)
y un sistema de vigilancia que haga cumplir las reglas del juego con transparencia,
eficacia y los minimos costos de transaccién.®

El sexto circulo se enmarca en la confianza del sistema politico-social, es decir, la
formacion del capital social implica el fortalecimiento de las condiciones que permitan la
gobernabilidad y la cohesién de un pais. Partiendo de la eficacia de las instituciones
politicas, se buscara no tener inestabilidad sociopolitica al resolver los problemas que
presenta una sociedad, como la pobreza dentro de la sociedad, el desempleo, la
inseguridad, etc.

Una sociedad organizada y bien dirigida promueve la cooperacién de los individuos
genera mayores niveles de bienestar social, ya que mejora el funcionamiento de los
mercados, altera los términos de intercambio y aumenta las oportunidades para la
especializacion y por tanto la productividad. Asimismo, cualquier politica de
competitividad sistémica y productividad tiene que ser de largo plazo y con una vision
de futuro enmarcada en un plan estratégico de mediano plazo.

18 villarreal, René y Rocio Ramos de Villarreal. op. cit. p. 788.
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Dentro de la produccion, el capital social funge como un insumo que facilita la
coordinacion y la cooperacion en el proceso productivo. Sin embargo, a diferencia del
resto de los factores de la produccion, presenta rendimientos crecientes a escala; es
decir, no es consumido o agotado con el proceso productivo. El capital social afecta de
manera directa el desempefio de las instituciones y los gobiernos. Una sociedad
organizada y participativa tiene la factibilidad de ejercer y presionar sobre sus
demandas, de tal modo que problemas de indole social — pobreza, marginacion,
participacion politica, entre tantos otros dilemas de accion colectiva — no dependen
unicamente del proceso econémico sino de la interaccion de las fuerzas econdémicas,
politicas y sociales, que en gran medida son resultado de la responsabilidad de las
instituciones estatales.

Las empresas agrupadas en los clusters intensifican su cooperacion local en respuesta
a la competitividad, constituyendo un factor clave, acceso a la tecnologia,
financiamiento, logistica de distribucién, acceso a nuevas practicas administrativas,
servicios de apoyo, marketing. Las formas de cooperacidon de los clusters van desde
compartir equipo, mejoras de los componentes del producto a través de los
proveedores de insumos y subcontrataciones. *°

Primeramente el disefio politico y econdmico basico de la sociedad, en donde las
instituciones brinden las condiciones necesarias para el desarrollo econémico local y
regional, promoviendo el empleo, la planeacion urbana y regional. Localizando de los
mercados de compra — venta, los nexos con la red de transporte (carretera, férreo,
aéreo y maritimo), la oferta y demanda de empleos (nivel salarial y disponibilidad de la
mano de obra calificada).

El desarrollo regional parte de una politica integral, bajo una administracion
gubernamental que concrete los proyectos regionales, asi como brindar un sustento
econdmico a la sociedad civil y de la iniciativa privada, en esfuerzos conjuntos que
permitan generar politicas que puedan llevar a un territorio y sus regiones basicamente
a dos metas esenciales.

La primera a incrementar la productividad de los diferentes sectores de la actividad
econdémica y a generar en consecuencia las repercusiones y beneficios sociales; y la
segunda a elevar las condiciones de bienestar general de los habitantes, ya sea con el
combate a la pobreza o bien por la reduccién de los principales indicadores de
marginacion determinados en las regiones.

El desarrollo regional requiere de una integracion de todos los elementos de
diferenciacion y diversificacion de las actividades y potenciales de caracter regional,
gue incrementen la competitividad, fundamentalmente en el ambito econémico, a través

19 Schmitz, Hubert. “¢éTiene importancia la cooperacidn local?. Experiencias de Clusters industriales en el
sur de Asia y América Latina” en £/ Mercado de Valores, afio LX, No. 9, México, Nacional Financiera,
Septiembre de 2000. p. 4 -15.
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de la identificacion de polos de desarrollo regional y mecanismos modernos de
aglutinacion de unidades de actividad empresarial.

1.1.4. Caracteristicas del modelo de empresa IFA

En la vieja economia, la empresa mas grande desaparecia a la mas pequefia, pero ante
la nueva economia requiere de empresas mas inteligentes, veloces y agiles para
sobrevivir a los cambios vertiginosos; responde con gran velocidad y capacidad ante al
nuevo panorama, convirtiéendose en una ventaja competitiva. La ventaja competitiva
sustentable se desarrolla en el seno de la propia empresa, toda vez que adquiere las
caracteristicas y los atributos esenciales para aumentar la competitividad de su
organizaciéon y negocio en medio de un entorno favorable.

En este contexto, se requiere de empresas flexibles con capacidad de respuesta y
velocidad de respuesta al cambio, apoyadas con trabajadores que poseen un amplio
conocimiento y grandes habilidades, que permitan formar el capital intelectual de
aprendizaje e innovacién continuos de la empresa. Las empresas IFA’s son aquellas
capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin que por ello
se vea afectada su rentabilidad, desarrollando una gran flexibilidad con la que se puede
adaptar rapidamente a las circunstancias del entorno.

Figura 10. Competitividad microeconémica empresa IFA: competitiva y
sustentable

ORGANIZACION INTELIGENTE NEGOCIO FLEXIBLE Y AGIL

Negocio Flexible Ll ho
Aprendizaje continuo 9 Comercializacion Agil
% ; Multiproducto Producto personalizado y
ianovacion confinua Mul servicio-solucion integral al cliente
; ultiproceso
Capacidad de respuesta Mercado local, regional y global

a los cambios Multihabilidades

l Marketing digital: 5P's

Sistema de Marketing y Manufactura
Capital Intelectual Integral e Inteligente: SM2I12

Fuente: Villarreal, René. MEXICO hacia una economia avanzada en el siglo XXI: Las
condiciones para el desarrollo de sus empresas, La Competitividad Sistémica de México y
el Desarrollo Sustentable de sus PYMEs, Centro de Capital Intelectual y Competitividad ,
México, D.F. — Agosto 17, 2004

La empresa IFA es una organizacion inteligente ya que mantiene un aprendizaje
continuo, mantiene la innovacion continua para ubicar nichos de mercado potenciales y
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mantiene una gran capacidad de respuesta ante los constantes cambios y genera un
constante conocimiento. Este enfoque integral del aprendizaje se orienta a la creacion
del conocimiento e innovacion de los productos como fundamento del capital intelectual,
busca llevar a cabo negocios y permite generar y mantener la ventaja competitiva
sustentable.’® El aprendizaje es un proceso continuo que se transfiere entre ellas
mismas, para trabajar, aprender, crear conocimiento y aplicarlo en la innovacion
productiva.

El capital intelectual es la base para generar la ventaja competitiva, se debe de
mantener dentro de la organizacion inteligente de innovacion y contindo aprendizaje. Es
un negocio flexible ya que puede cambiar y adaptarse a las necesidades del mercado;
desarrollando de nuevos productos a través de la innovacion; de nuevos procesos de
produccion reduciendo costos y tiempos; ademas de generar nuevas capacidades en la
mano de obra, es decir, una mano de obra calificada con diferentes habilidades. La
acumulacion del capital intelectual requiere desarrollar el capital humano de
conocimiento, apoyado en el nuevo capital sistémico de las tecnologias de la
informacion, comunicacion y manufactura computarizada, asi como el nuevo capital
organizacional que permita el enfoque dinamico y flexible de la estructura
organizacional.

Es un negocio agil en la comercializacién de los productos o servicios, no solo enfocado
al mercado local sino a nivel regional y global, permitiéndoles realizar un producto o
servicio mas personalizado, es decir, que responda a las necesidades especificas de
los clientes, brindandole un servicio personalizado y la solucion integral al cliente. El
desarrollo de los trabajadores en habilidades manuales a través de centros de
capacitacion y adiestramiento, pero con el desarrollo tecnoloégico implica desarrollar
habilidades intelectuales en los trabajadores (trabajador del conocimiento), alcanzando
la competitividad sustentable basada en el capital intelectual.?*

La empresas IFA’s buscan desarrollar una ventaja competitiva sustentable a través del
modelo de las 5 P’s (precio, plaza, promocion, posicionamiento y producto) que implica
aplicar sistemas integrales inteligentes de informacién para captar la preferencia del
consumidor, innovando la nueva fuente de productividad y competitividad sustentable;
es decir, permanecen en el mercado las empresas y los clusters que innovan mas
rapido que otros.

De acuerdo a esta dinamica las empresas de modelo IFA requieren de una gran
capacidad para mejorar los conocimientos y utilizarlos en toda la cadena de valor,
impulsando a esta misma a través de la innovacion tecnoldgica, ya sea en nuevos
procesos o de productos y en el marketing, buscando reducir el valor de la produccion,
los costos, la eficiencia en procesos y la innovacion, mejorando la eficiencia de

2 Villarreal, René y Tania Villarreal. IFA /a empresa competitiva sustentable en la era del capital
intelectual. México, Ed. Mc Graw Hill, 2003. p. 64
2L Ibidem, p.14.
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operacion de cada eslabon, bajo una mejor integracion y articulacion productiva a lo
largo de la cadena de valor.

La estrategia basada en el diamante IFA: empresa competitiva sustentable-cadena
global de valor-producto-mercado. La cadena de valor global nos permite comprender el
fendmeno de la hipercompetencia global y de las oportunidades y amenazas para los
productores locales, de acuerdo con la dinamica variable en la relacion entre el valor de
produccion, los costos, la eficiencia en procesos y la innovacién. Tomando en cuenta la
insercion del cluster local en la cadena global de valor. Asi, la dinamica competitividad
debe de ser concebida ahora a través del enfoque de la cadena global de valor y sus
cinco eslabones basicos: innovacion, abastecimiento, manufactura, distribucion logistica
y comercializacion o marketing.

El desarrollo de la empresa competitiva y sustentable, el sistema IFA inteligente e
integrado de manufactura, innovacion y marketing a lo largo de la cadena de valor y se
apoya por la cadena de abastecimiento y distribucién y logistica, integrando los cinco
eslabones en un enfoque de procesos. El plan estratégico trabaja bajo dos ejes
importantes: el nicho de mercado — nicho de producto?®, ubicando la colocacién de los
productos, hechos a la medida de los consumidores y de los clientes potenciales; el
modelo de empresa IFA — sistema IFA en la cadena de valor.

En primer lugar, las cadenas de valor global estdn impulsadas por la innovacién, en
donde los eslabones de la innovacién y disefio dirigen la produccién en los bienes
intensivos en capital tecnoldgico. La integracion tecnologica se convierte en una pieza
clave para lograr una productividad mayor en el area de investigacion y desarrollo (I+D).

La cadena de abastecimiento se encuentra basada en las cadenas operativas, que
busca el nivel 6ptimo de eficiencia al interior de la empresa, para la entrega rapida de la
produccion y la aceptaciéon del producto entre los clientes finales, asi como la reduccién
de inventarios para garantizar los costos minimos, buscando la especializacion de los
productos y la ubicacién del nicho de mercado.

La empresa debe de tener una produccion flexible, para tener la capacidad de cambiar
la produccion de un producto a otro, o introducir pequefias modificaciones para tener
una mayor cobertura en el mercado, la manufactura enfocada a la produccion selectiva
de productos personalizados y variados, reduciendo costos de produccion a través de
los multiprocesos, multiproductos y multihabilidades.

22 Un nicho de mercado es un grupo reducido de personas, con necesidades y/o deseos especificos,
voluntad para satisfacerlos y capacidad econdmica para realizar la compra o adquisicién. En un nicho de
producto se busca identificar los gustos y preferencias de los consumidores, con el fin de elabora el
producto adecuado para el nicho, identificando las oportunidades en el mercado para algunos productos,
pero en otros no existe oportunidad debido a restricciones sanitarias y fitosanitarias 6 razones econdmicas
y competitivas.
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Figura 11. Estrategia de competitividad en la cadena global de valor

Empresa Competitiva Sustentable Tipo IFA Modelo de
Empresa

s
Modelo de Nicho de
Producto | Producto
/Mercado

percompetencia
en los mercados
global y local

Cluster/Polo
Regional

Cluster Integrado Funcionalmente en la Cadena Global de Valor

Modelo
de
Negocio -
Cluster

Fuente: Villarreal, René y Tania Villarreal. IFA la empresa competitiva sustentable en la
era del capital intelectual. México, Ed. Mc Graw Hill, 2003. pag. XXXI

Esto implica una visibn de manufactura ligada a la necesidad del mercado y el cliente,
basada en las nuevas tecnologias de la informacion, para generar variedad en los
productos y procesos con calidad uniforme, cero defectos y a un minimo costo.

El eslabén de la logistica y distribucion parte de las 5C’s, esto es, que surta el producto
correcto, la cantidad correcta, al precio correcto, en el lugar correcto y en el tiempo
correcto. Por ultimo se busca el posicionamiento del mercado, en donde la empresa
debe de concentrarse en los nichos de mercado y el cliente donde pueda generar valor
diferenciandose de la competencia y sustentando su competitividad.

La integracion de cadenas productivas y la coparticipacion de los diferentes sectores de
actividad econdémica regionales, pueden ampliar los mercados, reducir las barreras
econdémicas y asegurar la colocacion de los bienes y servicios en nichos con mayores
niveles de especializacion. Los polos de desarrollo regional deben de posicionar y
aumentar el beneficio econdmico de la produccion, es decir abrir nuestras opciones
productivas a mayores rendimientos, con un menor costo y altos niveles de
competitividad.

La fuente de la ventaja competitiva sustentable radica en la velocidad de aprender e
innovar nuevos productos y procesos a lo largo de la cadena de valor; agregar valor a lo
largo de toda la linea de produccion y por tanto en la empresa; hacerlo de manera
continua y mas rapido que la competencia; generar economias de aglomeracion en los
clusters.

El cluster tiene el objetivo de mejora de la competitividad de las empresas mediante la
cooperacion. El papel fundamental del cluster es, actuar como “servidores de red”,
propiciando, facilitando e intensificando la comunicacion entre las empresas inmersas
en el cluster, ubicando la interrelacion para fomentar la cooperacion y producir mejoras
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en la competitividad a través de la innovacion, abastecimiento, manufactura,
distribucion logistica y comercializacion o marketing.

Los cluster pueden sistematicamente incrementar los vinculos entre las actividades de
innovacion y tecnologia como herramienta clave en las actividades de produccion. Las
empresas privadas, en particular las PyMES, pueden interconectar de manera eficiente
a toda la base de “conocimiento creado” por las instituciones como son las
universidades, los centros de investigacion, etc., que conforman uno de los pilares mas
fuertes del cluster.

Los diferentes gobiernos pueden promover a los clusters en diferentes caminos tanto
directa como indirectamente; las politicas de clusters estan estrechamente relacionadas
a las politicas de desarrollo regional y pueden ayudar a reducir los desequilibrios
regionales. Para la competitividad sistémica: las empresas deben ser IFA, articuladas
competitivamente a su entorno regional/sectorial, dentro de un entorno
macroecondémico institucional y politico social, favorable a la competitividad y el
desarrollo de los negocios.

Bajo la dinamica de la fabrica mundial y los sistemas internacionales de produccion, los
flujos de inversion y de comercio internacional, grandes corporaciones globales han
fragmentado los distintos eslabones de la cadena de valor de su producto y han
distribuido sus actividades alrededor del mundo. Estos eslabones deben de integrarse
para poder responder a la hipercompetencia global que se caracteriza por la velocidad
del cambio de nuevos productos, clientes, mercados, tecnologias, alianzas estratégicas,
etc., con competidores de todo el mundo, que hay que enfrentar en los mercados
locales y mundiales.?®

Ante la hipercompetencia global, las empresas y los grupos empresariales no compiten
solos, participan en conjunto y compiten en los mercados globales: cadena productiva
contra cadena productiva; clusters contra clusters, region contra regién y pais contra
pais. Ademas, se tiene que competir dentro de un sistema complejo globalizado que
opera con un ordenamiento de los eslabones de la integracién productiva (produccion-
logistica-marketing-distribucién) lo que ha dado lugar a la Cadena Global de Valor.

El arte del éxito en el juego es buscar la articulacién entre empresas, respaldadas por
politicas econdmicas adecuadas produce mejoras notables en la productividad interna,
optimizando el posicionamiento competitivo de las empresas (estatales, nacionales y
extranjeras) a lo largo de la Cadena Global de Valor en el marco de la concentracion
empresarial-polo regional, que genera a los clusters que impulsan la competitividad
sistémica.

2 Ibidem, p. XVI
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Figura 12. Empresa — cluster — gobierno y su entorno macro — internacional e
institucional

MACROECONOMICO

—

CLUSTER - POLO REGIONEL
MESOECONOMICO
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POLITICO - SOCIAL

INTERNACIONAL

Fuente: Villarreal, René. MEXICO hacia una economia avanzada en el siglo XXI: Las
condiciones para el desarrollo de sus empresas, La Competitividad Sistémica de México y
el Desarrollo Sustentable de sus PYMEs, Centro de Capital Intelectual y Competitividad,
México, D.F. — Agosto 17, 2004.

1.2.Impacto de la globalizacion de los Negocios

El término “globalizacion” se ha constituido como un elemento importante que define el
comportamiento de la sociedad contemporanea, es decir, es un proceso dinAmico con
caracter multidimensional (econdmico, politico, cultural y social) en el que los actores
que participan en la sociedad, nacional e internacional, han modificado sus patrones
tradicionales de comportamiento.?

Este proceso aumenta la interdependencia de los paises, como se refleja en el flujo de
bienes y servicios, el capital financiero y el conocimiento a través de las fronteras
nacionales.?

La globalizacion encierra aspectos como la integracion e interdependencia de las
economias, a través de la formacion de bloques regionales para hacer frente a la
creciente expansion del comercio internacional, la internacionalizacion del capital pero
sobre todo existe un nuevo tipo de competencia a nivel internacional, por un lado
existen nuevos productos y procesos productivos, asi como una constante

24 Cfr. Ulrich, Beck. ¢Qué es la globalizacion? Editorial Paidos. Barcelona, 1998.
5 Hitt, Michael et al. Administracion estratégica. Competitividad y conceptos de globalizacion. 52. Edicidn,
México, Thompson Learning, 2004. p. 13.
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incorporacion de innovaciones tecnoldgicas; por el otro, existen nuevos e importantes
competidores en casi todas las ramas industriales del mercado mundial.

El mundo globalizado ha ocasionado que las empresas se inserten en un mercado
potencial en donde ofrecer sus bienes y servicios, con mayor calidad y brindar un mejor
servicio a los clientes cada vez son mas altas, debido a que éstos se enfrentan a una
inmensa gama de productos y servicios para satisfacer sus necesidades y deseos, por
lo que una empresa exitosa sera aquélla que logre complacer y satisfacer a su mercado
meta de la mejor manera.

Frente a esta nueva dinamica global las empresas e industrias buscan adaptarse a los
nuevos patrones de comportamiento y a la tendencia a la construccion de un solo
mercado, en donde la fragmentacion de los procesos productivos es una caracteristica
fundamental para competir, buscando entrelazar a empresas de diferentes
nacionalidades, sectores o regiones, para producir y manufacturar los productos y
servicios, con la idea de reducir costos y tiempos de entrega ademas del desarrollo de
productos, abastecimiento de materias primas, insumos y componentes, manufactura,
distribucion, logistica, comercializacion y venta, mediante acuerdos y alianzas
estratégicas entre empresas, segmentos de produccioén, regiones productoras y paises.

Un mayor movimiento de capitales y mercancias y personas, incremento o disminucion
de fuentes de trabajo por regiones o pais como resultado del movimiento internacional
de capitales, medios de produccion, tecnologia y una creciente migraciéon hacia
sectores y localidades oferentes del empleo.?

En este nuevo marco de globalizacién identifica grandes riesgos y costos para la
empresa al tener una mayor vulnerabilidad por la aparicion de una mayor competencia
y mejor capacitada, una creciente disminucion de consumidores hacia la variedad de
marcas o productos, menores margenes de utilidad, al concurrir al mercado existe un
mayor niumero de oferentes con una oferta mas diversificada. En consecuencia existe
una mayor dependencia a nivel empresa como a nivel pais, una necesidad constante
en la innovacion y actualizacion de los productos, tecnologia en produccion y
mecanismos de comercializacion.

No obstante, la globalizacién brinda grandes oportunidades a las empresas a través de
la modernizacion de las plantas productivas, un acceso mas facil y rapido a nuevas
tecnologias y al conocimiento. Los siguientes aspectos pueden ser positivos o0
negativos dependiendo de la habilidad que cada pais tenga para aprovechar: la
especializacion en la produccion para generar ventajas competitivas sustentables en el
tiempo.

% Lerma Kirchner, Alejandro. Comercio Internacional. Metodologia para la formulacion de Estudios de
Competitividad Empresarial. 23. Edicién, México, Ediciones Contables, Administraciones y Fiscales S. A. de
C. V. 2000. p. 29 - 30.
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Los negocios internacionales ?’surgen por la necesidad del desarrollo capitalista, en la
medida que los empresarios incursionan en los mercados externos con el objetivo
basico de obtener ganancias representando una rentabilidad atractiva del desarrollo del
negocio. Los negocios internacionales se refieren a las transacciones entre
organizaciones originarias de mas de un solo pais que incluye a individuos, empresas,
conglomerados empresariales y/o agencias gubernamentales.

Los negocios abarcan diversas modalidades compra o0 venta internacional de
mercancias, la instalacion de plantas en el extranjero con el objeto de reducir costos de
producciéon al aprovechar la mano de obra, el trasladando procesos productivos a
regiones menos industrializadas y con abundante fuerza de trabajo, asi como las
operaciones financieras que involucran la movilidad de los capitales en busca de
mayores ganancias.

Ademas, “en los negocios internacionales se fueron reflejando en las distintas
modificaciones cuantitativas y cualitativas que afectaban los intercambios de
mercancias y a otras formas de presencia en el exterior de las empresas. Una
enumeracion elemental de estas ultimas habria de referirse a las empresas mixtas (joint
- ventures), los holdings con participacion extranjera minoritaria, los acuerdos de fusién
y concentracion de empresas, las licencias, las franquicias, los contratos de gestion, los
contratos llave en mano, la subcontratacion, las formas de coalicion, etc.”?®

Hoy en dia la hipercompetencia global propicia que las empresas busquen cooperacion
a través de los clusters, via alianzas estratégicas (competidores, clientes y
proveedores) y se busca la mayor participacion del mercado, ademas de clientes mas
rentables.® La manera de hacer negocios de una empresa y su estructura
organizacional ha cambiado con el tiempo y las empresas tipo IFA son la respuesta al
mundo de la economia y los negocios. Estas nuevas organizaciones inteligentes
buscan aprender de manera continua y permanente, creando conocimiento productivo,
es decir, permite redisefar los productos y hacerlos a la medida del cliente.

Los negocios se comportan distinto, basandose en el mercado, bajo un consumo mas
personalizado y con una produccion mas hecha a la medida y flexible. Se deben de
desarrollar estrategias, partiendo del estudio interno que les permita obtener
informacion para identificar y evaluar sus fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y amenazas, que les permitan disefiar y explotar las ventajas
competitivas.

7 Los negocios internacionales se entienden como las actividades econdmicas, financieras y comerciales
que realiza una organizacion publica o privada mas alla de sus fronteras nacionales, buscando rentabilidad
de operaciones mediante la optimizacion de los recursos disponibles y la minimizacién de riesgos
innecesarios, asi como un posicionamiento estratégico en los mercados externos.

%8 Taggart, James y Michael Mc Dermott. La esencia de los negocios internacionales, México, Ed.
Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. ,1996. p. 4.

% Villarreal, René y Tania Villarreal. op. cit. p. 9
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Con esto se busca fortalecer la visién del negocio a través de la direccion estratégica,
que se enfocarq a buscar un posicionamiento de la empresa en el mercado meta,
mediante el fortalecimiento de la infraestructura y soportes tecnoldgicos, una mayor
eficiencia financiera, el desarrollo de estrategias para la publicidad y el marketing.

Para enfrentar los cambios drasticos en los sistemas de produccion el negocio debe de
tener flexibilidad que le permita desarrollar diferentes productos de acuerdo con las
especificaciones y demanda del cliente, utilizar materias primas que les permita reducir
costos sin alterar la calidad del producto final, asi mismo los trabajadores deben de
estar capacitados para asimilar los cambio en menor tiempo y costo.*

1.3.Importancia del desarrollo de préacticas administrativas para la
competitividad internacional

La administracion®’ surge como un mecanismo de adaptacién al que recurren las
organizaciones para enfrentarse de mejor manera a las alteraciones resultantes de la
interaccion con el entorno y ambiente externo en que se desarrollan, al ofrecer a las
organizaciones de herramientas a través de las cuales se busca modificar los procesos
de trabajo y la mejor manera de responder el impacto del medio y sus
transformaciones.

Las empresas, tanto publicas como privadas, requieren como base fundamental la
aplicacion del proceso administrativo, para alcanzar los objetivos para los que fueron
creadas, por lo que se hace necesaria una adecuada utilizaciéon de las técnicas de
planeacién, organizacién, direccién y control, enfocadas a la acciébn empresarial,
conformando la administracion el punto estratégico, que permite una mejor planeacién
de la empresa a mediano y largo plazo lo que le permite ser la herramienta idonea para
enfrentar los cambios constantes del entorno de las organizaciones, buscando
implementar diversas técnicas para la deteccién de riesgos y establecer estrategias que
cologuen a las empresas en una situacioén de ventaja en relacion con su competencia.

Las organizaciones estan integradas por diferentes tipos de recursos: fisicos,
materiales, tecnoldgicos, financieros, intangibles y humanos, siendo éstos ultimos los
mas importantes para toda organizacién, debido a que estan constituidos por personas
que pueden mejorar y perfeccionar el empleo de los otros recursos. Las organizaciones
requieren del capital intelectual para lograr sus objetivos, y éstos se lograran en la
medida que los objetivos institucionales contribuyan a lograr los de las personas que en
ella laboran.

La administracion en términos econdmicos es el producto de una planeacion estratégica
que persigue una empresa para obtener fines de lucro. En la actualidad México se

30 Ibidem. p. 210

3! E| objetivo general de la Administracién es implementar la planeacion, organizacion, direccién y control,
de los recursos materiales, financieros, humanos y tecnoldgicos, para la solucion de problemas sociales,
tecnoldgicos y econdémicos.
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enfrenta a la paradoja de la competitividad, es uno de los paises mas abiertos y de los
menos competitivos, los acuerdos de libre comercio de México deberian de facilitar las
exportaciones, la modernizacion empresarial, un buen ambiente organizacional y
productivo en que se desenvuelven las empresas.®

La generacion de rapidos conocimientos que se generan en la actualidad, conlleva a la
creacion de nuevos modelos administrativos que permitiran un mejor aprovechamiento
de los recursos, como base para la mejora continua de las organizaciones. Una
empresa necesita de las practicas administrativas para su mejor funcionamiento y
desarrollo en su ambiente y su entorno por medio de una filosofia empresarial
sostenible, buscando generar una la rentabilidad.

La evolucién en los procedimientos y en los métodos administrativos ha sido el
resultado de la busqueda de formas de organizacion mas eficientes para la realizacion
de las actividades humanas. Las que a su vez han evolucionado a la par de los cambios
sociales, econémicos, productivos y del mercado. Hasta hace muy poco tiempo la
practica administrativa dentro de las empresas estaba Unicamente encaminada a la
obtencion de maximos beneficios, independientemente de las condiciones en que ello
se lograra.

La globalizacion y la integracion de los paises han afectado a las organizaciones, por lo
que han surgido herramientas en la administraciéon®® como alternativa para hacer frente
a los nuevos retos, como lo es un mercado mas competitivo, agresivo, exigente y
perfeccionista.

En la actualidad, las acciones empresariales se orientan hacia los clientes, permitiendo
que ellos participen directamente en los procesos de intercambio, por lo que las
practicas administrativas interactian con todas las areas que componen a la empresa,
facilitando la toma de decisiones estratégicas con base a una concientizacion de lo que
significa el cliente y el mercado, estudiando conceptos tales como: necesidades,
deseos y demandas; productos; valor; tendencias; costo y satisfaccion, intercambio,
transacciones, entre otros.

Estas practicas administrativas pueden adaptarse a la mayor parte de las
organizaciones, siempre y cuando estén bien definidas sus necesidades, misién y
vision, y se haya realizado previamente un analisis FODA; primeramente un analisis
interno para detectar sus fortalezas y debilidades, posteriormente un analisis del
entorno que rodea a la empresa para poder detectar retos y oportunidades.

32 Banco Mundial, Informe sobre el Desarrollo Mundial 2000/2001. Lucha contra la pobreza, Ediciones
Mundi-Prensa, Madrid, 2001.

33 El término herramientas de administracion envuelve un conjunto de conceptos, procesos, ejercicios y
marcos analiticos de cada uno de los activos tangibles e intangibles de una empresa. Ademas incluye
distintos enfoques de la administracién, desde una simple planeacién hasta una compleja organizacion de
disefios y las distintas filosofias del mundo de los negocios.
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No todas las practicas sirven para todas las organizaciones, y por ello se debe analizar
a la organizacion para elegir una o varias herramientas que se adapten a su dinamica y
a sus necesidades, para desarrollar las fortalezas y sobrevivir a un mundo cada vez
distinto en corto de tiempo, la clave es adaptarse y responder a estos cambios cada vez
mas rapido e inclusive prever los escenarios inciertos y distintos.

En la actualidad las nuevas practicas y métodos administrativos estan marcados por
una vision integral de la empresa y su entorno. Asi se han creado modelos
administrativos empresariales que permitan: generar un amplio sentido de cooperacién
entre todos los trabajadores, independientemente de su nivel y puesto; incrementar los
niveles de productividad a partir del fomento a la capacitacion y el adiestramiento;
ofrecer productos y servicios integrales a los clientes e incluir dentro de la
“"responsabilidades sociales de las empresa" la conservacion del medio ambiente.

La organizacion inteligente utiliza herramientas para la administracion del conocimiento
y el capital intelectual continuamente est4 aprendiendo e innovando, en donde el
conocimiento debe crearse, acumularse y aplicarse para que de esta manera, la
empresa IFA logre una ventaja competitiva sustentable en el nuevo juego de la
hipercompetencia global. Ante este fendmeno el capital intelectual se convierte en el
factor estratégico para el desarrollo de ventajas competitivas sustentables a lo largo del
tiempo.

El capital intelectual esta representado por el personal clave que busca aplicar sus
conocimientos, asesorando y formulando estrategias, mecanismos y soluciones para
enfrentar los nuevos retos globales, asi como fomentar la cultura exportadora, buscado
crear esquemas de vinculacion, asociacionismo, alianzas, simplificacion de los tramites
administrativos, etc.; garantizando la calidad de servicios y contribuyendo al desarrollo
competitivo de las PyMES. El desarrollo del capital intelectual en el ambito
internacional, genera una creciente expansion de la empresa, una penetracion a nuevos
mercados y el éxito al competir con firmas extranjeras.

La administracion de activos intangibles como los derechos de autor, otorgamiento de
licencias, franquicias, patentes, marcas registradas y transferencia de tecnologia.
“Incluye no sélo el comercio y la fabricacion internacional, sino también en la creciente
industria de servicios en areas como el transporte, el turismo, la banca, la publicidad, la
construccion, las ventas al menudeo o al mayoreo y la comunicacién de masas.”?*

Es importante sefialar que el personal especialista en la administraciéon debe de estar
capacitado para administrar organismos en un contexto local, regional y mundial,
considerando los retos que impone un mercado multicultural. El objetivo es para operar
los procesos de importacion y exportacion de las organizaciones productivas, con
orientacién a la direccion estratégica de negocios con el exterior, en un contexto de

%% Ball, Donald A. y Wendell H. Culloch Mc Jr., Negocios Internacionales Introduccion y aspectos
esenciales, México, Mc Graw Hill, 1997. p. 9.
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riesgo comercial y financiero, para optimizar la toma de decisiones en mercados
complejos e interdependientes.

Segun el estudio realizado por Bain & Company en 1999, las herramientas
administrativas mas utilizadas por los ejecutivos son: Planeacion estratégica 88.8 % de
los encuestados, Declaracion de Mision y Vision 85%, Benchmarking 76.2%, Medicion
de satisfaccion del cliente 74.3%, Estrategias de crecimiento 64.5%, Outsourcing
6.12%, Alianzas estratégicas 57%, Segmentacion de los clientes53.7% Reingenieria
44.9%, Integracion a la cadena de abastecimiento 35.5%.%

Figura 13. Herramientas Administrativas.
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Fuente: Elaboracion propia basado en la clasificacion de las técnicas y herramientas de
administracion segun el area de las empresas a desarrollar por Villarreal, René y Tania
Villarreal, IFA la empresa competitiva sustentable en la era del capital intelectual, México,
Ed. Mc Graw Hill, 2003. pag. 268.

El desarrollo de productos es una parte muy importante en la empresa, ya que en esta
época en que vivimos actualmente, solo sobreviviran las empresas que sean mas
competitivas y creativas. La etapa del disefio y desarrollo de nuevos productos, en la
cual se deben de cometer los minimos errores posibles, para llegar a tiempo a un
mercado de gran velocidad y con constantes cambios.

El punto inicial para desarrollar nuevos productos, parte de la idea de definir las
necesidades de los clientes o el mercado; identificar la tecnologia a utilizar para
cometer los minimos errores; suministrar al mercado con los volimenes requeridos y
ofrecer productos a precios competitivos.

3> Ibidem. p. 270 — 272.
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Para esto el consultor podra realizar estudios de mercado, regionales y sectoriales que
le permitan identificar clientes potenciales, optimizar las ventas, la mercadotecnia y los
procesos de servicio que agreguen valor para el cliente. Esta informacion servira para
monitorear los costos por actividad productiva por actividad, ademas de identificar
clientes especificos, necesidades y productos demandados en el mercado.

Para una empresa, el enfrentar a otros competidores en el mercado se convierte en un
proceso rutinario pero es indispensable conocer sus capacidades de cuanto producir,
en que tiempo, con qué calidad y los costos en los que se incurriran. El control de
produccion representa para la empresa la administracion de forma oOptima de sus
recursos, asi como la disposicion de los factores de mano de obra, materias primas,
maquinaria y equipo, para realizar la fabricacién de un producto en las cantidades que
requiere el mercado, al menor tiempo y reduciendo costos.

Nos referimos esencialmente a la conveniencia para la empresa de establecer una
cantidad de productos a fabricar en determinado tiempo y planear su distribucion sin
incurrir en gastos excesivos de mantener inventarios en almacén que representen una
inversion “muerta” o estancada para el empresario asi como ubicar aquellos procesos
que impliqguen mermas o demoras en la produccion. Es decir, la toma de decisiones y
acciones que son necesarias para corregir el desarrollo de un proceso, de modo que se
cumplan con los objetivos trazados.

El consultor, a través de la practica administrativa “kanban”, busca establecer un control
en la produccién y mejora de procesos; es decir, parte de la l6gica de un sistema de
produccion efectivo y eficiente, mediante un orden de trabajo que defina que se va a
producir, en que cantidad, con qué medios y como transportarlo.

Ante la gran competencia en los mercados las empresas buscan asegurar su
participacion y confirmar al cliente que los productos o servicios que adquieren cumplen
con los estandares de calidad. El aseguramiento de calidad es una fase en las
empresas que buscan garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio
proporcionado. Bajo esta logica, se busca establecer sistemas y procedimientos para
evitar que se produzcan bienes defectuosos, prevenir errores, reducir mermas y costos
innecesarios.

El benchmarking es una de las herramientas administrativas con soluciones a corto
plazo, primeramente el consultor ubicara a las empresas que tienen caracteristicas
similares a ella en cuestion de tamafo, giro comercial, etc., para igualar el punto optimoé
0 practicas que las llevaron a ser exitosas, y eliminar en lo posible los errores que
pueden tener para superar su objetivo y ser mas competitivas.
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Figura 14. El caso de Mattel: Barbie

En 1959 Ruth Handler cre6 la mufieca mas vendida del mundo: Barbie. Desde 1959 se
han vendié mas de un billon de mufiecas en el mundo. Hoy se distribuye en 140 paises y
se vende a un ritmo de dos ejemplares por segundo, la visten 120 disefiadores, con mas
de mil millones de vestidos y de pares de zapatos, y cada afio salen al mercado 150
nuevos modelos.

Este es uno de los pocos juguetes que han conquistado al menos a tres generaciones, sin
duda se ha adaptado a los nuevos tiempos, se han afiadido cambios estéticos y técnicos
gue alejan su imagen del prototipo original y la van adaptando a cada época y moda. El
objetivo de Mattel siempre ha sido renovar esta mufieca para convertirla en un producto
vendible, sino también en un fenébmeno comercial, por lo que se han creado mufiecas que
representan diferentes etnias y culturas tradicionales, hasta ser del prototipo un producto
‘hecho a la medida”, para diferentes segmentos de mercado, identificando gustos y
preferencias por el contacto directo con sus clientes, esta retroalimentacion le permite
innovar y crear nuevos productos.

Fuente: Villarreal, René y Tania Villarreal. IFA la empresa competitiva sustentable en la
era del capital intelectual. México, Ed. Mc Graw Hill, 2003. pag. 210 - 211.

Esta comparacion en los procesos, dictaminara y evaluard el desempefio interno y
externo de las empresas en comparacion, con la légica de brindar propuestas y
recomendaciones por parte del consultor, para incorporar las mejores practicas,
procesos 0 estrategias de éxito en otras empresas. Es decir, al identificar las
habilidades especiales o tecnologias de otras empresas que pueden crear valor al
cliente Unico, la empresa busca seleccionar las herramientas de capacidades base y
factores clave de éxito, para implementarlos y mejorar sus productos y procesos.

La busqueda de una calidad total implica la necesidad de responder a sistemas
internacionales de normalizacién como es el caso de los estandares establecidos por la
Organizacion internacional de normalizacion (ISO por sus siglas en inglés). EI ISO 9000
es un sistema de calidad que busca garantizar que una empresa cumple con las
especificaciones establecidas en el marco normativo de la gestion y control de la
calidad; se busca estandarizar los sistemas de calidad de distintas empresas y
sectores, brindando la confianza para comprar un producto o servicio, que cumple con
los minimos estandares de calidad.

El consultor esta capacitado para ayudar a gestionar la certificacion bajo la norma 1SO
9000, debiendo cumplir con los requisitos para que ésta sea otorgada, asegurando el
control de los procesos para cubrir con los estandares de calidad exigidos para tal
efecto.

Otra practica internacional que denota la competitividad de las empresas involucradas
corresponde a la medicion de satisfaccion del cliente. Esta técnica parte de la
investigaciéon de mercado, a través de un estudio de satisfaccién, mediante encuestas
(punto de venta, telefénicas e internet) para medir en qué grado ha cubierto la
necesidad, intencion de volverlo a comprar y recomendaciones para mejorar el producto
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0 servicio, asi se pueden medir los elementos de satisfaccion directamente, o se
pueden derivar estadisticamente.

Ademas, esta préactica sugiere tener oficinas de atencion al cliente, para que la empresa
pueda estar cerca del nicho de mercado para identificar de manera directa las
necesidades de los clientes, realizar las adecuaciones necesarias al producto o
servicio, desarrollo de nuevos productos o su forma de distribucion.

Para que una empresa pueda competir no solo en el mercado local sino en los
mercados globales, debe de revisar sus procesos y corregir las deficiencias para
alcanzar la eficacia y eficiencia de ellos. Dentro de la empresa el control de procesos
recae a lo largo de varias areas para producir y hacer llegar un producto al consumidor
final (proveedores, produccion y distribucién), la idea es aplicar el conjunto de
conocimientos, métodos, herramientas, tecnologias y experiencia que se necesitan para
medir y regular automéaticamente las variables que afectan a cada proceso de
produccion, hasta lograr su optimizacion en cuanto a mejoras del control, productividad,
calidad, seguridad, etc.

La reingenieria de procesos es una metodologia apropiada para revisar y redisefiar
procesos, implementarlos y corregir las deficiencias administrativas, asi como para
reducir costos, mejorar y agilizar los tiempos de procesos, mejorar el servicio y la
calidad de los productos, asi como para mejorar la motivacion y la participacion del
personal.

En el mismo sentido, la practica administrativa conocida como reduccion del ciclo de
produccion se emplea para disminuir el volumen de produccion por los movimientos
constantes del mercado; es decir, producir solamente lo que el mercado esta
demandando y evitar que se tengan productos almacenados.

Asi pues, el consultor, gracias a sus conocimientos y experiencia profesional, puede
participar en la revision y redisefio de proceso; puede sugerir lo que mas le convenga y
se adecue a la empresa, para mejorar su control de procesos y competir con mayor
facilidad en el mercado.

Un factor clave ante la hipercompetencia global es el personal de la empresa, éste
representa los recursos humanos de quienes dependerd en buena parte la
consecucion de objetivos y metas de la organizacion.

Es conveniente establecer un compromiso entre la empresa y el personal, bajo el
esquema de trabajo en equipo, encaminado alcanzar los objetivos establecidos en el
plan estratégico de la empresa y hacer mas eficientes a las estructuras y procesos
organizacionales, de tal forma que su capital humano responda a los cambios
repentinos en los mercados por el proceso de la globalizacion.

Ahora bien, los grupos autodirigidos son equipos capaces de solucionar problemas o
alcanzar metas a corto plazo. Estos equipos son autbnomos en la forma de resolverlo,
decidiendo la forma en que enfrentaran el problema. Ademas esta herramienta busca
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coordinar el trabajo y asuntos interpersonales; realizar tareas administrativas y, tiene un
nivel mayor de responsabilidad.

En estos grupos debe de existir una participacion plena y cooperacion efectiva; una
comunicaciéon amplia basada en la confianza de las personas involucradas; definicion
de roles, capacitacién y aprendizaje constante. Todos estos factores son la clave del
éxito de esta forma de trabajo y la razon por la cual se emplea en muchas companiias
como una técnica innovadora de la administracion.

Ante la creciente competencia el trabajador del conocimiento es la fuente de
informacion y desarrollo de las células de aprendizaje, su participacion inteligente y
proactiva es fundamental, bajo el mecanismo de la empresa para trabajar, aprender,
crear y aplicar el conocimiento en tres niveles (individuo, equipo y organizacion), es
decir, trabajar de manera eficiente en redes de informacién y conocimiento compartido,
para generar un aprendizaje continuo y permanente para que el trabajador aplique su
conocimiento productivo para la innovacién productiva.

En las PyMES mexicanas, los empresarios Yy directivos abarcan muchas
responsabilidades que van desde la compra de maquinaria, refacciones, materias
primas, contabilidad, negociar créditos, etc., sin tener en muchos casos el conocimiento
y la experiencia para realizarlas de una forma adecuada. En la mayor parte de las
PYyMES la direccion administrativa, operacional y de toma de decisiones recae
directamente en una o dos personas, abarcando un 85% del total de las PyMES.>®

Esto resta competitividad al no aplicar el empowerment, es decir, la delegacion de
responsabilidades en areas primordiales, como crédito y cobranzas, compras,
produccion, ventas, etc., dentro de la empresa en donde si no se tiene una
administracion eficiente por no tener el personal capacitado en estas aéreas
importantes, por lo cual se generan problemas y fomenta el rezago competitivo de la
empresa.

En este sentido, el consultor puede capacitar al personal para que tengan las
herramientas necesarias para realizar una administracion estratégica, permitiendo que
participen directamente en este proceso. Esta capacitacion del personal administrativo
debe de responder al contexto local, regional y mundial, considerando los retos que
impone un mercado multicultural, y generar una ventaja competitiva y responder a los
cambios que se presentan en el mercado.

Ademas el consultor puede cubrir responsabilidades en areas que no es necesario
tener personal de planta, es decir, cubrir puestos en un determinado tiempo para
realizar actividades especificas, por ejemplo: contabilidad, gestion de créditos y
financiamientos, exportaciones, importaciones, etc.

3¢ Milan, Kubr. La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, México, Editorial LIMUSA, 2004, p.426.
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Debido a los continuos cambios provocados por la globalizacion, el programa de
mejora continua desarrolla los procesos que realiza una empresa para hacerlos mas
eficaces y eficientes y poder ingresar con mayor facilidad a los mercados; es decir, la
empresa debe de superar y mejorar sus procesos para alcanzar una mayor calidad en
el logro de sus objetivos. No se puede permanecer estatico dentro de los procesos de
calidad total en tanto que se corre el riesgo de ser rebasados por la competencia dada
la dindmica actual de innovaciones tecnologicas y administrativas.

Bajo esta logica, la practica administrativa Justo a Tiempo se encarga de proveer la
cantidad de materiales en cada fase del proceso productivo y una vez terminado
hacerlo llegar al cliente, en las cantidades requeridas y en el momento solicitado. Las
empresas buscan lograr la eficiencia y la calidad en sus procesos a través de la
eliminacion de los desperdicios; la disminucion del tiempo de espera en cada fase de
produccion y la reduccion de los espacios destinados a los inventarios.

A través del manejo de inventarios (materia prima, de productos en proceso y el de
productos terminados) se propicia una flexibilidad a la empresa en sus compras, bajo la
l6gica de comprar y producir lo necesario reduciendo gastos innecesarios como una
organizacibn con flexibilidad en la programacién de su produccién y su
comercializaciéon. El control de inventarios involucra el manejo de compras eficientes,
proveedores confiables y un sistema eficiente para manejar inventarios. Se busca
producir bajo pedido, minimizar tiempos de entrega, fabricar sin defectos y producir
continuamente sin paradas técnicas.

La practica administrativa de las 5 S’s representa la base para mejorar el
funcionamiento de la empresa, su objetivo es lograr que las personas en los centros de
trabajo sean mas eficientes y trabajen de forma uniforme, a través de la Organizacion,
Orden, Limpieza, Limpieza Estandarizada y Disciplina. Se busca eliminar el inventario y
el almacenaje innecesario, mantener limpios los centros de trabajo, cero defectos con
calidad mayor, facilitar la diversificacion de la produccién y crecimiento corporativo.

El sistema de las Cinco S’s se considera todos los aspectos basicos necesarios para
crear un ambiente de calidad, optimizando los recursos, tanto humanos como fisicos
existentes en la empresa, para hacerlos méas eficientes y que puedan funcionar por si
solos. Un ejemplo de empresa mexicana que ha implementado exitosamente esta
practica es Cerveceria Modelo quien la considera pieza clave en el disefio de su
estrategia de operaciones y sistemas de produccion.

Figura 15. Zara: Moda Rapida

Zara Comenz6 en 1963 con el establecimiento de Confecciones Gao y la apertura de
tiendas en la Corufia, para posteriormente regionalizar la estructura de Inditex con el fin de
expandirse y dar a conocer la marca Zara a nivel internacional. El duefio de Zara Amancio
Ortega Gaona y el Dr. José Maria Castellano especialista en negocios, bajo una visién
estratégica, desarrollaron seis areas soporte (materias primas, plantas manufactureras,
logistica, estado real, expansion nacional e internacional) para posicionarse en el mercado
manufacturero, reduciendo costos y tiempos de produccion.
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El Disefio Industrial Textil (Inditex) enfocado a disefiar y especializarse en manufacturas
gue respondan alas necesidades de los clientes y ha vender directamente a minoristas
(ropa, zapatos y accesorios) para los diferentes segmentos de mercado (hombres, mujeres
y nifios). Inditex se ha concentrado en la region de Galicia al noreste de Espafia, por la
ubicacién y el acceso a diferentes vias del pais (ademas de estar cerca de la moda
Europea), asi como una gran demanda los institutos y las universidades facilitan la
especializacion. Las estrategias de produccion internacional, de comercializacién externa,
de tecnologia, financieras y fiscales de Zara para desarrollar su modelo de negocios,
aprovechando el regionalismo para la fabricacion y confeccién de ropa.

La disminucién de costos controlando los procesos de principio a fin: desde el disefio, la
manufactura y distribucion hasta el aparador. El modelo de integracion vertical a lo largo
de la cadena global de valor, lo cual abarca el disefio, la produccion, el mercadeo y las
ventas bajo el esquema de entrega justo a tiempo. Los disefiadores mantienen una
comunicacion diaria con los gerentes de las tiendas para estar al tanto de los articulos de
mayor demanda, y la planta de produccién actia en consecuencia. Esto disminuye el
costo de almacén e inventario, y la convierte en un negocio de bajos margenes altamente
rentable. La innovacién constante en sus disefios garantiza, al mismo tiempo, lealtad e
ingreso de nuevos clientes.

Para producir a gran escala y cubrir la demanda de las tiendas que tenia alrededor del
mundo, la subcontratacion respondio perfectamente a las necesidades del mercado, pero
se realizaron una serie de investigaciones para determinar que el prototipo chino era el
mas viable para la manufactura de ropa, la estructura vertical en la produccién y la labor
intensiva de las industrias coordinada a incrementar las manufacturas, resulto ser barato al
reducir los costos de produccion y distribucion, derivado de las concesiones que ofrece el
gobierno chino para maquilar, ademas de la tecnologia con la que cuenta, la
infraestructura en comunicaciones, ademas se busco la venta directa y disminuir los
intermediarios a través de los brokers.

La estrategia social, empresarial, gubernamental, de organismos no gubernamentales y
comunidades locales para especializarse para reducir tiempos y costos. La estructura
empresarial lo llevo a instaurar un cédigo de conducta, a establecer responsabilidades
departamentales y practicas administrativas, orientadas a buscar la eficiencia interna y
buscando conformar el proceso financiero y mercadolégico, para ubicar tiendas alrededor
del mundo y muy importante designar a personal especializado en cada segmento de
mercado, para encaminar la produccién manufacturera a los requerimientos y necesidades
del cliente; estandarizacion los productos y los segmentos del mercado.

Fuente: Ghemawat, Pankaj y José Luis Nueno, Zara: Fast Fashion, Harvard Business School,
Harvard College, Boston, 2003, pp. 1 — 35.

El outsourcing o la subcontratacién es una de las alternativas a la que pueden recurrir
las empresas para lograr un alto desempefio en areas especificas, y por consecuencia
se obtiene una estructura mas ligera y flexible. EI aumento de la tendencia hacia el
outsourcing en un buen numero de areas funcionales de la empresa va desde
servicios basicos hasta servicios mas complejos y de mayor amplitud, en las que se
transfiere cada vez mas responsabilidad al proveedor.
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El outsourcing representa ventajas al emplear a otras empresas: la minimizacién de
inversiones y la reduccion de riesgos financieros, mayor flexibilidad en la organizacion,
operaciones mas eficientes, mejor control y mayor seguridad, incremento en la
competitividad, disminucion de costos, manejo de nuevas tecnologias, un despliegue
mas rapido de nuevos desarrollos y aplicaciones, y mejores procesos.

La planeacion estratégica dentro de una empresa, hace referencia a la mision,
objetivos, politicas, metas, productos a comercializar y planes de mercadotecnia a
realizar. Es decir, el disefio de una organizacién implica planear para tratar de
anticiparse a situaciones o cambios futuros que pueden afectar a la empresa, y
establecer estrategias para cumplir los objetivos a corto, mediano y largo plazo,
proponiendo acciones especificas y conociendo las necesidades de recursos
(humanos, fisicos, financieros y tecnoldgicos) para llevar esas acciones a cabo.

Para formular una planeacién estratégica es necesario identificar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades de una empresa. El consultor, a partir del analisis
FODA, buscara determinar al interior de las PyMES sus fortalezas y debilidades asi
como analizar el entorno para identificar las oportunidades y amenazas, en este
sentido se redefinird la mision, vision y objetivos de la empresa con el proposito de
adoptar las medidas necesarias para rectificar, reorientar y fortalecer sus elementos
estratégicos para que sean mas competitivas.

Esta herramienta parte del andlisis interno de la empresa y de su entorno con el objeto
de aportar las ideas, recomendaciones y sugerencias de actividades estratégicas a
seguir para sacarle provecho a las fuerzas competitivas y subsanar las debilidades de
la empresa.®’

Como respuesta a la internacionalizacion de la economia, en la actualidad se estan
llevando a alianzas estratégicas entre proveedores, clientes, competidores,
distribuidores, universidades y empresas de otras industrias, las cuales permiten
incrementar las ventajas de cada una de las empresas, elevar el poder de
negociacion, ampliar la capacidad para crear nuevos productos, incorporar nuevas
tecnologias, reducir costos y compartir riesgos para atacar los diferentes mercados.

La integracién de las cadenas de abastecimiento (aplicacion de la logistica) es una
estrategia de negocios en las que distribuidores y proveedores se comprometen y
trabajan en conjunto para hacer frente a la competencia en el mercado y brindarle
mejores beneficios para los consumidores. Esta estrategia busca reducir los costos de
un producto en su camino de la fabrica al consumidor final.

El consultor puede ayudar a entrelazar cada una de las partes a lo largo de la cadena y
participar en las PyMES como el personal capacitado para trabajar en el

37 Skertchily, W. Ricardo (Coord.), Microempresa, financiamiento y desarrollo: el caso de México, México,
Editor Miguel Angel Porrta, 2000, p. 150.
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abastecimiento, produccion y comercializacion de los productos o servicios, reduciendo
costos, tiempos y aumentando la calidad.

Hoy en dia los nuevos requerimientos en la optimizacion de la cadena de
abastecimiento comportan la integracion de la gestion en las diversas areas de la
empresa parte de la utilizacion de la tecnologia para fomentar la integracion vy
optimizacién de la cadena de abastecimiento.

Es decir, es necesario que todas las partes de la cadena de abastecimiento trabajen
con una Unica informacion, en tiempo real y con objetivos comunes y claros. Es por esto
que la gestion de la cadena de abastecimiento tiene que desarrollarse a través de la
definicion clara de procesos y la aplicacion de tecnologia de la informacion y la
comunicacion.

La integraciéon de las areas funcionales de la empresa no se limita al ambito interno de
la organizacion, sino que es necesario interconectarla con los proveedores y los
clientes, con el fin de conseguir una cadena de abastecimiento Unica para todos que
incluya el abastecimiento, la produccion, la distribucién y la venta.

Figura 16. El caso de Nike en la industria de calzado

Nike es una empresa que alcanza el lugar humero uno dentro del mercado mundial de
calzado deportivo, tan solo en 1990 vendié aproximadamente 70 millones de pares de
zapatos. Nike es una empresa de investigacion, disefio y marketing para la manufactura
de sus zapatos deportivos, utilizando el outsourcing de mdaltiples socios productivos. Hasta
1990 no contaba con la infraestructura para la producciéon a gran escala; un afio mas
tarde, adquiri6 Tetre Plastics, uno de sus principales proveedores de material
prefabricado, pero el éxito de Nike, depende de su habilidad para manejar sus mdultiples
socios productivos.

Las practicas que Nike aplica estan disefladas para dar mayor flexibilidad y seguridad a
sus clientes y proveedores. Nike ha desarrollado un “programa de reservaciones” para dar
descuentos y garantizar las entregas de los distribuidores para reducir costos y facilitar la
respuesta de manera rapida y precisa. Ademas, ha disefliado un sistema mundial de
logistica para coordinar sus mercados de informacion y de proveedores de informacion, se
establecieron relaciones a largo plazo con sus proveedores para anticipar y manejar
necesidades conjuntamente.

Fuente: Villarreal, René y Tania Villarreal. IFA la empresa competitiva sustentable en la
era del capital intelectual. México, Ed. Mc Graw Hill, 2003. pag. 249 - 250.

En la segmentacion de mercado se identifican grupos de individuos que comparten
similares caracteristicas, gustos y preferencias. La segmentacion de clientes es una
de las herramientas mas importantes para identificar y satisfacer necesidades a
demas de encontrar nichos de clientes no satisfechos, ubicando segmentos de
mercado que demandan productos, clientes potenciales para que la empresa busque
desarrollar o crear nuevos y exitosos productos y servicios. Bajo esta idea la
segmentacion de clientes permite la priorizacion de las campafas de marketing en
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funcién de la rentabilidad, permitiendo obtener lo maximo tanto de los mejores clientes
como de los peores.

El Redimensionamiento es un tipo de reorganizacion o reestructuracion de las
organizaciones a través de la cual se lleva a cabo la mejora en los sistemas de
trabajo, el redisefio de la organizacion en todos sus niveles y la adecuacion del
namero de empleados para mantener competitivas a las organizaciones. Su
modalidad més frecuente es conocida como Downsizing mediante la cual se pretende
organizaciones mas planas y esbeltas al reducir el tamafio de la estructura
organizacional haciendo méas eficiente el aprovechamiento de los recursos
disponibles. En palabras llanas, disminuir recursos (fisicos, humanos, materiales,
financieros, etc.) manteniendo o incrementando las metas a cumplir.

Cada una de las herramientas tiene sus propias fortalezas y debilidades. El consultor
tiene un claro entendimiento de cada uno de sus efectos y consecuencias, mediante un
proceso de seleccion de las herramientas y técnicas, determinara las que mas se
adecuen a las necesidades, caracteristicas especificas y plan estratégico de las
empresas, ademas de conocer y llevar a cabo su adecuada implementacion en el
momento adecuado.

Parte del trabajo de la consultoria es “disefiar el traje a la medida” de acuerdo a las
capacidades y recursos con los que cuenta la organizacion. Bajo esta logica, la
consultoria es la respuesta a las necesidades de las PyMES; el consultor mantiene un
manejo de las practicas administrativas y con su aplicacion contribuira a buscar las
mejores condiciones de la empresa y su rentabilidad. La implementacion de los
modelos administrativos permite un mejor aprovechamiento de los recursos y la
busqueda de organizaciones mas eficientes.

Para tratar de optimizar un negocio es necesario que el empresario tenga una clara
idea de la visibn y mision, para lograr la estrategia competitiva con el personal
adecuado y auxiliado con las técnicas administrativas correctas, contribuye a su
formacién y educacién en materia de productividad aplicada y entre todos se obtiene el
éxito de la empresa.®®

Este sistema de ensefianza dia a dia arroja nuevas herramientas administrativas. El
consultor a través de su conocimiento y capacitacion constante, busca aprovechar
estas herramientas para implementarlas segun sea el caso en las areas funcionales de
la empresa. El objetivo del consultor es preparar a las PyMES a operar los procesos
internos para mejorar a las organizaciones productivas, con orientacion a la direccion
estratégica de negocios, en un contexto de riesgo comercial y financiero, para optimizar
la toma de decisiones en mercados complejos e interdependientes.

38 Ibidem, p. 142.
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2. La importancia de los servicios de consultoria para el desarrollo de
Negocios Internacionales y de Comercio Exterior.

Hoy en dia la competencia global en los mercados es més fuerte, por lo cual se
requiere de empresas competitivas que busquen su supervivencia y que participen en el
mercado local, nacional e internacional. En el caso mexicano, este proceso ha tendido a
provocar su desaparicion cada afio de las PyMES, por no haber sabido superar ni
responder a las situaciones de cambio que enfrenta actualmente. *

La manera de hacer negocios de las empresas y su estructura organizacional ha
cambiado con el tiempo; hoy en dia las PyMES son la respuesta al mundo de la
economia y los negocios, sus caracteristicas responden perfectamente a los procesos
de globalizacion, ya que le permite adaptarse rapidamente a estos procesos, desarrollar
productos innovadores acordes a las necesidades particulares del consumidor, ataca
nichos de mercado que las grandes empresas no pueden cubrir y por otro lado fomenta
la competitividad internacional, facilitando y generando oportunidades de negocios.

Para que las PYyMES puedan insertarse con mayor facilidad a este proceso es
necesario que se resuelvan la problemética interna y externa para revertir su baja
competitividad. Es aqui donde destaca la importancia de los servicios de la consultoria
para generar cambios hacia una organizacion empresarial moderna y de productividad
laboral en continuo desarrollo, para generar el desarrollo de la competitividad
sustentable de las PyMES.

Los servicios de la consultoria no solamente se limitan a solucionar problemas internos
de las PyMES, sino para descubrir y aprovechar nuevas oportunidades de negocios. La
consultoria de empresas tiene un campo muy amplio y se practica de muchas formas
diferentes, considerando el universo empresarial, las necesidades que en particular se
requieran y el contexto en que actlan los consultores y sus propios métodos utilizados.

Por esta razén en este capitulo se aborda la consultoria de empresas con el objetivo
de conocer los servicios que brindan las consultorias y destacar su importancia para
responder a la problemética de las PyMES, su funcién como agente externo generador
del cambio y de la nueva cultura empresarial, su labor para vincular a las PyMES -
universidades - gobierno, ademas de la evaluacion, retos y perspectivas de los servicios
de consultoria en el marco de la globalizacion.

En este capitulo se define a la consultoria como el conjunto de servicios profesionales
altamente calificados y especializados en areas diversas de conocimiento, en el que la
experiencia profesional y el conocimiento avalan la calidad y capacidad para resolver
problemas concretos de una empresa. Es importante sefalar, que el personal
especialista en la consultoria de empresas debe estar capacitado (habilidades,
actitudes y conocimientos necesarios) para administrar organismos en un contexto

% Soto Pineda Eduardo, Dolan L. Simén, Las PyMES ante el reto del siglo XXI, Los nuevos mercados
globales, Editorial Thomson, 2004, p. 24
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local, regional y mundial, considerando los retos que impone un mercado multicultural.
Ademas es necesario identificar y analizar las etapas de trabajo que rige los principios y
meétodos fundamentales de la consultoria para que el proceso funcione y de resultados:
preparativos, diagndstico, planificacion de la accion, aplicacion y terminacion.

Es importante resaltar cudl es la utilidad de este tipo de servicios para una empresa, ya
que el consultor ayuda a identificar los problemas que enfrentan las empresas,
posteriormente a definir los objetivos de la empresa y encauzar el logro de las metas. A
través del disefio de tacticas y estrategias de la consultoria, puede facilitar la
conduccidn, el mejoramiento y la creacién de negocios.

De tal manera, hoy en dia la hipercompetencia global propicia que las PyMES,
universidades y el Gobierno busquen cooperacion a través del vinculo con las
empresas de consultoria para consolidar su participacion en los mercados locales y
nacionales con miras a buscar nuevos mercados, facilitando y generando
oportunidades de negocios, siendo el agente externo que propicie el cambio y genere
una nueva cultura empresarial.

Las empresas de consultoria ante los paradigmas de la competitividad y la globalizacién
pueden responder a los nuevos retos de la competitividad, en donde el capital
intelectual de los consultores se convierte en el factor estratégico para alcanzar sus
objetivos y metas. La globalizacion ha creado un amplio mercado de consultoria, debido
a la necesidad de reestructurar los procesos productivos y competir en los nuevos
circuitos empresariales, movidos por los estandares domésticos de calidad y de
productividad ajustados a los internacionales.

2.1. Caracteristicas de la prestacion de servicios de consultoria

La dinamica en la que nos desenvolvemos hoy en dia, nos exige una capacidad de
respuesta de forma agil y oportuna en todos los aspectos para participar en los
mercados globales, asi como en el mundo de los negocios no es la excepciéon. Es por
ello que las empresas a nivel mundial requieren de una clara definicion de sus
objetivos, asi como contar con las herramientas necesarias para conseguirlos, con el fin
de cumplir con el propdsito e intereses por los cuales fue creada la organizacion.

La consultoria esta relacionada con el disefio y difusiébn de nuevos sistemas, métodos y
técnicas de direccion, que a través de los conocimientos y capacidades del consultor se
ha convertido en un elemento clave para elevar la eficacia de la direccion y la
competitividad de la empresa.®° El éxito de las operaciones empresariales en cualquier
ambito depende de una adecuada planeacién, organizacion, direccion, control e
integracion de las actividades encaminadas a lograr el objetivo de cualquier negocio,
ante esto, la consultoria determina las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas (FODA), que hard mas factible el precisar qué es lo que se tiene, con qué se
cuenta y cuéles son las carencias.

0 CENEC, La renovacion de las empresas a través del camino critico, en el Boletin Informativo de la
Camara Nacional de Empresas Consultoras, noviembre — diciembre 2000, nim. 142, p. 12.
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El servicio de consultoria puede ayudar y ser un respaldo de la empresa para el logro
de propdsitos, metas y objetivos, dando alternativas de solucién para determinados
problemas u optimizando métodos y planeacion de trabajo. Internamente ademas de
asesorar, podra dar alternativas o propuestas, precisando las opciones de negocios, ya
sea de expansion o crecimiento, mismas que permitiran su correcto desenvolvimiento.

El consultor puede cubrir areas especiales que el cliente necesita la colaboracion de un
experto por un breve periodo, evitando la contratacion de un nuevo empleado. La
tendencia para recurria a los servicios de consultoria, se expresa claramente por no
tener al personal capaz de enfrentarse con un determinado problema con la misma
probabilidad de éxito, los consultores aportan sus conocimientos, capacidades, técnicas
y métodos para enfrentar los problemas y proporcionar soluciones.

Los objetivos generales de la consultoria van encaminados a alcanzar los fines y
objetivos de la organizacion, partiendo de resolver problemas gerenciales y
empresariales, descubrir y evaluar oportunidades, mejorar el aprendizaje y poner en
practica los cambios.

Figura 17. Objetivos generales de la consultoria

Alcanzar
los fines y
objetivos de la
organizacion

Resolver | Descubnr Mejorarel |Poneren
problemas | y evaluar aprendizaje | practica los
gerenciales y | nuevas cambios
empresariales | oportunidades

Fuente: Milan, Kubr La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, México, Editorial
LIMUSA, 2004, pég. 10.
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La competitividad de una empresa o sector estara ligada con la capacidad generadora
de un valor agregado al hacer mas eficiente la cadena de valor que desarrolla. En este
sentido, los consultores juegan un papel muy importante ya que buscan alcanzar un
nivel competitivo tanto nacional como internacional, encargandose de asesorar y
mejorar sus procesos productivos para alcanzar sus metas, analizando internamente
sus propias fortalezas para poder formular estrategias y mecanismos que les permita
competir, y enfrentar los retos del modelo econémico.

La consultoria de empresas en general se ha convertido en un servicio profesional de
gran utilidad para el empresario tanto en el diagndstico y solucién de los principales
problemas que limitan la rentabilidad actual de la empresa, asi como mejorar su
rendimiento y a aprender de la experiencia de otras empresas, instruyendo al cliente y a
su personal a administrar de una mejor manera su negocio, partiendo de su labor como
agente de cambio e impulsor de la nueva cultura exportadora, lo cual implica la
transferencia de conocimientos y la capacitacion del personal de las PyMES, de forma
practica y técnica.

Este tipo de servicio es muy recurrido por muchas organizaciones publicas y privadas
tanto de paises industrializados como en desarrollo, puede ayudar a cumplir los
objetivos de cualquier empresa y encauzar el logro de las metas; por tanto una
consultoria puede ser parte del disefio de tacticas y estrategias para facilitar la
conduccion de cierto negocio, ya sea nacional e internacional, para afianzar la serie de
acciones y actividades para que resulten exitosas y de provecho para todas las partes
involucradas.

Ademas puede servirle al empresario para identificar las necesidades de los
empresarios y los consumidores, lo cual facilitara el disefio de las politicas publicas de
desarrollo empresarial, un mejor aprovechamiento de los programas instrumentados por
el gobierno, generando oportunidades que pueden ser el motor de su crecimiento a
futuro.

La consultoria mantiene un adecuado manejo de la informacién, a través de una base
de datos (mercados, clientes, tendencias de sector, materias primas, abastecedores,
competidores, politicas y regulaciones, etc.), en donde en esta época la informacién
juega un papel muy importante para la toma de decisiones. Muchas empresas recurren
a la consultoria para buscar contactos y vinculaciones comerciales, agentes,
representantes, abastecedores, subcontratistas, fuentes de financiamiento, inversiones,
tecnologia, etc., la tarea del consultor es sefialar a los candidatos indicados para cubrir
las necesidades del cliente.

Es aqui donde destaca la importancia de los servicios de la consultoria para generar
cambios hacia una organizacién empresarial moderna y de productividad laboral en
continuo desarrollo, para generar el desarrollo de la competitividad sustentable de las
empresas y naciones. El hecho de contratar los servicios de la consultoria no solamente
se limita a solucionar problemas, sino para descubrir y aprovechar nuevas
oportunidades de negocios.
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2.1.1. Definicion y clasificacion de los servicios de consultoria

Existe una gama sumamente amplia de enfoques, técnicas, métodos, modos y estilos
de consultoria aplicados a diversas areas, organizaciones, entornos, empresas, etc.
Esta diversidad es una de las caracteristicas importantes de la consultoria ya que
existen clientes con problemas y caracteristicas especificas que buscan consultorias
gue se adapten y respondan a sus necesidades.

En este sentido, existen distintas definiciones del término consultoria** y de su
aplicacion a situaciones y problemas empresariales, principalmente dirigido a dos
enfoques basicos de la consultoria: el consultivo o de asesoria y el profesional.*?

El enfoque de la consultoria adopta una visibn amplia en la asesoria y funcionalidad,
para Friz Steele®®; la consultoria parte del proceso o estructura de un conjunto de tareas
para proporcionar ayuda, es decir, este proceso en que el consultor interviene pero no
es efectivamente responsable de la ejecucién de la tarea, solo se limita a dar
recomendaciones, consejos y orientacion al responsable del area, administrador o
directivo para que ejecuten e implementen las soluciones ellos mismos.

La asesoria engloba una serie de servicios como son los de tipo contable (registro
contable de las transacciones comerciales), fiscal (preparacion de declaraciones del
Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas, Impuesto sobre Sociedades, IVA...),
laboral (asesoramiento y gestion de los contratos y ndminas del personal) y juridico
(asesoramiento y representacién en acciones civiles, penales y los relacionados con
conflictos laborales, asi como la preparacion de documentos juridicos, entre otros).
Tales servicios se ofrecen por empresas consultoras que integran todas las actividades,
0 bien estan especializadas en alguna de ellas.

El segundo enfoque considera a la consultoria como un servicio profesional. Para Larry
Greiner y Robert Metzger* la consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento
contratado por las organizaciones. Este servicio es proporcionado por personas
capacitadas y calificadas que presentan asistencia, de manera objetiva e independiente
a la organizacion del cliente para poner en descubierto los problemas de gestion,
analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se solicita en la
aplicacién de soluciones, trabajando en conjunto con los responsables o directivos.

La gestion implica el planificar, organizar, motivar, dirigir y controlar desde un punto de
vista general; sin embargo, de forma especifica abarca la prevision, el orden, los

* para tener una vision mas amplia de lo que es una consultoria es necesario tener claro el concepto
“consultar”; segun el diccionario de La Real Academia de la Lengua Espaiiola se define como: Conferir,
tratar y discutir con una o varias personas sobre lo que se debe hacer en un negocio. Pedir parecer,
dictamen o consejo. Someter una duda, caso o asunto a la consideracion de otra persona.

2 Milan Kubr, La Consultoria de Empresas, op.cit., p. 3.

® E.H. Shein, Process consultation, vol. II: Lessons for managers and consultants (Reading,
Massachusetts, Addison-Wesley, 1987), p. 34.

* Milan, Kubr, La Consultoria de Empresas, op.cit., pag. 3.
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propésitos, la integracion de esfuerzos y la efectividad de las aportaciones de las
demas con el fin de lograr el desarrollo de la organizacion o empresa. Cuando un gestor
dirige en su nombre y bajo su responsabilidad individual los negocios o es participe en
la aportacion de capital acordado y al final de la negociacion les rendir4 cuenta de los
resultados obtenidos.

Primeramente, la consultoria define su funcion desde tareas como: aconsejar, brindar
apoyo, asesorar, acompafar, orientar y asistir en diferentes rubros y materias. La
consultoria es el conjunto de servicios profesionales prestados por un profesionista
altamente calificado y especializado en areas diversas de conocimiento, en el que la
experiencia profesional y el conocimiento avalan la calidad y capacidad para resolver
problemas concretos de una empresa, lo cual implica un proceso de observacion
detallado con la finalidad de ayudar a las organizaciones en la busqueda de
mejoramiento de procedimientos en sus diferentes areas.

Teniendo en cuenta los anteriores conceptos, podemos darnos cuenta que la
consultoria implica mas que una gestién administrativa o de cualquier otro rubro y que
va mas alla de una asesoria, por lo que la diferencia entre ambas es que todas tienen
diferentes campos de accién y diferentes funciones dentro de una empresa, sin
embargo aun cuando podrian empalmarse con actividades similares, la consultoria
podria implicar una adecuada gestion y asesoria en diversos aspectos de manera
transitoria.

La consultoria ya no se limita solo para las grandes empresas, sino ha logrado extender
sus servicios a las PyMES tanto de paises desarrollados como en desarrollo. Por tanto,
el servicio de una consultoria se ha desarrollado y clasificado como servicio interno y
como un servicio externo, bajo esta légica, tienen el objetivo intervenir en las empresas
para lograr el cambio de una situacién actual a otra mejor.*®

El consultor interno es parte de la organizaciébn determinada, una compafiia, un
ministerio, un departamento gubernamental, etc. que trabaja para como cualquier otro
ejecutivo y tiene como mision provocar algun tipo de cambio interno. Este servicio se
considera mas adecuado para resolver problemas internos y factores complejos que
afecten su funcionamiento, en este sentido el sector gubernamental, este tipo de
servicios se puede emplear por razones de seguridad nacional.

El consultor externo es completamente independiente de las organizaciones para las
cuales trabaja, el servicio de consultoria también puede implicar el analisis concreto del
estudio de mercado, para emitir las consideraciones oportunas acerca de la
funcionalidad y rentabilidad de un negocio en determinado mercado; asi como también,
si asi se requiere se podra llevar a cabo un examen minucioso del estudio técnico para
detectar las posibles fallas y optimizar los procedimientos.

* Morfin Hierro, Jorge, Consultoria para el cambio dentro y fuera de la empresa. Primera Edicién, México,
Ediciones Gernika, S. A., 1993, p. 7.



51

Los consultores mantienen independencia propia de la organizacién a la que van ha
prestar sus servicios, facilitando las condiciones de amplitud para realizar las
evaluaciones mas objetivas de cualquier situacidn y ofrecer recomendaciones con
objetividad para que la organizacion pueda adoptar las medidas necesarias. Bajo esta
|6gica el consultor debe de tener independencia en los siguientes aspectos:

e Laindependencia técnica: implica que el consultor estd en condiciones para dar
una opinion técnica y de proporcionar un asesoramiento profesional, partiendo de
la libertad para dar las evaluaciones objetivas, independientemente de lo que se
cree, pretende o desea escuchar el cliente.

e La independencia financiera: significa que el consultor no obtiene ningun
beneficio de la medida adoptada por el cliente.

e Laindependencia administrativa: implica que el consultor no es subordinado del
cliente y no se ve afectado por sus decisiones administrativas.

e La independencia politica: significa que ni los directores ni empleados de la
organizacion cliente pueden influir en el consultor.

e La independencia emocional: significa que el consultor mantiene su despego
independiente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo.

Cuando la empresa realmente sabe aprovechar los servicios de los consultores
externos, éstos pueden ayudarle practicamente en cualquier proceso para mejorar la
competitividad y la rentabilidad de la empresa: en los procesos gerenciales, en los
procesos técnicos y en los procesos sociales y humanos que determinan el éxito de la
organizacion.

La consultoria externa representa un elemento indispensable para cualquier empresa:
al estar afuera le permite ver mejor lo que estd ocurriendo, cudles son las mejores
practicas, herramientas e innovaciones que se estan aplicando, ya que las empresas se
concentz%n en lo que pasa dia a dia y no prestan atencion de lo que pasa en el
exterior.

La diferencia radica en los servicios prestados: el caso de la consultoria interna puede
ser este mayor, ya que conocen en mayor profundidad los elementos de la entidad,
pero por esta vinculacién con la empresa tiende a perder la imparcialidad para dar las
conclusiones y las posibles soluciones.

Este servicio es prestado por una o mas personas independientes, con experiencia y
conocimientos para identificar e investigar los problemas relacionados con politicas,
organizacién, procedimientos y métodos, realiza recomendacion de medidas
apropiadas y prestacién de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.

% Vazquez, Loreley Consultoria; Brijula para las empresas, en Mundo Ejecutivo. Marzo de 1999. México.
p. 124.
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Existen cuatro tipos de consultores:

Consultores empleados o0 asociados a empresas de consultoria multinacionales.
Consultores empleados o0 asociados a empresas de consultoria nacionales.
Consultores individuales e independientes.

Consultores internos.

Los consultores que laboran dentro de las empresas de consultoria multinacionales por
su gran dimension permite tratar con una amplia gama de clientes en diferentes partes
del mundo y ocuparse de problemas empresariales muy dificiles principalmente de las
empresas multinacionales, ofrecen servicios completos, es decir, en diversas areas de
conocimiento a través de sus departamentos especializados por sectores
proporcionando un servicio mas integral.

Por otro lado, los consultores que laboran en empresas de consultoria nacionales,
obviamente su campo de accion recae en una zona geogréfica limitada, se especializa
en un determinado sector a fondo y su mercado laboral se concentra principalmente en
las medianas empresas, camaras nacionales y el propio gobierno.

Los consultores individuales e independientes tienen una gran experiencia, capacidad
empresarial para resolver los problemas y habilidad para trabajar en un area técnica
reducida, con un criterio sumamente personalizado y flexible, que no representa
grandes gastos por sus servicios y es ideal para las PyMES.

Un consultor es un empresario y un profesionista que cuenta con un acervo intelectual,
capacidad aprobada y experiencia en su campo de especialidad para asesorar a quien
lo requiera, ofreciendo soluciones a cambio de una remuneraciébn econdmica por el
trabajo realizado. La practica profesional jerarquiza a los consultores segun su
experiencia:

e Consultor Director: son aquellos consultores que tienen mas de 15 afios de
experiencia profesional en una especialidad.

e Consultor Especializado: son aquellos consultores que cuentan con mas de 10
afos de experiencia profesional en un area especializada de la consultoria.

e Consultor Senior: son aquellas personas que cuentan entre 7 y 15 afios de
experiencia profesional en la consultoria.

e Consultor Junior: son aquellas personas que cuentan entre 5 y 15 afios de
experiencia profesional en la consultoria.

e Asistente Senior: son aquellas personas que cuentan entre 2 y 5 afos de
experiencia profesional en la consultoria.

e Asistente Junior: son aquellas personas que cuentan entre 1 y 2 afios de
experiencia profesional en la consultoria.

Los consultores internos son especialistas que trabajan para una empresa, como
cualquier otro ejecutivo y tienen la mision de generar cambios internaos para mejorar la
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unidad econOmica. La consultoria interna se realiza desde adentro de la empresa, como
las unidades especialmente dedicadas al cambio, sin responsabilidad en la operacion.

Es asi, que podemos entender a la consultoria como un servicio de asistencia y
asesoramiento que se les brinda a las empresas por medio de personas calificadas
para identificar cualquier problema que tuvieran en su gestion, con el objeto de
analizarlos y brindar recomendaciones de posibles soluciones.

El Consultor es un profesional que se dedica a ser un facilitador en el despliegue de los
potenciales y de las capacidades empresariales, asesorando en la promocion de
cambios y transformaciones que permitan la superacion de los conflictos y un adecuado
desarrollo organizacional.*’ La profesién del consultor se ha estado consolidando y
definiendo a medida que se derivan teorias y principios de su practica. Por eso se
llaman consultores una gran gama de profesionistas quienes ejercen, desde sus
propias habilidades e intereses, una profesion de cambio institucional en las empresas,
organizaciones y el gobierno.

La accion del consultor es temporal de tal forma que sus directivos y trabajadores
adquieran conocimientos y habilidades, es un agente de cambio en un proceso de
mejora continla de los procesos y resultados de forma continua. Los problemas
internos que presentan las PYMES requieren de practicas administrativas y de una
planeacion estratégica que involucren a las diversas areas funcionales de la empresa,
con el objetivo de responder a las variaciones del entorno y a las nuevas necesidades
de los clientes.

La actividad del consultor estd determinada por la creciente demanda de servicios
altamente calificados por parte de diversos sectores y segmentos de las economias,
gue buscan aprovechar las oportunidades de negocios. Para entender de mejor manera
el papel de la consultoria y la funcion de sus servicios, ya que son muy amplios y
abarcan desde:

Consultoria de empresas

Capacitacion y perfeccionamiento del personal de direccion

Consultoria técnica

Inversiones y bancos

Otros servicios (informacion comercial, estudios de mercado, busqueda de
ejecutivos, etc.)

Tecnologia de informacién

e Servicios juridicos

e Auditorfa, contabilidad y asesoramiento fiscal*®

El alcance de la consultoria estara definido por los servicios que brindan los consultores
a las empresas. En este sentido los consultores generalistas abarcan diferentes

4 www.enfoqueempresarial.com.mx. Fecha de consulta 20 de febrero 2008.
8 Milan, Kubr, La Consultoria de Empresas, p. 50.
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disciplinas, mientras que un consultor especialista se enfoca a una sola disciplina. En el
transcurso de los afios la profesion de consultor ha ido evolucionando, ya que el papel
de los consultores, en el presente es mucho mas que realizar informes, formular
recomendaciones y capacitar al cliente para que las ejecute las recomendaciones por el
mismo.

Hoy por hoy, los consultores son mas proactivos. Es decir, ademas ser un especialista
en un campo determinado busca manejar diversos tipos de conocimiento, como parte
de las facetas del profesionalismo moderno y del propio empresario, que deben de
tener conocimientos en diferentes areas para dar un servicio mas integral.

Los consultores cada vez encuentran nuevas esferas de servicios, que se encuentran
fuera de su campo y que exigen cada vez mas una perspectiva internacional y de
conocimientos especializados, es decir, que se ha extendido y evolucionado. Tendiendo
a modificar sus campos de accién y complementandose con otras profesiones, debido a
la creciente competencia profesional. La participacion profesional exige un enfoque
interdisciplinario buscando establecer una nueva linea de servicios en un sector que
corresponde a otra profesion, de tal manera que la consultoria se convierte en
multidisciplinaria.

2.1.2. Etapas de trabajo de consultoria

Los clientes contratan a los servicios profesionales de los consultores durante un
periodo de tiempo, por lo cual aportan sus conocimientos para dar soluciones a los
problemas tanto internos como externos y dejaran de prestar estos servicios cuando se
haya completado su tarea. La seleccién del consultor por parte del cliente estara
encaminada para sacar el maximo provecho de sus servicios y para maximizar el dinero
invertido en sus honorarios.

Dentro de este proceso de trabajo el cliente debe de trabajar en forma conjunta con el
consultor para llevar a cabo el proyecto; en este sentido se debe de definir claramente
el problema a resolver, los objetivos, alcances, tiempos, resultados intermedios y finales
esperados. Ademas se debe de garantizar el apoyo necesario para que el consultor
pueda entrar en contacto con las personas necesarias, recopilar informacion, visitar
instalaciones, etc. Paralelamente se asigna al personal idoneo para que sea enlace
permanente con el consultor y pueda capacitarse para llevar a cabo el plan de accion.
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Figura 18. Fases del proceso de consultoria
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Fuente: Elaboracion propia basada en las fases del proceso de consultoria por Milan Kubr,
La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, México, Editorial LIMUSA, 2004, pag.
25.

1. Un cliente contrata a un cliente porque tiene la necesidad* de resolver los
problemas de su empresa o simplemente propiciar el cambio de su empresa u
organizacion. Los primeros contactos con el cliente constituyen la fase inicial de
todo proceso y obtener un contrato de consultoria.”® Es una etapa de adaptacion
entre el consultor y el cliente; primeramente el cliente debe de asegurarse de que
es la persona indicada para realizar el trabajo y el consultor debe de estar
convencido que es la persona competente para resolver los problemas que
presenta la empresa.

% La necesidad es una carencia que se busca satisfacer.
%0 Milan, Kubr, La Consultoria de Empresas, p. 157.
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El primer contacto entre el consultor y cliente, es el principio en que se disefia la
relacion consultor-cliente, es decir, una forma exploratoria y de investigacion en la
gue cada parte trata de conocer a la otra, con el fin de saber con exactitud que es
lo que se espera de cada parte. La serie de reuniones que se tenga entre el
consultor y cliente es para obtener la informacion necesaria por parte del consultor
y entregar avances al cliente, de tal forma que se establezca una relacion de
confianza, para poder manejar toda su informacion de forma confidencial.

El establecimiento del contacto entre el consultor y el cliente es para brindar la
informacion suficiente de la empresa, anticipdndose a los problemas que presenta
la empresa tiene el objetivo manifestar el interés para de ofrecer posibilidades para
solucionarlos.

El diagnostico preliminar de los problemas el consultor prepara una propuesta al
cliente. Para esto el cliente plantea el problema de la organizacion para facilitar la
informacion completa e imparcial para que se pueda efectuar su propia evaluacién
del problema. El objetivo es definir y planificar un proyecto que se encamine a
proponer medidas para resolverlo. La practica de los estudios de diagnéstico
gratuitos, que solian ser bastante comudn en algunos paises, tiende recientemente a
desaparecer.>

Para este tipo de diagnoésticos, si se otorga el contrato, el consultor generalmente
cobra al cliente por el tiempo dedicado para hacer el diagnéstico preliminar. El
acercamiento del consultor y el cliente para examinar, planificar y definir la forma de
trabajo, culmina con la firma del contrato.

En este sentido, el cliente esta dispuesto a contratar al consultor; por su parte, el
cliente entregara la informacion necesaria para realizar un estudio preliminar que
servird para definir claramente los objetivos y el alcance del trabajo en un periodo
determinado, se definen derechos y obligaciones de ambas partes y se puntualizan
los honorarios a percibir asi como la facturacién y forma de pago.

Ademas de identificar a las personas que intervendrdn en este proceso, se
puntualizaran las fechas y lugar de reuniones, entrevistas y entrega de informes al
cliente. Una vez concluido el trabajo del consultor se compromete a realizar un
seguimiento a las recomendaciones proporcionadas con el fin de identificar si
fueron las adecuadas y siguen respondiendo a las necesidades demandadas por el
cliente.

> Ibidem, p. 163.
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Figura 19. Elementos que contiene un contrato entre el consultor y cliente

e Partes contratantes consultor y cliente.

e Alcance del trabajo: objetivos, descripcion del trabajo, fecha de inicio, calendario y
volumen de trabajo.

e Productos finales del trabajo e informes que se han de entregar al cliente.

e Programacion de actividad.

Personal desglosado por categoria, que intervendra en el trabajo, y tiempo que dedica

a cada uno.

Honorarios y gastos.

Forma de facturacion y pago.

Responsabilidad profesional y derechos de autor del consultor.

Limitacidn de responsabilidad por los dafios causados al cliente.

Necesidad de subcontratacion de personal por el consultor.

Planificacién y seguimiento del trabajo, una vez concluido.

Arbitraje del contrato, en caso de producirse divergencias.

Fecha y firmas

Fuente: Milan Kubr, La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, México, Editorial
LIMUSA, 2004, pag. 183.

2. El diagnostico es la segunda fase del proceso de consultoria; el objetivo en esta
fase es determinar en forma sustancial cual es el problema a resolver y cuales son
los objetivos que persigue el cliente, proporciona una orientacién basica para las
actividades de planificacion de accion. En este sentido se determina primeramente
los siguientes puntos: a) identificar las fuerzas y factores directos e indirectos que
ocasionan el problema; b) los recursos y conocimientos técnicos necesarios que
solucionaran el problema; y c) las posibles soluciones que definiran el plan de
accion.

El consultor realiza un plan detallado para el trabajo de diagnostico; en este
proceso de recopilacion y andlisis de datos, durante un periodo determinado de
tiempo de las principales fuentes de informacion como son los registros e informes
(internos, sector, mercado, tecnoldgicos, proveedores, competencia, clientes,
gremios, gobierno, etc.), la observacion y entrevistas de personas claves dentro y
fuera de la organizacion del cliente. A lo largo de la investigacion, se reuniran,
registraran y analizaran datos para resolver el problema y de que manera se
alcanzaran los objetivos del cliente y mejorar su empresa.

En este sentido la comunicaciéon con el cliente y la facilidad de recabar la
informacion, es indispensable para no menoscabar la capacidad del consultor para
actuar con eficiencia, es decir, la informacion reunida, analizada y elegida debe de
facilitar su labor y aportar a las conclusiones del consultor.

En el analisis, el consultor debe detectar y conocer la politica de la organizacion;
saber acerca de procesos mediante los cuales los individuos o grupos ejercen
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poder y acumulan fuerzas para influir sobre las metas, criterios o procesos usados
en la toma de decisiones a fin de beneficiar sus propios intereses o propdsitos.

El objetivo consiste en descubrir todas las soluciones factibles y propuestas a la
medida, para someterlas a una evaluacion preliminar antes de comenzar un trabajo
de disefio y planificacion desarrollado sobre una propuesta. Al elaborar el
diagnostico se identifican los cambios de manera mas concreta y los tipos de
modificaciones que se necesitan, de acuerdo con los recursos y capacidades del
cliente.

La presentacion de informe diagndstico no solamente es presentar la informacion
de los resultados al cliente, ademas debe sefialar la capacidad de solucionar los
problemas de la empresa y sugerir nuevas propuestas, es decir, debe de aportar
algo nuevo e importante a la organizacion para generar un cambio.

Con la planificacion de accion, el proceso de consultoria entra en su tercera fase;
en ésta, el cliente participa de forma méas activa ya que debe de conocer
plenamente y estar de acuerdo en las soluciones adoptadas, para poder preparar la
fase de aplicacion, en este sentido los factores tiempo, espacio y recursos son
claves para llevar a cabo la planificacion.

Una vez presentadas las posibles opciones en el informe diagnostico, se prosigue a
la evaluacion de posibles alternativas y a la eleccion de una o varias opciones, sin
olvidar que debe de responder a la realidad y la factibilidad para su aplicacion. Aqui
se definen los objetivos, estrategias, tiempo y recursos bajos los cuales se realizara
el proyecto y se obtengan los maximos beneficios para el cliente.

La cuarta fase del proceso de la consultoria es la aplicacién de medidas correctivas
gue impulsen cambios en la empresa. Consiste en llevar a la practica las
actividades planteadas para alcanzar los objetivos, mejorar el rendimiento y los
resultados de la organizacion. Asimismo, se debe aclarar que el consultor es una
persona independiente de la organizacion, por lo tanto éste soélo brinda
recomendaciones y no es el responsable de la ejecucion de las mismas; sin
embargo, presta asistencia en conjunto con la empresa al momento de llevarlas a
la practica, es decir, el consultor no tiene que participar directamente en la
aplicaciéon, por un lado depende de la intervencién en las etapas que se hayan
negociado y estipulado en el contrato.

Si el problema es sencillo y no se prevé que la aplicacion plantee complicaciones,
durante el proceso de consultoria el cliente adquiri6 una buena comprension del
problema y capacidad para poder aplicar las medidas, y por razones economicas
del cliente al no poder negociar su participacion al no poder pagar los honorarios
del consultor en una segunda fase.

En este sentido el consultor contribuye a la aplicacion al verifica que se hayan
cumplido todas las condiciones y los requisitos previos para que se lleve de buena



59

forma la aplicacion, ademas puede contestar cualquier pregunta que surja durante
la aplicacion y proponer ajustes necesarios para que se pueda concretar.

La tarea del consultor es proveer, vincular y proporcionar las herramientas
necesarias al empresario a corto plazo para elevar la productividad de una
empresa. Los consultores son trasmisores del conocimiento practico, a través de la
capacitacion y perfeccionamiento del personal que participa en la solucion del
problema de manera practica, entiende completamente la raiz del problema y la
forma de aplicar las medidas correctivas, ademas de reforzar el conocimiento con
la capacitacion técnica por parte del consultor para complementarse de una mejor
manera la practica y los conocimientos técnicos.

La terminacion es la quinta y ultima fase del proceso de la consultoria, se pone fin a
la relacién consultor — cliente, la retirada del consultor significa que el trabajo en el
gue ha participado ha terminado y ha quedado completo.

La retirada oportuna debe de examinarse desde el comienzo del proceso de
consultoria, cuando el consultor presenta el ciclo completo al cliente, puede resultar
dificil determinar el momento justo para la retirada cuando se firma el contrato pero
es necesario definir su tarea, puede terminar después de la fase de diagndstico,
después de la planificacion de medidas, en alguna etapa de aplicacion o cuando la
aplicacion ha quedado completada y se han logrado los resultados acordados.

La evaluacién es una parte muy esencial: se determina si los objetivos fueron
alcanzados y si los resultados obtenidos justifican los recursos utilizados.
Basicamente consiste en analizar las posibilidades avances y logros obtenidos para
hacer una retroalimentaciéon o replantear acciones.

Las udltimas impresiones y los resultados son muy importantes: dejan la puerta
abierta para futuros trabajos El consultor y el cliente deben de determinar de forma
conjunta si el trabajo realizado fue un éxito, fracaso o en alguna categoria entre
estos dos. El cliente evalia la tarea del la consultoria, del consultor y su
rendimiento a partir de la cooperacion con el consultor, de la misma manera, el
consultor evalta su propio desempefio con el cliente.

El aumento del rendimiento es el objetivo primordial, debe de utilizarse para evaluar
los resultados y mostrar los beneficios que ha traido para la empresa, este
rendimiento se evalla tiempo después. Los informes finales no son obligatorios,
pero existe una conveniencia para que sigua un seguimiento es evaluar la tarea
realizada, revisar los progresos de la aplicacion, ayudar a adoptar cualquier medida
correctiva necesaria y descubrir si han surgido nuevos problemas.

En la evaluacion de resultados por parte de la empresa de los servicios adquiridos
por el consultor, se determina si se cumplieron los objetivos y las expectativas
planteadas. Si continda con el proceso de cambio del cliente a través de la
evaluacion de los servicios de consultoria. Los cambios resultantes, generan
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aprendizaje y experiencia para que estos mismos se puedan aplicar en futuros
trabajos.

El informe final, que se presenta al cliente al momento de la retirada de la organizacion,
abarca los hechos esenciales y las confirmaciones del final de la tarea, sefialando los
beneficios obtenidos con la aplicacion y sugerencias al cliente sobre lo que debe de
hacer o evitar en un futuro.

Figura 20. Evaluacion de los beneficios o resultados.

e Nuevas capacidades. Se trata de los nuevos conocimientos
técnicos, capacidades de diagnostico y solucion de problemas
adquiridos por el cliente, que se enfocan a haber obtenido una
mayor competencia y una mayor capacidad para tomar decisiones.

e Nuevos sistemas. La introduccion de cambios especificos, tales
como sistemas de informacién, comercializacion, gestion de
produccién y calidad, de contratacion y evaluacion de personal,
mantenimiento preventivo, etc.

e Nuevas relaciones. El establecimiento de nuevas relaciones
comerciales, proveedores, alianzas estratégicas, outsourcing, etc.

e Nuevo comportamiento. Significa hacer las cosas de una manera
distinta, principalmente en las relaciones interpersonales, es decir,
mejorar la relacion entre el personal de direccién, subordinados, asi
como de los empleados.

e Nuevo rendimiento: si los cambios de los cinco postulados
anteriores producen mejoras en los indicadores econdmicos,
financieros, sociales o de otra indole para medir en el rendimiento.

Fuente: Milan, Kubr. La Consultoria de Empresas, Guia para la profesion, México, Editorial
LIMUSA, 2004, pag. 269-270.

2.2. La funciéon de las empresas de consultoria como agente externo,
generador del cambio y de la nueva cultura empresarial

En este aspecto México se encuentra inmerso en un contexto evidentemente global, por
lo cual si se desea tener éxito en los negocios internacionales debemos de entender las
culturas® de otros paises y a aprender a adaptarnos a ellas. Cuando se busca trabajar

32 La cultura se define como un sistema de valores, creencias y tradiciones colectivamente compartidas y
normas de comportamiento que son exclusivas de un grupo particular de personas. Los valores y
creencias se conforma a lo largo de generaciones, se transmite de generacion en generacion de forma
inconsciente, en los primeros afios de vida, entre la familia, la escuela, la religidn, en el trabajo, o en las
relaciones con otros miembros de su comunidad. Esta tiene sus bases asentadas en la vida humana,
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en sociedades o culturas diferentes a las suyas se enfrentan a nuevos problemas para
ingresar debido a ala diversidad de culturas que se relacionan en los mercados
internacionales. La cultura ha sufrido muchos cambios a través del tiempo a medida
que las personas u organizaciones se adaptan a nuevos ambientes, por los que es
necesario conocer y comprender que existen culturas diferentes a la nuestra, pero
ademas es aprender las caracteristicas de esas culturas para adaptarse a ellas. Por
eso la importancia de la consultoria como agente de cambio, que buscan que mas
PyMES mexicanas sean mas competitivas e incursionen en los mercados
internacionales.

La cultura profesional del consultor es la compartida por individuos que pertenecen a la
misma profesion, por ejemplo, economistas, ingenieros, médicos, abogados, etc., es
decir, su formacion de capital intelectual esta influida por la instruccion y capacitacion
profesionales y tienden a presentar caracteristicas comunes a través de las fronteras
entre organizaciones. La comprension de una cultura profesional puede ayudar al
consultor de empresas a establecer relaciones constructivas con los clientes y otros
profesionistas de paises extranjeros.

La cultura de la empresa de consultoria al igual que otras organizaciones abarca
valores y normas, métodos y practicas de consultoria, que buscan transferir sus
conocimientos técnicos y practicos a los clientes. La cultura de una empresa de
consultoria es una mezcla de factores relativos a la organizacion, la profesion y el pais.

El papel del consultor como agente externo es fundamental ya que a través del analisis
FODA permite precisar qué es lo que se tiene, con qué se cuenta y cuales son las
carencias de una organizacion, pero ademas realiza un estudio sobre la cultura
organizacional para comprender los complejos procesos que se dan en las
organizaciones para accionar las medidas necesarias hacia el mejoramiento de las
mismas, es decir, permite conocer sus potencialidades y decidir qué alternativa
estratégica se debe de tomar basada en un andlisis realista, a través del estudio y
comprension de su propia cultura. El estudio realizado contribuye al mejoramiento de la
actividad empresarial, permitir crear en la empresa la capacidad para el autodiagnéstico
y autodisefio, lo que facilitara la implementacién de acciones futuras.

Para que una organizacion conozca sus las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, lo que por supuesto no es sencillo, y requiere de un gran esfuerzo para que
este tipo de analisis tenga claridad, generalmente el empresario no se esta convencido
de la necesidad de cambio, y que no se esta preparado para conocer la informacion.

La baja, escasa o nula inversion en los servicios de consultoria obedece a la falta de
una cultura empresarial, a la percepcion errada de que los precios de los servicios sélo
son accesibles para los grandes corporativos y a cuestiones macroeconémicas que

incluidas las condiciones materiales, medio ambiente, clima, actividad econdmica, experiencia historica y
la interacciéon con otros paises y culturas.
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dificultan la inversién en tecnologia y consultoria.>® Cuando una empresa busca
contratar a un consultor, interno o externo, muestra sintomas de madurez directiva y
avance en su desarrollo empresarial.

La desconfianza del empresario para hacerse de los servicios de consultoria es
inminente; existe un gran desconocimiento de lo que es una consultoria, que servicios
ofrece y en que medida puede ser el vinculo entre el gobierno, universidad y la
empresa, como el agente externo que propicie el cambio y la nueva cultura empresarial,
aprovechando de manera eficiente los programas e incentivos que el gobierno brinda
para el desarrollo y la insercion de las PYMES en la economia nacional.

El potencial y las perspectivas en el comercio exterior son muy altos para las PyMES:
las exportaciones dan valor agregado y calidad a los productos, asi como generan
mayores conocimientos y experiencia en el ambito de los negocios. No obstante,
modificar la cultura de organizacion puede resultar dificil, en especial cambiar los
valores de los directivos, habitos y practicas que se han establecido en la organizacion
dada que muchas de estas empresas presentan una fuerte resistencia al cambio.

La consultoria como agente para el cambio parte de la logica de identificar y solucionar
de los principales problemas que limitan la rentabilidad de la empresa, asi como
mejorar su rendimiento y a aprender de la experiencia de otras empresas, para facilitar
las herramientas necesarias a la organizacion para lograr administrar de una mejor
manera su negocio y fomentar un cambio interno y duradero, con la idea de mejorar
continuamente para adaptarse a los continuos cambios.

La adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades a través de la capacitacion
constante permite identificar los problemas y buscar soluciones para mejorar el trabajo
individual como empresa y fomentar el trabajo en conjunto. Las exportaciones son
actualmente una alternativa para las PyMES puedan sobrevivir.

La cultura exportadora requiere de los servicios de las consultorias para orientar a los
empresarios para utilizar de manera eficiente los recursos de la empresa para ser mas
competitivos. Por lo cual se necesita capacitar y especializar al personal para adquirir
una cultura exportadora y asi lograr un constante crecimiento en los negocios
internacionales y consolidarse en los mercados.

Ante la competitividad en los mercados locales, las PYMES hoy en dia deben de buscar
la participacion en los mercados internacionales, bajo una nueva cultura empresarial de
nuestros empresarios. El objetivo es que las PyMES salgan al extranjero para elevar
sus ventas y utilidades, y para aprovechar los Tratados y Acuerdos de Libre Comercio
gue México ha firmado.

Muchas veces la salida al extranjero por exportaciones, por produccion en el exterior,
permite abatir costos y el aumentar las ventas, reducir los costos de investigacion y

>3 Uribe, Erika. Consultoria: aliado de PyMES, en Mundo Ejecutivo. Febrero de 2006. México. p. 77.
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desarrollo pero ademas permite subcontratar a otras PyMES para producir un bien o un
servicio.

La consultoria debe de persuadir al empresario mexicano a que adquiera una cultura
exportadora considerando los beneficios que trae consigo las ventas en el exterior de
nuestro pais, ademas de generar un crecimiento de las PyMES por medio del
incremento de sus ventas y en consecuencia obtener la expansion a nuevos mercados.

La nueva mentalidad exportadora surge de la necesidad de aplicar los conocimientos
sobre negocios internacionales para configurar a las PyMES exportadoras por los
requerimientos del comercio internacional; esto generara la necesidad de adoptar una
nueva cultura y actitud hacia la exportacion para lo cual se tendrd que producir bienes o
servicios que satisfagan las normas de calidad y necesidades de los clientes.

2.3. Importancia de las empresas de consultoria como vinculo entre
gobierno, universidades y las PYMES

En el proceso de la globalizaciéon el papel del gobierno juega un papel muy importante,
ya que busca promover las condiciones necesarias para la insercidbn competitiva de las
PYMES mexicanas en el nuevo orden econdmico. La guerra de mercados de todos
contra todos que se da en los negocios internacionales obliga a profundizar en estas
diferencias y a disefiar estrategias creativas para sostenerlas.

El gobierno tendr4 a la competitividad como uno de los criterios basicos para el
desarrollo, buscara crear y generar las condiciones necesarias para que las PYMES
puedan desarrollarse, transformarse y ser competitivas de acuerdo al ritmo que marcan
los rapidos cambios de la globalizacion. El papel del gobierno es parte integral ya que
busca incrementar la eficiencia competitiva en la produccién nacional, fomentar las
exportaciones, reducir las cargas arancelarias y administrativas, simplificando los
procesos de exportacion, facilitando y generando oportunidades de negocios.

Las acciones gubernamentales orientadas a la regulacion de la economia a través de
programas e incentivos o estimulos del sector empresarial y el establecimiento de
restricciones o barreras de entrada/ salida del mercado, asi como responsable del
orden politico — social y de la estabilidad macroecondmica, influyendo en la creacion y
sostenimiento de una ventaja competitiva en los niveles empresa, sector y pais.

Tradicionalmente, los gobiernos han buscado promover el desarrollo econémico del
pais, elevar y extender su competitividad; asegurar el desarrollo incluyente; promover el
desarrollo regional y equilibrado; y crear las condiciones para un desarrollo sustentable.
Como parte de la politica integral de desarrollo empresarial se ha buscado apoyar a las
PYyMES, mediante la asesoria técnica, capacitacion e informacién oportuna que
impulsen la actividad econémica.

El gobierno ademas de actuar como 6rgano asesor en temas relativos a PYMES, ha
buscado coordinar los diferentes programas de promocion, recomendar politicas,
programas de apoyo y hacer un seguimiento de los mismos, al estudiar impacto en el
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entorno y promover la simplificacion de tramites administrativos y emitir opinion sobre
consultas que se le realicen en materia de su competencia.>*

Entre las acciones adoptadas por el gobierno mexicano en apoyo a la actividad
empresarial, se han creado fondos y programas vinculados a las PYMES tienen la
l6gica de destinarse a actividades prioritarias de interés general, con el objetivo de
promover el desarrollo econémico, la generacion de ingresos y la creacion de empleos.

No existe una inadecuada articulacion del sistema econdémico mexicano lo que
favorece, casi prioritariamente, a las grandes empresas y corporaciones, al ser éstas
las que se benefician directamente de los apoyos y programas gubernamentales. Por
consiguiente, se ha evidenciando las inadecuadas politicas gubernamentales ya que
solo benefician a las élites empresariales provocando desconfianza y falta de
credibilidad en el gobierno.

En este sentido. la falta de financiamiento o carestia del mismo; la inapropiada
infraestructura técnico — productiva, la carencia de recursos tecnoldgicos y la casi nula
aplicacion de adecuados sistemas de planificacibn empresarial, que abarquen el
universo de las PyMES, agravan la relacién entre el gobierno, la universidad y la
empresa.

El fendmeno de hipercompetencia global, define la capacidad y velocidad de las PyMES
para responder a la competencia global, donde la consultoria se convierte en el factor
estratégico para el desarrollo de ventajas competitivas sustentables a lo largo del
tiempo.

La vision estratégica de las PYMES se debe de plantear con flexibilidad; partir de su
objetivo central estableciendo una vision a corto mediano y largo plazo, desarrollando la
direccién y la cultura empresarial adecuada que permita entrelazar el papel de la
consultoria, universidad y las PYMES.

La competencia de mercado es cooperativa mediante alianzas estratégicas
(competidores, cliente y proveedores) y se busca la participacion en el mercado y los
clientes mas rentables. En este modelo la competitividad sistémica busca la vinculacion
entre las PyMES, universidad y gobierno.

La empresa y empresario son los protagonistas del proceso de la globalizacion; la
consultoria funge como vinculo entre la empresa, universidad y gobierno, como un
agente externo que facilita el cambio, asesorando y formulando estrategias,
mecanismos Yy soluciones para enfrentar los nuevos retos globales.

Es importante resaltar cudl es la utilidad del servicio de consultoria funge como vinculo
entre las empresas, universidad y el gobierno, siendo el agente externo que facilite el
cambio, asi como resolver los problemas concretos dentro y fuera de la empresa,
universidades y gobierno que frenan la creacion y desarrollo de las PyMES.

>* http://www.se.org.mx
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La consultoria interviene en las diferentes actividades al interior de la empresa para
desarrollar las ventajas competitivas, dependiendo del sector y de la estrategia de la
empresa. Su funciébn es mejorar los procesos de la cadena de valor, al disefiar e
implementar de estrategias organizacionales se buscara aprovechar los recursos
disponibles y programas de fomento a la competitividad y actividad empresarial de
manera eficiente, representando un factor estratégico para mejorar la competitividad.

Es por ello, que la importancia de las consultorias como un medio para hacer mas
eficiente la operacién de las PyMES, sino también del gobierno y las universidades
como el vinculo que aproveche los recursos, proporcione ideas creativas para facilitar el
cambio. La vision estratégica de las PYMES se debe de plantear con flexibilidad, es
decir, debe de partir de su objetivo central, estableciendo una vision a corto mediano y
largo plazo, desarrollando la direccion y la cultura empresarial adecuada; entrelazando
el papel de la Consultoria con el gobierno y las PYMES.

Figura 21. La consultoria en la hipercompetencia global

Hipercompetencia global

Consultoria

Ve

mo Universidad

Fuente: Elaboracidn propia basado en los modelos tedricos de Michael Porter y René Villarreal.

Dentro de este proceso, las consultorias buscan vincular a las PYMES con el gobierno,
las universidades y centros de investigacion, siendo un agente externo que facilite el
cambio, a través de asesorias, mecanismos y soluciones encaminadas a incrementar la
eficiencia competitiva, fomentar las exportaciones y reducir las cargas administrativas al
interior de las empresas, generando oportunidades de negocios.

Estos recursos y programas vinculados a las PYMES tienen la légica de destinarse a
actividades prioritarias de interés general, con el objetivo de promover el desarrollo
econdémico, la generacion de ingresos y la creacion de empleos. La consultoria tiene
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como primer objetivo dar a conocer los programas y esquemas de financiamiento que
brinda el gobierno para las PyMES, ademas de facilitar el acceso a estos recursos.

La consultoria ayuda al gobierno a distribuir de mejor manera los recursos que van
encaminados al desarrollo econdmico del pais; desde esta légica las PyMES tendrian
programas 0 recursos que abarquen la mayor parte del universo de las PyMES; a
través de los estudios regionales les permita conocer de una mejor manera las
necesidades indispensables para comenzar a desarrollar el sector PyME en cada una
de sus regiones econémicas.

La solucioén al gran problema no solo se enfoca a la inyeccidon de recursos proveniente
de los fondos gubernamentales a las PYMES, descansa en ellas mismas, es decir, se
debe de establecer un sistema de control interno para solucionar su problematica, que
las lleve a ser mas eficientes sus finanzas y hacerlas competitivas, cumpliendo siempre
con sus objetivos preestablecidos y que sea congruente con las politicas de desarrollo
institucional establecidas por las autoridades gubernamentales.

Las PyMES tienen una inapropiada infraestructura técnico — productiva ademas de la
falta de recursos tecnoldgicos lo que han provocado limitaciones para acceder a los
mercados locales y externos, por la escasa 0 nula competitividad en comparacion con
los competidores externos.

La tecnologia en las empresas es parte de la competitividad organizacional y adquiere
una gran importancia en aquellas empresas en las que su tamafio y capacidades no les
permiten un manejo integral de sus recursos, entre los que no se encuentra la
tecnologia. La consultoria busca apoyar a las Instituciones dedicadas a la I1&D a través
de la dotacion de recursos econdmicos y tecnoldgicos para generar capital humano que
se pueda incorporar al sector empresarial y desarrollar el conocimiento para generar
tecnologia. Ademas busca que se especialicen ya sea por sector o espacio de
conocimiento que permita generar conocimientos en todas las areas y ubicar a las
PYyMES para que se acerguen a estos centros de conocimiento segun sus
requerimientos o necesidades.

La aparicion de nuevas tecnologias ha propiciado cambios rapidos en los sistemas de
produccion y organizacionales, tendencia de los procesos de competitividad acelerados,
bajo la idea de mayores requerimientos de satisfaccion de calidad, atencion mas
personalizada y la sofisticacion del cliente y un alto nivel de desarrollo cientifico y
tecnolégico

La adquisicién de tecnologia generalmente es para aumentar la velocidad y eficiencia
de transformacion de insumos (materiales, informacion, empleados) para generar
productos o servicios. A través de la consultoria puede comenzar a buscar, localizar,
ubicar y gestionar la transferencia de tecnologia necesaria para un determinado sector
econémico. No siempre los trabajos de consultoria conducen a una auténtica
transferencia de tecnologia hacia el cliente, bien por falta de auténtica disposicion del
consultor externo, o por falta de disposicion o de capacidad de asimilacion del cliente.
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La estrategia tecnoldgica para las PYMES debe de basarse en el desarrollo y uso de
tecnologia, es decir, establecer relaciones con Instituciones formales dedicadas a la
Investigacion y Desarrollo (1&D) para que genere un impacto en la cadena de valor. La
estrategia tecnoldgica es un elemento importante para elevar la competitividad general
que incluye tres aspectos: el desarrollo de tecnologias; seguimiento y continuidad en el
desarrollo tecnolégico; y el licenciamiento para el uso de las tecnologias.

Figura 22. El proceso de innovacion tecnolégica

1. Lainvestigacion bésica es el proceso de generacion de conocimientos a través de periodos
en ocasiones largos y pueden dar resultado o no, una determinada aplicacion.

2. La investigacién aplicada se dirige a resolver uno o mas problemas de la empresa,
primeramente se apoya en la investigacion béasica y si es exitosa produce desarrollo e
implementacion de tecnologia.

3. El desarrollo de tecnologia es una actividad humana que transforma el conocimiento y
demuestra la factibilidad, verificacidén, construccion y construccion de un prototipo.

4. Laimplementacion de tecnologia es el conjunto de actividades asociadas a la introduccion
de un producto en el mercado.

5. La produccion se forma por las actividades asociadas (manufactura, control de produccion,
logistica y distribucién) para producir un bien o servicio.

6. La mercadotecnia son las actividades que aseguran que los clientes tengan a su alcance
la tecnologia.

7. La proliferacion es la estrategia y actividades asociadas que garantizan el uso amplio de la
tecnologia y su dominacién en el mercado.

8. La mejor tecnologia estd compuesta por aquellas actividades asociadas con el
mantenimiento de la etapa competitiva de la tecnologia. Abarca la mejora de la tecnologia,
el desarrollo de nuevas generaciones o nuevas aplicaciones de tecnologia, mejora de
calidad, reduccion de costos y la identificacion de las necesidades especiales del cliente.

Dentro de este proceso de innovacién tecnoldgica las consultorias participan de manera
activa al identificar las tecnologias que se utilizan a lo largo de la cadena de valor,
sectores que tienen bajo desarrollo cientifico y tienen un amplio potencial, asi de buscar
la forma o ruta probable del cambio de las tecnologias clave.

Ademas de identificar las tecnologias y cambios tecnoldgicos potenciales mas
importantes para la ventaja competitiva y estructura del sector industrial. En este
sentido la consultoria trata de ubicar las capacidades relativas de la empresa en
tecnologias importantes y el costo de mejoras, para seleccionar una estrategia
tecnoldgica que abarque tecnologias importantes y que refuerce la estrategia general
de la empresa.

Bajo esta légica la consultoria busca el asociar al conglomerado de las PyMES,
universidades y el gobierno, en los clusters para promover la cooperacion local en
respuesta a la competitividad, constituyendo un factor clave, acceso a la tecnologia,
financiamiento, logistica de distribucion, acceso a nuevas practicas administrativas,
servicios de apoyo, marketing. Las formas de cooperacion de los clusters van desde
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compartir equipo, mejoras de los componentes del producto a través de los
proveedores de insumos y subcontrataciones. >°

Los procesos descritos, correctamente realizados por ambas partes, pueden verse
como un auténtico proceso de transferencia de tecnologia, de transferencia de
conocimiento y experiencia de una a otra empresa, especialmente porque las partes
desean y buscan expresamente que asi ocurra. En todo caso, se produce un
aprendizaje cruzado entre el consultor y el cliente, entre la organizacion que da y la que
recibe (que a veces se confunden) que beneficia a ambos.

La integracion de cadenas productivas y la coparticipacion de los diferentes sectores de
actividad econdmica regionales, pueden ampliar los mercados, reducir las barreras
econOmicas y asegurar la colocacion de los bienes y servicios en nichos con mayores
niveles de especializacion. Los polos de desarrollo regional deben de posicionar y
aumentar el beneficio econdmico de la produccién, es decir abrir nuestras opciones
productivas a mayores rendimientos, con un menor costo y altos niveles de
competitividad.

La fuente de la ventaja competitiva sustentable radica en la velocidad de aprender e
innovar nuevos productos y procesos a lo largo de la cadena de valor; agregar valor a lo
largo de toda la linea de produccion y por tanto en la empresa; hacerlo de manera
continua y mas rapido que la competencia; generar economias de aglomeracion en los
clusters.

El cluster tiene el objetivo de mejora de la competitividad de las empresas mediante la
cooperacion. El papel fundamental del cluster es, actuar como “servidores de red”,
propiciando, facilitando e intensificando la comunicaciéon entre las empresas inmersas
en el cluster, ubicando la interrelacion para fomentar la cooperacion y producir mejoras
en la competitividad a través de la innovacion, abastecimiento, manufactura,
distribucion logistica y comercializacion o marketing.

Los cluster pueden sistematicamente incrementar los vinculos entre las actividades de
innovacion y tecnologia como herramienta clave en las actividades de produccion. Las
empresas privadas, en particular las PyMES, pueden interconectar de manera eficiente
a toda la base de “conocimiento creado” por las instituciones como son las
universidades, los centros de investigacion, etc., que conforman uno de los pilares mas
fuertes del cluster.

Los diferentes gobiernos pueden promover a los clusters en diferentes caminos tanto
directa como indirectamente; las politicas de clusters estan estrechamente relacionadas
a las politicas de desarrollo regional y pueden ayudar a reducir los desequilibrios
regionales. Para la competitividad sistémica: las PyMES deben estar articuladas
competitivamente a su entorno regional/sectorial, dentro de un entorno

> Schmitz, Hubert “¢Tiene importancia la cooperacién local?. Experiencias de Clusters industriales en el
sur de Asia y América Latina” op.cit,, p. 4 -15.
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macroecondémico institucional y politico social, favorable a la competitividad y el
desarrollo de los negocios.

Bajo la dinamica de la fabrica mundial y los sistemas internacionales de produccion, los
flujos de inversion y de comercio internacional, grandes corporaciones globales han
fragmentado los distintos eslabones de la cadena de valor de su producto y han
distribuido sus actividades alrededor del mundo. Estos eslabones deben de integrarse
para poder responder a la hipercompetencia global; se caracteriza por la velocidad del
cambio de nuevos productos, clientes, mercados, tecnologias, alianzas estratégicas,
etc., con competidores de todo el mundo, que hay que enfrentar en los mercados
locales y mundiales.*®

2.4. Experiencias internacionales el papel del gobierno y las empresas de
consultoria para el fortalecimiento de las PyMES, el caso de Japén,
Italia y Brasil

Al término de la Segunda Guerra Mundial las condiciones de Asia Pacifico eran
devastadoras, Japon se encontraba derrotado y destruido. El objetivo estaba orientado
a reconstruir el pais, basdndose en el desarrollo industrial y promocion de las
exportaciones. Las reformas impuestas por los Estados Unidos establecieron profundos
cambios en la vida socioecondmica y sentaron las bases de la actual economia
japonesa.

Durante el periodo de reconstruccion los principales objetivos fueron mantener un
crecimiento econdmico rapido, reducir las importaciones y fomentar la industria
manufacturera competitiva orientada a la exportacion. A través de sus dos ejes clave en
su politica comercial se buscé alcanzar estos objetivos: 1.- asegurar el ingreso de
materias primas y 2.- la necesidad de poder financiar las cuantiosas importaciones de
productos basicos esenciales para su desarrollo interno.

Con las reformas agrarias, se permitia a los campesinos el acceso a la propiedad de la
tierra. Los zaibatsu fueron desmantelados con el fin de descentralizar el control
econdémico y evitar la existencia de monopolios en el mercado interno; a la par se
reconstruyeron las organizaciones sindicales, pretendiendo replantear la estructura
intra-empresarial.

Se comenzd la reestructuracion por determinados sectores (carbén, el acero, la
electricidad y transportes maritimos) bajo la direccion del Ministerio de Comercio
Exterior e industria (MITI por sus siglas en inglés: Ministry of International Trade and
Industry) siendo ésta la fuerza motriz del milagro japonés, término que se le da por el

> Villarreal, René y Tania Villarreal. op. cit., p. XVI.
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rapido desarrollo econdmico y tasas de crecimiento sostenido durante el periodo de
posguerra®’.

La estrecha colaboracion entre Estado e iniciativa privada; la importancia de la
innovacion tecnologica; la capacitacion de recursos humanos; las estrategias de
inteligencia comercial, ingenieria inversa y el fomento a las exportaciones han sido los
factores que han influido en el desarrollo asiatico y que cada uno de los paises de la
regién ha adaptado y desarrollado bajo su propio enfoque, “por supuesto en cada caso
a su manera y siempre adoptando més que copiando™®.

De tal forma, destacamos las siguientes acciones que caracterizan la estrategia de
desarrollo en Asia Pacifico:

1. La provisién de infraestructura a cargo del gobierno. Que sentd las bases
necesarias para enfocarse en una especializacion de produccion de algun bien o
servicio, asi como el desarrollo de comunicaciones y transportes, el bienestar social
(educacioén, salud, vivienda, etc.), etc.

2. Acceso al crédito y a divisas a favor de industrias elegidas. Industrias
estratégicas que sentarian las bases para el desarrollo interno. Lo anterior estuvo
vinculado con la importancia de consolidar redes empresariales y sistemas
nacionales de proveeduria.

3. Desarrollo de nuevos mercados de exportacion y la participacion estatal activa
en la seleccion de bienes para comerciar externamente. La apertura de nuevos
mercados en donde puedan incursionar bienes o servicios, con la l6gica de calidad
total, justo a tiempo, la mejora continua, etc.

4. Esfuerzos concentrados con el gobierno para proteger y mejorar la produccion
interna. La estrategia planteada a largo plazo, a través de preservar el pleno empleo
y eliminar las diferencias salariales entre obreros calificados y no calificados, para
propiciar el desarrollo econémico en la region.

La formacion de capital permitié una alta tasa de inversion basada en el ahorro interno
evitando que se recurriera a fuentes de financiamiento externo. El fortalecimiento de la
capacidad productiva instalada aunado a los efectos de la cultura de prevision
influyente en el comportamiento del consumo interno liberaba una gran disponibilidad
de mercancias destinadas a la exportacion, siendo éste uno de los principales factores
gue determinaron un superavit cronico en balanza comercial.

El papel del Estado fue fundamental para el desarrollo, tomando parte en el proceso
estructural, como un proceso de “desarrollo compartido”, a través de politicas
industriales, una participacion activa en los mercados financieros y en la formulacion de
estrategias para poder penetrar en los mercados extranjeros como un modelo orientado

>’ Casalet, Mdnica (coord.). Red de apoyos publicos y privados hacia la competitividad de las PyMES,
Nacional Financiera/ FLACSO, México, 1995, p. 129.
%8 L ascano, Marcelo Ramén. Claves del Desarrollo Asidtico, Editorial Macchi, Buenos Aires, 1997, P. 24.
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a la exportacion. Considerando su posicion geografica y condicion como isla, el
Gobierno japonés durante la década de los cincuenta dio prioridad a la modernizacién
de la infraestructura portuaria previendo su importancia para el desarrollo del comercio
exterior japonés mediante financiamiento preferencial del Japan Development Bank.

Con la asistencia financiera que proporcionaria el desarrollo de las Pymes en Japon: la
provision de préstamos canalizados a través de instituciones publicas que los ofrecen a
mediano y largo plazo a tasas preferenciales a las PYyMES y sus cooperativas; el
sistema de seguros y garantias de crédito facilitaron el acceder a préstamos de
instituciones privadas; los beneficios fiscales, entre estos se encuentran la reduccion de
impuestos, asi como medidas especiales para promover la inversion en equipo,
apertura de negocios, adquisicion de nuevas tecnologias, inversion en investigacion y
desarrollo, capacitacion y consulta.

Desde un principio Japon ha tenido que buscar el conocimiento intelectual y tecnoldgico
de los que carecia y adaptarlos a sus condiciones. A partir de entonces el gobierno tuvo
el objetivo principal de reducir la distancia cientifica y tecnoldgica, pronto incorporé
técnicos y maquinaria extranjera en las empresas y establecid Escuelas Técnicas y
Universidades, ademas de impulsar a los japoneses a salir al extranjero para adquirir
nuevos conocimientos.

Los programas de investigacion y desarrollo tecnolégico primeramente se enfocaron al
sector textil y energético, para posteriormente enfocarse a sectores mas sofisticados
tecnolégicamente como el farmaceéutico, el electrénico, las telecomunicaciones, la
informatica, el nuclear o el aeroespacial. Primeramente se adopto e innové la tecnologia
externa para que posteriormente se desarrollara su propia tecnologia; el Estado invirtio
de manera inteligente en infraestructura para el apoyo a la produccion y la investigacion
tecnoldgica.

Esta ha sido una estrategia fundamental de imitar, innovar e inventar como parte de sus
practicas de investigacion para el desarrollo en la que se han conjugado inteligencia
comercial e ingenieria inversa como la férmula para posicionarse en los mercados
internacionales y financiar su propio crecimiento econémico interno.

El desarrollo de politicas orientadas a la creacion y promocién de cooperativas,
asociaciones y relaciones de subcontratacién. Estas politicas fueron orientadas a la
provision de asistencia para “start-ups™®, transferencia de tecnologia, actualizacion
tecnoldgica, desarrollo de productos e innovacion.

* Una compafiia start-up o de lanzamiento es un negocio de reciente creacidon, promueven practicas
asociadas a la innovacion, desarrollo de tecnologias, empleos de calidad, mejor distribucidn de la riqueza,
etc., es decir los emprendedores por lo general comienzan como una idea de negocio creativa, paso
inmediato es agregar diferenciacion a dicha idea a través de innovacion, para finalmente emprender el
negocio.
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Las PYMES se han incorporado en la economia japonesa a través las cadenas de
produccién locales por medio de la subcontratacién de las grandes empresas®, al
manufacturar partes y componentes utilizados en la produccion de bienes finales por las
grandes empresas, lo cual hace imposible entender el éxito econémico de Japon sin
reconocer la labor de las PYMES.

Una de las caracteristicas mas importantes de las PyMES japonesas es la vinculacion
entre el sector publico y el sector privado — empresas, camaras, asociaciones, institutos
de investigacion, etc.- y el sector académico conformado por universidades y colegios
politécnicos. Ademas han promovido la integracion vertical y horizontal de sus PyMES,
han fomentando la subcontratacion a través de la emisién de leyes para la promocion
de subcontratacion de las PyMES y la elaboracion de proyectos conjuntos entre
empresas/ universidades/ gobierno mediante la provision de fondos publicos y
tratamientos fiscales preferenciales.

La integracién horizontal se realiza principalmente entre asociaciones y cooperativas.
Las politicas en esta area estan principalmente orientadas a la provisién de préstamos
especiales y tratamientos fiscales preferentes a aquellas PYMES que pertenezcan a
algun tipo de asociacion. Asi mismo las politicas apoyan los esfuerzos de distribucion
conjuntos, y los de intercambio de informacién. Japon también ha promovido la creacion
de aglomeraciones industriales o comerciales locales y los famosos “shopping

districts”.%*

El gobierno japonés también ha promovido la creacion de vinculos con agencias
externas tales como otras empresas, universidades e instituciones de investigacion,
para ampliar el acceso de las PYMES a entrenamientos, asistencia técnica y de
mercadeo, capital e informacion. A veces también se ofrecen subsidios para el contrato
de firmas de consultoria privada, para capacitar y promover programas para el
desarrollo del capital humano.

Esto se debe a que la creacion de estas redes de apoyo consideradas el motor principal
del desarrollo de las PYMES, al permitirles el acceso a tecnologias, informacion,
mercados (tanto domésticos como internacionales) y recursos financieros. Actualmente,
es a través de estas redes y principalmente de agencias privadas que las PYMES
japonesas han obtenido el apoyo mas importante para su desarrollo.

Otra caracteristica muy destacada de las empresas niponas y su sistema de asistencia
es la importancia que se le otorga al desarrollo e implementacion de los métodos y
técnicas aplicados a la organizacion de la produccién para establecer la mejor
productividad posible. Componen esta implementacion, el trabajo en equipo, la
importancia otorgada a los conocimientos practicos de los trabajadores y la
participacion de cada integrante de la empresa en las propuestas de mejoras.

%0 Casalet, Ménica (coord.). op. cit,, p. 134.
® Los shopping districts son distritos especializados en la comercializacion de bienes y servicios.
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En lo relativo a la actitud empresarial, se observé una conciencia muy marcada en las
ventajas de hacer uso de las herramientas técnicas y financieras externas. En este
sentido es relevante la participacion que tienen las Pymes en camaras y asociaciones
sectoriales o regionales. Los empresarios cuentan con el absoluto convencimiento de
gue esta actitud es lo que en gran parte hace competitivas a sus empresas.

Japdén cuenta con un sistema de capacitacion tendiente ubicar laboralmente a las
personas que han sido despedidas de sus empleos; el seguro de desempleo, los
japoneses de oficio —electricistas, carpinteros, constructores, plomeros y hasta personal
de limpieza- toman una capacitacion en su especialidad durante seis meses. Una vez
concluido ese periodo el mismo instituto le consigue una plaza en una empresa. En
este sentido, cabe destacar el alto respeto a los oficios que demuestran con sus
politicas.

La estrecha colaboracion entre Estado / Universidad / Empresa permite identificar las
necesidades del mercado y la sociedad, basandose en el progreso de la ciencia y
tecnologia como un factor clave de su desarrollo.

En el caso de Japon, lo anterior se ha traducido inclusive en completas ciudades
destinadas a la investigacion e innovacion tecnolégica como es el caso de la ciudad de
Tsukuba, centro de investigacion y desarrollo tecnolégico en el cual el Gobierno
japonés ha asumido los costos de infraestructura y comunicaciones en tanto que las
principales corporaciones japonesas mantienen centros de investigacion para el
desarrollo de nuevos productos e innovaciones tecnolégicas en coordinacion con
instituciones académicas.

El sistema de educacion superior japonés contempla la realizacién de convenios entre
Universidad e Iniciativa privada en los que se definen programas educativos que
respondan a las necesidades del mercado. Asimismo, se establecen programas de
capacitacion en el extranjero que permitan una actualizacion constante de los cuadros
técnicos conforme a las tendencias prevalecientes en los mercados internacionales. La
vinculacién entre sistema educativo y aparato productivo se presenta asi como una
premisa basica para promover una tasa de crecimiento sostenido.

Como parte de una buena administracion y participacion en el comercio exterior, las
empresas productoras delegan toda la comercializacion de sus productos a grandes
compafias comerciales, con la finalidad de aprovechar las oportunidades de negocios,
conocidas con el nombre de Sogo shoshas, multinacionales que concentran una
porcién importante del comercio exterior de su pais, ademas de jugar un rol
determinante en los canales de distribucion interna.

Por otra parte, las Senmon shoshas, son medianas empresas comercializadoras que se
especializan en una sola linea basica de productos o en un solo mercado
(comercializacion de productos alimenticios, textiles, eléctricos y electrénicos;
concentran sus actividades principalmente en los mercados de Estados Unidos, China,
Sudeste Asiatico y Australia).
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Las politicas destinadas a asistir Pymes llegan a ellas de manera coordinada y en la
mayoria de las regiones a través de ventanillas Unicas de manera de comenzar a
resolver las necesidades del empresario desde el primer contacto. Las empresas hacen
uso de la mayoria de las herramientas de asistencia con las que cuentan, en gran parte
incentivadas por una excelente respuesta, un acompafiamiento comprometido y una
llegada muy importante y diversificada de subsidios del Gobierno Central. Por su parte,
las Universidades cuentan con secciones exclusivas para la vinculacion con las
empresas y financian parte de su presupuesto con las patentes que comparten con
éstas, a las cuales transfieren sus desarrollos tecnologicos.

Un punto muy importante que no podemos dejar de mencionar es el factor cultural
dentro de las sociedades asiéticas: los valores culturales han influido radicalmente en la
aceptacion de practicas empresariales y del papel que juega la sociedad civil dentro de
la estrategia de desarrollo.

Parte del éxito de Asia ha radicado en la manera en que se han inculcado valores
individuales, entre los que destacan, el trabajo colectivo, el trabajo como una forma de
alcanzar sus obijetivos, los fuertes lazos familiares, el desarrollo educativo y virtudes de
ahorro y de inversion. Asi por ejemplo, encontramos que el concepto de lealtad y la idea
de trabajo en equipo han sido determinantes para el establecimiento de redes
empresariales y cadenas de abastecimiento como es el caso de los keiretsu japoneses.

De igual manera, la cultura de ahorro e inversion reforzada por sindrome de las
sociedades que han sufrido una guerra dado el impacto de la idea de prevision ante la
escasez ha sido definitiva en el éxito de los esquemas de financiamiento a proyectos de
inversion en el ambito nacional y municipal, inclusive a través del sistema postal.

Los Estados de esta region han logrado avances significativos en su desarrollo, muchos
de ellos con muy reducidos recursos naturales, pobreza, déficit de educacion,
convirtiéndose en paises altamente industrializados, muy avanzados tecnolégicamente,
logrando altos ingresos y bienestar para su poblacion.

La iniciativa del gobierno japonés para crear una zona econdémica a través de la
cooperaciéon, ampliacién del comercio y desarrollo de la region asiatica reunia los
factores principales (especializacion, mano de obra barata, capital, infraestructura,
valores culturales, etc.) para revolucionar al mundo.

El aumento de las inversiones japonesas en el extranjero por parte de grandes
empresas industriales tienen el objeto: lograr la produccion a un menor costo y
conseguir penetrar en nuevos mercados. Asi pues para las multinacionales de origen
japonés era evidente que al definir su estrategia de expansion corporativa “La
administracion econdémica era consciente de la importancia de la escala de produccion,
reduccién de costos y la conquista de espacios comerciales”.®?

82 | ascano, Marcelo Ramén, op. cit. P. 45.
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El éxito japonés le permitid tener la capacidad para revolucionar la zona de Asia
Pacifico en la medida en que su modelo de Sistema Nacional de Innovacion y
desarrollo empresarial basado en el fortalecimiento de cadenas productivas orientadas
a la exportacion fue adoptado en la mayoria de los paises asiaticos de reciente
industrializacion, resaltando su vision estratégica de la relacion estado / universidad/
empresa como parte de una estrategia de desarrollo compartido apoyado en la
importancia de las politicas de investigacion y desarrollo que respondan a las
tendencias prevalecientes en los mercados internacionales.

Hoy en dia, las PYMES representan mas del 99% del total de empresas y proveen
aproximadamente el 69.5% del empleo total en el Japdn, siendo un poco mayor la
contribucion al empleo en el area de servicios que en el de manufactura.

La asistencia de mercadeo promovida por las asociaciones y cooperativas de PYMES
donde se provee una serie de servicios y se propicia la difusion efectiva de informacion
sobre mercados locales e internacionales, de tal manera que el Gobierno japonés
busca impulsar la internacionalizacion de sus PYMES locales.

Para este propdsito se han promovido las ferias comerciales, las visitas a otros paises,
las investigaciones de mercado, la provision de informacién sobre otros mercados, e
identificacion de fuentes de servicio externas tales como seguros de exportacion.
Asimismo, ofrecen capacitacion para el personal encargado de actividades
internacionales y asistencia en el desarrollo de paquetes e imagen del producto
destacando el papel de JETRO para tal efecto.

En la industria de servicios, las PYMES japonesas han logrado sobrevivir explotando
sus habilidades de aplicar técnicas de labor intensiva y creando nichos de mercado a
través de la diferenciacion de sus productos. Sin embargo, lo mas sorprendente de las
PYMES japonesas es como han logrado mantener una posicion importante en el sector
manufacturero donde se han destacado en dos areas principales, la produccién de
bienes, partes y componentes para productos occidentales.

Esto se debe al hecho de que sus tecnologias y mercados son apropiados para este
tipo de organizacién debido al alto nivel de diferenciacién de sus productos y a que
comprenden actividades intensivas de mano de obra, ademas de verse menos
afectadas por economias de escala. En la produccion de partes y componentes, las
PYMES se lograron posicionar debido a su habilidad para absorber mano de obra mas
barata, lo cual les permiti6 usar técnicas de mano de obra intensiva mucho menos
costosas que las utilizadas por las grandes empresas.

Para mejorar la tecnologia de producciéon, se han tomado distintas medidas orientadas
a cubrir las diferentes demandas de las PYMES, las que incluyen el apoyo para la
transferencia de tecnologias y el mejoramiento de las tecnologias existentes.

Todas las instituciones publicas participan en la investigacion y desarrollo (1+D) para
incentivar, adaptar y difundir sus propias tecnologias, y asistir a las empresas en el
desarrollo y mejoramiento de sus propias tecnologias. En el caso de Japodn, los centros
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de las prefecturas poseen laboratorios donde las empresas (PYMES) puedan hacer
pruebas de laboratorio y desarrollar sus nuevas tecnologias.

Se han creado Centros de Apoyo a las PYMES para recolectar y difundir informacion
sobre tecnologias locales e internacionales, promover la informacion tecnologica, y
difundir informacién sobre patentes, uso y adquisicion de tecnologias, expansion a otros
paises, intercambios internacionales, informacion relacionada con el medio ambiente,
administracion y sistemas de recursos humanos. Usualmente estos centros estan
divididos en varios subcentros regionales y locales, y poseen oficinas en el extranjero
para obtener tecnologias e informacion.

Otros esfuerzos incluyen entrenamientos, acceso a laboratorios regionales vy
provinciales, y ferias tecnologicas donde se comparte la informacion. También se ha
promovido la colaboracién entre la industria, la academia, y las instituciones publicas y
privadas de investigacion para la creacion de nuevas tecnologias. Esto se logra
mediante el otorgamiento de subsidios para los gastos de investigacion y desarrollo
(I+D), difusion de informacién y promocion de reuniones y seminarios.

El éxito japonés le permitid tener la capacidad para revolucionar la zona de Asia, El
modelo japonés ha sido adoptado por la mayoria de los paises de la Region Asia
Pacifico, convirtiéndose en una de las zonas mas dindmicas del mundo bajo un modelo
de economia abierta, fomentando las relaciones comerciales, la inversion hacia
diferentes sectores, reducir las barreras de comercio y promover el ambiente de
negocios en la region.

Una de las tareas més dificiles en el proceso de modernizacion de las PyMES
japonesas ha sido la reconversion de los recursos humanos, tanto empresariales como
asalariados. Ante el desafio impuesto por una competencia mas libre, an6nima y
globalizada, las empresas se han enfrentado con la necesidad de transformar el viejo
modelo familiar, basado en la experiencia heredada y en la transmisién de
conocimiento, por un modelo menos personalizado que incluya una planificacion mas
profesional de las estrategias empresariales. Tal reestructuracion ha incluido todos los
rangos, desde los propietarios y sus descendientes hasta los operarios directos asi
como también ha vuelto a las politicas de entrenamiento y capacitacion un punto clave
del intento de reestructuracion.

La Japan Small Business Corporation (JSBC) y la Japan External Trade Organization
(JETRO) no solo proveen informacion comercial a las empresas, sino que también
buscan un constante entrenamiento y capacitacion del personal, ademas de promover
la consultoria de manera particular para entender las necesidades individuales de cada
empresa e impulsar la participacion en ferias en el exterior y facilitan los contactos con
firmas deseosas de exportar a Japon. Asimismo, el Japan Bank for International
Cooperation (JBIC) financia inversiones en el exterior y promueve acuerdos de
cooperacion técnica y de comercio, facilitando asi la incursibn en los mercados
internacionales no solo de los grandes conglomerados japoneses, si no también de las
pequefnas y medianas empresas locales.
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La capacitacion empresarial esta basicamente en manos de institutos privados, siendo
resultado de emprendimientos de las empresas, camaras y asociaciones. Hoy en dia
hay una gran proliferacion de instituciones dedicadas a la capacitacion, por lo cual el
Estado y las empresas han subsidiado una vasta oferta de cursos para empresarios, no
solo por los servicios brindados por algunos organismos especializados o por el sistema
educativo medio y universitario.

Las provincias, las grandes ciudades y los institutos ofrecen cursos no solo dirigidos a
ejecutivos, sino también a funcionarios publicos encargados de gestionar organismos
de asesoramiento para PYME.

Por otro lado, la capacitacion laboral no sélo busca el perfeccionamiento de los
recursos humanos en una misma actividad, sino que también pretende ajustar la oferta
de capacitacién no sélo a las necesidades de las firmas sino también a las demandas
del mercado y, por tanto, evita la formacion de recursos que posteriormente no
encuentran salida en el mercado laboral.

En los Ultimos afios resulta notoria la dinamizacion del mercado de asesorias y
consultoras para pequefias y medianas empresas a cargo tanto de asociaciones como
de firmas individuales privadas. Las asociaciones, corporaciones y camaras han
incrementado su participacion en forma autbnoma, asociadas entre si o con el Estado,
a fin de ampliar aln mas el abanico de oferta accesible a las PYME.

Si bien es cierto que los servicios privados de consultoria ain no juega en este caso el
papel central para el apoyo de las pymes en Japon si ha logrado una interesante
complementariedad con el gobierno nipon. El estado también ha diversificado y
descentralizado sus funciones de asesoria a través de la incorporacion de especialistas;
la delegacion de tareas a provincias y municipalidades; la subcontratacién de
instituciones privadas y la utilizacién creciente de redes informaticas.

Con el proposito de abaratar costos y de fomentar el reconocimiento de problemas
comunes, las empresas tienden a asociarse para recibir los servicios de asesoria
solicitados. En el caso japonés, la asistencia principal se presta a través de los Centros
de Asistencia General y de la Corporacion Japonesa de PYME. El programa de
consultoria prevé, por otro lado, subsidios parciales para la contrataciéon de firmas
privadas previamente registradas y su nivel de especificidad es muy amplio (incluye por
ejemplo un abanico de asesorias para situaciones de quiebra y desastres naturales).®

En otro orden de ideas, en Italia, después de la Segunda Guerra Mundial, las PyMES
encontraron las condiciones Optimas para su crecimiento, desarrollandose gracias a los
siguientes factores: una oferta adecuada de insumos; un ambiente propicio para el
desarrollo de negocios; la gran capacidad empresarial; una interesante red de
consorcios enfocados a las PyMES y el gran apoyo por parte del Estado; favorables
condiciones laborales y una ley fiscal con escaso control administrativo y penal;
ademas, la banca facilito los recursos para desarrollar todas las actividades.

83 Casalet, Mdnica (coord.). op.cit. p. 140.
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La apertura de los mercados internacionales desde los afios cincuenta conform6 una
opcién significativa y de peso estratégico para que el gobierno italiano fomentara las
exportaciones como factor importante del crecimiento econdmico que caracteriza a
Italia como una economia que se integré de manera rapida y profunda a la economia
internacional. Conviene recordar que Italia es una de las naciones fundadoras de las
Comunidades Europeas, mismas que hoy conforman la Unién Europea.

Los compromisos del gobierno italiano en materia de integracion econdémica regional
exigian la apertura del mercado domeéstico y de igual manera, reglas claras que
facilitarian a las empresas italianas el acceso al mercado Unico europeo imponiéndoles
retos de competitividad internacional. La estrategia de internacionalizacion constituye
en la actualidad una de las claves de la reestructuracion empresarial no sélo de las
PYMES sino del sector empresarial en general, al buscar ubicar y posicionar sus
productos en los mercados internacionales.

La politica definida de fomento industrial se bas6é en la canalizacion de recursos
econdémicos bajo esquemas accesibles para todo tipo de empresa sin importar su
tamafo. Por un lado, las autoridades iniciaron un amplio programa de apoyo para la
conversion industrial de las grandes empresas mientras que, por el otro, las PyMES
tomaron el lugar de las grandes como demandantes de mano de obra y generadoras de
exportaciones. Este proceso se fortaleci6 como un cambio estratégico muy importante
en la organizacién del sistema productivo.

La creacion del Ministerio de Comercio Exterior gener6 una importante actividad
promotora que define los sectores y aéreas geograficas prioritarias, mediante la
orientacién basada en la identidad geogréafica, promoviendo la realizacion de eventos
especiales destinados a la sensibilizacion del lema “Made in Italy”.

El modelo italiano de regionalizacion consiste en intercambiar informacion sobre costos
y gastos para vender una sola marca; es decir, las PyMES participan como
proveedoras y giran alrededor de una empresa grande, con lo que pueden coordinar
adecuadamente los insumos que integraran un producto final. Es decir, bajo la
deslocalizacibn de los procesos productivos (outsourcing, licenciamiento,
subcontratacion y joint ventures) las PyMES italianas buscaron reducir costos, tiempos
en los procesos productivos y aumentar la calidad.

El Ministerio de Comercio Exterior se encarga de agrupar otros organismos
involucrados en el apoyo de la internacionalizacion, asi como elaborar “paquetes
integrales” que satisfagan las complejas y diversas exigencias de apoyos para las
PYMES orientadas al exterior.

Una de las medidas mas importantes fue la creacion de la Sociedad Italiana para la
Empresa en el Exterior, Sociedad por Acciones (SIEMEST), prevista en la Ley 100 de
1990. Esta nueva sociedad, controlada por el Ministerio de Comercio Exterior, fue
creada como una institucion financiera de desarrollo para apoyar las iniciativas de
inversion en el exterior mediante la participacion de las coinversiones en el exterior de
forma minoritaria y temporal de las PyMES. Con este proposito se facilita el
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financiamiento, en términos preferenciales, de la parte de capital de riesgo
correspondiente a los inversionistas italianos en las nuevas coinversiones en el exterior.
Ademas de basarse en este esquema, el gobierno Italiano provee a las pymes de
créditos para la exportacion en coordinacién con la iniciativa privada, asi como también
coordina la integracion de empresas mixtas a través de la SIEMEST. Las caracteristicas
fundamentales del proyecto se orientaron a desarrollar bases sélidas para que las
PYMES encuentren mercados y aprovechen las oportunidades de negocios alrededor
del mundo, consolidando las bases en la calidad, innovacion y flexibilidad en la
produccion.

Con el Decreto Legislativo 143/98, el papel de la SIEMEST se ha fortalecido, tanto en
su campo de accidén original, como para ampliar sus funciones y no solamente
concentrarse en los apoyos financieros sino que ademas, SIEMEST ofrece servicios
especializados de consultoria y asistencia a las PyMES, en proyectos y coinversiones
en el exterior para asi identificar las necesidades empresariales y aportar
recomendaciones para concretar los proyectos.

Estos servicios aportan principalmente la informacién a las PyMES sobre lugares en los
cuales existen oportunidades de negocios, lugares de inversion y sobre socios legales.
También evalla las propuestas de coinversion y elabora andlisis econdmico - financiero
ademas de estudiar la rentabilidad de los proyectos y por otra parte proporciona
asistencia legal y social en los procedimientos para la construccion de las sociedades
en el exterior.

El acceso de las PYMES a los seguros de las Sociedad Autbnoma de Seguros de
Crédito a la Exportacion (SACE) busca exentar de costos de apertura de créditos de
corto plazo; sin duda, se enfoca a aumentar la eficiencia y eficacia de las PyMES para
participar en el comercio internacional. Con este esquema se busca fomentar las
exportaciones con tasas accesibles para las PyMES, que emprenden operaciones de
penetracion comercial, que buscan posicionarse en forma estable en un mercado.

El Instituto para el Comercio Exterior (ICE) tiene politicas especificas para PYME y
brinda acceso a sus oficinas en todo el mundo; busca suministrar todos los apoyos
efectivos para desarrollar e internacionalizar a las PyMES: informacion, promocion,
asistencia y capacitacion.

Los fondos disponibles (créditos y subsidios para gastos de investigacion, amortizacion,
fondos participativos, etc.) son accesibles en forma individual para las empresas o a
través de consorcios de firmas con apoyo publico. Estos esquemas incluyen estudios
de mercado, gastos de publicidad, construccion de almacenes y depdsitos, costos de
representacion permanentes en el exterior como oficinas y redes de comercializacion y
asistencia. Para ello financia hasta un 70% de la inversién total, subsidia la compra de
acciones de dichas compaiiias y brinda asesoria a través de la SIMEST.

A nivel local, las camaras y los centros especializados también cuentan con amplios
servicios de informacién para potenciales o reales firmas exportadoras. En cuanto a la
promocién de inversiones en el exterior, ademas de financiar joint-ventures fuera de la
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Union Europea a través de Medio Crédito Centrale, el estado impulsa especificamente
emprendimientos de capital relacionados con compafiias de paises en desarrollo.

Entre los ochentas y noventas fueron creadas en lItalia multiples formas de inversion
para fomentar la creacion de coinversioncitas (joint ventures). En este sentido, el
Estado italiano promociona tanto exportaciones como inversiones en el exterior ademas
otorga seguros para exportacion e inversiones externas; financia programas de
penetracion comercial fuera de la Union Europea y apoya la organizacion de consorcios
de exportacion por lo cual busca concretar opciones para que las PyMES puedan
exportar con mayor éxito en los mercados internacionales.

La clave para competir en mundo globalizado que nos muestra este modelo radica en
asociarse entre las PyMES; bajo una relacion de confianza y cooperacion, elementos
que favorecen el crecimiento, desarrollo y capacidad para poder ingresar a nuevos
mercados, bajo una légica de innovar, producir, vender y posicionar sus productos en
los mercados internacionales.

La primera estrategia en el caso italiano se centra en la especializacion flexible, bajo la
cual las PyMES tienden a concentrar sus esfuerzos y satisfacer a los “nichos de
mercado” que presentan una demanda, donde el producto que fabrican o comercializan
es casi Unico, sea por su nivel de especificidad y/o su caracter innovador o por su nivel
de calidad y tipo de destinatario hecho a la medida.

Es decir, el componente moda y el disefio juegan un papel importante ya que exigen
una renovacion, por lo menos, de tipo estacional. Las condiciones de mercado de la
demanda de este sector estan marcadas por cierta volatilidad del producto que tiene un
ciclo de vida corto, intensidad en disefio y requiere cierta flexibilidad en los volimenes
producidos.

Las PyMES italianas se preocupan de dar al cliente exactamente lo que necesita, base
del “Made in ltaly”, generar productos con fuerte componente en disefio, calidad y una
permanente innovacion e incorporaciéon de nuevas tecnologias.

La produccion en cadena, que también se conoce como el modelo de especializacion
flexible, estd basada en la subcontratacion, es decir, la descentralizacion de las
distintas fases de la fabricacibn de un producto, realizdndolas diferentes empresas
PYMES. Esta gran flexibilidad es posible gracias a los cambios tecnoldgicos que
permiten producir a escala minima y de manera eficiente. Las PyMES no dependen de
una gran empresa ni se especializan en un solo producto, sino que estan ligadas a
grandes empresas que producen bienes diferentes.

La segunda estrategia se encuentra enfocada a la busqueda de mercados para
comercializar sus productos; el peso simbdlico de la marca “Made in ltaly” es mas
significativo que la diferencia de precio con los competidores. En otras palabras, esta
estrategia de exportacion prioriza calidad y servicio personalizado, o productos hechos
a la medida, sobre precio y volumen.
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Como resultado, pequefias empresas pueden llegar a controlar una amplia franja de un
especifico mercado internacional a pesar de mantener bajos niveles de produccion,
pequefio tamafo y relativamente baja capacidad productiva.

Esto da lugar a la actividad de representantes de ventas, agentes de exportacion y
compradores de productos y a la instalacion de agentes de embarque y compafias
navieras y de transporte en general, que posicionan sus productos en los mercados
internacionales.

Las experiencias italianas de asociacion empresarial son la doble consecuencia de una
interaccibn menos organizada entre gobierno central y regiones. Por un lado los
clusters, y especialmente los distritos industriales, son el resultado de la cooperacion y
asociacion espontanea entre pequefias empresas, camaras locales, instituciones no
gubernamentales y gobiernos municipales y regionales. Por el otro, estas formas de
asociacién han sabido también explotar al maximo la legislacion del gobierno central
vigente desde hace décadas, que incluia significativos beneficios fiscales.

Ante la dependencia de pocos proveedores; la escasez de personal calificado; la falta
de informacion sobre los mercados; la escasez de recursos; la falta de poder
contractual; el poco volumen de produccion; y la falta de una marca propia. El desarrollo
de los Centros de Exportacién® permitié representar los intereses, las exigencias y las
expectativas de las PyMES, la conformacion de este centro de servicios estratégicos
tiene como objetivo de internacionalizacion de las empresas, fungiendo como una
herramienta para incrementar la cultura exportadora y aumento de la competitividad del
pais.

Los Consorcios de promocién proporcionaron los siguientes servicios a las PyMES
asistencia legal, financiera y administrativa; asistencia en materia: arancelaria,
transporte, seguro y normas técnicas; realizacion de ferias y misiones comerciales;
investigacion de mercado; busqueda de agentes y distribuidores; informacion sobre
contrapartes comerciales; evaluacion del riesgo del comprador; recuperacion de
créditos; consultoria para licitaciones; capacitacion; oficinas de representacién en el
exterior; compra de materia prima; acceso a subsidios estatales y privados para la
actividad externa; y banco de datos.

El Consorcio de ventas se encarga de toda la comercializacion externa; es decir, las
empresas venden directamente al consorcio sus productos; éste a su vez recibe los
pedidos para posteriormente satisfacer la demanda del mercado bajo una marca para
todos los productos.

Bajo este esquema se redujeron los costos y gastos generados por la exportacion y la
logistica, una penetracion a nuevos mercados y un aprendizaje en conjunto. Ademas de
una mayor flexibilidad y adaptabilidad frente a cambios del contexto internacional, el

% El Consorcio de Exportacién es un agrupamiento de empresas para unir sinergias y aumentar la
competitividad, reduciendo los riesgos y costos de la internacionalizacion.
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contar con capacitacion y servicios de consultoria en forma permanente, permitio
desarrollar una mejor capacidad para competir en los mercados internacionales debido
a una mayor escala de operaciones.

El ubicar una diversificacion en los mercados generd mayor seguridad para ubicar sus
productos y servicios, un mayor conocimiento acerca de la comercializacion
internacional y los distintos mercados. Parte de esta estrategia abrio la posibilidad de
compartir representantes, agentes y vendedores en el exterior, para atender acciones
de promocion, gestiones comerciales y capacidad de negociacion con clientes y
proveedores.

Otro elemento importante son los encadenamientos productivos hacia atras y hacia
delante entre las PyMES con la idea de eslabonar y articularse entre fabricantes y
subcontratistas para la elaboracion de productos, reduciendo costos y al mismo tiempo
proveer a los fabricantes, brindando la flexibilidad que les demanda el mercado. Esta
articulacion de las cadenas productivas es clave de éxito, ya que combina las ventajas
de complementariedad entre productores especializados con la competencia entre
firmas.

A inicios de los noventa esta aparente desconexion entre politicas centrales e iniciativas
locales parece comenzar a superarse a través de los distritos industriales, caracterizada
por una gran concentracion de PYMES. La ley pertinente autoriza la cesion de fondo de
capital para la creacion de consorcios de al menos cinco firmas con fines crediticios, de
investigacién y desarrollo tecnolégico, productivos o de comercializacion.

La articulacion entre fabricantes y subcontratistas con las PyMES ofrece un completo
rango de complementacion entre ellas para producir productos terminados y semi -
terminados. La integracion de cadenas productivas en torno a sectores econémicos
locales, también llamados cluster, grupos de PyMES, que se asocian con el fin de
proporcionar servicios comunes que van desde informacion de mercados hasta
investigacion y desarrollo, el objetivo aprovechar economias de escala en algunas fases
de los procesos de produccion, comercializacion, financiamiento y exportacion que
resultan muy costosos para las PyMES en forma individual. Proporcionan servicios de
informacion, asesoria, y servicios técnicos especializados y personalizados. También
ponen en contacto al empresario con las instituciones financieras para conseguir
recursos crediticios.

A nivel local, los clusters y agencias regionales han jugado un rol clave en la innovacion
tecnoldgica, por su parte han actuando como estructuras de intermediacion entre los
centros especializados publico, privados y las demandas empresariales, estas
instituciones intermedias conectan las necesidades empresariales (consultoria,
informacion, capacitacién, asesoria, gestoria, etc.) con los objetivos de investigacion y
docencia de los centros tecnologicos de la zona.

Las PYMES en coordinacion con el gobierno no solo buscan desarrollar e impulsar la
investigaciéon y desarrollo tecnoldgico al interior de las empresas sino también a través
de la contratacion externa de centros especializados.
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Ademas, las empresas mantuvieron los costos a niveles bajos sin pérdidas de eficiencia
productiva a través de la compra conjunta de materias primas e insumos que les
permitian acceder a los mismos a bajos precios.

La economia italiana constituye un buen ejemplo para explicar el éxito de las PyMES en
la economia internacional y el aumento de la productividad no acompafiada por gastos
formales significativos de investigacion y desarrollo tecnoldgico. El peso de las PyMES
en el total de innovaciones tiene en general un fuerte componente sectorial, siendo mas
reducida entre las actividades en las que la inversion asociada, ademas buscan la
adquisicion y difusion de tecnologia, cuya finalidad es que las PyMES que no tengan
sus propios departamentos de investigacion y desarrollo tecnoldgico tengan la
posibilidad de asociarse con universidades y centros de investigacion especializados
para desarrollar sus procesos y equipos de tecnologia de punta.

Cabe sefalar que los esquemas de asociacidon empresarial en lItalia, no son solo un
mecanismo mediante el cual las PyMES pueden ser mas competitivas, sino que
constituye una parte medular de la cultura empresarial. Las empresas, apuntan a
maximizar su grado de especializacion en el nicho o en el segmento en el cual operan,
tratando de mejorar continuamente la capacidad de responder a los requerimientos de
sus clientes en lugar de buscar una posicion de lider en el sector.

En general conciben el proceso de innovacion como un hecho individual que se lleva a
cabo casi exclusivamente en la empresa y que raramente involucra otras firmas. Por lo
tanto, las vinculaciones "redes" para desarrollar actividades de innovacion: asi las
empresas consideran relevante para el desarrollo de innovaciones solo el sistema de
las relaciones con los clientes y con el mercado, y parcialmente con los proveedores y
los subcontratistas. En Italia el grado de integracion vertical entre empresas de distinto
tamafio es importante ya que la reconstruccién industrial permiti6 una mejor
reorganizacion.

En Italia, el papel del Estado fue fundamental para impulsar el crecimiento de las
PYyMES, ya que proporciond préstamos y subsidios para la compra de maquinaria y
equipo y fondos especiales para la innovacion tecnolégica y la investigacion aplicada,
con cuotas especificas para las PyMES.

Las PYMES representan en Italia el 99% de la totalidad de entidades productivas del
pais; generan el 50% del PIB; absorben el 60% de la mano de obra empleada; y
realizan el 30% de las exportaciones totales. En el sector exportador, destaca que el
60% de las exportaciones manufactureras provienen de las PyMES y cuatro de cada
10 pequefias y medianas empresas exportadoras estan asociadas con grandes
consorcios.®®

% Espinosa Villareal, Oscar. Impulso a la Micro, pequefa y mediana empresa, Fondo de Cultura
Econdmica, México 1993, p. 45.
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Mas del 90% de los exportadores italianos son pequefias empresas que se han visto
beneficiadas por el progreso tecnoldgico, la reduccién en los costos de transporte y el
proceso de liberalizacion econdmica mundial, con la subsecuente disminucion del
barreras no arancelarias.

Italia estd entre los 5 paises més industrializados del mundo, siendo lider en varios
sectores como muebles, textiles, calzado y alimentos. Tan solo mas del 50% de la
produccion italiana son partes y componentes industriales, por tal motivo las PyMES
tienen su 6repercado porque las convertimos en proveedoras especializadas de empresas
grandes.

En el caso italiano, las cAmaras empresariales promueven los cursos para empresarios
en todo el pais para todos los niveles gerenciales. De manera complementaria, las
camaras desarrollan programas especiales como el dirigido a jovenes en busca de su
primer trabajo (proyecto “Formazione Impresa”), que busca ligar mas estrechamente la
educacion universitaria con las necesidades del mundo empresarial, representando una
gran oportunidad para generar nuevos empresarios y propiciar las condiciones
necesarias para emprender.

Para ello, ha disefiado una politica industrial regional que busca superar las dificultades
de innovacion tecnoldgica, financiamiento y calificacion de fuerza de trabajo. En
términos generales, sus actividades abarcan la produccion y difusion de informacion, la
capacitacion, la puesta en marcha de proyectos piloto, el andlisis y la investigacion
econOmica, el suministro de servicios tecnoldgicos por sector a las firmas de la region,
asistencia a la internacionalizacion y servicios a las empresas en el campo de la
innovacion financiera.

El caso de Brasil, la década de los ochenta fue marcada por una profunda crisis fiscal y
financiera del Estado, generada por un fuerte crecimiento de gastos financieros —
intereses de la deuda externa e interna — y por una caida importante de la recaudacion
tributaria, la cual se concentré en pocos contribuyentes.®’

Durante el periodo de pos-dictadura militar, Brasil mantuvo planes econémicos que no
alcanzaron a estabilizar la economia causando un claro deterioro interno. El Gltimo
periodo recesivo coincide con la toma de posesion de Fernando Collor (primer
presidente elegido democraticamente después de 21 afios de dictadura militar 1964 -
1985) quien promovié una nueva politica industrial en Brasil.®®

En la década de los noventas, ante los cambios internacionales, Brasil inicid una serie
de cambios importantes con el fin de disminuir la intervencion estatal en la economia
del pais asi como de favorecer la inversion extranjera haciendo una apertura en
sectores estratégicos que permitieran su desarrollo interno y la participacion en los

66 “talia viene a buscar clientes para sus PyMES” disponible en
http://www.clarin.com/diario/1999/05/10/0-02201d.htm. Fecha de consulta 20 de febrero de 2008.

%7 Casalet. Ménica. op.cit., p. 43.

58 Ibidem p. 44.
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mercados internacionales. La estabilizacion macroeconomica ha sido resultado de
politicas de ajuste fiscal y de reformas estructurales, para fomentar la competencia en
el mercado local y promover su participacion en los mercados internacionales.

En este caso se destacan los planes de apertura comercial para exponer a la economia
brasilefia ante la competencia internacional, luego de afios de promocion del desarrollo
industrial basado en el crecimiento del mercado interno. La exposicion al mercado
mundial impuso una renovada innovacion tecnologica y la reconversion de las
empresas.

Este cambio no fue facil, ya que el ambiente interno se encontraba inestable y la
apertura econdmica presenté dificultades para la adaptacion y renovacion empresarial
en especial en las PyMES. A nivel regional existe mucha heterogeneidad entre los
estados y municipios y por ende, discrepancia en los criterios para proporcionar
incentivos y exenciones fiscales para las PyMES.

Uno de los problemas principales para las PyMES fue la falta de una cultura para
trabajar en asociaciones y cooperativas. A esto se suma la desventaja tecnologica y la
falta de acceso al crédito. Ademas, han enfrentado algunas dificultades para hacerse de
toda la informacion necesaria, en parte por su propia estructura empresarial de corte
individualista que muchas veces deja menos tiempo disponible al empresario para
responder a los cambios del mercado.

En este sentido, las demandas de las PyMES se clasificaron en dos grandes grupos: a)
las demandas basicas que se refieren a la necesidad de obtener informacién sobre el
proceso de apertura de empresas, oportunidades de negocios, mercados potenciales y
cursos de capacitacion; b) las demandas en innovacion tecnolégica y programas de
calidad y productividad.®®

La Politica Industrial y de Comercio Exterior (PICE) implantada por el nuevo gobierno
abandond la politica proteccionista que durante muchos afios frend el desarrollo
empresarial y se concentrd en tres ejes basicos: la liberalizacién comercial, la atraccion
de la inversion externay la privatizacion de empresas estatales.

Bajo la ley 7.256 promulgada en 1984 y conocida como el “Estatuto de la Micro
Empresa”, es el primer instrumento juridico creado especialmente para las PyMES y
que les otorga exenciones al impuesto a la renta, impuesto a las operaciones
financieras, servicios de transporte y comunicaciones y un programa de integracion
social, entre otros apoyos.

La constitucion de 1988 aseguro, en su articulo 179, el tratamiento diferenciado de las
PYMES, con el objetivo de incentivarlas simplificando sus obligaciones administrativas,
fiscales y crediticias por medio de la ley.

% Ibidem p. 47.
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Con la entrada del Plan Real en 1994 se disminuyé el déficit publico por medio de los
recortes en los gastos del Estado: una reforma fiscal con incremento en los impuestos;
indexacion de los salarios; reestructuracion en los ministerios; un fondo de solidaridad
para atender é&reas de salud y educacion con los recursos generados por la
recaudacion de impuestos. En conjunto, con la puesta en circulacion de una nueva
moneda comenzo la recuperacion econémica y el control de la inflacion.

Ley N° 9.841 de 1999, destinada completamente al desarrollo de las PyMES, mantiene
el objetivo de asegurar un tratamiento diferenciado y simplificado en los campos
administrativos, tributario, previsional, laboral, crediticio y de desempefio econémico
para asegurar el fortalecimiento de su participacion en el proceso de desempefio
econdmico y social. Finalmente, establece que el gobierno otorgara de incentivos
fiscales y financieros a aquellas instituciones financieras que den financiamiento a las
PYMES.

En lo que se refiere a los incentivos fiscales, la Ley destaca el acceso de las PyMES a
los incentivos fiscales y financieros, de forma simplificada y descentralizada, teniendo
en cuenta su capacidad de generacion de empleo, potencial de competitividad y de
capacitacion tecnoldgica que les garantice su crecimiento.

Estos instrumentos implican la devolucion o exencidbn de impuestos y tarifas
arancelarias a las exportaciones, de modo de evitar la doble tributacion en los paises de
origen y destino y otros incentivos que exoneran del pago de tributos y derechos de
importacion a los insumos, partes, piezas y componentes para la elaboracién y posterior
exportacion y a bienes de capital.

Los sectores vinculados con el mercado externo fueron los que presentaron un mayor
desarrollo industrial. Las politicas economicas impulsadas por el gobierno fueron
orientadas a la exportacion empresarial y en especial de las PyMES, promoviendo los
incentivos fiscales y subsidios destinados al fomento de exportaciones.

Las politicas impuestas han tenido al sector privado como actor principal en esta
restructuracion, pero ha sido el Estado quién jugd un papel preponderante en instalar
las politicas de promocién de la iniciativa privada. Las privatizaciones y las elevadas
tasas de rendimiento financiero fueron el atractivo para el ingreso masivo de
inversiones enfocadas a las PyMES.

El Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE) fue creado
en 1990 como resultado de la reprivatizacion del Centro Brasilefio de Apoyo a la
Pequefia y Mediana Empresa (CEBRAE). La funcién de este 6rgano es canalizar las
ofertas de apoyo a las PyMES, para fomentar su desarrollo en aspectos tecnolégicos,
gerenciales y de recursos humanos.

El SEBRAE tiene representaciones en los estados Brasilefios, relativamente con alto
grado autonomia, lo que le permite tomar en cuenta la gran heterogeneidad de las
empresas Yy sus necesidades de manera individual. Su Consejo Directivo Nacional esta
conformado por representantes estatales, asociaciones industriales, comerciantes,
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agricultura, instituciones de investigacion, entidades gubernamentales y agencias
financieras. Lo anterior permite que se identifiquen las necesidades de manera general
y particular, facilitando tomar las acciones necesarias para responder a las demandas
del sector de las PyMES.

La investigacion realizada por el SEBRAE permitio identificar que las PyMES no aplican
ningn tipo de planeacién en su produccién, organizacién y comercializacion’®, gran
parte de este rezago se debe a la falta de recursos economicos, ademas de la falta de
recursos humanos, mano de obra calificada, carencia de informacion y orientacion
técnica.

El Sistema SEBRAE ha desarrollado nueve programas fundamentales: capacitacion
gerencial; desarrollo tecnolégico; mercado; informacion; desarrollo de personal,
estudios e investigaciones; modernizacion; articulacion institucional; y comunicacion
social y marketing. Cada uno de estos programas contdé con la participacion de
instituciones financieras (Banco de Brasil, la Caixa Econdmica Federal, Banco nacional
de Desarrollo o los bancos estatales), instituciones de investigacion, universidades y
organos gubernamentales.

El principal problema enfrentado por las PYyMES es el acceso al financiamiento y las
exageradas condiciones para la obtencion de los mismos, siempre obligadas a competir
con las grandes empresas, pero con menos posibilidades de éxito. En especial, la
dificultad de obtener las garantias exigidas por las instituciones financieras y a su
capacidad de pago.

En este sentido, el SEBRAE participa como un 6rgano de intermediacion entre las
empresas Y las instituciones financieras, generando convenios que permitan el acceso
al financiamiento para las PyMES en condiciones privilegiadas entre plazos y tasas de
interés, es decir, un producto financiero que responda a su capacidad de pago.

El Programa BANESPA de Apoyo la Desarrollo y Modernizacion de las Micro y
Pequefias Empresas (PRODEM) creado en 1993 permitié el acceso al financiamiento
con tasas preferenciales. Otro ejemplo de promocion regional es el Proyecto Paraiso
impulsado por el gobierno de Rio de Janeiro y el SEBRAE el cual implementd lineas de
crédito para las PyMES con tasas preferenciales de interés a un plazo de 24 meses,
exencidon del cobro de Impuesto sobre Circulacion de Mercancias (lcms) por un afio a
partir de la creacion de al empresa; la desburocratizacion del proceso de registro de la
empresa y el destino de 30% de las compras gubernamentales a las PyMES.

En lo que respecta a las politicas de acceso al crédito, en esta Ley se desarrolla todo lo
referido al marco legal que rige el sistema de garantias reciprocas. Adicionalmente, la
misma indica que las entidades publicas que tienen lineas de crédito con la micro y
pequefia empresa deben mantenerlas y en condiciones favorables.

0 Ibidem., p. 48.
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Algunos bancos estatales proporcionan garantias para el acceso al crédito destinadas
para la adquisicion de activos fijos y reestructuracion empresarial. Ademas de fomentar
los estimulos para la infraestructura (por ejemplo venta de terrenos y almacenes con
precios subsidiados), asistencia técnica y servicio de consultoria para la elaboracion de
proyectos y programas para la formacion de recursos humanos. También el Banco do
Brasil tiene sus lineas de apoyo, asi como los Bancos y Cajas de ahorro.

En cuanto a la politica de compras gubernamentales se establece que se dara prioridad
a las PYMES y a las formas asociativas que las agrupen, con un procedimiento especial
y simplificado. Los instrumentos que tienden a mejorar las condiciones de acceso a
nuevos mercados, como a los destinados a facilitar y abaratar el acceso a insumos y
equipamientos importados. La oferta por parte de organismos publicos o privados de
actividades de diverso tipo en materia de consultoria, asistencia técnica, informacién e
inteligencia comercial.

Por tal motivo, se han buscando soluciones en la capacitacion para desarrollar una
nueva cultura empresarial. Los incentivos a la capacitacion y asistencia técnica, se
establece que no menos del 20% de los recursos federales destinados a la capacitacion
tecnoldgica empresarial seran destinados a las PyMES. Sobre los incentivos en el plano
laboral y previsional se establecen que se deben crear procedimientos simplificados
para el cumplimiento de la legislacién laboral y previsional, eliminandose exigencias
burocréticas y promoviendo la simplificacion administrativa en todas las areas de
fomento.

Las redes de apoyo a la gestién y capacitacion empresarial buscan romper esta cultura
empresarial, a través de programas, cursos, consultorias y seminarios, implementando
programas de calidad, formacion de recursos humanos y formacién empresarial en
temas de planeacion, costos y marketing.

La capacitacién de proveedores es una de las estrategias que permite asegurar la
productividad a lo largo de la cadena productiva, compuesta en su mayoria por PyMES,
se busca implementar técnicas de calidad y productividad (circulos de calidad, just time,
implementacion de normas ISO, etc.) a través de consultorias para su capacitacion,
con el fin de que las grandes empresas puedan alcanzar los patrones de competitividad
exigidos en los mercados.

La importancia de las relaciones de subcontratacion o asociacion que han venido a
demostrar la importancia de insertarlas a las PyMES en las cadenas productivas, como
complemento de las grandes empresas. La estructura de subcontratacion entre
grandes y las PYyMES en ese pais empuja a estas Ultimas a sumarse a la estrategia de
internacionalizacion y exportacion disefiada por las grandes empresas.

El fomento a las exportaciones fue la clave de la politica estatal; se redujeron los costos
de transporte para la exportacion; la reducciéon de los costos de inversién; mejord la
infraestructura cientifica y tecnoldgica; la capacitacion de los recursos humanos y la
restructuracion del modelo empresarial brasilefio, es decir, se promovio la cooperacion
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inter-empresarial con una menor dependencia del Estado en la actividad industrial y la
participacion de capital extranjero en esta actividad.

Las PyMES exportadoras no so6lo buscaron la permanencia en el negocio exportador, si
no que se enfocaron a dinamizar su economia y diversificar los mercados; articular
redes locales entre emprendimientos productivos y de servicios y promover la
integracion empresarial horizontal y vertical de los distintos procesos econémicos.

El intercambio empresarial es un proyecto que permite conocer las experiencias de
éxito en las PyMES. La idea es detectar los sectores industriales mas importantes, sus
problematicas en diferentes regiones e intercambiar estas experiencias.

El Ministerio de Ciencia y Tecnologia Programa de Apoyo a la Capacitacion
Tecnolégica de la Industria  ha estimulado algunas experiencias de investigacion
cooperativa entre diferentes instituciones y empresas para en conjunto mejorar un
producto, sistema o proceso.

La politica Industria y Comercio Exterior (PICE) definié objetivos en el incremento de la
eficacia productiva y comercializacion de productos. Para ello, la capacitacion
tecnologica de las empresas brasilefias es una de sus estrategias basicas a través de
las redes de entre instituciones para favorecer respuestas innovadoras a las demandas
del mercado y soluciones tecnolégicas para el desarrollo de nuevos productos.

El desarrollo de Centros Tecnoldgicos enfocados a las PyMES ha promovido la
informacion y asesoria tecnoldgica bajo la légica de implantar y transformar a las
PYMES en centros especializados. El Programa de apoyo tecnoldgico a las micro y
pequefias empresas (PATME), financiado por FINEP (Financiadora de Estudios y
Proyectos), con el objeto de ofrecer consultoria tecnolégica para desarrollar nuevos
productos y procesos, por medio de convenios con Universidades, Centros de
Investigacion y de Tecnologia, etc.

Al mismo tiempo, se implementaron los Programas de Desarrollo Tecnolégico Industrial
(PDTI) y el Programa de Calidad y Productividad (PBQP), ambos en dmbitos del sector
publico y privado y orientados al mejoramiento de las PyMES, mediante el otorgamiento
de préstamos y subsidios para la compra de maquinaria y equipo y fondos especiales
para la innovacion tecnoldgica y la investigacién aplicada, con cuotas especificas para
PYME. Se impulsa también la 1&D tanto al interior de las empresas como a traves de la
contratacion externa de centros especializados.

Actuando como estructuras de intermediacion entre los centros especializados publicos
y privados y las demandas empresariales, estas instituciones intermedias conectan las
necesidades empresariales (consultoria, informacion, entrenamiento) con los objetivos
de investigacion y docencia de los centros tecnoldgicos de manera municipal y estatal.

La transferencia y comercializacion de tecnolégica desde los institutos tecnoldgicos a
las empresas tienen un importante papel para proporcionar la innovacion necesaria
para mantener y mejorar la competitividad en un mercado abierto. El éxito de este tipo
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de programas por un lado, ha reflejado el éxito financiero a través de contratos de
investigacion firmados por las empresas receptoras de tecnologia. Los Institutos
Tecnologicos son fundamentales para la realizacion exitosa de la transferencia,
comercializacion y difusion de tecnologia a las PyMES.

El Programa de promocion y estimulo de nuevos empresarios (EMPRETEC),
reforzando la viabilidad de sus proyectos por medio de actividades de formacion e
intercambio de experiencias. El objetivo es mejorar la competitividad a través de la
modernizacion de la gestion empresarial; fomento la capacitacion tecnologica,
desregulacion y tratamiento juridico para las PYyMES; y la difusion de informacién
empresarial.

Las pymes representan en Brasil el 20% del PBI ademas de aportar el 40% del empleo.
Bajo esta liberalizacion comercial iniciado en 1990, Brasil busco su ingreso al Mercosur
y acelero el cronograma de reduccién de tarifas aduaneras para las importaciones. El
proyecto del Mercosur se integra en un proceso de apertura de las economias de los
paises integrantes, bajando barreras arancelarias y por lo tanto plataforma de
proyecci7?n para las PyMES brasilefias y un liderazgo econémico y politico en la
Region.

Este bloque comercial cuyos propdsitos son promover el libre intercambio y movimiento
de bienes, personas y capital entre los paises que lo integran. EI Mercosur acordo la
constituciéon de un nuevo fondo comunitario para las PyMES, una herramienta que
buscara la cooperacién entre sus integrantes, con el objetivo de reducir el desempleo y
combatir la pobreza.

El Sistema de Informacion MERCOSUR busca poner una mayor cantidad y calidad de
informacion a un mas facil alcance de los usuarios de la informacion, particularmente
para las PyMES, comprende 21 Centros de Informacion, puestos en marcha con la
participacion de las entidades publicas y privadas locales, imprimiendo un sello
descentralizador y participativo al sistema. Las PyMES obtienen ventajas de este tipo
de apoyos, por la vinculacién con empresas transnacionales por medio de licencia o de
franquicia, acuerdos de subcontratacién o hasta alianzas. El impacto del Mercosur en
las Pymes es muy variado y desigual, en correspondencia con la heterogeneidad propia
de este sector. Las PYMES estan expuestas a las consecuencias del proceso de
integracion, tanto por la apertura de nuevas oportunidades comerciales y productivas
como por el aumento de la amenaza y presion competitiva de empresas de otros
paises. Si bien algunos de estos espacios se han constituido en refugios transitorios
cuando las Pymes se ven desplazadas de sus mercados originales, la mayoria de las
empresas opera en areas de produccion que estan vinculadas internacionalmente por el
comercio y la innovacion tecnologica.

L Wilson, Peres y Giovanni Stumpo (Coord.), Las pequefias y medianas empresas industriales en América
Latina y el Caribe, México, Siglo veintiuno editores S. A. de C. V., 2002. p. 113-115.
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2.5. Retos de las empresas de consultoria ante los paradigmas de la
competitividad y la globalizacién

La gran competencia internacional ha provocado que el mundo entero se convierta en
un solo mercado y participen empresas de diferentes nacionalidades, sectores o
regiones. El nuevo tipo de competencia a nivel internacional, exige que existan nuevos
productos y procesos productivos, asi como una constante incorporacion de
innovaciones tecnoldgicas; y por otro lado, existen nuevos e importantes competidores
en todos los sectores del mercado mundial, que obligan a las empresas a
reestructurarse para poder competir en los mercados.

Es decir, el espacio en el que deben operar las empresas es la escena mundial y no
puede ni debe limitarse a sus areas tradicionales. El enfrentar el reto de la competencia
internacional como el de participar en la economia global, obligan a las empresas a
formular estrategias de modernizacion, estrategias que tengan como objetivo elevar
significativamente su productividad y su penetracion en el mercado global, para
convertirse en empresas competitivas. Los negocios han entrado a la era del mercado
global, con mayor frecuencia las empresas se orientan el extranjero con el propésito de
lograr ventas y utilidades que no pueden obtener en sus mercados nacionales.

Expandir los mercados o desarrollar nuevos productos o servicios implica adaptarse a
la globalizacién, a su vez implica enfrentarse a actuales y nuevos competidores y
clientes cada vez mas exigentes en innovacion y calidad. La prioridad de las empresas
es buscar la satisfaccion de los clientes, al implantar programas y procesos para
mejorar la calidad y por ende lograr la lealtad de los clientes y anclar sus productos en
los nichos de mercado. Es asi, que cada vez las empresas se transforman en
organizaciones orientadas al cliente, y aquellas que se encuentran en mejor posicion
para conocer y satisfacer las necesidades del cliente, tienen gran parte de la clave del
éxito.

Ante la necesidad de aumentar su competitividad, ahorrar costos, hacer mas eficientes
los procesos y aprovechar las oportunidades del mercado. Los servicios de consultoria
se presentan como ese aliado que necesitan las empresas mexicanas para destacar en
un entorno de negocios cada vez mas feroz. En la actualidad cada vez méas
empresarios aceptaran la necesidad de ayuda externa para optimizar el rendimiento de
su negocio y las PyMES representan un amplio mercado para los consultores, por esta
razon “el mercado de consultoria ha estado creciendo entre 8 y 10 por ciento anual,
pero de 2004 a 2005 aumenté aproximadamente 18%”"3

Las oportunidades de negocios se encuentran en las lineas de la modernizacion, la
expansion de los servicios de la empresa de consultoria, la penetracion a nuevos
mercados y el éxito al competir a la par con firmas extranjeras. Las organizaciones de
negocio mas exitosas son aquellas que combinan la estabilidad, flexibilidad, agilidad,

72 Rodriguez, Valencia Joaquin, Administracion de Pequefas y Medianas empresas exportadoras, p. 50.
73 Uribe Erika, Consultoria: aliado de PyMES, en Mundo Ejecutivo. Febrero de 2006. México, p. 77.
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velocidad, innovacién y practicidad para responder a los cambios constantes del
mercado. La expansion y desarrollo de la practica de la consultoria a nivel mundial
plantea un panorama de creciente competencia, para enfrentarla se tiene que mejorar
la calidad y buscar ampliar los servicios que ofrecen.

Ante la competencia y las necesidades empresariales cada vez mas complejas deben
de estar inmersas en temas de como: control de riesgos, cambio organizacional o de
infraestructura, fusiones y adquisiciones, desarrollo de nuevos productos, la incursion
de nuevos mercados, aspectos regulatorios y ambientales, adopcién de nuevas
tecnologias, etc. Los consultores deben contar con una formacién béasica de tal manera
gue su asistencia y orientacidon no se quede en un estudio y analisis particular de su
especialidad, sino que sea fruto de un analisis sistémico de dichas variables en el
contexto propio de la realidad de sus clientes.

Esta condicion de agente del cambio exige de esté profesional educacion, experiencia,
desarrollo profesional y ético para preparar a las PyMES a desarrollar crecimiento y
responder a la competitividad cambiante mundo de los negocios. La formacion
académica de un consultor es el componente base para el desarrollo de su calidad
como futuro profesional de la consultoria, es fundamental contar con las habilidades, la
capacidad de modelar y el instinto para proponer soluciones creativas para eliminar las
problematicas planteadas por el entorno para sobrevivir en el mundo globalizado.

Asi pues, un consultor idealmente deberia haber obtenido experiencia profesional para
enfrentar una probleméatica concreta donde pone a prueba su capacidad de respuesta y
accion especifica, ademas de enfrentar la administracion de recursos, cronograma de
trabajo, relaciones con colaboradores, conflictos internos, presentacion de productos y
documentos finales. En otras palabras, el consultor debe conocer las necesidades y
preocupaciones de los directivos, consideran las restricciones presupuestales, los
objetivos estratégicos y la reflexion sobre la generaciéon de valor agregado a sus
negocios.

Dentro del contexto de una competencia internacional es necesario buscar las
certificaciones para respaldar la calidad de los servicios que brinda la empresa de
consultoria. Una certificacion es una decision personal de un profesional para
desarrollar una orientacion o perfil de negocio de su interés, son interesantes cartas de
presentacion cuando de competir en un entorno global se trata.

Una de las caracteristicas propias de estas certificaciones es la exigencia a los
consultores para mantenerse actualizados y capacitados continuamente en sus areas
de especialidad, con el fin de fortalecer la practica y aplicar los conocimientos en los
negocios.

La consultoria debe de estar preparados para los retos en las empresas sobre todo en
los directivos, ya que son los que toman las decisiones de vital importancia, buscar el
crecimiento y competitividad de su empresa, son parte esencial para el cambio de la
nueva cultura empresarial y los impulsores del cambio.
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Los desafios hoy exigen una gran preparacion y flexibilidad para que puedan
transformar los retos a corto plazo en el éxito de largo plazo. La transformacion de las
PYMES lleva a los directivos empresariales a disefiar y desarrollar una organizaciéon
mas resistente, agil y competitiva, que pueda encarar de manera exitosa los desafios
del mercado.

En este sentido las alianzas y fusiones, un gobierno corporativo y proactivo, adopcion y
desarrollo de tecnologia y herramientas de apoyo como el outsourcing y la consultoria
externa para llevar a cabo procesos que tradicionalmente se hacian al interior de la
empresa.

El contexto actual de los negocios caracterizado por la creciente competencia por lo
que es necesario hacer alianzas entre empresas de consultoria nacionales y
extranjeras, las que deberan aportar nuevas tecnologias y alta especializacion, para
acceder a nuevos mercados. Las empresas de consultoria que trabajan solo en el
mercado local tienen que promover negocios en otros mercados o buscar alianzas con
empresas para que actien en los mercados internacionales y comiencen a actuar fuera
de el, sumando experiencia, capacidad de gestion y empresarial. La capacitacion
constante para el mejoramiento de sus capacidades técnicas y habilidades
empresariales se vuelve un requisito indispensable para que las empresas de
consultoria puedan mantenerse y crecer en el mercado en que compiten.

De igual forma, las organizaciones para optimizar sus costos continuaran elaborando
cuidadosas estrategias de outsourcing para lograr balancear su eficiencia operacional y
fortalecer sus competencias estratégicas, con el fin de obtener lo mejor de sus activos
tangibles e intangibles y asi descubrir lo que son capaces de crear en el mediano y
largo plazo. Dentro de las motivaciones mas sobresalientes para apalancar estrategias
de outsourcing se encuentran:

compartir los riesgos

liberar recursos para otros propositos

reducir o controlar los costos operativos

acceso a recursos que no estan disponibles internamente
acelerar los beneficios de la reingenieria

Para poder garantizar la calidad de servicios y la contribucién de la consultoria en el
desarrollo competitivo de las PYMES, el gobierno deberad asegurar la preparacion
tedrica y practica de los consultores, para lo cual tendra que crear mecanismos de
capacitacion y certificacion constante para asegurar los resultados positivos
fomentando esta alternativa de apoyo.

La consultoria es un impulsor para el fomento a las exportaciones, su labor es
identificar la demanda del mercado internacional es mayor que la del mercado interno,
existen una amplia cantidad de clientes potenciales, por tanto, existen mayores
posibilidades para las PyMES de ubicar éxito en los negocios internacionales. Ademas
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la consultoria busca promover una nueva cultura empresarial y generar exportaciones
constantes y no ocasionales a los mercados internacionales.

La participacion de la consultoria en el sector empresarial permite generar empresas
competitivas, integrar cadenas empresariales inteligentes, fomentar el conocimiento
empresarial, transferir nueva tecnologia, dotar de mas capacidades humanas y
técnicas; generar mayor volumen de negocio, y propiciar la certidumbre de mercado. Se
pretende asi vincular a las empresas de diferente tamafio, que permita fomentar
encadenamientos y en especial de las PyMES a las cadenas productivas, mediante la
prestacion de servicios de consultoria y asesoria, cuyos objetivos es fortalecer a las
empresas, propiciar la sustituciéon de importaciones y vincular la oferta con la demanda
tanto en el mercado interno como el extranjero.
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3. Funcién de los servicios de consultoria respecto a la problemética de las
PYMES mexicanas ante el proceso de apertura econOmica y la
hipercompetencia global.

Las tendencias de la economia mundial provocadas por la globalizacion de los
mercados en la produccién, el comercio, las finanzas y la informacion han implicado
una mayor interdependencia de las economias y los negocios con nuevas
oportunidades, amenazas y fuentes de turbulencia y vulnerabilidad externas para la
competitividad internacional de las empresas y paises.’

La globalizacion y los cambios del entorno econémico obligan a las organizaciones a
replantear su actuacién, afectando directamente a la organizacion no competitiva; es
decir, la globalizacion acelera la evolucién de un entorno ya de por si cambiante. Una
de las caracteristicas del proceso de globalizacion econdmica es la integracion
econdémica regional o conformacién de bloques econémicos abarcando lo que es la
zona de libre comercio, unién aduanera, mercado comun, unidon econdémica y
monetaria, y la integracion total.

Ante los cambios que presentaba el mercado mundial se pretendi6 establecer una serie
de estrategias que buscaran como objetivo insertar a México al proceso de
globalizacion. En 1986 México se ve en la necesidad para efectuar enormes cambios
en sus politicas y proyectos comerciales para adecuarse a las condiciones
internacionales lo cual lleva a la economia mexicana a ser una de las mas cerradas a
una de las mas abiertas y desprotegidas del mundo.

Frente a esta situacion, el gobierno de México buscé que nuestro pais se insertara de la
mejor manera en este proceso globalizador por lo cual, a principios de la década de los
noventas, comenzé a subscribir acuerdos de libre comercio entre los que destacan el
Tratado de Libre comercio con América del Norte (TLCAN) y cinco acuerdos de libre
comercio con América Latina como: Nicaragua, Costa Rica, Chile, Colombia, Venezuela

™ S/a "Seminario de Globalizacion y las opciones Nacionales”, Memoria, México, Fondo de Cultura
Economica, 26 de junio de 1999. p. 90.
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y Bolivia ademas de su incorporacion a la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE).

Dentro de esta apertura comercial, el sector empresarial mexicano sufri6 un gran
impacto al tener que enfrentar repentinamente la competencia internacional, ubicando
una gran desigualdad de las modernas plantas productivas de los fabricantes
extranjeros contra las decadentes plantas de los productores nacionales. Muchas de las
empresas se han declarado en quiebra o se han fusionado con otras mas grandes con
el fin de hacer frente a los grandes embates del mercado mundial.

La apertura econdmica de México se produjo de manera muy rapida, sin sentar bases
apropiadas para enfrentar a los nuevos competidores, s6lo un pequefio niumero de
PYMES se beneficiaron de la nueva insercion en la economia nacional, implicando que
una enorme cantidad de ellas desaparecieran ante la imposibilidad de competir. Las
empresas mexicanas han buscado sobrevivir y enfrentar directamente a la competencia
internacional no solo en el mercado doméstico, sino también se tiene que enfrentar a la
competencia en los mercados internacionales.

En este capitulo se analizan algunas cuestiones acerca de la situacion que guardan las
PYMES en México y sus posibilidades de interactuar en los procesos globalizadores de
las economias internacionales de hoy en dia. Las PyMES tienen que insertarse al
proceso de internacionalizacion, teniendo en cuenta que es compleja y arriesgada, pero
deben de prepararse para superar los obstaculos financieros, comerciales, culturales y
logisticos.

Las PyMES juegan un papel muy importante en el crecimiento econémico de México y
en gran medida, son responsables del desarrollo y la innovacién pues la flexibilidad y
agilidad que este tipo de empresas muestran al cambio representa una gran ventaja
para la innovacion en comparacion con las grandes empresas. Se destaca la
importancia de las PYMES mexicanas dentro del sistema econémico mexicano ya que
constituye la base fundamental del empleo y distribucién del ingreso para la mayor
parte de la poblacion.

Se muestran las ventajas y desventajas que normalmente presentan las PyMES
mexicanas, siendo de vital importancia conocer las fuerzas y debilidades que muestran
este tipo de empresas, que segun su tamafio, ubicacion y ramo determinan algunas de
sus ventajas o0 desventajas para su desarrollo como empresa. Ademas se buscara
analizar tanto factores internos como en el entorno de las PYMES mexicanas que
repercuten en sus niveles de competitividad frente al proceso de apertura economica,
sefialando los problemas que enfrentan las PYMES al incursionar en los mercados
internacionales y asi mismo garantizar su supervivencia en el mercado doméstico.

Dentro de este capitulo se analizaran tanto factores internos como en el entorno de las
PYMES mexicanas que repercuten en sus niveles de competitividad frente al proceso
de apertura econdmica, sefialando en que medida los servicios de consultoria pueden
ayudar a resolver los problemas que enfrentan las PYMES al incursionar en los



926

mercados internacionales y asi mismo garantizar su supervivencia en el mercado
domestico.

Si bien es cierto que existe una problemética interna y externa por parte de las PyMES
que se enfoca a la baja competitividad, se analizara su estructura interna de la
empresa, la flexibilidad en los sistemas de produccion y distribucion, las deficiencias
administrativas, el atraso tecnoldgico, la falta de liquidez y problemas de acceso a
crédito, los requerimientos de capital humano, la falta de capacitacion y direccién
empresarial, el desconocimiento de programas gubernamentales de apoyo a PYMES, la
falta de preparacion de sus directivos y la falta de una cultura exportadora.

La hipercompetencia global en el mercado local, resulta ser mas veloz e impone el ritmo
de la competencia. Estas nuevas organizaciones inteligentes buscan aprender de
manera continua y permanente generando conocimientos productivos y permitiendo
redisefiar los productos y hacerlos a la medida del cliente. Ante la hipercompetencia
global, los consultores son mas proactivos y multidisciplinarios lo cual implica estar en
constante capacitacion y tener amplios conocimientos sobre la industria y mercados
especificos; evaluar los problemas de sus clientes, proponer soluciones y llevarlas a
cabo.

El desafio para las PyYMES mexicanas radica en conformar una ventaja competitiva
sustentable, es decir, aprender mas rapido que la competencia, buscando innovar
nuevos procesos y nuevos productos a lo largo de la cadena de valor.

La consultoria a empresas contribuye a aumentar la competitividad de las
organizaciones mediante la aportacion de una vision fresca de la empresa y sus
operaciones, la identificacion de problemas y oportunidades, la propuesta de mejoras y
el apoyo en la implementacién de las mismas.

La consultoria ha buscando afianzar la serie de acciones y actividades para que
resulten exitosas, partiendo de su labor como agente de cambio, lo cual implica la
transferencia de conocimientos y la capacitacion del personal de las PyMES, de forma
practica y técnica. La importancia de la prestacion de los servicios de consultoria al
interior de la empresa implica resolver esta problematica, buscando crear esquemas de
vinculacion, asociacionismo, alianzas, simplificacion de los tramites administrativos,
etc.; garantizando la calidad de servicios y contribuyendo al desarrollo competitivo de
las PYMES.

La presencia de México en los mercados internacionales ha sido plausible y se ha visto
reflejada en los Tratados y Acuerdos de Libre Comercio que tiene con otros paises
representando un aspecto fundamental para la incursion en los negocios
internacionales. Se analizan los programas de apoyo a las PYMES creados por el
Gobierno Foxista para impulsar la competitividad; el papel de la consultoria parte de la
idea de la identificacidbn e investigacion de problemas relacionados con politicas,
organizacion, procedimientos y meétodos; para realizar recomendaciones, medidas
apropiadas y prestacién de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.
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La transformacion del negocio lleva a los empresarios a valorar de nuevo los principios
fundamentales del manejo del negocio para disefar y desarrollar una organizacion mas
resistente, agil y competitiva, que pueda responder de manera exitosa los desafios del
mercado y desarrollar su potencial exportador y los retos de competitividad para las
PYMES mexicanas y oportunidades de negocios en el marco de la globalizacion.

3.1. Estrategia mexicana de insercion al proceso de globalizacion

En 1970 la grave situacion econdmica provocada por el agotamiento del modelo de
desarrollo estabilizador y el fracaso de la estrategia de industrializacion sustitutiva de
importaciones (ISI) gener6 una planta industrial ineficiente, poco competitiva y
concentrada en un mercado domeéstico cautivo gracias a una politica comercial
altamente proteccionista y al paternalismo del Estado mexicano. A principios de los
ochenta cuando Miguel de la Madrid asumié el poder, la soberania mexicana se definio
de una nueva manera: ahora era un asunto de la competitividad de la economia de
México en el mercado mundial.

En 1982 México entr6 en la crisis del pago de la deuda externa, e inicio la aplicacion de
las politicas de ajuste estructural condicionado por presiones externas del Fondo
Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mundial (BM), controlados por los paises mas
ricos del mundo y a su vez gobiernos que defienden los intereses de las grandes
corporaciones trasnacionales que promueven la apertura de mercados. La crisis puso
de manifiesto la necesidad de una reorientacion econdmica, el cambio se inici6 en
1983 con programas que incluyeron medidas de ajuste en finanzas publicas, de
reestructuracion en el aparato industrial y de apertura econémica.

La caida de los precios del petrdleo provoco la imposibilidad de pago y declaracién en
moratoria, dando origen a una crisis de endeudamiento externo, los flujos de capital
externo se bloquearon e hicieron que las presiones externas influyeran para conformar
una nueva estructura, bajo la légica de promover la liberalizacion de mercados y
desregulacion econdmica que permitieran la libre afluencia de capitales y mercancias.

A partir de 1985, se llevo a cabo una reforma del Estado, basada en la austeridad en el
gasto social, la privatizacién y el adelgazamiento del Estado, ademas de promover la
modernizacién de la planta industrial y el impulso de las exportaciones no petroleras.
Durante este sexenio se abandona la politica proteccionista y se implementan las ideas
“neoliberales”. Esta nueva estrategia basada en la apertura de mercados mediante la
reduccion de barreras al comercio. Ademas en el contexto interno se dio una ruptura
politica en el PRI y en el contexto internacional la Tercera Revolucion Tecnoldgica
tendiente hacia la apertura e impulso a la estrategia de liberalizacion y conformacion de
tratados de libre comercio y al regionalismo.

Una vez estabilizada en cierto grado la economia interna, el Gobierno inicié una
reforma estructural del Comercio Exterior de México. El proceso de apertura comercial
comienza oficialmente en 1986 con el ingreso al Acuerdo General de Aranceles
Aduaneros y Comercio (por sus siglas en inglés GATT), hoy la Organizacion Mundial
del Comercio (OMC), ademas se ingres6 al G3 y al G8 como formaron parte
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fundamental de la nueva estrategia para poder promover sus intereses y promover el
desarrollo econdémico; bajo la logica de diversificar sus relaciones comerciales de
caracter bilateral, trilateral o multilateral”®, siendo el primer Acuerdo el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN) suscrito en 1992 por México, Estados Unidos
y Canada y desde entonces a la fecha se ha concretado la negociacién de acuerdos
entre los que el mas reciente es el Acuerdo de Complementacion EconOmica entre
México y Japon.

En este sentido, México se ve en la necesidad para efectuar enormes cambios en sus
politicas y proyectos comerciales para adecuarse a las condiciones internacionales, lo
cual lleva a la economia mexicana a ser una de las mas abiertas y desprotegidas del
mundo. Por ejemplo México dejo libres de arancel desde antes de la suscripcion del
TLCAN tanto la carne de res como el sorgo mientras otros productos iniciaron con
gravamenes de 20 y 15 por ciento.”

Dentro de esta apertura comercial el sector empresarial mexicano sufri6 un gran
impacto, al tener que enfrentar repentinamente la competencia internacional, ubicando
una gran desigualdad de las modernas plantas productivas de los fabricantes
extranjeros contra las decadentes plantas de los productores nacionales, muchas de las
empresas se han declarado en quiebra o se han fusionado con otras mas grandes con
el fin de hacer frente a los grandes embates del mercado mundial.

El proceso de la globalizacibn aumentado la integracion e interdependencia de las
economias y modificé el comportamiento de la sociedad bajo la idea de un mercado sin
fronteras, tendiente a eliminar barreras y facilitar el flujo de bienes y servicios, el capital
financiero y el conocimiento perfilandose a un mercado global. La incorporacion de la
economia mexicana al mercado global y su participacion en la competencia
internacional no sélo modifico la forma de producir, distribuir y comercializar de las
empresas, sino que también cambio las relaciones internas de las diferentes esferas de
la sociedad.

La globalizaciébn encierra aspectos como la integracion e interdependencia de las
economias, a través de la formacion de bloques regionales para hacer frente a la
creciente expansiéon del comercio internacional, la internacionalizacién del capital pero
sobre todo existe un nuevo tipo de competencia a nivel internacional; por un lado
existen nuevos productos y procesos productivos, asi como una constante
incorporacion de innovaciones tecnoldgicas; por el otro, existen nuevos e importantes
competidores en casi todas las ramas industriales del mercado mundial.

> Rosental, Andrés, La Politica Exterior de México en la era de la Modernidad, Fondo de Cultura
Econdmica, México, 1993. p. 95.

® “Entra 2003, caen aranceles y queda en el aire si México recurrird a subsidios” disponible en
http://www.jornada.unam.mx/2002/12/31/040n2pol.php?origen=index.html Fecha de consulta: 23 de
marzo del 2008.




29

La liberalizacion de la economia constituye un rompimiento con el pasado y, por lo
tanto, con las formas y maneras de organizar a la produccion, de regular a la actividad
econdémica y de establecer relaciones entre los factores de la produccion y el gobierno.
A partir de esta apertura econdmica las empresas mexicanas buscan enfrentar la nueva
dindmica mundial, por una parte ajustarse y adaptarse a los nuevos entornos de
competitividad, modificando la forma de producir, distribuir y comercializar, buscando
consolidarse en el mercado doméstico y extranjero, conformando una nueva actitud y
cultura empresarial en la sociedad mexicana.

En el periodo presidencial de Carlos Salinas de Gortari se continué con el modelo
econdémico implantado por MMH, basado en la estrategia comercial del Neoliberalismo
y la apertura de mercados, principalmente en la firma de Acuerdos Comerciales, para
buscar reducir la dependencia con los Estados Unidos y diversificar sus relaciones,
fortaleciendo la presencia de México en Europa, América Latina y el Caribe, en la
Cuenca del Pacifico y en patrticipar en instituciones y grupos dedicados a la promocion
del desarrollo econdmico.

Asi la economia mexicana se trasnacionalizé y los impactos de este proceso se dejaron
sentir sobre todo en el sector productivo. Las exportaciones crecieron en consecuencia,
pero también las importaciones, ante la imposibilidad de generar internamente los
insumos necesarios para producir los bienes de exportacion. La apertura se produjo de
manera muy rapida, con la ausencia de una politica industrial activa y en algunos casos
de competencia desleal (dumping), lo que provocé la desarticulacion de las cadenas
productivas y elevado déficit,”” que s6lo un pequefio nimero de empresas pequefias se
beneficien de la nueva insercién de la economia nacional, implicando que una enorme
cantidad de PyMES desapareciera ante la imposibilidad de competir y adaptarse a las
nuevas condiciones.

Figura 23. Empresas en México 1990 - 1999

Tamario de la . . . .
Ano Afho o Ano Aho

empresa 1990 e 1993 - 1994 g 1999 o

Microempresa 1213 935 1235 950 2137909 969 3059 981
940 000 870

Pequefias 71313 54 345 26 53696 2.4 58045 1.8

000

Medianas 9117 07 4500 03 6555 0.7 8082 0.2

Grandes 2877 02 26000 2.0 3458 03 4717 01

Total 1297 100.0 1300 100.0 2201598 100.0 3130 100.0
247 000 714

Fuente: Rodriguez Valencia, Joaquin. Administracion de Pequenas y Medianas Empresas, quinta
edicién, México, ECAFSA Thomson Learning, 2002. pag. 30.

7 Urquidi, Victor, et al “Seminario sobre Globalizacion y las opciones Nacionales”, Memoria, México, Fondo
de Cultura Econdmica, 26 de junio de 1999, p. 98.
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Durante este periodo 1990 - 1994 existiéo un incremento de 56% en las microempresas,
las pequefias empresas mostraron un decremento de 24.7% mientras que las medianas
empresas mostraron una reduccion de 28%. Durante el periodo de 1994 a 1999 mostro
un crecimiento de la mediana empresa de 23.3% y de la microempresa de 69.8%. Ante
este nuevo panorama datos estadisticos de esto son: de cada 100 empresas que se
crean, 90 no llegan a los 2 afios de vida.”®

Ante los nuevos cambios econdmicos a nivel mundial, las PyMES mexicanas ante esta
apertura comercial no se encontraban preparadas y acostumbradas a desarrollarse,
por no tener un mercado interno mas competitivo. La anterior politica econémica se
basaba entres ejes: barreras arancelarias basadas en altos impuestos, cuotas
restrictivas de productos de importacién hasta en un 100% y la negacion de permiso de
bienes de importacion por el interés nacional, en este sentido el Estado restringia la
entrada al mercado nacional de productos y empresas extranjeras, con la légica de
permitir el consumo interno, el desarrollo y fortalecimiento del sector industrial.

Por lo cual enfrentaron a los nuevos competidores sin apoyos por parte del Estado
paternalista (insumos, inversiones, créditos y tecnologia), con una infraestructura muy
deteriorada y obsoleta, estancamiento tecnoldgico, nula inversion en Investigacion y
Desarrollo, baja calidad del producto, limitadas condiciones de seguridad e higiene para
el trabajador, falta de personal calificado, falta de estandares de calidad, costos no
competitivos ante el mercado exterior y minimo desarrollo organizacional lo que restaba
competitividad.

Ante este cambio el ingreso de productos a menor precio, de igual o mayor calidad, los
compradores exigian mejores precios y mayor calidad, generando una mayor
competencia entre las empresas; en este sentido las PyMES tuvieron que adaptar y
replantear su funcionamiento, a través de estrategias que permitieran mayor flexibilidad
en la organizacion, produccion y distribucién de sus productos o servicios.

A través de los Acuerdos de Libre Comercio se buscoO diversificar las relaciones
comerciales con otros Estados con el fin de aprovechar esta apertura comercial y
promover el desarrollo empresarial, pero ésta ha sido dificil, al menos en el corto plazo,
por la falta de infraestructura empresarial (recursos humanos y materiales), carretera,
portuaria, tecnoldgica, aérea, férrea, dificultad en los trdmites gubernamentales, el
acceder a los apoyos que brinda el gobierno y ademas de la inexperiencia de las
PYMES mexicanas para hacer negocios en mercados no tradicionales, desconocidos y
distintos al estadounidense, con el que prefieren tener trato fundamentalmente.

Ante el fendbmeno de la hipercompetencia global la ventaja competitiva sustentable
define la capacidad y velocidad para maniobrar de las PyMES dentro de la competencia
global. Por su naturaleza de las PyMES buscan sobrevivir a los constantes cambios en
el entorno, pero a largo plazo tiene que ver con el crecimiento y la expansion de una

78 Grabinsky, Steider Salo, La empresa familiar, México, Nacional Financiera, 1992, p.24.
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economia; es decir, son empresas que poseen un amplio potencial productivo y de
desarrollo, de tal manera que contribuyan al PIB y a la generacion del empleo nacional.

3.2. Importancia de las PyMES dentro del Sistema econémico mexicano

Las PYMES representan a nivel mundial, mas del 80% de la produccion de bienes y
servicios, el segmento de la economia que aporta el mayor niumero de unidades
econdémicas y personal ocupado; en el caso de lItalia representan el 99% de las
entidades productivas del pais, generan el 50% del producto, emplean el 60% de mano
de obra y realizan el 30% de exportaciones totales; en el caso de Estados Unidos
representa el 99.6% del sector empresarial, emplea a 6 de cada 10 personas y
contribuye con el 40% de los empleos; en el caso de Argentina emplea el 54% de mano
de obra y generan el 41% del PIB; en el caso de Japdn representa mas del 80% de
mano de obra y el 99% del sector empresarial.

De aqui parte la relevancia de este tipo de empresas y la necesidad de fortalecer su
desempefio, al incidir éstas de manera fundamental en el comportamiento global de las
economias nacionales; de hecho, en el contexto internacional se puede afirmar que el
90% o un porcentaje superior de las unidades econdémicas totales esta conformado por
las PyMES."”®

Existen una diversidad de criterios para definir a las PYMES a nivel internacional
dependiendo de las agencias clasificadoras que toman diferentes tipos de datos, y pone
en evidencia las divergencias encontrar una definicién universal que clasifigue a las
PYyMES.

Figura 24. Tamafo de las empresas, segun tipo de actividad econémica

Tamano/ Industria Comercio Servicios
Actividad (Personas)
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11 -50 11 -30 11 -50
Media 51 -250 31-100 51 -100
Grande Mas de 251 Mas de 101 Mas de 101

Fuente: Diario Oficial de la Federacion (DOF) del dia 30 de diciembre del 2002.

7 www.inegi.com
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Los criterios utilizados para describir una empresa como pequeiia tienden a variar
segun sus actividades, nivel de desarrollo caracterizado por su numero de empleados,
total de ventas, nivel de inversiones de capital y caracteristicas que recaen en la
direccion administrativa, operacional y de toma de decisiones.

En México se ha establecido un marco normativo y regulatorio de sus actividades
econdémicas de las PyMES, conformando la clasificacion de las PyMES en funcién del
namero de empleos y de acuerdo al sector econémico al que pertenecen, segun los
criterios publicados en el Diario Oficial de la Federacion en diciembre del 2002 (ver
figura 24).

Las PYMES representan la columna vertebral de una economia, y de acuerdo con
algunas cifras oficiales, el 99% del total de empresas mexicanas son PyMES, las cuales
tienen la siguiente distribucién por sector econdmico (ver figura 25).

Entonces cuando hablamos de las PyMES mexicanas nos referimos a aquellos
establecimientos de la actividad productiva, comercial y de servicios, que reunen al
menos una caracteristica: tener de 1 a 250 trabajadores. En este sentido las
manufacturas, el comercio y los servicios concentraron el 97.3% del total de unidades
econdmicas y el 88.8% del personal ocupado total durante el 2003.%°

Figura 25. Distribucién por Sector Econémico

Manufactura 10.9%
Comercio 52.6%
Servicios 33.7%

Otros 2.8%
Total nacional* 100%

Fuente: INEGI. Censos Econémicos 2004.
*Los totales nacionales excluyen sector agropecuario, gobierno, asociaciones religiosas y
organizaciones extraterritoriales.

Las PYMES juegan un papel estratégico en nuestro pais: contribuyen en gran medida al
desarrollo local y regional, generan una gran capacidad productiva brindando una
estabilidad social y econ6mica, ya que representan el mayor nimero de empleos y
distribucion del ingreso a nivel nacional. Generan una gran produccion local y de
consumo basico pero ademas se integran a los procesos productivos de las grandes
empresas y promueven la sustitucién de importaciones, desde los insumos hasta la
contribucion al proceso de exportacion, directa o indirectamente.

8 Ibidem
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Figura 26. Importancia de la industria manufacturera en la economia 2003.

Estratos de Unidades Personal Produccién bruta
personal ocupado economicas ocupado total * total
1/ Absoluto Absoluto % Miles de pesos %

%
0al0 Micro 298,678 90.9 762,103 18.2 92,382,063 3.4
11a50 Pequefios 19,754 6.0 431,768 10.3 154,773,830 5.7
51a Medianos 7,235 2.2 810,095 19.3 474,197,082 17.4
250
251y Grandes 3,051 0.9 2,194613 52.3 2,011,365,076 73.6
mas
Total manufacturas 328,718 100 4,198,579 100 2,732,718,051 100

Fuente: INEGI. Censos Econémicos 2004.

Nota: los totales nacionales excluyen actividades agropecuarias, gobierno, asociaciones
religiosas y organizaciones extraterritoriales.

* E| personal ocupado tola incluye el personal dependiente de la razén social y al personal no
dependiente de la misma.

Conviene resaltar que las PyMES representan el mayor numero de empresas en el
pais, ademas generan un enorme potencial de crecimiento, empleo y competitividad,
considerando lo anterior durante el 2003 las PyMES en el sector manufacturero (ver
Figura 26) se ubican con el 99.1% de las unidades econdmicas, 47.8% del personal
ocupado y 26.4% de la produccion bruta total. En el otro extremo las grandes
empresas, con tan sélo 0.9% de los establecimientos en el pais generaron 73.6% de la
produccién bruta total.! Estas cifras hablan de la problematica de las PyMES para
participar de manera mas directa en la produccién nacional, misma que se analizara
mas adelante.

Dentro de las actividades de comercio (ver figura 27), las PyMES representaron 99.7%
del total de las unidades econdmicas, 83.6% del personal ocupado total y 70.1% de la
produccion bruta total, las grandes empresas los que mas aportaron a la produccion,
seguido de los grandes (101 y mas personas) con 29.9%, segun los resultados de los
Censos Econémicos 2004.

En la figura 28 de las 1, 013,743 unidades econdmicas que operaron en los sectores de
servicios, el 99.5% son PyMES, dieron empleo al 66.4% del personal dedicado a los
servicios. En cambio, las grandes empresas ocuparon al 33.6% del personal ocupado
total y generaron 57.6% de la produccion bruta total.

81 Ibidem
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Figura 27. Importancia del comercio en la economia 2003.

Estratos de personal Unidades Personal Produccion bruta
ocupado 1/ econOmicas ocupado total * total
Absoluto %  Absoluto % Miles de pesos
%
0al0 Micro 1,533,865 97.0 3,100,941 62.1 271,315,529 32.6

11a30 Pequefios 33,031 2.1 557,554 11.2 151,548,734 18.2

31a100 Medianos 9,976 0.6 512,283 10.3 160,252,278 19.3
101y Grandes 3,715 0.2 826,588 16.5 248,952,024 29.9
mas

Total manufacturas 1,580,587 100 4,997,366 100 832,068,565 100

Fuente: INEGI. Censos Econémicos 2004.

Nota: los totales nacionales excluyen actividades agropecuarias, gobierno, asociaciones
religiosas y organizaciones extraterritoriales.

* E| personal ocupado tola incluye el personal dependiente de la razén social y al personal no
dependiente de la misma.

Figura 28. Importancia de los servicios en la economia 2003.

Estratos de Unidades Personal Produccién bruta
personal ocupado econdémicas ocupado total* total
1/ Absoluto % Absoluto % Miles de pesos %

0alo0 Micro 960,135 94.7 2,198,687 42.2 324,806,046 22.0

11a 50 Pequefio 43,835 4.3 899,134 17.2 196,248,260 13.3

S

51a100 Mediano 5,179 0.5 364,419 7.0 103,531,232 7.0
S

101y Grandes 4,594 0.5 1,753,568 33.6 848,778,667 57.6

mas
Total manufacturas 1,013,743 100 5,215,808 100 1,473,364,205 100

Fuente: INEGI. Censos Econdmicos 2004.

Nota: los totales nacionales excluyen actividades agropecuarias, gobierno, asociaciones
religiosas y organizaciones extraterritoriales.

* E| personal ocupado tola incluye el personal dependiente de la razén social y al personal no
dependiente de la misma.
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Basicamente las PyMES son el sosten de nuestra economia: constituyen 99.7% del
universo empresarial®; genera a través de las 3.5 millones de PyMES al 50% del
producto interno bruto (PIB) total que se ubico en $770,000 millones de dolares aemas,
emplean a 7 de cada 10 trabajadores.®®

Figura 29. Exportaciones totales de México
Valor en millones de ddlares

Pais 2000 2002 2004 2006
TOTAL 166,120.7 | 161,046.0 | 187,998.6 | 249,997.2
NORTEAMERICA | 149,783.9 | 144,889.0 | 167,813.5 | 217,047.7
Estados Unidos 146,214.5 | 141,897.7 | 164,522.0 | 211,871.4
Canada 3,569.4 2,991.3 3,291.5 5,176.2
ALADI 3,341.4 3,039.9 4,214.2 8,162.9
CENTROAMERICA | 1,555.2 1,528.4 1,770.0 2,848.0
UNION EUROPEA | 5,799.4 5,626.2 6,818.2 11,007.3
ASOCIACION 131.4 171.8 118.8 153.5
EUROPEA DE
LIBRE COMERCIO
NIC'S 902.3 739.8 917.9 1,441.0
JAPON 1,115.0 1,194.2 1,190.5 1,594.0
PANAMA 278.3 303.9 315.8 567.7
CHINA 310.4 653.9 986.3 1,688.1
ISRAEL 66.5 55.6 61.5 90.6
RESTO DEL 2,836.8 2,843.4 3,791.8 5,396.4
MUNDO

Fuente: SE con datos de Banco de México

Nota 1: Las estadisticas estan sujetas a cambio, en particular las mas recientes

Nota 2: Las exportaciones de 1990 a 1994 la atribucién de pais sigue el criterio de pais
comprador. A partir de 1995 el criterio utilizado es el de pais destino

Nota 3: Las exportaciones incluyen fletes mas seguros

1/ Estos paises pertenecen a la Unidn Europea a partir de enero de 1995

2/ Este pais pertenece a la ALADI a partir del 25 de agosto de 1999

México se mueve actualmente en un mundo globalizado y de libre mercado sin estar
totalmente preparado para ello; durante los ultimos afios ha crecido considerablemente
las exportaciones, en enero de 2006 el valor de las exportaciones de mercancias fue de
19,205 millones de dolares. Tal cifra se origind por exportaciones no petroleras por
15,731 millones de ddlares y de productos petroleros por 3,474 millones. Las
exportaciones totales aumentaron 35.9 por ciento con relacion al nivel que habian

82 Cfr Microempresa Mexicana.Afio 1 Nimero 2. 12 de Febrero del 2005. P. 22.
8 http://pymes.economista.com.mx/index.php?option=com_content&task=view&id=801&Itemid=26,
Fecha de consulta: 23 de marzo del 2008.
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observado en igual mes de 2005, este crecimiento respondio a incrementos de 74.9 por
ciento de las exportaciones petroleras y de 29.5 por ciento de las no petroleras.*

El avance en el monto de las exportaciones fue impulsado por el aumento que
generado en el precio del petroleo; la mezcla mexicana traspaso la barrera de los 80
dolares por barril en los mercados internacionales, por lo que mantuvo un precio
mensual promedio de 79.57 dolares por barril. De esta manera las exportaciones
petroleras registraron un crecimiento del 58.3 por ciento anual, para cerrar en 4 mil 142
millones de dolares, mientras que las no petroleras se elevaron 10.1 por ciento respecto
al mes de enero de 2007, para registrar un monto por 18 mil 041 millones de délares.

Figura 30. Importaciones totales de México
enero-junio
Valor en millones de ddlares

Pais 2000 2002 2004 2006
TOTAL 81,697.0 | 81,099.1 | 92,224.3 | 122,084.6
NORTEAMERICA | 62,481.2 | 54,121.0 | 56,892.5 | 67,490.6
Estados Unidos | 60,565.3 | 51,979.0 | 54,599.4 | 64,051.8
Canada 1,915.8 |2,142.0 | 2,293.1 | 3,438.8
ALADI 1,867.5 |2,477.2 |3,800.0 |6,001.7
CENTROAMERICA | 153.2 250.2 535.8 683.0
UNION EUROPEA | 6,937.0 |8,025.7 |9,969.1 | 13,841.0
ASOCIACION 376.7 390.4 494.8 644.9
EUROPEA DE
LIBRE COMERCIO
NIC'S 3,003.7 |4,773.9 |5,081.7 |8,079.4
JAPON 2,965.8 |4,709.7 |4,487.1 |6,993.8
PANAMA 48.2 19.1 12.2 7.7
CHINA 1,158.5 |2,603.0 |6,340.2 |10,707.3
ISRAEL 142.4 118.0 189.7 200.8
RESTO DEL 2,562.9 |3,610.8 |4,421.1 |7,434.4
MUNDO

Fuente: SE con datos de Banco de México

Nota 1: Las estadisticas estan sujetas a cambio, en particular las mas recientes
Nota 2: Las importaciones son a valor aduanal

1/ Estos paises pertenecen a la Unidn Europea a partir de enero de 1995

2/ Este pais pertenece a la ALADI a partir del 25 de agosto de 1999

Las PyMES abarcan mas de la mitad de las actividades comerciales en México; sin
embargo, no desempefia un importante papel en las exportaciones. Es una realidad que
México es un gran exportador; cabe en este punto sefalar que del total de las

8 www.banxico.gob.mx
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exportaciones en México 56.7% son Maquiladoras, el 20.0% son grandes empresas y el
11.6% son PyMES, representando este rubro mas del 90% de las empresas en México.

En México el 90.6% de las exportaciones se va a los Estados Unidos y el 9.4% al resto
del mundo por lo que nos quedan 42 paises, contando Canada y 11 Tratados de Libre
Comercio con los cuales podemos comerciar y en los cuales el mercado no esta
saturado.

Unas 20 mil PyMES con potencial exportador no ingresan a los mercados
internacionales principalmente por su desconocimiento en el disefio de una cadena
logistica para distribuir sus productos.®® Una razén importante es que las PyMES no se
beneficien de los multiples tratados de libre comercio firmados por México con méas de
40 naciones del mundo.

Desde esta logica la planeacion estratégica por parte del gobierno no ha funcionado del
todo haciéndose mas evidentes los desequilibrios regionales, crisis econémicas junto
con las crisis politicas, la corrupcion e inseguridad. El saldo comercial que se dio a
conocer en la informacion oportuna fue de un superavit de 398 millones, esta revision
es atribuible en lo principal a ajustes a la baja de las importaciones de las empresas del
sector automotriz y de los precios del petr6leo mantienen altas las reservas en ddélares y
hay cierta confianza de que no se presente otra crisis, en este sentido, hay que reforzar
el sistema empresarial y buscar alternativas para mantener estable el sistema
economico.

Pero también han aumentado las importaciones en 2006 sumo6 122,084.6 millones de
dolares, 22.9% superior al observado en el mismo mes de 2005. Esta tasa se derivo de
aumentos anuales de 21.5% de las importaciones de bienes intermedios, de 29% de las
de bienes de consumo y de 25.2% de las de bienes de capital.®

Las PYMES mexicanas necesitan apoyo por parte del gobierno para establecer
programas que promuevan la exportacion directa e indirecta, por ejemplo fomentar las
operaciones de comercio eliminando los excesivos tramites aduaneros, asi como los
disminuir los altos aranceles en los mercados de destino, asi como promover el acceso
a los medios de trasporte y disminuir los altos costos de los fletes, esto ha limitado sus
exportaciones; ya que Unicamente el 9 por ciento de estas empresas ha logrado
consumar esta actividad en los ultimos dos afios.

En este sentido, el 83% de las PyMES no realiza alguna actividad para consolidar su
presencia en el exterior. Lo anterior se puede apreciar en la gréafica siguiente por sector
de actividad (ver figura 31).

8 "/ imitadas para exportar 20 mil PyMES por desconocer tema de logistica” disponible en http://www.el-
universal.com.mx/articulos/42320.html Fecha de consulta: 28 de agosto de 2007.
% www.banxico.com
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Los problemas de origen persisten; son pocas las empresas mexicanas que ganan y
mantienen su presencia en los mercados internacionales, la mayor parte de ellas son
las grandes empresas, pero se tiene una minima presencia de PyMES; las
exportaciones siguen concentradas en actividades intensivas de mano de obra no
capacitada que es amenazada por el costo del trabajo en otros paises.

Una de las causas de estas cifras radica en que las PyMES no cuentan con el
conocimiento de los requisitos minimos para exportar. La mayoria de estos pequefios
empresarios buscan satisfacer una necesidad principalmente local, es decir dentro del
territorio nacional, tomandolo como su lugar de proteccion, es decir un lugar en el cual
conocen costumbres, ideologias y cultura. Incluso la mayoria de estas empresas son
familiares y lleva a cabo una administracién empirica. Esto ha dado como resultado que
el porcentaje de exportaciones sea tan bajo.

Figura 31. Las PyMES, el crecimiento y el liderazgo empresarial
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Fuente: Barcelata Chavez, Hilario. Las PYMES, el crecimiento y €l liderazgo empresarial.
Entrevista a Rene Villareal <en linea> [formato pdf], Disponible en internet en: Fecha de
consulta: 20 de Marzo del 2006

3.3 Fortalezas y debilidades de las PYMES mexicanas

Hoy en dia las PYyMES mexicanas no sélo buscan sobrevivir sino consolidarse y
enfrentar a la competencia internacional tanto en el mercado doméstico como en los
mercados internacionales; esta nueva forma de competir esta caracterizada por la
globalizacion en la produccion y distribucion, para ello es de vital importancia conocer
sus fortalezas y debilidades.
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Si bien, es cierto las PyMES mexicanas presentan un numero mayor de debilidades que
de fortalezas, el objetivo es reforzar estas fortalezas para no perderlas y superar las
debilidades a corto plazo ademas de adquirir velocidad de respuesta para contrarrestar
las amenazas y mejorar la competitividad de la empresa.

Las causas de desaparicion, o falta de fortaleza para incorporarse al proceso de
internacionalizacion se debe en gran medida a las limitaciones administrativas, en la
direccidon general, en el financiamiento, en la produccion, la comercializacion y en los
recursos humanos.®’

Existen caracteristicas que en general comparten la mayoria de las PyMES, dentro de
éstas destacan: uno o dos socios los que establecen la sociedad; mantienen pocos
accionistas; los propios duefios administran la empresa; los responsables de la toma
de decisiones recae en unos pocos; tienen una orientaciéon empresarial de innovacion
y accion; cuenta con una estructura simple; su principal necesidad radica en el
aspecto financiero.

La competitividad a nivel empresa es la capacidad de vender productos o servicios y
mantener o aumentar la participacion en el mercado sin necesidad de sacrificar
utilidades o salarios, o dafar su forma flexible. Por su tamafio y flexibilidad propicia una
gran movilidad y capacidad de cambio, permite ampliar o disminuir el tamafo de la
planta dependiendo de las condiciones del mercado, asi como cambiar los procesos
técnicos necesarios, para producir en el tiempo y cantidad requerida en el mercado.

Las PYMES representan una organizacion simple, inteligente y con capacidad de
respuesta, que le permite aprender y desarrollar productos hechos a la medida del
cliente, con una produccion requerida en el mercado. Mantiene una gran facilidad y
rapidez en la toma de decisiones para adaptarse a los cambios repentinos del mercado.
Ademas de un contacto directo entre el propietario o directivo de la empresa con los
clientes y los empleados, le permite aplicar medidas adecuadas para resolver
problemas internos de forma inmediata, y conocer de forma directa y de primera mano
las necesidades y requerimientos del cliente.

Las PYMES mexicanas tienen grandes fortalezas, que debido a su flexibilidad en los
sistemas de produccién y distribucién, atacan nichos de mercados que las grandes
empresas no pueden abastecer, por ser mercados que requieren produccion limitada y
temporal, ademas de identificar de manera mas precisa las necesidades que tienen los
clientes.

A este tipo de empresas generalmente viven al dia y no pueden soportar periodos
largos de crisis en los cuales disminuyen las ventas, les afecta con mayor facilidad los
problemas que se suscitan en el entorno econémico como la inflacion y la devaluacion.
Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental, tienen pocas o nulas
posibilidades de fusionarse o absorber a otras empresas, por lo que es muy dificil que

% Salle, Nadyeli de la. Planeacion estratégica Financiera de la Pequefa y Mediana Empresa ante el TLC,
México, D.F., 1993, p. 26.
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pasen al rango de medianas empresas. Por otro lado sus ganancias no son elevadas,
por lo cual, muchas veces se mantienen en el margen de operacion y con muchas
posibilidades de abandonar el mercado.

En el caso las PYMES mexicanas se mantiene una desarticulacion y fragilidad de las
cadenas productivas, que parten desde los eslabones esenciales en el abasto de
insumos (financiamiento, maquinaria, equipo, materias primas directas e indirectas,
etc.), carecen de calidad y su precio es muy alto por comprar en menor volumen y a lo
largo de la cadena ( la produccion, transformacién, distribucion), hasta llegar al
consumidor final representa un producto o servicio de baja calidad y de precio excesivo.

La calidad de la produccion no siempre es la mejor, muchas veces es deficiente porque
los controles de calidad son minimos o no existen. En este sentido, las PyMES no
reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técnicas de produccion, no
contrataran personal especializado y capacitado por no poder pagar altos salarios,
ademas de no invertir en capacitacion y actualizacion del personal.

Las desventajas administrativas son la principal deficiencia en las empresas, situacion
que no le permite llevar un eficiente control interno, ya que no cuentan con un plan
organizacional para alcanzar sus objetivos preestablecidos aunado a la ausencia del
personal clave con el conocimiento en areas importantes de la empresa que les permita
realizar funciones especificas e incursionar exitosamente en nuevos mercados.

Por la falta de preparacion de los directivos mantienen un gran desconocimiento de las
practicas administrativas que afectan de manera significativa a la investigacion y
desarrollo, capacitacion y asistencia técnica, y servicios especializados. La falta de
capacitacién técnica y practica del personal evita el desarrollo de los trabajadores y una
mano de obra calificada con diferentes habilidades.

Las PyMES cuentan con infraestructura limitada en relacion con los estandares
internacionales, tienen poco acceso a la tecnologia y atraso tecnologico por no
desarrollar infraestructura, equipos y personal necesario para la I&D. Existe una falta de
informacion y el desconocimiento de los programas y apoyos que brinda el gobierno
para el desarrollo de las PyMES, pero ademas se suma lo complicado por cumplir con
diversos tramites y el costo por adquirir este tipo de apoyos o incentivos.

La falta de liquidez y problemas de acceso a crédito es una de las causas principales
debilidades de las PyMES, ya que se enfrentan a un mercado crediticio con acceso
limitado al financiamiento, por la falta de recursos de las instituciones para responder a
las necesidades esenciales de cada una de la PyMES, especialmente al crédito de
largo plazo y al financiamiento de capital de riesgo, necesarios para la puesta en
marcha, la expansion y la actualizacion de un negocio.

Las PYMES no han logrado incrementar su competitividad por que mantienen una
forma aislada de trabajar, debido a la desconfianza para asociarse, la falta de vision y
carencia de una cultura de empresa, que han ocasionado deficiencias en el desarrollo
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sectorial, asi como debilitamiento y desarticulacion de las cadenas productivas de
México.

3.3.1. Flexibilidad en los sistemas de produccion y distribucion.

Anteriormente las empresas buscaban una la produccion masiva, de costos minimos y
de calidad estandar, hoy ha sido sustituida por una produccion personalizada y de
productos variados, enfocados a satisfacer las necesidades de los clientes, con
productos hechos a la medida. El desarrollo tecnologico y la creciente globalizacion
productiva y comercial han acelerado el cambio hacia un nuevo modelo de
produccion, caracterizado por la flexibilidad de los procesos de manufactura, que
permite a las empresas producir bienes variados y alcanzar niveles de productividad
altos, aun en escalas pequefias de produccion.

Asi pues las PyMES tienen un alto grado de flexibilidad en los sistemas de produccién y
distribucion, debido a que su tamafio y organizacién simple les permite operar con
agilidad, adaptarse a las variaciones del entorno e identificar las necesidades de sus
clientes, mantienen una gran velocidad de respuesta para aprovechar o generar
oportunidades y contra restar amenazas, ubicando un alto grado de competitividad. Los
procesos de produccion y distribucion influyen en el sistema integral e inteligente de
manufactura y marketing que permite capacidad que la empresa tenga de respuesta.®®

El sistema inteligente de las PyMES tiene la capacidad para aprender, registrar
informacion con memoria y desarrollar nuevos productos, que respondan a los cambios
del mercado, con flexibilidad en la produccién para adaptar a los nuevos productos y
procesos en linea, y agilidad en comercializar para ofrecer un servicio basado en la
practica de las 5 C’s: producto correcto, en la cantidad correcta, en el tiempo correcto,
el lugar correcto y al precio correcto.®

El sistema de produccién flexible que tienen las PyMES les permiten operar
rapidamente, mejorar diferentes productos bajo el escalamiento productivo al producir el
volumen que fue demandado, evitando la acumulacion de innecesaria de inventarios,
gue generan costos y ocupan espacios, evitando con este sistema que el producto se
vuelva obsoleto o sufra dafios. La capacidad que tienen estas empresas les permite
cambiar de un producto a otro, o introducir modificaciones del mismo para tener mayor
amplitud en el mercado, atacan mercados que las grandes empresas no pueden
abastecer, por ser mercados que requieren produccion limitada y temporal, ademas de
identificar las necesidades particulares que tienen los clientes.

Esta organizacion mantiene una unidad de mando permitiendo una adecuada
vinculacion entre las funciones operativas y de comercializacion, es decir, la agilidad les
permite producir lo que en el mercado se requiere y vender las mercancias a precios
competitivos, y no generar gastos innecesarios en su distribucion. Las PyMES son

8 Villarreal, René y Tania Villarreal, IFA /a empresa competitiva sustentable en la era del capital
intelectual, op.cit,, p. 79.
8 Ibidem, p. 170.
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empresas que responden a las variaciones del mercado, brindan una atencién directa a
los clientes, es decir, un contacto directo entre el duefio y el cliente, lo que se refleja en
el servicio de alta calidad al cubrir las necesidades de los clientes.

El sistema de innovacion, aprendizaje y desarrollo de productos representa la
efectividad operativa de las PyMES, genera productos hechos a la medida del cliente, al
identificar el nicho de mercado y las necesidades del cliente para elaborar un producto
0 servicio personalizado. El objetivo de esta organizacion es satisfacer al cliente, desde
antes de la compra hasta después de la misma, identificando las necesidades o
problemas que tiene el consumidor para poder resolverlos y brindarle una solucion a la
medida, a través de la produccién de bienes y servicios personalizados, es decir, es un
sistema de produccion que permitan desarrollar diferentes productos de acuerdo a las
especificaciones y demandas del cliente.

El sistema de produccion debe de responder a la calidad, precio y cantidad que se
necesita en el mercado, implica organizar y vincular los eslabones de manera correcta
para lograr la eficiencia en la cadena de valor, desde el abastecimiento de materias
primas, manufactura, marketing y servicio posventa, el objetivo es reducir costos y no
realizar gastos excesivos para poder competir con otros productos y/o empresas en
calidad y precio.

Un negocio agil en la comercializacidn necesita tener la capacidad para ser el primero
en hacer el traje a la medida del cliente, es decir, localizar el nicho-cliente, producto-
servicio-solucién integral mas rapido que la competencia.®® La agilidad en la
comercializacion en el mercado se refleja en el abastecimiento a través de la eficiencia
y efectividad, es decir mejora la eficiencia al disminuir gastos excesivos en
comunicacion y transportes, para realizar la distribucion y logistica con mayor rapidez
gue la competencia.

Al colocar sus productos en los nichos de mercado y emplear el sistema justo a tiempo,
la empresa se compromete a entregar sus productos en la cantidad requerida en el
mercado, tiempo Yy lugar requerido. El objetivo es hacer llegar un producto o servicio
hasta el consumidor, la velocidad de entrega a través de los canales de distribuciéon
regional o nacional, con la capacidad de cambiar de mercado para ofrecer sus
productos.

El posicionamiento del producto en el mercado es mediante el marketing a partir del
desempeiio, especializacion en el nicho de mercado y producto que se busque
explotar®™; es decir, remplazar los canales de costos altos por otros de costo bajo,
transferir el dinero utilizado en publicidad hacia las relaciones publicas, aumentar o
quitar caracteristicas del producto y aumentar la tecnologia que mejore la respuesta de
los consumidores.

0 Ibidem, p. 210.
9 Ibidem, p. 239.



113

La estrategia de posicionamiento, la construccion de la marca y de las funciones de
marketing requieren la identificacion de los nichos a explotar por la empresa. La
empresa busca que el producto por si solo responda automaticamente a las
necesidades especificas del cliente, bajo la légica de un contacto directo con el
consumidor a través del telemarketing, promocién en punto de venta, eventos y
patrocinios, etc., que permita conocer las necesidades demandadas por el cliente a
través del analisis de productividad por segmento, consumidor y canal.

3.3.2. Fragilidad de las cadenas productivas

Dentro de cualquier empresa existen una serie de actividades que se llevan a cabo para
disefiar, producir, mercadear, entregar productos y dar a éstos el servicio necesario.*
En las cadenas productivas se encuentran actividades estratégicamente importantes,
es el proceso medular de las empresas, parte de la interrelacion de las actividades que
intervienen para elaborar un producto o servicio personalizado, a través de la
interaccion de los diversos actores y procesos, que directa o indirectamente, participan
desde la produccion hasta el consumidor final, de tal forma que la competitividad se
alcanza cuando las cadenas funcionan de forma adecuada.

La cadena productiva esta conformada por tres grandes eslabones, la proveeduria, la
produccién y la comercializacion. La cadena de suministro parte del abastecimiento de
las materias primas para la fabricacién de un bien o servicio, incluye todos los procesos
que crean y distribuyen un producto o servicio desde la conceptualizacion del desarrollo
de la manufactura hasta la colocacién en el mercado para su consumo.*?

En la cadena de logistica, se busca optimizar el flujo del producto a través de una red
de enlaces de transporte y de centros del almacenaje y distribuida hasta llegar al
consumidor final, en la cantidad adecuada, en el lugar correcto y tiempo optimo para
minimizar los costos y satisfacerlo los requerimientos del servicio. El desarrollo de la
ventaja competitiva de una empresa se logra al llevar a cabo estas actividades
sumamente importantes reduciendo costos, tiempos y mejorando los productos o
servicios, en precio y calidad que sus competidores.

Tradicionalmente, las empresas locales se abastecian unas a otras; las grandes
empresas atendian en general mercados de alto y medio poder adquisitivo, mientras
que las PyMES atendian mercados de bajo poder adquisitivo. Desde esta logica, las
cadenas de abastecimiento locales estan formadas por empresas ubicadas en la misma
ciudad entre las cuales se coordinan los procesos de abastecimiento, produccion,
distribucion de productos y servicios adquiridos, fabricados y distribuidos en la misma
ciudad. Las cadenas de abastecimiento nacionales estan conformadas por empresas
ubicadas dentro de un mismo pais y entre las cuales se coordinan los procesos de

92 Morales Troncoso, Carlos. Plan de Exportacion, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., México, 2000, p.
14.
3 Soto Pineda, Eduardo y Simén Dolan, Las PyMES ante el reto del siglo XXI, op.cit., p. 172.
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abastecimiento, produccion, distribucion de productos y servicios fabricados y
distribuidos en el mismo pais.

Hoy en dia, ante la hipercompetencia global, las empresas nacionales y extranjeras
tienen que competir en los diferentes mercados desarrollando nuevas cadenas
productivas y extendiendo el alcance de sus cadenas de distribucion. Las empresas ya
no se limitan a las cadenas de abastecimiento tradicionales si no que conforman
cadenas de abastecimiento globales, buscando hacerse de insumos o materias primas
de cualquier parte del mundo, situacion que en algunas ocasiones se traduce en un
enlace internacional.

En este sentido, el nivel de integracién global de las cadenas de abastecimiento ha
crecido significativamente y son mucho mas grandes que las cadenas nacionales, por
un lado existen mayores distancias geograficas y tiempos de abastecimiento,
produccion y distribucién, que se vuelven mas complejos para su coordinacion,
administracion de logistica, transportacion y costos, ademas de las dificultades para
comunicarse a través de las diferentes lenguajes y culturas, asi como el pago de
impuesggs especiales, variaciones de tipo de cambio y las diferencias econdémicas entre
paises.

Las cadenas de abastecimiento globales se caracterizan por abastecer, producir y
distribuir en diferentes mercados localizados en diferentes paises, lo cual implica
nuevos retos y oportunidades, asi como una mayor complejidad. Pero existe una mayor
oportunidad para realizar negocios, por la gran diversidad de mercados, no solo para
realizar operaciones comerciales a nivel internacional si no para generar experiencia de
negocios.

Pero el avance de la tecnologia electrénica, en la informaciéon y comunicacion puede
marcar diferencia en este tipo de cadenas de abastecimiento, y que hoy en dia se
requiere de empresas competitivas para abastecer mercados en cualquier parte del
mundo. Las PyMES tienen que estar preparadas para insertarse en las nuevas cadenas
productivas, como abastecedores de bienes intermedios o de consumo y servicios,
llenando nichos de mercado que las grandes empresas no atienden. Como lo indica la
CEPAL, a partir de las redes entre las PyME, pueden transformarse en eficientes
proveedores de insumos y partes (productos intermedios) que eventualmente pueden
ser exportados por las empresas nacionales o transnacionales.®®

La repentina apertura econémica que sufrid nuestro pais propicié qgue muchos sectores
no estuvieran preparadas para competir, tal es el caso de las cadenas productivas
nacionales, provocando la desarticulacién de las cadenas productivas en las PyMES
mexicanas a lo largo del proceso productivo, que parten desde el abasto de insumos

% Idem, p. 174.

% Bolafios Sanchez, Laura Gabriela. Barreras que obstaculizan a las pequefas y medianas empresas en la
industria papelera para que adopten un modelo de desarrollo sustentable. Tesis para obtener el titulo de
Licenciado en Administracion, México, UNAM/ Facultad de Contaduria y Administracion, 2005. p. 18.
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(financiamiento, maquinaria, equipo, materias primas directas e indirectas, etc.), la
produccion, transformacion, distribucion, hasta llegar al consumidor final.

Estos procesos y servicios, a lo largo de la cadena productiva, se encuentran
desarticulados y han afectado de manera significativa las actividades (investigacion y
desarrollo, capacitacion y asistencia técnica, y servicios especializados) que
posteriormente generan innovacion tecnolégica, diezmando la participacion de las
empresas nacionales en el mercado local, nacional e internacional y haciéndolas perder
terreno ante la competencia externa.

Actualmente, el encadenamiento productivo funciona como base de un proceso de
desarrollo estable y competitivo. En México, la escasa integracion del sector industrial,
de su articulacién con los sectores economicos y de su limitada competitividad externa,
representan las principales deficiencias de su estructura industrial. Este proceso de
desarticulaciéon se mantiene hacia delante y atras de las cadenas productivas, ademas
que no ha avanzado en la incorporaciéon de cadenas a procesos mas integrados, desde
los proveedores, la produccion, distribucién, enfocados para la exportacion y el
mercado internacional.

En México se presenta una mayor desarticulacion interna y desigualdad en el desarrollo
de las ramas de su planta industrial y perdida de eslabones completos de sus cadenas
productivas a causa del crecimiento de los insumos importados.®® La fragilidad en las
cadenas productivas no permite aglutinar de manera eficiente al sector empresarial y
complementarse entre si para hacer frente a la competencia global.

Las empresas generalmente adquieren los insumos de los proveedores internacionales
por brindar mejores costos, mejor calidad, en menor tiempo de entrega y con opciones
de pago, esto genera una dependencia de los insumos importados. En este sentido, los
proveedores locales o nacionales carecen de instrumentos para competir, al tener
deficiencias en la cadena de abastecimiento y no poder ofrecer insumos de buena
calidad, precios accesibles y en un menor tiempo de distribucién.

Bajo esta légica, los proveedores dan preferencia en el abastecimiento en tiempo y
costo a las grandes empresas, ya que pagan con mayor rapidez y compran volumenes
mayores, ademas de acceder de descuentos por sus volimenes de compra, y tener un
lugar para guardar inventario de materias primas y el personal especializado en labor
del abastecimiento. Las PyMES no cuentan con una gran capacidad econdmica
ademas de no poder brindar créditos o descuentos por pronto pago en la adquisicion de
sus mercancias y no poder abastecer en tiempo y costos a las grandes empresas.

Las PYMES en el proceso de elaboracion de los productos mantienen una inadecuada
sistematizacién de la produccion y transformacién por mantener una mano de obra
ineficiente con una escasa o nula capacitacion, la maquinaria y el equipo deteriorado, lo
gue genera una merma excesiva; por lo tanto, el volumen de produccion por la unidad
econOmica mantiene problemas de competitividad en precio y calidad.

% Yeidckol Polevsky, Premisas y retos de la competitividad en México, p. 179.
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Los costos de produccidon generalmente son altos por no acceder a precios
preferenciales por parte de los proveedores debido a su bajo volumen de compra
generando que su precio este por encima de la competencia y evita que puedan
competir con otras empresas, constituyendo una desventaja importante para las PyMES
ya que la tendencia del comprador es buscar precios bajos y solo justifica un mayor
precio si éste esta respaldado con mayor calidad del producto.

Las PYyMES no abarcan un mayor mercado por falta de capacidad de comercializacion
por lo que no suelen participar en nuevos mercados y aprovechar las oportunidades
gue ofrecen, prefiriendo mantenerse en mercados que le son familiares.

La efectiva articulacion de las cadenas productivas generan competitividad, pero
dependen de los principales factores de operacion: tecnologia, capital y mano de obra,
esta Ultima entendida como capacitacion del recurso humano y organizacion del mismo
dentro de la empresa, y el factor tecnolégico asociado a la formacion del recurso
humano, se convierte en elemento clave de la integracion de cadenas productivas y de
la generacion de valor.

Las PYMES no se preocupan por realizar funciones de investigacion y desarrollo ya que
representan salidas de dinero que no pueden cubrir, son muy pocas las innovaciones
tecnologicas y las mejoras en la sistematizaciébn de los procesos. A lo largo de las
cadenas productivas la mayoria cuenta con tecnologia atrasada lo que disminuye su
competitividad, por lo cual es necesario concebir un plan para la creacién de tecnologia
gue permita la innovacion tecnoldgica, sobre bases nacionales, a precios accesibles al
empresario mexicano.

Ademas, los altos costos en sus honorarios, evitan que puedan prescindir de los
servicios profesionales en éareas de crecimiento como finanzas, asesoria legal,
relaciones publicas, capacitacion, 1&D, etc., que le permitan conformar su capital
intelectual como factor de produccion, es decir, la creacion de conocimiento o de
innovacion que genere nuevos productos, reduciendo costos y tiempos.

Dentro de las alternativas de solucion, el gobierno ha buscado conformar una red
nacional de informacion estratégica mediante una plataforma electronica, en donde se
pueda identificar la oferta nacional de proveedores y demanda de insumos para
consolidar la integracién y el fortalecimiento de las cadenas productivas. La integracion
de las cadenas productivas tendra un apoyo fundamental en el desarrollo de una
estrategia integral de informacién industrial, orientada a facilitar la direccion exacta y
oportuna de aprovisionamiento y proveeduria para los distintos integrantes de las
cadenas productivas.

El programa FIDECAP es un instrumento que brinda apoyo financiero para fortalecer la
capacidad productiva de las empresas, aprovechando sus ventajas competitivas y
comparativas. De esa manera se pueden consolidar regiones que por su propia
especializacion productiva lleguen a ser competitivas a nivel internacional, y sectores
gue permitan reconstruir e integrar nuevas cadenas productivas entre las empresas.
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Este Programa representa una estrategia de promocion para identificar y elevar la
competitividad de las PyMES, con el fin de que se integren en las cadenas productivas,
comerciales y/o de servicios de las grandes empresas establecidas en nuestro pais,
coadyuvando al fortalecimiento de las exportaciones y a la sustitucion eficiente de
importaciones. El objetivo de este programa es acercar a la gran empresa a sus
proveedores e intermediarios financieros para ofrecer productos y servicios que
permitan fortalecer el desarrollo de proveedores y distribuidores, a través del internet en
donde se identificara de forma electronica financiamientos, capacitacion, asistencia
técnica e informacion.

Asi mismo, se otorga financiamiento a proveedores y contratistas hasta por 100 por
ciento de sus documentos negociables, al proporcionar liquidez inmediata con un
minimo de requisitos, sin comisiones y a una tasa de interés competitiva. Para las
grandes empresas, las principales ventajas de este esquema incluyen mejores términos
y condiciones de pago, incrementos del capital de trabajo sin costo financiero,
reduccion en costos administrativos y tiempos de proceso, sin necesidad de inversion
en tecnologia.

En tanto, a los proveedores les permite certeza en sus flujos de efectivo; obtener el
financiamiento mas barato en el mercado, al descontar sus documentos por cobrar; la
posibilidad de crear un historial crediticio, asi como recibir capacitacion y asistencia
técnica. Dentro de este programa se da una nueva modalidad de cadenas productivas
internacionales, puesta en operacion en la administracion de Vicente Fox, al buscar la
integracion de una red de comercio exterior que contribuya al desarrollo de pequefios y
medianos exportadores mexicanos, para que no se limiten a competir en el mercado
nacional sino que participen activamente en el mercado internacional. Con la operacién
de estas cadenas productivas, se puede anticipar las cuentas de exportacion por cobrar
al vender a empresas extranjeras; garantizar el riesgo de pago de los compradores
internacionales y disminuir, al mismo tiempo, los intermediarios.

La busqueda de nuevos mercados para las PyMES con posibilidad de exportar a 14
paises del continente, la estrategia del gobierno es internacionalizar la exitosa
plataforma electrénica que permiti6 a México que cientos de miles de proveedores y
distribuidores de 270 cadenas productivas publicas y privadas, cuenten con un
esquema de financiamiento, capacitacion y asistencia técnica.”’

En la actualidad, la competencia comienza en lo largo de las cadenas productivas. Para
las PyMES esta proyeccion significa un proceso de alianzas o integraciones para
alcanzar un alto grado de competitividad.?® La articulacién sectorial, regional y
asociacién empresarial, tiene el objetivo de buscar la cooperacion y complementariedad
productiva, entre las grandes empresas y las PyMES, con el objetivo de generar una

9 “Crecimiento con calidad. Pone en marcha Presidente Vicente Fox cadenas productivas internacionales.”
Disponible en http://fox.presidencia.gob.mx/actividades/crecimiento/?contenido=23063 Fecha de
consulta: 23 de marzo del 2008.

% Soto Pineda, Eduardo y Simén Dolan, Op. Git., p. 172.
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mayor productividad y capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del
mercado.

Los consultores pueden fungir como representantes de las PyMES para realizar
aportaciones para que propicien su desarrollo ya que conocen la problematica a fondo
de las PyMES. Ademas, es importante su participacion para realizar estudios regionales
y sectoriales, con el objetivo de integrar eficientemente a las cadenas productivas,
fomentar la integracién y la asociacibn empresarial y propiciar la creacién de nuevas
empresas.

La administracion de las cadenas de abastecimiento se define como la coordinacion
interorganizacional de procesos de abastecimiento, produccion y distribucién de
productos y servicios.” El administrar las cadenas de abastecimiento ha significado una
mayor cooperacion entre las empresas que la conforman invitdndolas a trabajar de
forma orientada la satisfaccion del cliente. Ademas de su funcibn como gestor de
financiamientos, el consultor busca fomentar la articulacion entre las grandes empresas
y las PYMES para evitar la duplicidad de inversiones y los excesivos costos que implica
la integracion vertical. De esta forma, se pretende y reducir los costos de produccion a
partir de la especializacion de los procesos consolidando los niveles de subcontratacion
para ampliarlos posteriormente en beneficio del sector industrial en su conjunto.

Las PyMES no cuentan con el personal especializado en la cadena de abastecimiento,
por lo cual el consultor podra realizar el trabajo especializado en: las compras para
tener el control de la relacion con los proveedores y tiempo de las entregas; el
abastecimiento con el objetivo de dar un seguimiento de los pedidos y control del ciclo
del pedido; la planificacion para definir los parametros de célculo de las necesidades y
control sobre la previsién de venta; el control sobre los tiempos de produccién y sobre
los costos y tiempos de vida de las maquinas; el almacenaje para realizar todas las
operaciones de recepcion, almacenaje, preparacion y expedicién, minimizando los
movimientos y reduciendo al maximo la pérdida de mercancias; y la logistica en la
distribucion para abastecer la demanda con agilidad y rapidez al mercado, clave el
control de los tiempos de entrega y el nivel de servicio.

Las PYMES mexicanas tratan de competir en toda la linea con sus competidores de
mayor tamafo, a pesar de que sus costos son mayores debido a su pequefa escala, la
especializacion en una linea corta de productos o servicios, le permitira compensar sus
desventajas de tamafo. Para esto el consultor fomentara las alianzas estratégicas para
hacer actividades complementarias o entre empresas que acuerdan dividirse la
produccion para fomentar la especializacion en distintos componentes, asegurar el
abasto y el mejor control de produccion.

% Idem, p.172.
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3.3.3. Deficiencias administrativas

Las PYMES hoy en dia se enfrentan al reto de competir y posicionarse en un mundo
competitivo. Factores como nuevas tecnologias, productos y procesos innovadores,
exigencias del sistema de costos y las preferencias de los consumidores obligan a las
empresas a realizar cambios en el corto y en el largo plazo encaminados a mejorar su
capacidad competitiva. Para adecuarse a este tipo de cambios inminentes provocados
por la globalizacién, es importante que la empresa maneje adecuadamente su
administracion y aproveche las oportunidades de negocios que se presenten.

En este sentido, la administracion de una organizacién juega un papel muy importante:
ya que permite llevar un control interno, es decir, un sistema coordinado entre las
funciones de los empleados y las politicas de la organizacion, con el objetivo de
aprovechar todos los activos de la organizacion, tangibles, intangibles y el capital
humano, este ultimo representa el motor de la empresa, ya que a través de una
estructura eficiente y la administracion correcta de la organizacion se obtendra el fin
perseguido.

La competitividad de una empresa depende fundamentalmente de la productividad con
que administre sus recursos tecnolégicos, materiales y financieros, como también de la
eficiencia de sus procesos, es decir, su nivel de calidad, su velocidad de produccion y
su flexibilidad o adaptabilidad a los cambios del entorno. La capacidad de la
administracion es base para articular los procesos productivos, y de desarrollar
estrategias competitivas que le permita competir en el mercado global bajo la relacion
trabajador - empresa - pais.

Las nuevas practicas administrativas a nivel internacional buscan apoyar a las
empresas a enfrentar los retos impuestos por la dinamica global, como lo es un
mercado mas competitivo. Los rapidos cambios que se presentan evitan que los
empresarios conozcan los nuevos modelos administrativos y sus efectos que pueden
causar en su funcionamiento y competitividad. Dentro de la administracion estratégica
se incorpora la planeacion estratégica, capacidad de planeacion y administracion del
cambio, para realizar este cambio se requiere de la eficiencia del capital humano para
llevarlo a cabo.'®

Las deficiencias administrativas representan una de las grandes debilidades de las
PYMES, ya que su administracion no es especializada y por lo general la llevan a cabo
los propios duefios que se carecen de conocimientos y experiencia administrativa, lo
que representa un problema de desorganizacion empresarial que resta competitividad.
Bajo esta logica, la falta de preparacién y capacitacion del empresario o directivo resta
calidad en la direccion y administracion integral de la empresa que se refleja en su falta
de competitividad.

10 villarreal, René y Tania Villarreal, IFA /a empresa competitiva sustentable en la era del capital
Iintelectual, op. cit., p. 206.
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Las deficiencias administrativas tienen efectos directos e indirectos sobre las PyMES.
La falta de conocimiento por parte del empresario o los directivos acerca de las
practicas administrativas que desarrollan sus competidores globales inhibe su incursion
exitosa en nuevos mercados y su capacidad para enfrentar a la competencia extranjera
no solo en los mercados internacionales sino en el propio mercado doméstico.

Las PYMES no cuentan con un plan organizacional que brinde informacién amplia y
oportuna de la empresa, para tomar las decisiones en relacion a ella, ademas, no
existen métodos y procedimientos que permita aprovechar los recursos de la empresa y
hacer mas eficiente sus operaciones, promoviendo su rentabilidad y confiabilidad.

La experiencia en la implementacion de este tipo de practicas administrativas en
empresas de diferente tamafio, ha comprobado el éxito de la empresa en diversas
areas, aprovechando de una mejor manera las herramientas y recursos con las que
cuenta y generando un alto grado de competitividad. A través del estudio de diversos
casos empresariales se ha desarrollado un sistema de ensefianza para las empresas
orientado al desarrollo organizacional. Por medio de la experiencia de diversas
comparfias se ha demostrado el éxito que han tenido por la implementacion de las
herramientas administrativas en distintas areas funcionales, por tanto cada organizacion
tiene la capacidad de implementar estas practicas segun sus propios requerimientos y
necesidades.*

Para que las empresas sean exitosas consiste en crear conocimiento constante, para
diseminarlo amplia y rapidamente en la organizacion y asi producir nuevas tecnologias
y productos,’® en este sentido las empresas han sabido desarrollar y administrar la
creacion de conocimiento, implementando las técnicas propuestas y metodologias que
son utiles por medio de la aplicacion sistemética en una organizacion.

Ante los continuos y acelerados cambios en materia tecnolégica, conjuntamente con la
reduccion en el ciclo de vida de los bienes y servicios, la exigencia de los
consumidores y la creciente competencia a nivel global que exige a las empresas
mayores niveles de calidad, mayor variedad en los productos y servicios, y menores
costos y tiempo de respuestas, por lo cual se requiere que la empresa identifique su
actividad medular de negocios y aplique de métodos y técnicas administrativas para
gue potencialice sus ventajas competitivas.

3.3.4. Atraso tecnhologico

La experiencia internacional reciente muestra la necesidad de renovar estrategias,
politicas y mecanismos para fomentar el desarrollo tecnologico, y ajustar a las
empresas a las exigencias de las hipercompetencia global, donde la educacion, la
ciencia y la tecnologia son motores de la competitividad internacional y el desarrollo
sostenible.

101 gkertchily, Ricardo (Coord.), op. cit., p. 150.
192 villarreal, René y Tania Villarreal, op. cit,, p. 134.
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La globalizacion y el desarrollo tecnoldgico han modificado los esquemas productivos y
de practicas de comercializacion en el mundo; lo que exige a las PyMES altamente
competitivas, integradas en redes de colaboracion, desarrollo con empresas grandes y
entre ellas mismas.'®® La investigacion cientifica y la innovacién tecnolégica son pilares
importantes para apoyar el desarrollo del pais y para competir en un entorno cada vez
mas dominado por el conocimiento y la informacion.

La tecnologia no solamente es un elemento que abarca el conocimiento de los
procesos y del oficio sino también, involucra conocer los medios y procesos
relacionados con la fabricacion, con el area de investigacion y desarrollo de nuevos
equipos, procesos, métodos, prototipos, etc. Ademas, trata de generar mecanismos
mas avanzados; incursionar en conocimientos parciales de alguna especialidad o bien,
de colaborar en el desarrollo de actividades tradicionales.**

Una de las causas que explica el rezago tecnolégico en la empresa mexicana lo
constituye el desconocimiento de la importancia que la tecnologia tiene en la
competitividad de sus negocios, creando incluso en muchos casos, una resistencia a su
incorporacion y adecuado manejo, particularmente en las PyMES. La creacion de
infraestructura cientifica-tecnoldgica, la formacién de capital humano de alto nivel y en
general la cultura de innovacion en las empresas, son procesos largos y de lenta
maduracion que las PyMES no pueden soportar por no tener los recursos necesarios.

Uno de los problemas mas serios que enfrentan las PyMES es el atraso tecnoldgico, ya
que no reinvierten lo suficiente en el mejoramiento de instalaciones ni aplican
oportunamente los avances tecnolégicos.'® La falta de infraestructura tecnolégica de
las PyMES mexicanas es muy limitada en relacion con los estandares internacionales,
por no formar profesionistas, especialistas e investigadores, altamente calificados, asi
como la falta de inversién en infraestructura y laboratorios, que brinden soluciones a los
problemas de atraso tecnolégico que presentan las PyMES.

Las actividades de Investigacion y desarrollo (I&D) en las PyMES por su tamafio
realizan poca o nula investigacién solo cuando hay necesidad de evaluar algun aspecto
relativo a su innovacion y que pueda influir su trabajo en su impacto en el mercado;
tratando de aplicar la investigacion, desarrollo experimental, desarrollo tecnoldgico y
siempre relacionado con las innovaciones, perfeccionamiento y/o la actualizacion o
busqueda de mercados mas amplios para su comercializacion.'® Las PyMES
compensan la ausencia de laboratorios de I&D aprovechando las empresas instaladas
por cientificos e investigadores que efectian descubrimientos y desarrollos tecnolégicos
provenientes de laboratorios universitarios y centros de investigacion.

103" Cfr. Microempresa Mexicana. Afio 1. Nimero 2. 12 de Febrero del 2005. p. 22.

104 Soto Pineda, Eduardo y Simén Dolan L., op. cit,, p. 11.

105 1bidem, p. 25.

106 Corona Trevifio, Leonel (Coord.), Pequefas y Medianas Empresas: del diagndstico a las politicas,
México, Universidad Nacional Autbnoma de México, 1997. p. 130.



122

Las PyMES tienen la caracteristica de basar sus procesos de innovacion tecnoldgica en
el objetivo de introducir al mercado un nuevo producto o proceso, lo cual no representa
una modernizacion que se refiera a introducir un cambio técnico y tecnolégico y que
afecte los procesos de produccién.'®” El desarrollo de los procesos de innovacién no es
so6lo el resultado de actividades formales de 1&D tecnoldgico efectuadas en laboratorios
especificos, sino fundamentalmente consecuencia de aprendizajes acumulativos
informales, es decir, a partir del desarrollo tecnoldgico y capacidades técnicas que les
permiten a las PyMES incorporar, asimilar, adaptar, mejorar y desarrollar nuevas
tecnologias y acercar la produccion de la empresa a demandas especificas del
mercado.

En ese sentido, la mayor parte de las innovaciones no se realizan en &reas especificas
de I&D, sino a través del capital humano que trabajan en distintas areas de la
organizaciéon (departamentos de disefio, produccién, ventas, etc.), por lo que es
importante acceder a los recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.) para el
desarrollo y puesta en el mercado de nuevos productos. Sin embargo, debido a estas
caracteristicas informales, las PyMES tienen dificultades para difundir al interior de la
organizacién los conocimientos tecnoldgicos adquiridos.

El desarrollo de tecnologia de primera linea queda fuera del alcance de las pymes por
sus altos costos financieros. No obstante, éstas tratan de integrar la creatividad y el
elevado conocimiento del oficio que posee el conjunto de la organizacion inteligente y
orientarlo hacia la mejora de procesos y productos e incorporar al negocio los logros
tecnoldgicos obtenidos.'®

Las grandes empresas atienden con rapidez sus necesidades de cambio tecnolégico,
ya que tienen la capacidad economica para financiar la infraestructura y soportar su
proceso de innovacion, mientras la gran mayoria de las PYyMES se mantienen
practicamente inactivas en materia tecnologica por que carecen de recursos para
soportar una infraestructura de laboratorios, centros de investigacién y desarrollo o
areas funcionales que les permitan identificar sus necesidades o llevar a cabo los
programas y proyectos que aseguren la competitividad de sus negocios.

Las PYMES desafortunadamente no se han preocupado por su desarrollo tecnolégico;
les ha sido mas facil comprar tecnologia a un alto costo, que invertir en su propia
tecnologia, haciéndolos dependientes de los paises que la producen y desde luego
obstaculizando su competitividad no solo en el escenario nacional, sino en el
internacional.

Cabe mencionar que el costo financiero de tener un equipo moderno en México puede
llegar a ser hasta unas 2.5 veces superior al de los Estados Unidos, Asia Pacifico o

97 Ibidem, p. 165.
1%8 Soto Pineda, Eduardo y Simén Dolan, op. cit. p. 7.
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Europa, por la combinaciéon de no tener el personal capacitado para negociar los
precios de los equipos y debido al alto costo de tecnologia en México.**

En la adquisicion de maquinaria hueva no se toman en cuenta criterios que definan bien
una mejor opcion, como cantidad producida o cantidad de materia prima que se utiliza,
calidad ni asistencia técnica, capacitacién para su manejo. *'° Esta ausencia de criterios
de seleccion y busqueda de menor precio muestran las causas de atraso tecnoldgico
que generan los desperdicios de materia prima, baja calidad y costos elevados, asi
como una escasa capacidad de produccion.

La innovacion estratégica es la capacidad de re-concebir el modelo actual de negocios
generando nuevo valor para los clientes, que los definen como una mejor alternativa de
suministro frente a sus competidores.

La gestién de la tecnologia es una poderosa herramienta que se debe enmarcar dentro
de los procesos generales de innovacion a la que estan sometidas todas las empresas.
Cada vez en mayor medida, el control del recurso tecnologico proporciona una ventaja
competitiva a las organizaciones, sobre todo en aquellas en las que se integra en la
estrategia general de la propia organizacion

La integracion tecnoldgica es clave para lograr una productividad mayor en el area de
I&D, se utiliza para escoger y redefinir las tecnologias empleadas en un nuevo
producto, proceso o servicio. El acceso a la investigacion es de gran importancia, pero
si no se selecciona de manera correcta la tecnologia, puede tener como resultado un
producto dificil de manufacturar, que entra de manera tardia al mercado y que, ademas,
no satisface el propésito para el que fue disefiado.***

En el universo de las PyMES existe una creciente falta de asesoria para la adquisicion,
compra y transferencia de tecnologia, que se ajuste mas a los requerimientos y
necesidades, asi como la falta de diagnosticos empresariales que permitan identificar
problemas y detectar &mbitos de oportunidad para desarrollar la tecnologia.

El consultor puede asesorar a la empresa PyME para definir que tipo de maquinaria
comprar o adquirir, el criterio que utiliza el consultor para elegir la tecnologia debe de
converger con las capacidades de la empresa y las condiciones locales y culturales de
su entorno, y que responda a las necesidades y requerimientos de la empresa, ademas
participar en la negociacion de compra de la maquinaria.

199 Corona Trevifio, Leonel (Coord.), op. cit. p. 80.

10 1dem, p. 26.

1 villarreal, René y Tania Villarreal, IFA /a empresa competitiva sustentable en la era del capital
intelectual, op.cit.,, p. 217.
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El objetivo de adquirir tecnologia a través de la transferencia de tecnologia'*? de otros
paises, es para generar la capacidad adaptar y asimilar las nuevas tecnologias y
producir innovaciones en ella, pero un segundo paso es efectuar mejoras en las
tecnologias utilizadas, ademés de generar los conocimientos y la capacidad para
generar una tecnologia propia, desde el disefio, fabricacion, operacion vy
mantenimiento de maquinaria y equipo asi como de sus partes y componentes,
instrumentacion y control, instalaciones y servicios auxiliares; manuales y capacitacion
para producir un producto y la logistica para organizar y operar una planta o fabrica.

Una alternativa para que las PyMES puedan acceder a la tecnologia, lo constituyen las
joint ventures'® o inversiones de riesgo compartido, como una alianza que permite
reducir costos en sus departamentos de 1&D mediante la diversificacion, ya sea para
contratar investigadores o para la creacion de centros de investigacion o desarrollo de
nuevos productos y procesos.

Cuando se alcanza a consolidar un proyecto tecnolégico, el proceso de registro,
mantenimiento y defensa de patentes''® asi como el acceso a licenciamiento de
tecnologia'™®, representa un gasto y este tipo de tramites es muy lento, lo cual trae
como resultado que sélo las grandes empresas puedan acceder a los mismos. Por otro
lado, las empresas que inviertan en la I&D tecnolégico deben de estar seguras que las
leyes van a proteger la propiedad intelectual, de manera que garantice la proteccion de

sus esfuerzos.*®

Adicionalmente, no existe una proteccion de los derechos de propiedad intelectual para
el acceso de las empresas locales, entre ellas las PyMES, a la tecnologia extranjera. En
este sentido, la regulacién puede desestimular o prohibir a los investigadores del sector
publico o a los profesores universitarios de trabajar en el sector privado, incluso por
cortos periodos de tiempo y de conducir investigaciones conjuntas o proyectos técnicos

Y12\ a transferencia de tecnologia es el proceso que realiza una organizacién para gestionar la compra —
venta de maquinaria o equipo tecnoldgico, orientada hacia las necesidades del mercado para impulsar y
generar de nuevos productos, procesos y servicios, mediante la vinculacion de los sectores académico y
productivo.

13 E| joint venture es un contrato que se celebra para llevar a cabo un negocio en conjunto con fines
comerciales y las partes aportan tipicamente dinero, propiedad, conocimiento del mercado o tecnologia.
Mediante un joint venture las partes contractuales se obligan a efectuar contribuciones de diversa
naturaleza a fin de llevar a cabo el negocio, con el objetivo ulterior de recibir dividendos de su operacion.
4 |a patente es el privilegio que concede el Estado para explotar en forma exclusiva una invencién
novedosa, susceptible de aplicacion industrial, es decir, es un privilegio que se otorga al inventor de algun
producto y/o proceso aplicable a la industria, para que lo explote de forma exclusiva, y también es el
documento oficial que expide el estado a través del IMPI, donde se reconoce la calidad del inventor y los
derechos que esto implica. El privilegio que se concede a través de la patente consiste en la explotacién
de la invencién de forma exclusiva durante veinte afios, lo que implica que nadie puede hacer uso "con
fines de lucro" del producto o proceso patentado sin el consentimiento expreso del titular de la patente.
5 El Jicenciamiento consiste en celebrar un contrato de licencia de tecnologia en la que el licenciante
transmite sus conocimientos técnicos y la asistencia técnica adecuada al licenciatario, quien tiene el
derecho a disponer de la misma a cambio de una regalia.

116 villarreal, René y Tania Villarreal, op. cit. p. 220.



125

con las empresas. No existe una politica de cooperacion entre los investigadores del
gobierno y la industria con la finalidad de estimular la innovacion y la adopcién de
tecnologia avanzada en las PyMES.

El capital intelectual no se puede comprar, como la maquinaria, solo se puede cultivar y
desarrollar a través de organizaciones inteligentes cuyas caracteristicas sean de
continuo aprendizaje, la creacién del conocimiento productivo y la innovacion.*'’ La falta
de capacitacion los trabajadores para preparar la fuerza de trabajo, mano de obra
calificada, en tareas técnico-funcionales para el manejo y control de la maquinaria o
equipo, frenan el desarrollo de habilidades empresariales y la formacién del capital
humano requerido para la adaptacion y desarrollo tecnoldgico de la empresa.

El consultor contribuye a propiciar la capacitacion al personal y obtener un mejor
funcionamiento de la maquinaria y la mano de obra, en corto y largo plazo. La
preparacion de técnicos permitira lograr una mejor adaptacion entre el equipo y la mano
de obra y reducir tiempos muertos y desperdiciados por deficiencias.

En México no existe un programa de reparacion nacional de maquinaria, desarrollo de
piezas de calidad y desarrollo de tecnologia en refacciones. Este aspecto es importante
porque demuestra que la industria no ha sido capaz de incorporar estos procesos, pero
también ha demostrado la poca flexibilidad de la misma, con lo cual los procesos de
adaptacion a las nuevas tecnologias son lentos.

La falta de mantenimiento de maquinaria provoca que la maquinaria se desgaste
aceleradamente, la practica en que recaen las PYyMES es el auto-arreglo de la
maquinaria, resulta mas barato, pero demerita la calidad del producto. En este sentido
el empresario busca ajustar la maquinaria para que siga funcionando, por lo cual no se
adquieren piezas originales, sino piezas de menor precio, no tienen garantia y
mantienen un menor duracion de vida.

Es indispensable fomentar el asociacionismo empresarial entre las Pymes a efectos de
generar capacidades de disefio e innovacién tecnoldgica que les permita mantener una
disponibilidad de materia prima para garantizar un buen servicio para reparaciones y
refacciones. Los paros en la produccién repercuten no solo en los gastos de reparacion
sino que frena la produccion, genera pérdida de calidad, desperdicio en materia prima,
pérdida de ganancias, etc.

Muy pocas empresas estan involucradas en la investigacién y en la adquisicion de
servicios de I&D de otras empresas o0 de organizaciones especializadas. La creciente
desarticulacién entre la Universidad — Empresa — Gobierno, evita realizar actividades
de investigacion y desarrollo en cooperacion con instituciones publicas y privadas y
proporcionar soluciones adecuadas a problemas de la PyMES. El tamafo de la
empresa no tiene que intervenir en la conformacion de alianzas y convenios de
colaboracién con universidades, centros tecnoldgicos y otras empresas, el proposito es

Y7 Idem, p. 220.



126

variado segun las necesidades de cada empresa, pero estan enfocadas a desarrollar la
Investigacion y Desarrollo.

Lo anterior constituye una de las principales condiciones para el eficaz funcionamiento
de todo Sistema nacional de Innovacion, bajo el cual se debe cuidar que los procesos
de innovacién tecnoldgica, investigacion y desarrollo estén orientados a satisfacer las
necesidades del mercado y no solo a ambito de la ciencia pura asi como la funcién de
las Universidades como semilleros de cuadros técnicos y formacion de personal
competitivo en el mercado laboral.

Tanto la investigacién basica como para la realizacidbn de actividades propias la
investigacion aplicada requieren equipos costosos y muy especializados, razén por la
cual las empresas recurren a las universidades, centros de investigacion u otras
empresas para buscar esquemas de cooperacién que les permitan generar nuevas
tecnologia. No obstante, las PyMES han hecho muy poco para vincularse con las
universidades nacionales e internacionales, especialmente a las facultades de
ingenieria, mismas que podrian ayudarle a desarrollar sus propias tecnologias con
apoyos gubernamentales que les permita financiar todos los requerimientos para su
fabricacion y explotacion, ya sea mediante la aportacion de recursos frescos o a través
de concesiones fiscales.

Deben de existir mayores esfuerzos para la investigacion de ciencias aplicadas,
creando nuevas fuentes y alianzas con universidades, centros de investigacion y otras
empresas, para generar distintas posibilidades tecnoldgicas. En este sentido las PyMES
deben de contar con departamentos de investigacién y desarrollo que permitan las
innovaciones continuas, directamente relacionado con los eslabones de manufactura y
marketing para conformar de esta manera un sistema inteligente.

El establecimiento de departamentos de investigacion y desarrollo representa altos
costos para las PyMES, sin embargo no constituye un impedimento, y buscar formar
alianzas estratégicas a través de redes con otras empresas e instituciones para llevar a
cabo las actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico.*® La creciente
competitividad de las PyMES, ha reducido los incentivos para la integracion vertical y la
constitucion de grandes conglomerados, lo que ha dado lugar a una mayor
interdependencia entre las empresas grandes y las pequeias. En este contexto, la
existencia de las PYMES es esencial para la competitividad de un pais.

Las PYMES mexicanas no cuentan con infraestructura, equipos y personal necesario
para la 1&D, situacion que se agrava al existir una desconfianza por parte de las
universidades y centros de investigacion del sector publico, para trabajar con ellas por
su latente mortandad dado el actual entorno de negocios en nuestro pais. Por otra
parte, la regulacién puede impedir o limitar los medios mediante los cuales una PyME
pueda tener acceso al conocimiento producido por instituciones publicas. Asi mismo, es

18 Ibidem. p. 219.
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frecuente que no existan estructuras institucionales para promover la colaboracion con
el sector privado en materia de I1&D.

El tipo de financiamientos o programas de apoyo para el desarrollo tecnoldgico estan
disefiados para las empresas grandes, por su liquidez econOGmica y tramites
complicados. Ademas los servicios del personal especializado en servicios, asesoria
técnica y desarrollo tecnoldgico evitan que puedan integrar a las PyMES en programas
de desarrollo tecnoldgico, obtener incentivos, deduccién o subsidios por parte del
Gobierno para la inversion de tecnologia.

Si bien la investigacion basica seguira siendo el pilar fundamental en la generacion del
nuevo conocimiento, hoy en dia prevalece una falta de vinculacion entre la oferta de
apoyo tecnologico y las necesidades de conocimientos tecnolégicos que requiere la
industria, ademéas de no cubrir las necesidades ni requerimientos del universo de las
PYMES, solo se encamina a fortalecer a unas pocas.

A través del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), el gobierno
mexicano ha buscado sentar las bases para fomentar, coordinar y articular las
actividades cientificas y tecnoldgicas nacionales con el objetivo de promover el
desarrollo de la ciencia basica, generar conocimiento para asociarlo a la formacion de
recursos humanos y mejorar la calidad de la educacién en ciencia y tecnologia.
Ademas, se buscara promover el desarrollo y el fortalecimiento de la investigacion
aplicada para atender las necesidades sociales y fortalecer el sector productivo.

Los Fondos de CONACYT tienen el objetivo de otorgar apoyos y financiamientos para
actividades directamente vinculadas al desarrollo de la investigacion cientifica y
tecnoldgica; becas y formacion de recursos humanos especializados; realizacion de
proyectos especificos de investigacion cientifica y modernizacién, innovacion y
desarrollos tecnolégicos, divulgacion de la ciencia y la tecnologia; creacion, desarrollo o
consolidacion de grupos de investigadores o centros de investigacion, asi como para
otorgar estimulos y reconocimientos a investigadores y tecnélogos, en ambos casos
asociados a la evaluacion de sus actividades y resultados.**®

Este tipo de fondos permitiran a CONACYT interactuar con las secretarias de estado,
los gobiernos estatales y las entidades federales, como con las instituciones del ambito
académico y cientifico y las empresas privadas que integran el sistema cientifico-
tecnoldgico de México, para generar conocimiento, innovacion, desarrollo tecnolégico y
la formacion de recursos humanos asi como en el fortalecimiento de la capacidad
cientifica y tecnoldgica que requiere el pais.**

Los consultores podran ayudar a las PyMES a gestionar y canalizar los recursos para
contribuir al desarrollo integral de la entidad mediante acciones cientificas y
tecnoldgicas, para hacer participar a las PyMES en las convocatorias de los diferentes
fondos para presentar propuestas que contribuyan a resolver problemas y necesidades

119 http://www.conacyt.gob.mx
120 1bidem
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de los sectores y Estados; que expandan el conocimiento en campos del conocimiento
y que den origen a nuevas empresas de alto valor agregado a partir de conocimientos
cientificos y tecnoldgicos. No debemos de perder de vista la funcién del consultor como
factor de cambio en las estructuras organizacionales de las empresas que contratan
sus servicios, mismos que no se reducen al nivel de gestor, ya que la captacion de
recursos procedentes de esquemas de apoyo gubernamental solo constituye la primera
fase de transformacion, en este caso orientada a la innovacion tecnologica, considerada
hoy dia como la principal fuente para el desarrollo de una ventaja competitiva
sustentable en el tiempo.

Entre los apoyos ofertados por el Consejo Nacional para la Ciencia y Tecnologia
encaminados a impulsar la innovacién tecnolégica y el desarrollo empresarial
encontramos los siguientes:

e El programa AVANCE fue creado para impulsar la creacion de negocios basados
en la explotacién de desarrollos cientificos y/o desarrollos tecnologicos, es decir,
a través de este programa se busca aprovechar y explotar los descubrimientos
cientificos y desarrollos tecnolédgicos realizados en el pais. En este sentido no
solo con la creacién de nuevos negocios, capaces de generar una ventaja
competitiva sostenible, a través de la innovacion, la investigacion y el desarrollo
tecnoldégico, sino incorporar a investigadores, cientificos y tecnologos
especialistas en el &mbito empresarial.

e "Ultima Milla" es un programa que otorga apoyos econdmicos para lograr que
desarrollos cientificos y tecnoldgicos consolidados, puedan convertirse en
prospectos de inversion que originen negocios de alto valor agregado o nuevas
lineas de negocio.

e Programa de Emprendedores CONACYT-NAFIN, ofrece aportaciones de capital
a empresas que desean iniciar o consolidar negocios basados en la explotacién
de descubrimientos cientificos y/o desarrollos tecnoldgicos.

e EIl Fondo de Garantias CONACYT-NAFIN, el cual facilita el acceso a lineas de
crédito a las empresas que desarrollan nuevos productos o nuevas lineas de
negocio y desean invertir en sus capacidades de produccion o contar con capital
de trabajo. El programa otorga garantias y condiciones de financiamiento
preferentes a través de la banca comercial.

e Escuelas de Negocio. Este programa fomenta la incorporacion de temas
relacionados con la administracion de la Innovacion y la Gestion de la Tecnologia
en escuelas de negocios. Por este medio fomenta y difunde en las empresas las
mejores practicas directivas enfocadas al manejo y uso de la innovacion, la
tecnologia y la protecciéon del capital intelectual, asi como la creacion de nuevos
negocios basados en desarrollos cientificos-tecnolégicos.
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e El programa de estimulos fiscales busca incentivar y promover el crecimiento y
la competitividad de la empresa, de tal forma que los contribuyentes del
Impuesto Sobre la Renta, que hayan invertido en proyectos de investigacion y
desarrollo de tecnologia dirigidos al desarrollo de nuevos productos, materiales o
procesos, se les devuelve el 30% de los gastos en inversiones en proyectos de
desarrollo de productos, materiales y procesos de produccién, investigacion y
desarrollo de tecnologia, asi como los gastos en formacion de personal de
investigacion y desarrollo de tecnologia.

Aunado a lo anterior, para generar recursos humanos que contribuyan con la 1&D
tecnoldgico, el gobierno ha conformado el Programa de Posgrado Nacional de Calidad,
ademas de la Direccibn de Politica y Cooperacion Internacional (DPyCl), en
coordinacion con la Secretaria de Relaciones Exteriores, fomenta la cooperacion
internacional en ciencia y tecnologia, para la generacién, ejecuciéon y difusién de
proyectos de investigacion cientifica y tecnoldgica, asi para la modernizacion
tecnoldgica y de formacion de recursos humanos de alta calidad.

El programa de Cooperacion Bilateral promueve la intensificacion y consolidacion de la
colaboracién cientifica y tecnolégica de México con diversos paises del mundo, tienen
como objetivo principal complementar los esfuerzos de las instituciones, centros y
universidades que realizan investigacion a nivel nacional. EI Programa de Cooperacién
Internacional fomenta la cooperacién que ofrece cada uno de los organismos
internacionales debido a la variedad de disciplinas y modalidades, para buscar la
colaboracion especifica que permite la canalizacibn de recursos a instituciones
mexicanas de investigacion y la comunidad cientifica y tecnoldgica del pais.

En este sentido, la Direccion de Politica y Cooperacion Internacional en Ciencia y
Tecnologia busca generar oportunidades de cooperacién internacional, difusién y
vinculacion de la comunidad cientifica y tecnolégica mexicana de las ofertas de
cooperacion internacional en formacion de recursos humanos, investigacién cientifica
desarrollo tecnoldgico, que son remitidas al area internacional del CONACYT.

El uso de la tecnologia de la informacion es indispensable ante la globalizacién, ha
cambiado radicalmente el paradigma de los negocios, la certeza, velocidad y seguridad
que ofrece el uso de la tecnologia de la informacion, permite delegar tareas y
subcontratar los productos o servicios en donde la empresa no presenta ventajas
competitivas.'*

Las PYMES ademas deben de aprovechar los avances en materia de informatica y
comunicaciones, ya que permite el intercambio de informacion a través de una
computadora y el internet, ofreciendo reduccion de tiempos, el mejoramiento en la
administracion de inventarios, al aumento de la productividad, la reduccion de costos,
servicios al cliente, aumento de ventas, flujo de efectivo, etc. Asegurar el flujo de
informacion tecnologica, mediante los consultores se pueda pedir y negociar el acceso

121 villarreal, René y Tania Villarreal, op. cit. p. 220.
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a la tecnologia de proceso sea suministrada y actualizada por proveedores de equipo y
de las materias primas.

Se mantienen grandes problemas para entender sus costos y su capacidad de
generacion de contribucion marginal y de utilidades operativas. Por ello resulta dificil
entender las alternativas estratégicas en cuanto a la mision de la empresa: cuanto
vender o liquidar un negocio o linea de producto, cuando lo deben de mantener y
cuando invertir para modernizarlo, ampliarlo y diversificarlo. Esta es una de las areas
donde los consultores intervienen como los facilitadores, para asesorarlas.

Partiendo de esta idea, los consultores pueden cimentar los procesos en la empresa, se
implementar las practicas administrativas, la promocion de cadenas internas de
produccion, de circulos de participacion, equipos de mejora y programas de mejora
continua, ya el desarrollo de conocimiento muestra que deben de existir innovaciones
en los productos, entiende los cambios de disefio y diferenciacion, posicionamiento de
nuevas marcas, cadenas de distribucion, tipos de empaques, etc., ademas de controlar
el flujo de efectivo, para lograr una eficaz administracion de los recursos disponibles y
accesibles por parte de las pequefias y medianas empresas mexicanas.

Las estrategias de innovacion tecnoldgica se basan frecuentemente en el agrupamiento
y la separaciéon del conocimiento disponible y del nuevo. Es decir, la empresa debe
tener bajo control el proceso de cambios y estar bien informada de las practicas de una
competencia global. Los profundos cambios prevalecientes en un entorno competitivo
han dado lugar a la proliferacion de nuevas formas organizativas, relaciones
institucionales y posibilidades de creacion de valor. En un mundo discontinuo, la
innovacion es la clave de la creacién de rigueza y uno de los principales elementos para
mantenerse activos en el mercado.

3.3.5. Faltade liquidez y problemas de acceso a crédito

La fragilidad financiera es una de las causas principales por las que desaparecen las
PYMES, ya que se enfrentan a un acceso limitado al financiamiento, especialmente al
crédito de largo plazo®® y la aportacién de capital de riesgo*?®, necesarios para la
puesta en marcha, la expansién y la actualizacion de un negocio.

Para una empresa es necesario tener acceso a un sistema financiero sano, lo que
facilitaria la liquidez'** en las empresas. Se requiere de liquidez para afrontar las

122 |os créditos considerados a largo plazo son los que tienen plazos mayores de una a cinco afios, parte
de la disposicion del deudor una determinada cantidad de dinero hasta cierto limite, de la que puede
disponer en la medida que lo necesite, pagando intereses Unicamente por la parte del crédito que esté
utilizando.

123 E| capital de riesgo son recursos que se destinan al financiamiento de proyectos cuyos resultados
esperados son de gran incertidumbre, por corresponder a actividades riesgosas como la puesta en
marcha, expansion y actualizacion del negocio para incursionar en nuevas actividades o mercados.

124 La liquidez parte de la idea de tener la disponibilidad inmediata de fondos financieros y monetarios
para hacer frente a todo tipo de compromisos. Se define como la capacidad de una empresa para cubrir
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obligaciones de pago a corto, mediano y largo plazo asi como disponer de recursos
necesarios para seguir operando el negocio.

El disponer de recursos financieros de fuentes externas fomenta el desarrollo interno de
las empresas, ya que les permite tener liquidez y acceder a herramientas que fortalecen
la operacion del negocio. Las PyMES requieren de financiamientos en areas
primordiales para competir de una mejor manera en los mercados tanto nacionales
como internacionales, enfocados en general a la exportacion, investigacion, adopcion
de tecnologias de punta, desarrollo de tecnologia, generacion de nuevas empresas,
capacitacion y formacion de capital humano.

En el caso mexicano, las instituciones financieras que se enfocan al conglomerado de
las PyMES no identifican, ni responde a las necesidades de este nicho de mercado, la
falta de instrumentos financieros a la medida, genera la existencia de regulaciones
inadecuadas en dichos mercados e imponen obstaculos al financiamiento por parte de
las PyMES. La falta de esquemas competitivos ha complicado los requisitos para
obtener acceso a un crédito han hecho que los fondos no tengan el efecto que han
buscado.

Las dificultades financieras han sido un mal endémico de las PyMES, las cuales se ven
profundamente afectadas por las continuas crisis econdmicas de los diferentes
mercados financieros. Esta situacion se traduce en dificultades para obtener créditos vy,
sobretodo, en el pago de intereses muy altos, ademas de que las alternativas de
financiamiento son inadecuadas, escasas y caras.'®

Existe una falta de esquemas crediticios provistos por instituciones bancarias,
gubernamentales y del sector privado que realmente respondan a las necesidades
especificas y abarquen la demanda del conglomerado de las PyMES, especialmente en
lo concerniente al crédito de largo plazo y al financiamiento de capital de riesgo, que
permitan fomentar el desarrollo de las PyMES.

El financiamiento en las PyMES se da principalmente a través del autofinanciamiento;
las empresas buscan reinvertir sus ganancias o estan financiadas principalmente por
recursos propios de los accionistas de la empresa, lo cual implica un dificil acceso a los
mercados de dinero y capital, por su limitada capacidad financiera para responder a los
repentinos cambios en el entorno; es decir, no cuentan con la liquidez suficiente para
cubrir sus requerimientos de capital de trabajo y desarrollarse, por lo cual tienen un
crecimiento muy erratico, y necesitan de capital fresco que les permita sobrevivir y
crecer.

Las empresas aceptan endeudarse a un alto costo, también por que Sus recursos
propios y la reinversion de sus utilidades no bastan para sostener su crecimiento; por tal

en forma oportuna sus obligaciones de pago a corto plazo. Cfr. Barandiaran, Rafael. Diccionario de
términos financieros, México, Editorial Trillas, 1986, pag. 64
125 Soto, Pineda Eduardo, Dolan L. Simén, Las PyMES ante €l reto del siglo XXI, op. Cit., p. 26.
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motivo tienen que aceptar los créditos a un alto costo. Las empresas no cuentan con
presupuestos de venta, de inversion o de produccion, éstos los elaboran solamente
cuando van a solicitar un crédito y sin ningtin soporte de la realidad.*?

Cuando una empresa solicita un crédito, normalmente no cumple con los requisitos
debido a que no tiene los conocimientos necesarios en el area administrativa, financiera
y contable. En este sentido, la falta de preparacion y el desconocimiento del personal
que integra las PyMES para elaborar un plan de negocios y/o la preparacion de estados
financieros, hacen que se compligue méas el acceso de este tipo de recursos, situacion
que se agrava por la magnitud de garantias que son exigidas, que frecuentemente
rebasan la proporcibn de 405 a 1.

Las instituciones que se especializan en las PyMES no cuentan con la infraestructura
adecuada que haga posible llevarle los recursos al gran nimero de empresas, que
requieren este tipo de créditos. La banca, ya sea comercial o de desarrollo, constituye
la fuente de financiamiento para las PyMES, y en menor medida de los particulares.*?’

La reestructuracién de la banca comercial después de su reprivatizacion ha hecho que
el problema no se le vea una solucion facil, presentando un conflicto de intereses entre
colocar fondos de fomento, o colocar los propios fondos en donde los margenes para el
banco son mucho mayores.

El crédito otorgado por proveedores es una fuente alternativa de crédito de las PyMES
en particular el mas comun, mismo que ha sustituido en gran medida el crédito bancario
en México, ya que presenta relativas facilidades de acceso. Este tipo de créditos, por lo
comun, son a corto plazo, no excediendo el plazo de 360 dias contados a partir de la
fecha de suministro; considerando el volumen de compra, los proveedores
generalmente brindan mayores descuentos y mas facilidades a las grandes empresas,
por ser entidades de pronto pago y las PyMES requieren de un mayor tiempo para
recuperar los costos de inversion.

La problematica que se enfrenta en México en este sentido es que entre el 70% y el
80% de los pasivos de las pequefias y medianas empresas mexicanas corresponde a
este tipo de financiamiento y que si consideramos que mas del 90% de las empresas
mexicanas entran en esta categoria, la situacion se traduce en una demanda excesiva
de este mismo tipo de créditos aunado a una falta de liquidez al interior del sistema
financiero, lo que por logica implica menores plazos de amortizacién y costos mas
elevados.

Adicionalmente, el circulo vicioso se complica si se toma en cuenta que el destino de
estos créditos es principalmente para la adquisicion de insumos y capital de trabajo
ademas de que solo un 10% de estos financiamientos se utiliza para nuevos proyectos
lo que limita las perspectivas de desarrollo de micro, pequefias y medianas empresas y

126 Corona Trevifio, Leonel (Coord.), op.cit,, p. 31.
127 Skertchily, W. Ricardo (Coord.), op. cit.,, p. 49.
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el aprovechamiento de nuevas alternativas de negocio que faciliten la supervivencia de
este tipo de empresas frente a la creciente competencia global.*?®

Los créditos bancarios son muy limitados y escasos; tiene que pasar por evaluaciones
muy largas y dificiles para obtener un financiamiento con capital de riesgo, ademas no
alcanzan el minimo de requisitos que exige la banca para otorgar créditos. El analisis y
evaluacion del proyecto permite determinar los beneficios o pérdidas en los que se
puede incurrir al pretender realizar una inversion, esta informacion sirve para la toma de
decisiones para determinar la viabilidad del desarrollo del proyecto en funcion a los
costos de oportunidad y los costos financieros involucrados en la contratacion del
crédito

Es bastante claro que la banca comercial no estd preparada para atender las
necesidades de financiamiento de las PyMES, dificultando que no se tenga un acceso
6ptimo.*?° El sector bancario tampoco satisface las necesidades del conglomerado
PYyMES ya que la evaluacion de los créditos bancarios esta basada en registros
histéricos, proyecciones del flujo de caja y propiedades en garantia, los cuales se
constituyen en una barrera para las PyMES.

Asi mismo, la falta de competencia entre los bancos y otras fuentes de financiamiento
puede traer como resultado que los bancos no respondan adecuadamente a los
requerimientos de financiamiento de las PyMES. A su vez, las regulaciones pueden
hacer el proceso de solicitud de crédito complejo y costoso en términos de tiempo y
dinero e influir en el monto de la inversion necesaria para el financiamiento y por lo
tanto, afectar el atractivo de iniciar y operar un nuevo negocio.

La falta de informacion, el elevado costo financiero y los plazos cortos, son algunas de
las razones que impiden a las PyMES puedan acceder al crédito. El elevado costo del
crédito es considerado como una de las mayores causas de muerte de las empresas.
La escasez del crédito lleva al empresario a buscar formas més costosas para obtener
liquidez. A su vez, las regulaciones pueden hacer el proceso de solicitud de crédito sea
complejo y costoso en términos de tiempo y dinero e influir en el monto de la inversion
necesaria para el financiamiento y por lo tanto, afectar el atractivo de iniciar y operar un
nuevo negocio.

Asi pues nos encontramos que en México, en el caso de las micro y pequefas
empresas “66 por ciento se financiaron con proveedores, 16 por ciento con la banca
comercial y solo 1.7 por ciento con créditos de la banca de desarrollo... En cuanto a los
créditos que otorga la banca comercial, Bancomer es el que mas presta y tiene una

128 vGj piensa bien su negocio sobrevivird. Empresa y emprendedores” Disponible en:
http://empresarios.mundoejecutivo.com.mx/articulos.php?id sec=7&id art=1234 Fecha de consulta: 3 de
enero de 2008.

129 Corona Trevifio, Leonel (Coord.), op. cit. pag. 104.
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participacion de 40 por ciento en este mercado con un saldo de cartera de apenas 30
mil 669 millones de pesos para atender a solo 8 mil 250 empresas.”**°

Por su parte, el Gobierno mexicano ha tratado de impulsar el disefio de instrumentos
crediticios para el apoyo a pequefias y medianas empresas a través del Sistema
Nacional de Financiamiento PYME (Fondo PyME) en el que la Secretaria de Economia
ha procurado promover nuevos esquemas financieros orientados a este tipo de
empresas a través de intermediarios bancarios y no bancarios.

Durante el periodo 2002 — 2005 existio un incremento en el apoyo para las PyMES (ver
figura 32), en esta grafica podemos observar que durante el 2002 las instituciones
bancarias apoyaron a 3,193 PyMES, en el 2003 16,504 pequefias y medianas
empresas se vieron beneficiadas, para el 2004 la banca apoyo a 31873 PyMES y en el
2005 se vieron mas PyMES beneficiadas con un total de 50,698, las instituciones
bancarias apoyaron a 47,771 segun estadisticas del Banco de México.

Figura 32. PyMES apoyadas
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Fuente: Datos proporcionados por los Intermediarios a Banxico. Simulador Tarjetas de Crédito al
14 de junio 2005. CONDUSEF. Tasa Promedio de 28 Instituciones Bancarias en México. Cifras
de TIIE 28. Banco de México, Junio de 2005. [Formato pdf.]. Disponible en Internet en
www.conae.gob.mx/work/sites/ CONAE/resources/LocalContent/2962/1/images/21 se.pdf, fecha
de consulta 16 de Junio del 2007.

La Banca de desarrollo es otra fuente alternativa de financiamiento, pero su escasez de
estos recursos no pueden cubrir el conglomerado de las PYMES, general mente este
tipo de financiamientos son evaluados para poder determinar si son factibles para
recibir este estimulo y por lo general es de riesgo compartido, es decir las instituciones
proporcionan el 50% del financiamiento y el otro 50% corre a cuenta de la empresa
para que se pueda desarrollar el proyecto. Actualmente Bancomer tiene con Nafin dos

130 Rosas Pefia, Ana Maria. “El largo y sinuoso camino al crédito” Disponible en

http://www.jornada.unam.mx/2004/12/13/004n1sec.html Fecha de consulta 17de junio del 2007.
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distintos esquemas, uno como fiduciaria que administra los recursos derivados de la
subasta de fondos de garantia, y otro mediante los programas tradicionales de Nafin, el
de garantia de riesgo compartido al 50% para capital de trabajo y otro de 70% en
equipamiento.'®!

Las restricciones para acceder al financiamiento tienen su origen, en las asimetrias de
informacion en los mercados financieros, ya que las PyMES no cuentan con un historial
financiero, que respalde sus operaciones implicando que las PyMES representan un
latente riesgo por desaparecer, limitando el acceso al financiamiento por no cumplir
con los requisitos que exige la banca para otorgar créditos.

Debido al comportamiento de la banca y a la falta de informacion, es comun que las
empresas inventen presupuestos de venta sin ningun sostén, por lo cual la banca
centra su decision no en el proyecto ni su factibilidad, sino en la garantia de la empresa.
Las condiciones de la banca muestran que dan plazos mayores y tasas preferenciales a
las solicitudes de altos montos por las grandes empresas, por lo cual las PyMES pagan
intereses mayores por montos mas pequefios.

Las altas tasas de interés dificultan el acceso al crédito o financiamiento; las tasas de
crecimiento sostenible a largo plazo de una empresa depende en buena parte de de las
tasas de interés para acceder al financiamiento, es decir, si las tasas de interés a largo
plazo son bajas las empresas presentan mejores tasas de crecimiento y en a mayores
tasas de interés menores tasas de crecimiento.

Segun la encuesta del Banco de México sobre el financiamiento de las empresas
durante el tercer trimestre de 2006, entre 61% y 65% de las PyMES obtiene recursos
frescos para su operacién con proveedores. De acuerdo con el reporte, 27% de las
Pymes no obtuvo un crédito comercial por las altas tasas de interés, 16% por rechazo
de solicitudes y 13% por negativa del banco.**?

Las tasas de interés aplicables a los programas crediticios otorgados por la banca
comercial a las pequeias y medianas empresas mexicanas se ubica en el rango de 17
y 24% anual, muy por debajo de las tasas de interés de las tarjetas de crédito, y en
caso de que la empresa sea cliente o0 maneje sus activos con la institucion bancaria, la
tasa de interés puede bajar hasta un 14%*** como puede observarse en el siguiente
grafico (Figura 33).

No obstante, si consideramos que en los Estados Unidos un crédito a una pyme cuesta
la mitad de la tasa de interés cobrada en México y agregamos los costos de
oportunidad derivados de los extensos tiempos de tramitacion de los financiamientos

131 Rosas Pefia, Ana Maria, "E/ largo y sinuoso camino por el crédito”, La Jornada, Disponible en Internet
http://www.jornada.unam.mx/2004/12/13/004n1sec.html fecha de consulta 13 de Diciembre de 2004.

132 Rosas, Francisco, "Sobreviven las PyMES, pese a falta de apoyos” , El Universal , Disponible en
Internet http://www.eluniversal.com.mx/finanzas/55454.html fecha de consulta 28 de Diciembre del
2008.

133 Rosas Pefia, Ana Maria. “El largo y sinuoso camino al crédito”, op.cit.
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por parte del sistema bancario mexicanos, los empresarios mexicanos quedan en clara
desventaja frente a sus competidores extranjeros.

Figura 33. Comparativo tasas de interés
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Fuente: Datos proporcionados por los Intermediarios a Banxico. Simulador Tarjetas de Crédito
al 14 de junio 2005. CONDUSEF. Tasa Promedio de 28 Instituciones Bancarias en México.
Cifras de TIIE 28. Banco de México, Junio de 2005. [Formato pdf.], Disponible en Internet en
www.conae.gob.mx/work/sites/ CONAE/resources/LocalContent/2962/1/images/21 se.pdf,
fecha de consulta 16 de Junio del 2007.

Existe un desconocimiento total de los tipos de financiamientos que existen en el
mercado y de los beneficios que pueden brindar a la empresa, asi como la forma para
acceder a estos, se combina con la falta de preparacién financiera de muchos
dirigentes de las PyMES que hace mas dificil la evaluacibn de conveniencia y
aprovechamiento del crédito.

La falta de preparacion del personal de las PyMES para analizar, identificar y gestionar
el acceso a esquemas que respondan a las necesidades especificas, ademas de y no
disponen de garantias suficientes para que lo bancos puedan ofrecer un crédito, de las
cuales la principal es la percepcion de que el negocio de las PyYMES es mas riesgoso, lo
cual implica el cobro de primas de riesgo adicionales, ademas de comisiones y tasas de
interés muy elevadas.


http://www.conae.gob.mx/work/sites/CONAE/resources/LocalContent/2962/1/images/21_se.pdf
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El empresario cuando requiere de un crédito, acepta las condiciones y términos que le
impone la institucién financiera, muchas veces el monto, el plazo y los intereses
terminan por afectar y disminuir el tiempo de vida de las PyMES.

La complejidad en los tramites y requisitos, para las grandes empresas representa un
costo menor ya que disponen del personal para llevar a cabo esta actividad; en cambio
las PyMES el tiempo que se ocupa es mayor, representa grandes costos Yy
generalmente es realizado por el empresario que carece de experiencia para llevar a
cabo esta actividad.

La falta de garantias para el crédito por parte de las PyMES complica mas el problema,
ya que no cuentan con garantias tangibles suficientes para dar a los bancos la
seguridad que requieren para otorgar estos prestamos. Se han puesto varios esquemas
para mejorar este aspecto: la tarjeta de crédito empresarial, el desarrollo de uniones de
crédito y entidades de fomento, son otros pasos que se han dado para atender este
problema.'®*

A través de la Consultoria se puede conocer cuales son los problemas reales que
afectan el negocio y ofrece soluciones adecuadas que permiten tomar mejores
decisiones para el crecimiento y éxito de la empresa.

Figura 34. Administracion de Recursos para las PyMES
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Fuente: Elaboracién propia basado en el financiamiento competitivo a Micro, Pequefas y
Medianas Empresas segun Gustavo Meléndez Arreola, Crédito Bancario para PyMES, afo 2
numero 12, Febrero 2005.

134 Corona, Trevifio Leonel (Coord.), Pequeiias y Medianas Empresas: del diagnostico a las politicas, op.
cait.,, p. 105.
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La consultoria ayuda a proporcionar herramientas para optimizar el uso de los recursos
humanos y materiales, a través de instrumentos practicos que mejoraran las ventas del
producto y/o servicio que el negocio ofrece. Asi como compartir experiencias entre
empresarios que sufren de una misma problemética a fin de poder establecer las
estrategias que fortalezcan y optimicen sus negocios, y los lleven al éxito.

El consultor a través de los estudios de factibilidad puede conocer cuales son las
oportunidades de éxito del producto o servicio al que esté dirigido el negocio y brinda
alternativas viables para lograr la aceptacion de sus clientes. Ademas la elaboracion de
los estudios de mercado permiten conocer la situacion real del negocio en el mercado,
con respecto a los competidores, asi como las necesidades de los clientes, para que la
distribucion del producto o servicio sea exitosa.

De esta manera, el analisis sectorial proporciona al empresario una vision integral sobre
el comportamiento de su negocio en relacién al sector en donde se encuentre ya sea:
industrial, comercial y/o servicios a nivel local, municipal, estatal o incluso nacional.

La Consultoria puede ser el enlace entre las PyMES y las diferentes instituciones
financieras, identificando las oportunidades y esquemas de crédito que responda a las
necesidades especificas de cada una de las PyMES. Ademas de desarrollar proyectos
integrales desde la identificacion de las necesidades de las PyMES, proporcionar las
opciones de créditos y financiamientos mas adecuados y gestionar el acceso a ellos.

El consultor podria ayudar a la empresa para garantizar la liquidez necesaria para llevar
a cabo su negocio: al realizar el estudio interno de las PyMES, puede identificar cada
una de sus caracteristicas asi como sus necesidades particulares e identificar nuevas
oportunidades para desarrollar o mejorar un producto o servicio.

Desde esta logica, la reingenieria financiera es indispensable para que las PyMES
puedan utilizar instrumentos financieros que permitan reestructurar su perfil financiero
gque permita tener una mejor rentabilidad.

La intervencion del consultor debe de generar una adecuada canalizacién de este tipo
de recursos en el sistema financiero, puede disminuir la incertidumbre en la inversion
hacia las PyMES, gestionar el riesgo y efectuar refinanciacién de la deuda si fuera
necesario, asi como la utilizacion de los instrumentos financieros y ubicar un nicho de
mercado cautivo poco explotado por las instituciones financieras.

En las PyMES la ingenieria financiera genera un sistema sano, la 6ptima distribucion de
los recursos la empresa puede satisfacer y optimizar procesos, ademas de generar la
seguridad de obtener liquidez propia, acceso a financiamientos e inversiéon, y generar
confianza para acceder a financiamientos e inversiones.

Ademas la consultoria puede fomentar la capacitacion, asesoria y asistencia técnica
resultan clave para lograr el cambio cultural, orientado hacia la competitividad, un punto
clave que requieren las empresas mexicanas para su insercion a la economia global.
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3.3.6. Requerimientos de capital humano, capacitacion y direcciéon empresarial

La administracion de una organizacién permite llevar un control interno, un sistema
coordinado entre las funciones de los empleados, los planes y politicas de la empresa,
con el objetivo de aprovechar todos los activos de la organizacion, tangibles, intangibles
y el capital humano. Este Ultimo representa el corazon de la empresa ya que a través
de la organizacion y una estructura eficiente se obtendra el fin perseguido.

Las PyMES tienen limitaciones referidas al acceso del capital humano en la direccién
gerencial y la mano de obra. La direccion gerencial tiene deficiencias en areas tales
como la gestion de la calidad, la formacion y la capacitacion gerencial. Bajo esta logica,
existe una falta de preparacién de sus directivos para la toma de decisiones.

La cultura empresarial de mexicana [que en términos generales es individualista y no
corporativa] se caracteriza un gran desconocimiento de las practicas administrativas
internacionales y esquemas de negocios propios de la dinAmica global y que pudieran
generarles oportunidades de desarrollo. Por consecuencia, los empresarios deben de
enfrentarse a sus propias limitaciones y buscar adaptarse forzosamente para poder
estar a la altura de las circunstancias actuales.

Practicamente, el empresario mexicano desconoce las técnicas existentes para
pronosticar el comportamiento de las principales variables macroeconémicas que
influyen en el entorno de negocios, por lo que sus decisiones no son planeadas sino se
toman de manera reactiva a cualquier movimiento drastico del mercado, lo que implica
asumir riesgos adicionales que podrian ser minimizados en caso de utilizar mecanismos
de cobertura existentes en el mercado. El empresario no realiza un esfuerzo planeado,
coordinado y controlado de la actividad de ventas; esto provoca disminuciones o
incertidumbres en sus ingresos; desconoce las ventas especializadas o como elegir el
canal de distribucién mas apropiado dependiendo de las caracteristicas del producto,
comportamiento del mercado meta o magnitud del negocio y que coloque de manera
directa sus productos en los nichos de mercado, por lo que la comercializacién resulta
ser localista y escasa.

Cabe mencionar que la mayoria de las veces, el empresario desconoce con exactitud el
perfil, gustos y preferencias de sus clientes lo repercute en la falta de originalidad y de
identificacion de su producto, por lo que produce para vender y no para satisfacer una
necesidad, provocando una dispersion de esfuerzos para colocar sus productos.

El éxito o fracaso de las organizaciones cae exclusivamente en su direccion o cuerpo
de directores. Los directivos de las PyMES no tienen una mentalidad emprendedora,
innovadora y exportadora, que les permita generar un crecimiento y hacer frente a la
competencia. ElI desconocimiento del mercado y sus competidores evita articular los
procesos productivos y desarrollar estrategias competitivas que le permita enfrentarse
en el mercado global bajo la relacién trabajador - empresa - pais.

La falta de capacidad para generar estudios de mercado evita identificar nuevas
oportunidades en otros mercados, ya que no conoce las necesidades y el perfil de los
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clientes, provocando dispersion al colocar los productos. Ademas el empresario
desconoce sus ventajas competitivas y las de sus competidores, por lo cual no le
permite definir estrategias para incursionar en el mercado con mayor éxito.

Las PYMES mantienen una carencia de un sistema de contabilidad y de politicas
genera que no haya ni control ni continuidad en las operaciones, por la falta de
informacion contable, carencia de registros y conocimientos de contabilidad, por ende
desconocen la magnitud de sus utilidades y perdidas. Ademas del desconocimiento del
régimen fiscal al que deben inscribirse, y las obligaciones y responsabilidades que trae
consigo dicha actividad empresarial.

La competitividad de las PyMES esta fuertemente cuestionada por la poca capacitacion
de sus duefios, gerentes y trabajadores. La calidad de la gerencia esta relacionada con
el capital humano con el que cuenta la empresa, el cual esta influenciado por el nivel
educativo adquirido, la educacion formal, el aprendizaje por experiencia y la poca
capacitacion.

La ausencia de recursos humanos altamente capacitados en las PyMES evita que se
realicen funciones especificas en areas importantes de la empresa por el personal
clave, que tenga conocimiento en précticas comerciales, administracion, finanzas,
contabilidad, gestion, etc. Lo anterior limita la posibilidad de incursionar en nuevos
mercados y enfrentar a la competencia de manera competitiva. En las PyMES existe la
falta de mano de obra calificada ya este tipo de empresas solo puede pagar salarios
minimos y ofrece prestaciones limitadas, por su latente desaparicion, existen pocas
seguridades de empleo, por lo cual no puede contratar a empleados muy calificados.

El empresario piensa que la capacitacion es una pérdida de tiempo y dinero, ya que Si
se capacita al trabajador, una vez capacitado éste se ira a otra empresa con mayor
salario, razon por la cual considera la capacitacibn como un gasto y no como una
inversion el la formacion de recursos que le permitirian generar ahorros, economias de
escala y reducir los costos generados por la curva de aprendizaje al interior de la
empresa ; por su parte, el trabajador considera que la capacitacion fuera de su horario
de trabajo no les genera un mayor beneficio, ya que el perfil de este tipo de trabajador
radica en cambiar constantemente de un sector a otro, sin capacitacion previa. Es decir
existe una alta rotacion en los empleados ya que se mueven de un trabajo a otro segun
el tipo de salario que le ofrece la empresa y deja de ser una prioridad la capacitacion.**®

La falta de de capacitacion y adiestramiento del personal evita el desarrollo de
habilidades manuales en los trabajadores y una mano de obra calificada. La
capacitacibn puede ser costosa, en tanto la empresa enfrente altos niveles de
incertidumbre en sus decisiones de inversion, el costo de oportunidad en tiempo que se

135 Anzola Rojas, Sérvulo, Administracién de Pequefias empresas, México, Editorial McGraw Hill, 2002, p.
20.
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dedica fuera del horario laboral es alto para una PyMES, aunque los beneficios pueden
ser altos.'*

En contraposicion, las grandes empresas se encuentran bien organizadas, tienen un
buen equipo de direccién general y de personal especializado, en contra parte las
PYMES mantienen una direccion por parte del duefio que se ocupa de la mayor parte
de las operaciones de la empresa y en resolver los problemas a pesar de sus
limitaciones personales. Por esta razén existen diferencias en la direccion empresarial
de las PyMES y de las grandes empresas, ademas de que existe mayor probabilidad de
que un trabajador o un gerente reciba capacitacion, en este sentido las PyMES se ven
en grandes dificultades para competir con las grandes empresas, por no poder pagar
este tipo de capacitaciones.

En cuanto a la mano de obra de las PyMES, constituye uno de sus principales activos,
pero la insuficiencia de mano de obra calificada puede limitar las posibilidades de
especializaciébn y mejora en la calidad del producto que le permita incursionar en el
mercado y competir con mejores productos.

Las PYMES mantienen problemas en su regulacion laboral, incluyendo a las éareas
capacitaciéon y desarrollo de recursos humanos, salud y mejora en las condiciones
laborales. Ademas generan gastos extras en la contratacién y despido de empleados, lo
que limita su capacidad para emplear y retener trabajadores calificados. En este sentido
las PyMES no tienen el sustento para cumplir con las complejas regulaciones respecto
a contratacion, despido y mejoras laborales.

La elevar los costos y reducir la flexibilidad en las empresas, siendo esta ultima una de
las principales ventajas competitivas, hace practicamente que la PyMES sea
inoperante, ya que los altos costos hacen practicamente imposible que las PyMES
puedan sobrevivir. En la etapa de nacimiento y crecimiento contrata y mantiene
empleados a bajos salarios. Por lo cual no existe una filosofia en las empresas:
capacitaciéon, evaluacion, productividad y desarrollo del trabajador y mucho menos una
mentalidad conjunta para alcanzar objetivos de la empresa.

El capital humano se sustenta en los trabajadores, primeramente a nivel individual, a
nivel equipo y a nivel organizacional; el objetivo es generar un desarrollo continuo y
permanente de los trabajadores, a través de la capacitacion y el aprendizaje continuo.
La capacitacion y la consultoria se consideran factores determinantes para la
promocién de las PyMES, fomenta la cultura exportadora y una vision empresarial
integral.*®’

El consultor puede ayudar al empresario a crear conciencia de la importancia de la
capacitacion y adiestramiento, e implantar practicas administrativas, talleres, seminarios

136 Nolan Alistair, Iniciativa Empresarial y Desarrollo Econémico, Recomendaciones para la aplicacion de
programas y politicas. OECD, Paris, 2003, p. 119.
137 Skertchly Ricardo W. Microempresa, financiamiento y desarrollo: el caso de México, op. Cit., p. 125.
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y conferencias, asi como entrenamiento de corto plazo, que pueda propiciar ventajas a
mediano y largo plazo. Es importante resaltar que la formacion de capital humano es
una condicidén preponderante dentro del disefio de cualquier estrategia empresarial que
pretende desarrollar una ventaja competitiva sustentable en el tiempo y que debe
fomentarse para tal efecto la cultura empresarial de ubicar la capacitacion del personal
como una inversion necesaria para la continuidad y rentabilidad de su negocio.

En lo concerniente a la direccion gerencial, un problema que se manifiesta entre las
pequefias y medianas empresas mexicanas es que como resultado de que el origen de
gran mayoria de ellas se encuentra en empresas familiares en el que disponiendo del
patrimonio propio y la experiencia acumulada a nivel laboral inician un negocio sin un
gran conocimiento administrativo y esto incluye el desarrollo de habilidades directivas
en el ambito de liderazgo, comunicacién y motivacion intraempresarial

Por definicion, el proceso directivo involucra la capacidad de identificar los problemas
organizacionales, disefiar un plan estratégico para resolverlo, implementar dicho plan y
dar seguimiento a los resultados e implementar cambios cuando y dénde sea necesario
para permitir que la empresa sea mas competitiva y logre los objetivos y metas que se
establezca. La direccion gerencial exige liderazgo y capacidad de mando; implica la
capacidad para promover una cultura e identidad organizacional que se traduzca en el
trabajo en equipo y la mejora continua asi como en un proceso de toma de decisiones
que permita la adaptacion de la empresa, de manera efectiva y oportuna, a los cambios
prevalecientes en el entorno.

En este contexto, el consultor puede impulsar la implementacién de planes de accién
que permitan el desarrollo de habilidades directivas tanta a nivel técnico, conceptual, de
manejo de relaciones humanas y habilidades politicas que permitan a la empresa
responggr a las tendencias actuales de la administracion y de una hipercompetencia
global.

3.3.7. Desconocimiento de Programas gubernamentales de apoyo a PYMES

Frente a los retos de competitividad, el proceso de globalizacién exige una mayor
competencia tanto en los mercados locales e internacionales siendo una pieza
importante el Estado, ya que busca promover las condiciones necesarias para la
insercion competitiva de las PyMES mexicanas en el nuevo orden econémico.

La estrategia por parte del gobierno es promover el desarrollo regional y sectorial, una
orientacion sistémica hacia la competitividad empresarial y apoyos focalizados para las
PYMES que permitan el desarrollo local sustentable. Dentro de esta politica publica, la
competitividad empresarial se cristaliza en el nivel macro mediante la coordinacion
institucional, el fomento a la inversion productiva y el desarrollo de sectores estratégicos
que, por su importancia relativa e incidencia en los niveles de empleo, han sido

138 | awrence, J. Gitman y Carl, McDaniel. £/ mundo de los negocios. México, Editorial Harla, 1995, p. 225-
235.
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seleccionados para concentrar esfuerzos de los tres niveles de gobierno por medio de
programas sectoriales de competitividad, bajo un enfoque sistémico.

El gobierno ha promovido reformas para que la economia tenga un mejor
funcionamiento, y hacer que los mercados sean mas eficaces y reducir los mercados de
monopolios y oligopolios.**° En este sentido se ha preocupado por aumentar y extender
la competitividad en el pais, de manera regional, en las cadenas productivas y en las
empresas. Bajo una regularizacion apropiada, disponibilidad oportuna y eficaz de
infraestructura econémica para el desarrollo, fomento para las capacidades para el
trabajo productivo de clase mundial, desarrollo tecnoldgico y cientifico para la nueva
economia; todo esto en el marco de una nueva cultura laboral y empresarial.

Las acciones del gobierno federal deben orientarse a regular a la economia a traves
programas e incentivos o estimulos al sector empresarial y el establecimiento de
restricciones o barreras de entrada/ salida del mercado, o bien, debe brindar una
estabilidad del orden politico — social y de estabilidad macroeconémica, influyendo en la
creacidn y sostenimiento de una ventaja competitiva en los niveles de empresa — sector
— pais.

Este tipo de programas son destinados al fortalecimiento del sector empresarial,
particularmente las PyMES y la necesidad de aprovechar los instrumentos y recursos
existentes para fortalecer este sector. El gobierno ademéas de actuar como 6rgano
asesor en temas relativos a PYMES; busca contribuir a la coordinacion de los diferentes
programas de promocién de las PYMES; recomendar politicas y programas de apoyo a
las PYMES y hacer seguimiento de los mismos; estudiar impacto del entorno en las
PYMES; promover la simplificacién de tramites administrativos y emitir opinién sobre
consultas que se le realicen en materia de su competencia.

Los beneficios de estos programas se deben reflejar en las PyMES cuando logren
posicionarse en el mercado global competitivo. Una vez identificadas las principales
necesidades y problematica de las PyMES en México, es importante desarrollar
programas e instrumentos que busquen responder a esta problemética, en este sentido
el papel del gobierno se limita a actuar en aquellos segmentos en donde el mercado no
esta desarrollado o en los casos en donde se presente una imperfeccion en el mercado.
Sin embargo los programas e instrumentos de apoyo no cuenta con una estructura
integral, ademas que no da respuesta a las principales necesidades del sector
empresarial.

Existe una falta de informacion sobre los programas y apoyos que brinda el Gobierno
Federal, Estatal, Municipal, y de organismos internacionales, que estan enfocados a
articular politicas de apoyo para las PyMES en materia de tecnologia, educacion,
capacitacién, asistencia técnica, encadenamientos productivos, legislacion, inversion y
financiamiento.

139 poder Ejecutivo de la Nacidn. Plan de Desarrollo Nacional (2001 — 2006). México, Secretaria de
Programacion y Presupuesto, 2001.
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Asi mismo, la conciencia de la escasez y la falta de informacion y/o de tiempo para
aprovechar los servicios disponibles dan como resultado una escasa demanda de estos
servicios. La gran dificultad de estos programas es la medicion del impacto de los
mismos. En este sentido, no es recomendable utilizar la tasa de penetracién del
programa ya que éste es un indicador muy sensible al subsidio establecido por el
gobierno y no dice nada sobre el efecto del programa sobre la calidad de la gerencia.

El desconocimiento de este tipo de programas y apoyos por parte de las empresas
mexicanas aunado a lo complicado que representa cumplir con diversos tipos de
regulaciones debido a la limitada capacidad de cubrir los costos de oportunidad de los
tiempos de tramitacion para el cumplimiento de la regulaciéon, se traduce en niveles de
subutilizacion de los recursos disponibles en apoyo a las pequefias y medianas
empresas nacionales. Las PyMES tienen menos capacidad para absorber gastos y esta
regulaciéon ha implicado la imposicion de barreras a la entrada, permanencia y salida de
las PyMES a los mercados, traduciéndose en un nivel critico de mortandad empresarial.

Bajo esta ldgica, muchos paises han adoptado medidas para reducir la carga
regulatoria sobre las PyMES, que han procurado reducir el papeleo y la burocracia,
minimizar la carga administrativa, hacer mas eficiente los procedimientos y reducir los
costos de cumplimiento para las PyMES.

La falta de difusién y asesoria de este tipo de programas para que las PyMES puedan
acceder y aprovechar este tipo de instrumentos. Debido a la escasa informacion de las
PYMES con respecto a los programas publicos, es indispensable realizar una mayor
difusién, a través de campafias publicitarias, de manera que se vuelva un ejercicio de
informacion permanente tanto en los principales medios de comunicacion masivos
como en los electronicos, para dar a conocer este tipo de programas enfocados a las
PYMES.

Al mismo tiempo es necesario tener especial cuidado que no sean siempre las mismas
unidades productivas las que se vean beneficiadas por una diversidad de programas.
Esto ocurre a veces porque las dificultades de acceso a la informacién llevan al
desconocimiento de la mayoria de las PyMES de las herramientas existentes, y otras
porque la necesidad de mostrar resultados hace que algunos programas apuesten a
empresas que tengan menos incertidumbre de sobre vivencia, es decir a aquellos que
se sabe de antemano tienen mas posibilidades de éxito

Las acciones de gobierno no cuentan con un sistema de seguimiento y evaluacion de
impacto, que les permita realizar un proceso de evaluacion, revision de necesidades y
disefio de programas, necesario para la mejora continua de los mismos. La falta de
evaluaciones de impacto que permitan el disefio de programas e instrumentos a la
medida en base a las necesidades de las empresas, que dicho programa cuente con un
esquema integral y eficiente de apoyos, de tal manera que se busque mejorar el disefio
y operacion de los programas de fomento empresarial, a través de la activa
participacion de las autoridades locales, organismos empresariales e instituciones
educativas de investigacion y la consultoria.
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El consultor puede gestionar, asesorar e influir en la toma de decisiones para que las
PYMES puedan acceder a este tipo de programas para mantener el crecimiento y
asegurar su supervivencia.’*® En este sentido la experiencia del consultor puede
ayudar a las PyMES a identificar y a facilitar el acceso a programas que respondan a
sus necesidades, promoviendo el desarrollo regional y sectorial, que fomenten la
creacion, desarrollo, consolidacion, viabilidad, productividad, competitividad vy
sustentabilidad de las PyMES.

3.4 Programas de apoyo a las PyMES creados por el gobierno Foxista
para impulsar la competitividad y desarrollar su potencial exportador.

Dentro del gobierno de Vicente Fox a través de su Plan Nacional de Desarrollo (2001 -
2006) busco promover el desarrollo econdmico del pais, elevar y extender su
competitividad; asegurar el desarrollo empresarial; promover el desarrollo regional y
equilibrado; y crear las condiciones para un desarrollo sustentable.

El gobierno promovié reformas estructurales necesarias para lograr mayor eficacia en
los sectores clave de la economia y estimular el fortalecimiento del mercado interno;
para impulsar la inversion privada en materia de infraestructura; promover el desarrollo
de capacidades empresariales mediante programas de capacitacion, asesoria técnica y
educacién para el trabajo; iniciar una nueva cultura laboral y reforma en este ambito por
medio de diadlogos y consensos; implantar programas de promocion, financiamiento y
capacitacion para la insercion ventajosa del pais en el proceso de globalizacion; apoyar
a emprendedores a desarrollar sus proyectos productivos con sistemas de
financiamiento y mecanismos de asesoria adecuados a sus necesidades vy
caracteristicas.**

Como parte de la politica integral para el desarrollo empresarial dirigido a las PyMES,
para transformarlas en organizaciones competitivas, mediante elementos
indispensables como la asesoria técnica, la capacitacién e informacién oportuna de tal
forma que promueva la actividad econOmica, y desarrolle las capacidades necesarias
para su participacion exitosa en los mercados nacional e internacional.

Desde esta ldgica, las politicas adoptadas por del gobierno pretenden generar un
ambiente favorable, que las principales variables econdmicas, las reformas
estructurales y el buen desempefio de la administracién puablica, permitan a las
empresas de todos los tamafos y sectores, desarrollarse e incrementar su
competitividad, ademas de incentivar la creacion de nuevas empresas. A través del
desarrollo, disefio y aplicacion de nuevos esquemas tributarios simplificados, que
agilicen el pago de obligaciones fiscales y laborales, y fomenten la ampliacion de la
base de contribuyentes y el establecimiento legal de las PyMES.

140 Milan Kubr, La consultoria de empresas, op. cit., p. 115.
41 poder Ejecutivo de la Nacidn. Plan de Desarrollo Nacional (2001 — 2006), op.cit.
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Figura 35. Regiones econdmicas de México.
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Fuente: INEGI. Censos Economicos 2004.

e La Region Sur-Sureste: Campeche, Chiapas, Guerrero, Oaxaca, Quintana Roo,
Tabasco, Veracruz de Ignacio de la Llave y Yucatéan.

e Region Centro-Occidente: Aguascalientes, Colima, Guanajuato, Jalisco,
Michoacan de Ocampo, Nayarit, Querétaro Arteaga, San Luis Potosi y Zacatecas.

e Regién Centro: Distrito Federal, Hidalgo, México, Morelos, Puebla y Tlaxcala.

¢ Regidn Noreste: Coahuila de Zaragoza, Durango, Nuevo Ledn y Tamaulipas.

e Regidn Noroeste: Baja California, Baja California Sur, Chihuahua, Sinaloa y
Sonora**.

En el cuadro 35 se presenta las cinco regiones definidas en el Plan Nacional de
Desarrollo 2001-2006, especificando la distribucion de los establecimientos como de
personal ocupado y la produccion bruta total que estos generan en el territorio nacional.

En este sentido, el identificar las posibilidades de actividad econémica en regiones
especificas y sectores productivos, para fortalecer cada una de las capacidades de las
entidades federativas y los municipios en todo el pais para capitalizar sus ventajas
competitivas y comparativas, consolidando regiones que por su propia vocacion
productiva desarrollen estandares de alta competitividad a nivel internacional y sectores
que por su condicion actual permitan reconstituir e integrar nuevas cadenas
productivas.

Partiendo del desarrollo de una linea de investigacibn que permita identificar las
necesidades y generar e implementar estrategias de sobre vivencia, consolidacion y

%2 www.inegi.com
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desarrollo de las PyMES, a través de un diagndstico integral que permita identificar la
problematica a nivel local, regional, nacional e internacional.**®

Por otro lado, la distribucion geografica de las PyMES nos permite identificar la
localizacion del potencial productivo del pais. Los estados mas importantes desde el
punto de vista industrial, el niumero de establecimientos y personal ocupado en la
PYyMES estados que mantienen baja competitividad y migracion. Ademas de los
estados que destacan potencial y amplitud para crear empresas o polos de desarrollo
regional.

La distribucion regional permite conocer el numero de empresas, actividades
econdémicas a las que se dedican, capacidad productiva, nUmero de generacion de
empleos, distribucion del ingreso nacional traducido en salarios y aportacion al PIB;
ademas contribuye a generar politicas e instrumentos por parte del gobierno para
identificar y atacar las desigualdades regionales, generar competitividad y desarrollo en
la region.

La mayor parte de las empresas en México son micro, pequefias o0 medianas, que
contribuyen con mas de 40 por ciento a la creacién de riqueza en el pais y generan dos
terceras partes de los empleos formales de la economia estructurada.**

Figura 36. Distribucién geografica de las empresas en México
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Fuente: INEGI Censos econdmicos 2004.

%3 Corona, Trevifio Leonel (Coord.), op.cit. p. 33.
1% http://www.presidencia.gob.mx/buenasnoticias/?contenido=15722&pagina=202




148

La idea de fomentar un entorno competitivo para el desarrollo de las empresas,
pretende facilitar el acceso al financiamiento, la formacion empresarial para la
competitividad, el desarrollo e innovacion tecnolOgica, la articulacidon e integracion
econOmica regional y sectorial para fortalecer el mercado nacional.

El desarrollo de un ambiente favorable para las empresas exige mejores condiciones
administrativas, econdmicas, financieras, sociales y politicas, que faciliten la inversion,
el desarrollo de los procesos productivos y el fortalecimiento de los mercados; de tal
forma que genere certidumbre y confianza para la actividad productiva, encaminadas a
la gestion de acciones de apoyo a las empresas, la coordinaciéon interinstitucional
(instancias gubernamentales, entidades federativas y municipios) y empresarial.

El gobierno ademas de actuar como érgano asesor en temas relativos a PYMES; busca
contribuir a la coordinacion de los diferentes programas de promocion; recomendar
politicas y programas de apoyo y hacer seguimiento de los mismos; estudiar impacto
del entorno en las PYMES; promover la simplificacion de tramites administrativos y
emitir opinién sobre consultas que se le realicen en materia de su competencia.'*

El financiamiento como palanca del desarrollo, es un elemento indispensable dentro de
las estrategias del Gobierno Federal para impulsar la competitividad de las PyMES. En
este sentido, la SE en coordinacion con los gobiernos estatales y municipales y la
banca de desarrollo generara un esquema articulado de acercamiento entre
demandantes y oferentes de recursos financieros.

Para la oportuna obtencién de un crédito o financiamiento, el empresario requiere
conocer, entre otras cosas, las instituciones que los ofrecen, asi como las
caracteristicas y condiciones de los productos y servicios, lo que implica la generacion
de una cultura crediticia en el empresariado nacional. Bajo esta légica, entre las
instancias financieras del pais, se buscara crear, adecuar y/o consolidar esquemas y
programas que faciliten el acceso al crédito y financiamiento de la micro, pequefia y
mediana empresa. El fomento de una nueva cultura crediticia, la constitucion y
fortalecimiento de fondos de garantia, asi como el fortalecimiento y desarrollo de
intermediarios financieros no bancarios.

La Banca de Desarrollo redefinira su papel como principal promotora del financiamiento
de las PyMES; como estrategia de desarrollo en las diversas regiones y sectores del
pais; e impulsar el desarrollo de la cultura empresarial; la innovacion tecnoldgica, la
capacitacién y asesoria a través de consultores especializados en PyMES, a fin de
apoyar su productividad y competitividad, asi como constituir fondos de garantias
crediticias a favor de las pequefias y medianas empresas.

Es asi como NAFINSA parte de la banca de desarrollo en México tiene como objetivo
inmediato ofrecer esquemas integrales que den respuesta a las necesidades y
requerimientos de cada empresa, para fortalecer y participar en el desarrollo y
modernizacion del pais.

195 http://www.se.org.mx
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Ademas facilita la obtencion de financiamiento a corto, mediano o largo plazo,
generando certidumbre y permitiendo la planeacién en los pagos. A demas de fomentar
el desarrollo de proveedores para fortalecer las cadenas productivas y asegurar el
crédito para la mejora y modernizacion de la infraestructura, de tal manera que
garantice la continuidad del proceso productivo, innovacion tecnolégica y mejora del
medio ambiente.

De igual manera, el Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT), promovera
productos y servicios de financiamiento a las pequefias y medianas empresas
exportadoras, mediante apoyos financieros. Las lineas de accion son la promocién de
negocios en el mercado interno y la consolidacion y promocién de la oferta exportable.
El propdsito de esta estrategia es vincular la oferta productiva de las empresas a los
mercados nacionales e internacionales aprovechando los acuerdos internacionales que
México ha suscrito.

La formacion de recursos humanos cada vez mas especializados, que brinden asesoria
a los empresarios interesados en posicionar sus productos en los mercados exteriores,
la difusion de los eventos de promocion y de los acuerdos de cooperacion bilateral y
multilateral, fomentando alianzas estratégicas entre empresas mexicanas y extranjeras,
a través de la realizacién de encuentros empresariales tanto en México como en el
extranjero.

Como primera instancia la Secretaria de Economia (SE) tiene como objetivo promover
el desarrollo econdémico de nuestro pais, siendo la responsable de generar
oportunidades de desarrollo, consolidando el sector empresarial (amplio, moderno y
competitivo), que opere bajo un entorno nuevo y favorable, con un marco regulatorio
eficiente y una vinculacién consolidada de las cadenas productivas, como elementos
fundamentales del desarrollo econémico sostenido y de una cada vez mayor y mas
exitosa integracion de nuestra economia a los mercados internacionales.

Asimismo, promovera la incorporacion de productores, industriales y comercializadores
de todos los tamafios: asociaciones, camaras y organismos empresariales;
universidades, centros de investigacion e institutos de educacion superior, asi como de
diversas instancias de los gobiernos federales, estatales y municipales, a fin de
desarrollar y consolidar productivamente a regiones, sectores o cadenas productivas.

Se han disefiado nuevos esquemas de promocion y apoyo empresarial, cuyos
principales objetivos son impulsar la generacion de empleos e imprimir un mayor
impulso a la actividad economica en todas las regiones del pais. La vision estratégica
de dichos programas es generar un continuo articulado de apoyos para todas las
empresas, de todas las dimensiones, en todos los sectores. En el referido continuo, el
esquema de dicha estrategia se inicia con los microcréditos, continla con los apoyos a
las PyMES y culmina con el impulso a la actividad exportadora.

La Secretaria de Economia promovera programas permanentes de capacitacion
empresarial sobre acceso al sistema financiero y desarrollo de planes de negocios a
través de la banca de desarrollo y otros intermediarios financieros, asi como con los
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gobiernos estatales y municipales e instituciones académicas. En coordinacion con la
banca de desarrollo, los gobiernos estatales y las organizaciones empresariales,
promovera la constitucion de fondos y programas para financiar parte de los costos de
la elaboracién de planes de negocios y proyectos productivos.

El objetivo de generar soluciones &giles y eficientes a las necesidades de las empresas
del pais, eficientar el uso de los recursos e incrementar el impacto de las acciones de
apoyo a las empresas, la coordinacion entre el Gobierno Federal, estatal, municipal y
los organismos empresariales es fundamental.

Entre las acciones adoptadas por el gobierno mexicano en apoyo a la actividad
empresarial, se cred el Fondo para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, a su vez
conformado por el Fondo de Microfinanciamientos a Mujeres Rurales (FOMMUR), la
Coordinacion General del Programa de Apoyo para Empresas en Solidaridad
(FONAES), el Programa de Desarrollo Productivo de la Mujer, el Programa de la Mujer
Campesina y el Programa de Banca Social y Microcréditos; y del; del Fondo de
Fomento a la Integracion de Cadenas Productivas (FIDECAP); del Fondo de Apoyo a la
Micro, Pequeiia y Mediana Empresa (FAMPYME); del Programa de Centros de
Distribucién en Estados Unidos; del Centro para el Desarrollo de la Competitividad
Empresarial (CETRO) y de la red nacional de Centros Regionales para la
Competitividad Empresarial (CRECES) y del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI).

Ademas la politica comercial externa brinda beneficios a las PYMES a través de los
Incentivos fiscales (PITEX, ALTEX, Registro de la Industria Maquiladora, Draw Back),
Incentivos Aduaneros (Admision temporal con perfeccionamiento activo, Depdsito
industrial, Draw-back, Reposicion de materias primas, Zonas Francas Industriales,
Exportacion temporal con perfeccionamiento pasivo, Exoneracion de gravamenes
aduaneros), Incentivos Financieros e Incentivos Promocionales (SIMPEX, FEMEX y
COMPEX).

Cada uno de estos programas estan diseflados para atender especificamente las
necesidades de las PyMES; el objetivo es desarrollar una nueva cultura empresarial
orientada a la competitividad, a través de la asesoria y consultoria se promueve la
capacitaciéon de los trabajadores y la formacion empresarial, cada programa ofrece
apoyos para que se consoliden en el mercado y propiciar que las empresas desarrollen
la mejora continua y la calidad total.

La articulacion e integracién econdmica regional y sectorial a través de la integracion de
cadenas productivas y de agrupamientos empresariales, con una participacion activa de
las entidades federativas, de los gobiernos municipales y de las empresas lideres. En
este sentido se busca la promocion de esquemas de asociacion empresarial, que
permitan el desarrollo de proveedores y distribuidores, asi como el impulso a la
inversion productiva y la busqueda de cadenas productivas para la exportacion.

Las grandes empresas se beneficiaran con el desarrollo de sus proveedores, al
garantizarse la continuidad en el suministro de insumos y la estabilidad en los precios,
dada la proximidad geografica de los proveedores; y con el desarrollo de sus
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distribuidores, al ser éstos un eslabon muy importante para hacer llegar sus productos
al cliente final.

De esta manera, la proveeduria interna es un elemento clave para incorporar nuevos
actores a las actividades de comercio internacional, sustituir importaciones de terceros
paises e integrar verticalmente a las empresas en la exportacion. El fortalecimiento de
las cadenas productivas de las empresas exportadoras y la creacion de una industria
soporte que fomente la participacion de nuevos actores en la dinamica exportadora y
reactivaran el consumo y la inversion en el mercado interno. La integracién de cadenas
productivas mediante el desarrollo de PyMES insertadas en los sistemas de distribucion
y comercializacién de las grandes empresas, aprovechando las capacidades de estas
altimas.

La promocién y fortalecimiento tecnologico en las empresas de menor tamafio, el
desarrollo e innovacién tecnoldgica, la transferencia de tecnologia mediante esquemas
de subcontratacion industrial y la adopcion de una cultura tecnoldgica empresarial.

Esta linea de accion busca apoyar la competitividad de las PyMES, facilitando su
acceso a la actualizacidén e innovacion tecnolégicas, a fin de incrementar su efectividad
en el uso de maquinaria y equipo, materias primas, instalaciones, procesos, logistica, y
favorecer la seguridad industrial, el desempefio de los trabajadores y el cuidado del
medio ambiente; orientando con ello a las empresas hacia estandares de calidad y
productividad que demanda la competencia internacional.

El CONACYT coordinara e instrumentara acciones para el desarrollo e innovacion de
tecnologia en las empresas del pais, conforme al Programa Nacional de Ciencia y
Tecnologia, que promueve la capacitacion e incorporacion de personal especializado en
tecnologia en las empresas, que les permitan implantar procesos de desarrollo
tecnoldgico eficiente. Para tal efecto, se busca fomentar las actividades para apoyar el
desarrollo cientifico y tecnoldgico aplicado a iniciativas empresariales, en coordinacién
con empresarios, organismos e instituciones publicas y privadas, universidades
tecnoldgicas y centros de investigacion y desarrollo.

Para propiciar una mayor inversion en ciencia y tecnologia, a través del CONACYT se
crearon Fondos Sectoriales (Secretarias y Organismos del Gobierno Federal) y Mixtos
(con los Gobiernos Estatales), y Estimulos Fiscales (30% del gasto anual en IDE de las
empresas) por lo cual se buscard promover la inversion privada en investigacion y
desarrollo tecnolégico.**®

El financiamiento de proyectos de innovacién y desarrollo tecnoldgico, busca impulsar y
fomentar la adopcion de nuevas tecnologias, y cubrird acciones de asistencia técnica,
financiamiento y aportacion de capital, para el desarrollo y consolidacion de proyectos
tecnologicos.

146 www.conacyt.gob.mx
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Estos recursos y programas vinculados a las PYMES tienen la légica de destinarse a
actividades prioritarias de interés general, con el objetivo de promover el desarrollo
econdmico, la generacidon de ingresos y la creacion de empleos. La vision estratégica
de las PYMES se debe de plantear con flexibilidad, es decir, debe de partir de su
objetivo central, estableciendo una vision a corto mediano y largo plazo, desarrollando
la direccion y la cultura empresarial adecuada; entrelazando el papel de la Consultoria
con el gobierno y las PYMES.

René Villarreal propone el modelo de competitividad sistémica como producto de una
interaccion compleja y dindmica de una serie de variables que involucran la actividad
empresarial, la gestion gubernamental, la situacion macroeconomica y su vinculacion
con factores externos que definen la competitividad internacional de un pais asi como
prever su impacto politico y social.**’

En este modelo, la competitividad se define en términos del proceso de acumulacion de
capital sistémico que sustenta el funcionamiento eficiente de las empresas en su
entorno, impulsando un crecimiento sostenido en el marco de una economia abierta
ante la hipercompetencia global. De hecho este modelo plantea que el contexto
empresarial se ha modificado producto del proceso de globalizacion y que para lograr
una ventaja sustentable debe de definirse una politica integral que involucre a la
empresa, trabajadores, gobierno y pais.

Es decir, en la nueva economia del conocimiento y la globalizacién de los mercados la
ventaja competitiva ya no radica en la mano de obra barata y los recursos naturales,
sino en la capacidad de aprender e innovar, esto es, en el capital intelectual y la
competitividad sistémica o integral: bajo la articulacion de las cadenas productivas a
nivel empresa-industria-gobierno-pais.

Estos tres impulsores de la economia y los negocios han dado lugar a un nuevo nombre
del juego: la hipercompetencia global en los mercados internacionales y nacionales, en
gue los paises han tenido que abrir sus economias para participar en los mercados
internacionales, al tiempo que defienden sus mercados internos. Por ello se requiere un
nuevo enfoque en escalas tanto micro como macro; se requiere un cambio estratégico
para enfrentar el desafio de la hipercompetencia global y generar un modelo de
desarrollo con crecimiento competitivo sustentable y empleo productivo con equidad.

Sin embargo, en la nueva economia las cosas son distintas; a diferencia de la anterior
ahora existe una produccion flexible y personalizada o mejor dicho economias de
variedad y producto-servicio- solucion integral al cliente. La naturaleza del mercado es
global y en red, con un aumento considerable del comercio electrénico; el mercadeo es
variable y personalizado; el ciclo de vida del producto es corto, y el precio se basa mas
en el valor percibido por el cliente.

%7 Barcelata Chavez, Hilario. Las PYMES, el crecimiento y el liderazgo empresarial. Entrevista a Rene
Villareal <en linea> [formato pdf], Disponible en internet en: Fecha de consulta: 20 de Marzo del
2006
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Un factor considerado de gran relevancia para la competitividad sistémica del pais es la
infraestructura: ya que ésta facilita la actividad empresarial, promueve el comercio e
inserta a las diferentes regiones al crecimiento.

El desarrollo de instrumentos que permitan el aprovechamiento de la informacién sobre
oportunidades de negocio y espacios especializados para la comercializacion,
combinados con esquemas de acompafamiento, asistencia empresarial y sistemas de
asesoria especializada en comercializacion.

El objetivo de esta accion es propiciar que las PYyMES tengan acceso a los servicios
privados de consultoria basica y especializada, mediante apoyos economicos directos
que les permitan mejorar sus procesos de administracion, produccion y calidad, a fin de
cumplir con las normas y certificaciones internacionales, asi como realizar estudios de
mercado para facilitar su posicionamiento en los mercados exteriores.

El desarrollo de la nueva cultura empresarial debe implantarse desde los niveles
educativos basicos, en los cuales se fomente la formacion de emprendedores y se
desarrolle la conciencia de la responsabilidad social de la empresa. La linea de accion
de consolidacion y promocion de oferta exportable tiene como objetivo acercar a las
PYyMES asistencia técnica, capacitacion y consultoria especializada, de acuerdo a su
grado de desarrollo, a fin de fortalecer su capacidad productiva, apoyar el disefio de
proyectos de exportacion e incrementar sus oportunidades de acceso a fondos de
garantia complementaria, que les faciliten la obtencién de recursos financieros.

3.5 Retos de competitividad para las PYMES mexicanas y Oportunidades
de negocios en el marco de la globalizacion

México se mueve actualmente en un mundo globalizado y de libre mercado sin estar
totalmente preparado para ello, durante los ultimos afios ha crecido considerablemente
las exportaciones, en enero de 2006 el valor de las exportaciones de mercancias fue de
19,205 millones de dolares. Tal cifra se origind por exportaciones no petroleras por
15,731 millones de ddlares y de productos petroleros por 3,474 millones. Las
exportaciones totales aumentaron 35.9 por ciento con relacion al nivel que habian
observado en igual mes de 2005, este crecimiento respondié a incrementos de 74.9 por
ciento de las exportaciones petroleras y de 29.5 por ciento de las no petroleras.**®

Pero también han aumentado las importaciones tan solo en enero de 2006 sumo
18,762 millones de ddlares, 22.9% superior al observado en el mismo mes de 2005.
Esta tasa se derivo de aumentos anuales de 21.5% de las importaciones de bienes
intermel%os, de 29% de las de bienes de consumo y de 25.2% de las de bienes de
capital.

148 \www.banxico.gob.mx
% Idem
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Desde esta logica la planeacion estratégica por parte del gobierno no ha funcionado del
todo haciéndose mas evidentes los desequilibrios regionales, crisis econémicas junto
con las crisis politicas, la corrupcion e inseguridad. El saldo comercial que se dio a
conocer en la informacion oportuna fue de un superavit de 398 millones, esta revision
es atribuible en lo principal a ajustes a la baja de las importaciones de las empresas del
sector automotriz y de los precios del petréleo mantienen altas las reservas en délares y
hay cierta confianza de que no se presente otra crisis, en este sentido, hay que reforzar
el sistema empresarial y buscar alternativas para mantener estable el sistema
economico.

El gobierno ha buscado establecer una red de consultores en toda la republica, con el
fin de aprovechar la capacidad de los consultores para crear esquemas de vinculacion,
integracion, conjuncion, asociacionismo y alianzas, enfocada a resolver la problematica
de las PYMES. La Camara Nacional de Empresas de Consultoria fue creada en el
decreto publicado el 19 de abril de 1985™°, tiene la l6gica de asociar a las empresas de
consultoria, con el fin de impulsar la cultura empresarial y la relacibn empresa -
gobierno, buscando contribuir al proceso de transformacion del pais, identificando y
aprovechando las oportunidades de negocios.

Dentro de los objetivos y funciones bésicas de la CNEC se encuentra el representar y
defender los intereses generales ademas de busca promover e impulsar el desarrollo
de la consultoria en México, promover las actividades y defender los intereses de sus
empresas afiliadas, ser 6rgano de consulta y colaboracion del Estado para el disefio y
ejecucion de politicas de desarrollo econémico, impulsar la creacion de organismos
para el desarrollo de la consultoria, promover la capacitacion del personal técnico de las
empresas, apoyar la politica de desarrollo tecnoldgico y cientifico del pais, operar con la
supervision de la SECOFI y el SIEM para actuar como arbitro, perito o sindico en
términos de la legislacion aplicable en temas relacionados con la consultoria.

La CNEC promueve la colaboracion empresarial, cuenta con amplia presencia en el
territorio nacional a través de sus Delegaciones, representaciones y representantes (ver
figura 37).

El consultor debe de contar con una garantia que respalde su profesionalismo, la CNEC
impulsa la certificacion como mecanismo para que el cliente compruebe la prestacion
de sus servicios. Bajo este proceso de certificacion que realiza la CNEC, por solicitud
voluntaria de las empresas consultoras, es la verificacion documental y curricular de los
recursos humanos, materiales y financieros asi como los servicios que ofrecen, cuyo
dictameln51 avalara la seriedad y confiabilidad de su trabajo, y para respaldar su
calidad.

150 http://www.cnec.org.mx
Y rdem
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Figura 37. Estructura de la CNEC

DELEGACIONES | REPRESENTACIONES | REPRESENTANTES
GUANAJUATO BAJA CALIFORNIA AGUASCALIENTES
JALISCO CAMPECHE COAHUILA
NUEVO LEON CHIAPAS COMARCA
PUEBLA NAYARIT LAGUNERA
QUERETARO OAXACA CHIHUAHUA
YUCATAN SINALOA DURANGO
QUINTANA ROO TABASCO GUERRERO
HIDALGO
MICHOACAN
SAN LUIS POTOSI
SONORA
TAMAULIPAS
VERACRUZ

Fuente: Cdmara Nacional de Empresas de Consultoria

La CNEC recomienda a las empresas afiliadas que adopten un sistema de
administracion de calidad en cada una de sus areas y en cada miembro de su personal
y seguir los lineamientos de conducta y practica de consultoria (Cédigo de Etica
Empresarial de la Camara) el objetivo es mantener una conducta ejemplar en su
ejercicio profesional.

Las empresas socias de la CNEC no representan el total del universo de la consultoria,
ya gque la mayoria de las empresas no pertenecen a este gremio. El gran mercado de la
consultoria empresarial lo tienen 12 grandes empresas transnacionales, solas o
asociadas con empresas mexicanas que facturan mas del 80% del mercado. ElI 20%
restante del mercado se reparte entre el gran nimero de empresas consultoras
mexicanas que atienden a las medianas empresas y los consultores individuales que
apoyan a las PyMES.*?

La CNEC busca orientar sus recursos para la modernizacién de las empresas al
desarrollar un portal de tal manera a través del servicio de internet puedan tener acceso
a todo tipo de informacién y en buena parte de la tecnologia, tanto nacional como
mundial.

La Red de Centros Regionales para la Competitividad Empresarial es la red de
consultoria integral y capacitacion mas grande de México. La Red Crece se conforma
en 1996, después de una aguda crisis financiera que dejé a México en un momento de
incertidumbre econdmica, politica y social, como un organismo de orientacion y apoyo
para las PyMES.

52 rdem
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En este marco se crea Crece como una institucion que brinda consultoria a las PyMES
con el fin de apoyarlas a mejorar sus sistemas productivos, para construir negocios
rentables y ademas de preparar a empresarios para enfrentar con éxito los retos y
aprovechar de manera adecuada sus recursos, ademas de vincularlo con otras
instituciones que complementan el apoyo.

CRECE surge apoyada por el Gobierno Federal (en ese entonces SECOFI, ahora
Secretaria de Economia) y el Sector Privado (Consejo Coordinador Empresarial) para
fortalecer la eficiencia de las PyMES mexicanas brindando servicios de atencion directa
y especializada en el sector industrial, comercial y de servicios ubicadas en el territorio
nacional a precios accesibles. Cuenta con un FONDO PYME, otorgado por la
Secretaria de Economia, y a través del cudl la Red puede apoyar con grandes
descuentos en sus servicios y productos, a este importante sector del mercado.

Hoy en dia, la Red CRECE constituye la Red de Consultoria Integral y Capacitacion
empresarial mas grande de México, su principal actividad radica en apoyar a la micro,
pequefia y mediana empresa mexicana, para que logre por si misma su desarrollo, a
través de la identificacion de sus necesidades y el acercamiento de las herramientas
apropiadas para ser competitivas, 10 que nos remite a un estudio interno y externo de
las capacidades de la empresa, es decir, a un estudio tipo FODA.

CRECE es una Institucion privada de interés publico con el objetivo de obtener
resultados eficientes en la ejecucion de politicas de desarrollo econémico, es decir, le
brinda al empresario las herramientas de apoyo, asesorandolo de manera integral,
capacitandolo y vinculandolo con instituciones financieras, académicas y de asistencia
técnica, con la finalidad de hacer los negocios mas rentables y con un crecimiento a
largo plazo

Cuenta con centros de atencion en 100 ciudades del pais, estos servicios tienen un
costo, una parte es cubierta por la Secretaria de Economia y otra parte por tu empresa,
por lo que es mas accesible que contratar asesoria con un consultor profesional con
absoluta confidencialidad.

Los servicios que CRECE ofrece son los siguientes:

o Consultoria Integral.- que permiten conocer cuales son los problemas reales que
afectan el negocio y ofrece soluciones adecuadas que permiten tomar mejores
decisiones para el crecimiento y éxito de la empresa.

o Capacitacion Empresarial.- brinda herramientas para optimizar el uso de los
recursos humanos y materiales, a través de instrumentos practicos que
mejoraran las ventas del producto y/o servicio que el negocio ofrece.

e Consultorias Grupales.- Tiene como objetivo principal el intercambio de
experiencias entre empresarios que sufren de una misma problematica a fin de
poder establecer las estrategias que fortalezcan y optimicen sus negocios, y los
lleven al éxito.
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o Estudios de Factibilidad.- Permiten conocer cuales son las oportunidades de
éxito del producto o servicio al que esta dirigido el negocio y brinda alternativas
viables para lograr la aceptacion de sus clientes.

o Estudios de Mercado.- Permiten conocer la situacion real del negocio en el
mercado, con respecto a los competidores, asi como las necesidades de los
clientes, para que la distribucion del producto o servicio sea exitosa.

e Andlisis sectoriales.- Proporciona la informacion que necesita para que pueda
observar el comportamiento de su negocio en relacion al sector en donde se
encuentre ya sea: industrial, comercial y/o servicios a nivel local, municipal,
estatal o incluso nacional.

El reto mas importante en nuestro pais es cambiar la cultura empresarial, misma que en
términos generales es individualista y no corporativa y en donde los micro, pequefios y
medianos empresarios deben enfrentarse a sus propias limitaciones y al caracter que
los distingue; deben transformarse forzosamente para poder estar a la altura de las
circunstancias actuales.

En México el negocio de la consultoria tiene grandes oportunidades de crecimiento, no
sélo en el sector corporativo sino también en las PyMES, Hay que terminar con la idea
de que la inversidn en consultoria es cara y buscar este tipo de apoyos para ser mas
competitivos.

Como sea, el negocio de la consultoria tiene todavia mucho por crecer, y aunque las
expectativas son en general buenas, hace falta trabajar en varios frentes antes de que
la compra de servicios profesionales esté en la agenda de la mayoria de las empresas.

El Plan Nacional de Desarrollo (2001 - 2006) presentado por el gobierno federal el 29
de mayo del 2001, en materia financiera y econdémica, plante6 cinco lineas rectoras:
conducir responsablemente la marche economica del pais; elevar y extender la
competitividad; asegurar el desarrollo; promover el desarrollo econdmico regional y
equilibrado, y crear las condiciones para un desarrollo sustentable.

El gobierno de Vicente Fox reconocié que necesita de un sector productivo mas
competitivo para hacer frente a la globalizacion. Se comprometié a buscar el desarrollo
y crear las condiciones necesarias para que las empresas, en especial PyMES, puedan
desarrollarse y transformarse de a cuerdo al ritmo que marcan los rapidos cambios,
especialmente la tecnologia, los nuevos procesos productivos Yy la revolucion digital.

Los retos que enfrente el Gobierno de Meéxico se encuentran ligados a crear las
condiciones necesarias para que faciliten el cambio y ampliar las oportunidades de las
PYyMES, buscando aprovechar el uso de la tecnologia y de la informacion; consolidar el
marco legislativo y regulatorio (aduanas, régimen laboral, inversiones, comercio
exterior, sistema financiero, politica fiscal, monopolios, etcétera); buscando elevar la
competitividad en sectores claves de la economia, fortaleciendo el mercado interno y la
instrumentacion de una politica integral de desarrollo empresarial, mediante programas
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de capacitacion, asesoria técnica y educacion para el trabajo; programas de promocion,
financiamiento y capacitacion para la insercion ventajosa del pais en el proceso de
globalizacion.

La mayor parte de las empresas en México son micro, pequefias 0 medianas, que
contribuyen con mas de 40 por ciento a la creacidn de riqueza en el pais y generan dos
terceras partes de los empleos formales de la economia estructurada.**®

Para elevar la competitividad de las PYyMES la Secretaria de Economia (SE) ha
promovido el desarrollo econémico de nuestro pais, siendo la responsable de generar
oportunidades de desarrollo, consolidando el sector empresarial (amplio, moderno y
competitivo), que opere bajo un entorno nuevo y favorable, con un marco regulatorio
eficiente y una vinculacién consolidada de las cadenas productivas, como elementos
fundamentales del desarrollo econémico sostenido y de una cada vez mayor y mas
exitosa integracion de nuestra economia a los mercados internacionales.

Como primera instancia el gobierno ha buscado promover la reformas estructurales
para lograr mayor eficacia en los sectores clave de la economia; ha buscado estimular
el fortalecimiento del mercado interno; impulsando la inversion privada en materia de
infraestructura; promoviendo el desarrollo de capacidades empresariales mediante
programas de capacitacion, asesoria técnica y educacion para el trabajo; conformando
una nueva cultura laboral y reforma en este &mbito por medio de didlogos y consensos;
implantando programas de promocion, financiamiento y capacitacién para la insercion
ventajosa del pais en el proceso de globalizacién; y apoyando a emprendedores a
desarrollar sus proyectos productivos con sistemas de financiamiento y mecanismos de
asesoria adecuados a sus necesidades y caracteristicas.***

El gobierno ademas de actuar como érgano asesor en temas relativos a PyMES; busca
contribuir a la coordinacion de los diferentes programas de promocion de las PyMES;
recomendar politicas y programas de apoyo a las PyMES y hacer seguimiento de los
mismos; estudiar impacto del entorno en las PyMES; promover la simplificaciéon de
trAmites administrativos y emitir opinién sobre consultas que se le realicen en materia
de su competencia.’>

Se han disefiado nuevos esquemas de promocion y apoyo empresarial, cuyos
principales objetivos son impulsar la generacion de empleos e imprimir un mayor
impulso a la actividad economica en todas las regiones del pais. La vision estratégica
de dichos programas es generar un continuo articulado de apoyos para todas las
empresas, de todas las dimensiones, en todos los sectores. En el referido continuo, el
esquema de dicha estrategia se inicia con los microcréditos, continla con los apoyos a
las PyMES y culmina con el impulso a la actividad exportadora.

153 http://www.presidencia.gob.mx/buenasnoticias/?contenido=157228&pagina=202
3% Poder Ejecutivo de la Nacion. Plan de Desarrollo Nacional (2001 — 2006), op.cit.
155 http://www.se.org.mx
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Estos recursos y programas vinculados a las PyMES tienen la l6gica de destinarse a
actividades prioritarias de interés general, con el objetivo de promover el desarrollo
econdémico, la generacion de ingresos y la creacion de empleos.

La vision estratégica de las PYMES se debe de plantear con flexibilidad, es decir, debe
de partir de su objetivo central, estableciendo una vision a corto mediano y largo plazo,
desarrollando la direccion y la cultura empresarial adecuada; entrelazando el papel de
la Consultoria con el gobierno y las PyMES.

La fragilidad de las PyMES se demuestra que cada afio desaparecen por no haber
sabido superar ni responder a las situaciones de cambio que se enfrenta
actualmente.'®® Partiendo de un sesgo en el régimen regulatorio, limitaciones de acceso
al financiamiento, escasez de recursos humanos, poco acceso a la tecnologia y al
know-how, limitaciones para acceder a los mercados locales y externos y las
limitaciones institucionales que existen dentro del conglomerado PyME.

La consultoria busca elevar la competitividad de las PyMES, identificando los
problemas internos y externos, buscando vincular a las PyMES con las Instituciones y
programas del gobierno, fomentando el comercio interno y externo, facilitando y
generando oportunidades de negocios, siendo el agente externo que facilite el cambio y
genere una la cultura empresarial.

El papel de la consultoria se ha extendido a diferentes sectores, principalmente se
trabaja en la estructura y direccién; estrechamente relacionada con el disefio y la
difusiébn de nuevos sistemas, métodos y técnicas de direccion, convirtiéndose en un
elemento que eleva la eficacia de la direccién y la competitividad de la empresa, genera
y evalla las oportunidades de negocios. *>’

La consultoria se ha desarrollado y clasificado como servicio interno y como un servicio
externo. El consultor interno, es parte de la organizacién determinada, una compafiia,
un ministerio, un departamento gubernamental, etc. que trabaja para la empresa, como
cualquier otro ejecutivo y tiene como mision provocar algun tipo de cambio interno.

Por otra parte, el consultor externo es completamente independiente de las
organizaciones para las cuales trabaja. El reto mas importante en nuestro pais es
cambiar la cultura empresarial, misma que en términos generales es individualista y no
corporativa y en donde los micro, pequefios y medianos empresarios deben enfrentarse
a sus propias limitaciones y al caracter que los distingue; deben transformarse
forzosamente para poder estar a la altura de las circunstancias actuales.

El gobierno busca establecer una red de consultores en toda la republica, con el fin de
aprovechar la capacidad de los consultores para crear esquemas de vinculacion,

136 Soto Pineda, Eduardo y Simén Dolan. op.cit., p. 24.
17 CNEC, La renovacion de las empresas a través del camino critico, en boletin Informativo de la Camara
Nacional de Empresas de Consultoria, noviembre — diciembre 2000, nim. 142 p.12.



160

integracion, conjuncion, asociacionismo y alianzas, enfocada a resolver la problematica
de las PyMES.

La Camara Nacional de Empresas de Consultoria tiene la l6gica de asociar a las
empresas de consultoria, con el fin de impulsar la cultura empresarial y la relacion
empresa - gobierno, buscando contribuir al proceso de transformacién del pais,
identificando y aprovechando las oportunidades de negocios.

Para poder garantizar la calidad de servicios y la contribucién de la consultoria en el
desarrollo competitivo de las PYyMES, el gobierno debera asegurar la preparacion
tedrica y practica de los consultores, para lo cual tendra que crear mecanismos de
capacitacion y certificacion constante para asegurar los resultados positivos
fomentando esta alternativa de apoyo.

El gobierno tendra que crear mecanismos de capacitacion y certificacion constante para
asegurar la preparacion teérica y practica de los consultores, y asi mismo obtener
resultados positivos que faciliten el cambio.

El programa de Consultoria para la Certificacion de las PyMES en la Norma 1SO 9000,
el cual contiene cuatro fases: a) Cursos de introduccién y entrega de un prediagnéstico
a empresarios para conocer el nivel de avance del sistema en la empresa; b) Cursos
especializados en la norma ISO 9000; c) Consultoria directa a la empresa; y d)
Certificacion: ofrecer alternativas y paquetes de descuento a empresas al realizar
convenios con organismos de certificacion.**®

El servicio de consultoria puede ayudar a cumplir los objetivos de cualquier empresa y
encauzar el logro de las metas, por tanto una consultoria puede ser parte del disefio de
tacticas y estrategias para facilitar la conduccién de cierto negocio, ya sea nacional e
internacional y afianzar la serie de acciones y actividades para que resulten exitosas y
de provecho para todas las partes involucradas.

La consultoria puede servirle al empresario tanto en el diagnostico y solucion de los
problemas que limitan la rentabilidad actual de la empresa, como en la identificacion de
las necesidades de los empresarios y los consumidores, lo cual facilitara el disefio de
las politicas publicas de desarrollo empresarial, un mejor aprovechamiento de los
programas instrumentados por el gobierno, generando oportunidades que pueden ser el
motor de su crecimiento a futuro.

Las Consultorias juegan un papel muy importante para el desarrollo de los Negocios y
del Comercio, ya que prestan servicios especializados y altamente calificados para
resolver problemas concretos de las empresas, asi como fomentar la cultura
exportadora, buscado crear esquemas de vinculacidn, asociacionismo, alianzas,
simplificacion de los tramites administrativos, etc.; garantizando la calidad de servicios y
contribuyendo al desarrollo competitivo de las PyMES.

158 http://www.se.org.mx
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La empresa y empresario como protagonista del proceso de la globalizacion, la
consultoria funge como vinculo entre la empresa y gobierno, como un agente externo
que facilita el cambio, asesorando y formulando estrategias, mecanismos y soluciones
para enfrentar los nuevos retos globales; el papel del gobierno es parte integral ya que
busca incrementar la eficiencia competitiva en la produccion nacional, fomentar las
exportaciones, reducir las cargas arancelarias y administrativas, simplificando los
procesos de exportaciony generando oportunidades de negocios.

La consultoria juega el papel de vinculo entre el gobierno y empresa partiendo de las
acciones gubernamentales orientadas a la regulacion de la economia a través de
programas e incentivos o estimulos del sector empresarial y el establecimiento de
restricciones o barreras de entrada/ salida del mercado, asi como responsable del
orden politico — social y de la estabilidad macroecondmica, influyendo en la creacion y
sostenimiento de una ventaja competitiva en los niveles empresa, sector y pais.

La internacionalizacion de los servicios de consultoria estd estrechamente ligada a la
apertura comercial, la privatizacibn economica y el uso intensivo de tecnologias de
informacion. La presencia de México en los mercados internacionales ha sido plausible,
viendose reflejado en los Acuerdos de Libre Comercio que tiene con otros paises
representando un aspecto fundamental para la incursion en los negocios
internacionales, teniendo en cuenta que las PyMES contribuyen al crecimiento
econdmico de México.

Asi pues, los consultores juegan un papel muy importante ya que buscan alcanzar un
nivel competitivo tanto nacional como internacional al encargarse de asesorar y mejorar
sus procesos productivos para alcanzar sus metas, analizando internamente sus
propias fortalezas para poder formular estrategias y mecanismos que les permita
competir y enfrentar los retos del modelo econémico.

Desde este enfoque, los servicios de consultoria proporcionan grandes ventajas ya que
les permite estructurar un plan estratégico, con el cual se identificaran oportunidades de
negocios y clientes potenciales que requieren el bien o servicio, integrandose a la
cadena de valor. La funcién de estos servicios de consultoria se encuentran ligados a
mejorar los procesos de la cadena de valor, al disefiar e implementar de estrategias
organizacionales se buscard aprovechar los recursos disponibles y programas de
fomento a la competitividad y actividad empresarial de manera eficiente, representando
un factor estratégico para mejorar la competitividad.**®

3.6 Evaluacion y perspectivas

México tiene una economia de libre mercado orientada a las exportaciones. Es la
segunda economia mas grande de América Latina, tan solo después de Brasil y es la

59 Landin ZUfiga, Gabriel y Alma Nelly Lépez Durdn. Funcion de los servicios de consultoria ante la
problemdtica de la micro, pequefia y mediana empresa frente a la apertura comercial en Méexico:
Evaluacion y perspectivas, op. cit., p. 143 - 145.
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cuarta economia en tamafo de toda América. Siendo una economia orientada a las
exportaciones, méas del 90% del comercio mexicano se encuentra regulado en tratados
de libre comercio (TLC) con mas de 40 paises, de hecho México es un pais que a
través de su participacion en diversos Tratados de Libre Comercio ha difundido y
fomentado la Inversidon Extranjera Directa (IED).

Como participante de diversos Tratados de Libre Comercio, y miembro de algunos
Organismos Comerciales, México obtiene mayores ventajas comerciales vy
oportunidades de negocio. Los principales Tratados Comerciales en que México ha
tenido participacion son:

a) Tratado de Libre Comercio de América del Norte donde participan los Estados
Unidos de Norteameérica y Canada.

b) Tratado de Libre Comercio México Union Europea.

c) Tratado de Libre Comercio México Asociacion Europea de Libre Comercio.

d) Acuerdo de Complementacion Economica y Cooperacion entre México y Japon.

Desafortunadamente, el comercio exterior mexicano sigue manifestando una serie de
deficiencias estructurales entre las que podemos destacar una especializacion virtual en
términos del valor de las exportaciones manufactureras considerando el bajo contenido
nacional agregado, mismo que refleja desarticulacion de cadenas productivas a nivel
interno; no obstante la concertacién de multiples tratados comerciales, Estados Unidos
continua siendo el principal socio comercial de México; tan solo 500 empresas
concentran cerca del 60% de las exportaciones mexicanas siendo en su mayoria
grandes empresas o filiales de empresas trasnacionales establecidas en México, en
tanto que la mayoria de las pymes no alcanzan ventas anuales por 40 mil dolares y su
mercado tradicional es la Uniébn Americana dada la cercania geografica de dicho
mercado.

La falta de cultura exportadora, atraso tecnoldgico, fragilidad financiera, deficiencias
administrativas, particularmente aquellas orientadas al control de calidad bajo
estandares internacionales asi como la falta de competitividad frente a proveedores
extranjeros son algunos de los puntos vulnerables que han provocado mortandad
empresarial y con ello, un incremento en los indices de desempleo y en el crecimiento
acelerado de la economia informal.

El Banco Mundial (BM) y la Corporacion Financiera Internacional (CFIl) ubicaron a
México en el afio de 2008 como el pais numero 44 de entre 178 para hacer negocios.
Esto podria parecer no tan grave, pero si lo comparamos con los niveles de crecimiento
y desarrollo que necesita asi como con la preeminencia econdémica de los paises
asiaticos que ha ido incrementandose; resulta que se esta quedando rezagado.

En esta figura se compara a México con otros paises, en cuanto a la facilidad para
hacer negocios, tramites, y el tiempo. Asimismo, se ubica por delante de las principales
naciones latinoamericanas debido a la reduccion de la tasa del Impuesto Sobre la
Renta (ISR) y una baja en los honorarios notariales.
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Figura 38. Comparacion de México con otros paises

¢En qué paises es mas Trémites para iniciar Tiempo para iniciar
dificil hacer negocios? un negocio un negocio
172 18
Venezuela Venezuela W 1
Brasil 122 Brasil 18
Brasil 162
Argentina 100 Argentina 14
; Agentina kil
México 44 B México 8 -
México 2 B
Singapur 1 Australia 2
Australia 2
Total de paises | 178

Fuente: CNNExpansion con datos de Doing Business 2008

A pesar de este escenario que pudiere parecer benéfico, México se encuentra ante una
serie de limitantes, ya expuestas anteriormente, que a falta de acuerdos y de una vision
a futuro han mermado toda oportunidad presente.

Figura 39. Impuestos

Pagos de impuestos ;‘:mmgm{gg en Tasa promedio de impuestos
Venezuela 10 Brasil 2,600 Argentina 129
Colombia 8o Argentina 815 México 5.2
México 2 A México 552 N Perl s
Argentina 19 Chile 318 Chile 259
Brasil i | Emiratos 12 Vanuatu 84
J Arabes Unidos I Y

Fuente: CNNExpansion con datos de Doing Business 2008

160 Obtenido de: http://www.cnnexpansion.com/economia/12-indicadores-para-hacer-negocios/mexico-
complica-ambiente-de-negocios Fecha de Consulta: 28 de marzo de 2009. Formato. HTML.
181 1bidem
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Por otra parte, México se ha ido quedando atras en materia de impuestos, puesto que
en lugar de facilitar el pago, el tiempo requerido, y la tasa de éstos parece que los
distintos niveles de gobierno se empefian en medidas, que podrian catalogarse de
depredatorias, con el fin de hacerse de mayores recursos sin pensar que estos
aumentarian si existieran mas facilidades y menos impuestos que causarian la llegada
de més IED dando pasa a mayores empleos.

A ello se han sumado problemas como el de la contratacion, para su solucion hace falta
una reforma del marco juridico laboral. Por ejemplo, en el caso de los horarios no existe
una férmula legal que permita; en sectores que tienen estacionalidad, establecer
horarios flexibles para que la mitad del afio se extienda las jornadas laborales, y en la
otra se disminuyan.

Aunado a ello, hay que tener en cuenta que el costo del despido es muy elevado, asi
como el de las prestaciones no salariales. Esto es lo que se llama indice de rigidez del
empleo™®?.

Figura 40. indice de rigidez del empleo

EVU 0

Singapur 0

Chile 24

Guatemala 128 -
Argemina

Brasil 46

México _48
Espana 156

Fuente: CNNExpansion con datos de Doing Business 2008

En esta estadistica se observa como México estd por detras de varios paises
latinoamericanos, viéndose que en cuanto a competitividad, en este sentido, esta muy
lejos. Esto dificulta las operaciones de las empresas, ya que las limita en el manejo de
sus ritmos de produccion.

182 E| informe Doing Business mide la regulacién del empleo, concretamente lo que se refiere a la
contratacion y el despido de trabajadores y la rigidez de los horarios de trabajo. Obtenido de:
http://espanol.doingbusiness.org/MethodologySurveys/EmployingWorkers.aspx Fecha de Consulta: 4 de
abril de 2009. Formato: HTML.

163 Obtenido de: http://www.cnnexpansion.com/negocios/2007/11/09/razones-para-dejar-de-hacer-
negocios Fecha de Consulta: 26 de marzo de 2009. Formato: HTML.
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A todos estos puntos, hay que agregar el surgimiento del Impuesto Empresarial de
Tasa Unica (IETU)'® que ha complicado més el sistema tributario mexicano y ha
aumentado las contribuciones fiscales que tienen que hacer las empresas. Este viene a
gravar la utilidad de la empresa, y “la generacién de flujos econémicos destinados a la
retribucion total de los factores de la producciéon”®®. Lo expuesto anteriormente son las
principales dificultades que se pueden encontrar en México a la hora de hacer
negocios.

Felipe Calderon llegd la presidencia en medio de una crisis de legitimidad y de
gobernabilidad sobre todo por las caracteristicas tan cerradas en las elecciones de
2006; la mayor parte del pais se vio agitada por esta sucesion presidencial al
considerarla un fraude por parte del partido en el poder (PAN), fragmentando
politicamente al pais ante las protestas del PRD y de su lider Andrés Manuel Lépez
Obrador.

Como podemos observar en el grafico 41, otra de las manifestaciones del impacto de la
actual crisis economica corresponde a la baja de la inversion productiva (principalmente
en el caso de la industria manufacturera) misma que a su vez se ha traducido en
pérdida de empleos y disminucién del ingreso y consumo interno.

Ademas la crisis actual surgida en Estados Unidos y que a principios del mandato de
Calderon no se vislumbraba por todos con la intensidad con la que se vive ahora, vino a
poner a México en una situacion complicada. Varias empresas estén en riesgo de
quiebra, el desempleo ha venido aumentando de manera notable y las reservas
internacionales estan bajando rapidamente para paliar la crisis.

Figura 41. Variacion porcentual de la inversion productiva en México (2004-2009)

—

10

= T T T T T r
2004 2005 2006 2007 2008e 2009e

Fuente: Banco de México y estimaciones de Canacintra

14 Seglin la Exposicion de Motivos Presidencial, EI Impuesto Empresarial a Tasa Unica (IETU) es un
impuesto directo a la retribucién a los factores de la produccion de la empresa entendiéndose como
factores de produccion el trabajo y capital. Obtenido de:
http://www.fcca.umich.mx/Eventos/aniversario47/IETU.ppt+qu%C3%A9+es+el+ietucd=4&hl=es&ct=cl
nk&gl=mx Fecha de Consulta: 4 de abril de 2009. Formato: HTML.

165 Thidem.
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El desempleo es una de las causas mas importantes de la migracion: la entrada de
empresas transnacionales ha evidenciado la falta de competitividad de las PyMES,
muchas de ellas constituidas como negocios familiares.

Actualmente, el problema de mortandad empresarial se ha agudizado por un entorno
internacional adverso caracterizado por la desaceleracion econdémica mundial; las
repercusiones econdémicas de la contingencia sanitaria ante la epidemia de influenza
AH1IN1 vy la vulnerabilidad de la economia mexicana respecto a externalidades aunado
a la a los retos de estabilidad politico- social y al aumento de la violencia y el crimen
organizado en México.

En lo que va del gobierno de Felipe Calderon se han venido entablando una serie de
medidas para hacer frente a la crisis, pero esta crisis coincide con la lucha contra el
narco que México sostiene desde tiempo reciente (al menos con la intervencién tan
directa del ejército); esta lucha ha sido vista por varios paises de diversa manera, para
algunos México es un Estado fallido, para otros nuestra nacion esta tomando la
responsabilidad y el valor para hacer frente a este mal.

Figura 42. Posicién ocupada por México en 2006 y 2007.

POSICION OCUPADA POR MEXICO EN 2006 y 2007 DE ACUERDO CON EL ESTUDIO DOING
BUSINESSY

Posicién 4:|-l:|.|p:|:l|1"If
Indicador
2006 2007
Hacer negecios 41 44
Apertura d= una empresa 62 75
Manejo de licencias 20 21
Caontrate de trabajadares 124 124
Registr de propiedades 79 71
Obtzncicn de credita 45 43
Proteccicn a los invemsionistas EY a3
Pago d= impusstas 140 135
Comercio transfronteriza &a 76
Cumplimiento de contratos 79 83
Cierra d= una empresa 23 23

1/ Las indicadores se refieren a una seciedad de respansabilidad limitada que cpera en la ciudad dande se encuentira el centra financiera del
pais, =n el caso de México se refiers al Distrita Federal. Entre los limites de la metodalogia de Doing Business estan =l no considerar de
manera directa la proximidad del pais con las grandes mercadus, |a calidad de su infraestructura (excepta del comeria transfronteniza),
el grado de s=quridad de |a propiedad frente al robo y &l saquen, |a transparencia en las transacciones del gobierno, y las condiciones
mazrmecondmicas o la solidez subyacente de las instituciones.

2/ El reparte fue realizada con infarmacisn para los afios 2006 v 2007 con una musstra de 178 paises.

FUENTE: Dioing Business 2008 Mexico, World Bank and The International Finance Corporation, Washington, 2007

En dicho rankig muestra que no todo el panorama es sombrio para la actual
administracion, a pesar de la fuga de capital extranjero, ya que México sigue siendo un
pais con oportunidades para hacer negocios productivos (habria que ver quiénes serian
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los mas beneficiados). Por ejemplo los Estados de Puebla, Guadalajara y Nuevo Ledn
son las ciudades mas baratas para hacer negocios dentro del Tratado de Libre
Comercio, en promedio tienen un costo menor (20.5%) que la mayoria de las ciudades
en EUA'™. Ademéas el ambiente de negocios en general en México ha mejorado
notablemente; segun datos del Banco Mundial nuestro pais ha llevado a cabo reformas
(o intentos), reduccion del Impuesto Sobre la renta (ISR) y una baja en los honorarios
notariales para mejorar el entorno de negocios. A continuacién se muestra dicho
ranking.

El presidente Calderon ha tomado una serie de medidas que espera se apliquen en lo
gue resta del sexenio para conseguir que México se levante de esta crisis; por ejemplo
la Secretaria de Economia (SE), reconociendo la importancia de las Micro, Pequefias y
Medianas Empresas (MIPYMES) en el crecimiento econdmico, asi como su potencial
en la generacion de 7 de cada 10 empleos formales y su contribucién del 52 por ciento
en el Producto Interno Bruto (PIB), ha establecido como prioridad elevar la
competitividad de las empresas mediante una estrategia de atencion integral que
considera las necesidades especificas de cada uno de los segmentos empresariales. A
continuacion se muestra una tabla que contiene los indicadores que miden la facilidad
para hacer negocios en México.

Figura 43. Costos indicadores para medir la facilidad de hacer negocios en
México, 2006 y 2007

COSTOS DE LOS INDICADORES PARA MEDIR LA FACILIDAD DE HACER NEGOCIOS EN MEXICO,

2006-2007Y

Costo’

Indicador
2006 2007

Apertura de una empresa

Manzjo d= licencias

Contrato de trabajadores

Registra de propiedades

Comercio transfronteriza

Cumplimiente d= contratas

Cierre de una empresa

Mésxico.

14.2 [4% Ingresc Nacicnal Bruta per
cdpita)

104.5 (% del ingrese per cdpita)

Costo no salarial del trabaje: 21 (5 del
salario)

Casto por despida: 52 (salarios
semanales

E.2 [% delvalor de |a propisdad)
Costo de swpartacién: 1,302 (délares
estadounidenses por contenedar)
Costo de importacidn: 2,411 (délares
estadounidenses par contenedar]

32.0 [% de la demanda)

18 (% del ingresc per cdpita)

2,/ El reparte fus realizado con informacicn para los afios 2006 w2007 conuna musstra de 178 palses.

13.3 [5& Ingresa Macianal Bruta per cdpita)

103.5 (% del ingreso per cdpita)

Costo no salarial del trabaja 21 [% del

salario )

Caste par despide: 52 [salarios semanalss)

4.7 (% ddl valor d= la propiedad]

Coasto de euportacidn: 1,302 (délares
estadounidenses por contenedar]

Costo de importacian: 2,411 [délares
estadounidenses por contenedar]

320 [% de la demanda]

18 (5% del ingresa per cdpita)

1/ Mo ze cusnta con informacién rezpecta al costo de los indicadores: obtencidn de crédite, proteccidn a los inversionistas y pago de impusstos en

FUENTE: Doing Business 2008 Méxice, Weorld Bank and The International Finance Corparation, Washington, 2007 y www doingbusiness.org.

186 Fuente: CNNExpansion.com
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La estrategia México Emprende se consolida para coordinar los programas que apoyan
a las empresas y a los emprendedores, con el proposito de alinear esfuerzos para
fortalecer las acciones del Gobierno Federal que permitan incrementar la competitividad
del sector productivo nacional y estructurar una politica de apoyo integral para las
PYMES de acuerdo a su tamafio y potencial, asi como para los emprendedores.

En cuanto a la productividad y competitividad Felipe Calderon ha puesto en operacion
programas de apoyo empresarial orientados a asegurar un clima de negocios favorable,
en el que existan menos tramites, menos costos para la apertura de un negocio y
mejores condiciones de infraestructura logistica en beneficio del pais. Frente a ello, las
acciones buscan disminuir el rezago con relacion a los principales socios comerciales
de la region y posicionar a México como un destino con potencial empresarial y
atractivo para la inversion extranjera directa. Para este propdésito se ha impulsado una
estrategia orientada a dar certidumbre al cumplimiento de los contratos y la mejora
regulatoria en las actividades empresariales, asi como a garantizar los derechos de
propiedad.

Conjuntamente con el inicio en la operacién del Fideicomiso ProMéxico'®’ a partir de
junio de 2007 se fortalecié la coordinacion de esfuerzos del Gobierno Federal en
materia de promocién del comercio exterior y atraccion de la inversion extranjera; de
enero a marzo de 2008 los sectores automotriz, eléctrico, electronico y aeroespacial,
entre otros, se incorporaron al mapa de posibles receptores de inversion extranjera con
base en sus posibilidades y vialidades de apertura. Se continud con la revision de las
actividades reguladas por la Ley de Inversién Extranjera en sus articulos 50. al 80., a fin
de evaluar la factibilidad e impacto de la eliminacion de las restricciones que contindan
vigentes en algunos sectores y aprovechar asi las ventajas de la transferencia
tecnoldgica.

La politica econdmica de la administracion de Felipe Calderdén Hinojosa practicamente
esta enfocada a dar continuidad al proyecto heredado por Vicente Fox, bajo la légica
demantener la estabilidad macroeconémica y fortalecer las finanzas publicas, que
permitiera eliminar riesgos en las fluctuaciones, la inflacion, las tasas de interés y el tipo
de cambio.

Al principio del sexenio tenia el principal objetivo lograr un crecimiento anual del PIB del
5% en 2012, y ubicar a México entre las treinta mas competitivas del mundo®®, sin
embargo México se ubica como uno de paises mas afectados por la crisis econdmica

en la regi6n.*®

187 Organismo del Gobierno Federal mexicano encargado de fortalecer la participacién de México en la
economia internacional. Para ello, apoya la actividad exportadora de empresas establecidas en el pais y
coordina las acciones para atraer inversidn extranjera directa a territorio nacional. ProMéxico fue
establecido el 13 de junio de 2007, mediante Decreto Presidencial, bajo la figura de fideicomiso publico
sectorizado a la Secretaria de Economia.
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169 Martinez, Rodrigo: "Aumenta desempleo en México durante enero de 2009: Inegi", en IBT Times, 25
de febrero de 2009, consultado el 25 de julio de 2009.
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Por otro lado, desde 2008 el peso mexicano entro en una serie de depreciaciones frente
al délar estadounidense que lo llevaron a perder alrededor del 25% de su valor hacia
2009.1"° Ademas la crisis financiera internacional provocoé el cierre de 500,000 PyMES
en México, por lo cual un millén y medio de personas perdié su empleo. *"*

Para reforzar el desarrollo de las PyMES ante la coyuntura econémica internacional, el
gobierno aposto a brindar capacitacion y asesoria empresarial, al destacar que las
PYMES generan mas de la mitad del Producto Interno Bruto y son responsables de la
creacion de casi tres cuartas partes de los empleos en México.'"?

El Estado mexicano a través de una politica publica denominada “Plan anti crisis 2009”
pretende reactivar la economia a corto plazo para que las PyMES puedan superar la
crisis y contribuir significativamente al desarrollo econémico del pais, por lo cual las
PYMES tienen mayor capacidad de adaptarse y salir adelante.

Partiendo que las PyMES son un eslabén muy importante para la economia mexicana,
la cual representa alrededor del 52% del Producto Interno Bruto del pais.'” El gobierno
se enfoc6 a los segmentos importantes para garantizar el funcionamiento de las
empresas como parte de la politica dirigida a fomentar el desarrollo de las PyMES:
financiamiento, comercializacion, capacitacion y consultoria, gestion e innovacion y
desarrollo tecnologico.

La politica de desarrollo empresarial enfoca su atencion en las PyMES basada en estos
cinco segmentos: El primero incluye a emprendedores, mujeres y hombres que se
encuentran en proceso de creacion y desarrollo de una empresa; el segundo esta
compuesto por las microempresas tradicionales; el tercer segmento contempla a las
pequefias y medianas empresas; el cuarto incluye al grupo de PyMES que tienen un
mayor dinamismo en su crecimiento y en la generacion de empleos respecto del
promedio; y el quinto esta conformado por aquellas empresas establecidas en el pais
gue, por su posicién en el mercado, vertebran las cadenas productivas.

Cabe resaltar que dentro de esta politica se retoma a la consultoria como un elemento
importante para alcanzar parte de los objetivos importantes del proyecto, no solo a nivel
individual si no por sector, una PyME en México debe pasar primero el obstaculo de los
primeros dos afios para pensar en ser estable, s6lo 3 de cada 10 empresas llegan a
esta meta.'”

Dentro de los puntos importantes del proyecto parte del fomento de una mayor
inversion para generar condiciones economicas mas estables y competitivas, no solo

170http://www.jornada.unam.mx/2009/02/04/index.php?section=economia&article=019n1eco.

Consultado el 25 de julio de 2009.

1http: //www.pymex.pe/noticias/mundo/2729-crisis-economica-provoco-cierre-de-500-mil-pymes-
mexicanas.html
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para generar una tasa de crecimiento economico y la creaciéon de empleos, sino para
promover la inversibn en infraestructura que permitieran adoptar y desarrollar
tecnologia a las PyMES.

En este sentido, fomentar el financiamiento de las actividades de ciencia, innovacion y
tecnologia, no solo con los recursos del Estado sino a través del desarrollo de nuevas
opciones de financiamiento con recursos privados que permitan la creacion de nuevas
empresas, asi como permitir la adquisicion, adaptacion y desarrollo de nuevas
tecnologias. Bajo esta logica, la consultoria buscara adecuar y consolidar esquemas y
programas que estén de acuerdo a las caracteristicas y necesidades de cada PyME.

La ampliacién y otorgamiento de fondos de créditos constituye una verdadera palanca
de desarrollo sin embargo hasta el momento la fluidez de los créditos y financiamientos
otorgados mantiene ritmos sumamente lentos. La dimension de las PyMES lleva a que
se presente una problemética al no generar una menor cantidad y tener un historial
crediticio mas limitado, es mas dificil el acceso a financiamiento para las empresas de
menor tamafo.

Como sabemos la mayoria de las PyMES se enfrentan a las dificultades de la economia
mexicana, pero también a su propio perfil pues sélo el 8% de éstas exportan
actualmente, y s6lo el 25% tiene los requisitos para aplicar por un crédito bancario.!”

Para continuar con la apertura comercial y fomento a las exportaciones el gobierno ha
tratado de reducir el costo y los trdmites de las operaciones de comercio exterior, con la
l6gica de obtener de insumos a menores precios, asi como un menor costo para los
exportadores mexicanos.

La desregulaciébn es un componente fundamental del a competitividad de nuestra
economia y en cualquier economia, por lo mismo es una prioridad del Gobierno
Federal'’®; asi el objetivo de esta Administracién es que sélo subsistan los tramites
estrictamente necesarios y que estos se realicen en el menor tiempo posible y de

manera mas agil en beneficio de la actividad economica del pais.

El fomento a la articulacion e integracion econdmica regional y sectorial a través de la
integracion de cadenas productivas y de agrupamientos empresariales, con una
participacion activa de las entidades federativas, de los gobiernos municipales y de las
empresas lideres, y de la consultoria. En este sentido se busca la promocion de
esquemas de asociacion empresarial, que permitan el desarrollo de proveedores y
distribuidores, asi como el impulso a la inversion productiva y la busqueda de cadenas
productivas para la exportacion.

Es importante impulsar el desarrollo de proveedores y generar un proceso de
integracion de los insumos nacionales en los productos elaborados en México y
consolidando cadenas productivas que permitan una mayor generacion de valor

175 http://www.eluniversal.com.mx/articulos/56705.html
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agregado en la produccion de bienes que se comercian internacionalmente. Bajo esta
l6gica, las compras de gobierno deben ser proveidas por la industria mexicana, y
propiciar la integracion de cadenas productivas con las empresas grandes, asi como
con las exportadoras y maquiladoras, para agregar valor adicional a los productos y
conseguir que el efecto de arrastre a las PyMES y favorezca a la industria nacional en
su conjunto, en lugar de transmitirse al exterior y en beneficio de los proveedores
extranjeros.

El gobierno federal es uno de los principales compradores de bienes y servicios, y que
es precisamente este poder de compra el que se pretende traducir en oportunidades de
crecimiento para las PyMES.'"’ Oficialmente, el propésito del gobierno es acabar con
los excesivos tramites burocratico administrativos y los obstaculos que inhiben la
formacion de nuevas empresas, mediante un nuevo organismo publico descentralizado
que coordinara el respaldo gubernamental hacia las PyMES, que por ahora se
encuentra disperso en varias secretarias, se traduzca en un fuerte impulso a la creacion
de los empleos que México necesita.’®

A pesar de que se han conseguido avances importantes es necesario continuar con una
politica integral de apoyo para el desarrollo de las PyMES y establecer las condiciones
necesarias para la creacion, desarrollo y consolidacion. En este sentido, el consultor es
quien tiene la experiencia y el conocimiento para plantear soluciones adecuadas que
real mente vayan en el sentido de resolver la problematica de las PyMES.

Sabemos que el problema en infraestructura pueden ser resueltos directa o
indirectamente por las empresas grandes mediante la reubicacion territorial o la auto-
provision de algunos bienes y servicios, lo cual es permitido por su escala, pero las
PYyMES carecen de semejantes opciones, ya que estan sujetas a mayor riesgo, ya que
su ambito de accion predominantemente local implica que tienen una mayor
sensibilidad a las condiciones en la region especifica donde estén ubicadas.

El apoyo a las PyMES sigue a través de una gran diversidad de programas que ha
derivado en una dispersién de esfuerzos y recursos, asi como en una multiplicidad de
estrategias diversas, no necesariamente compatibles entre si por lo cual es importante
revisar y ajustar los programas actuales que permitan generar.

Es necesario revisar la oferta institucional y reestructurar los esquemas de apoyos,
estableciendo mecanismos de coordinacibn que permitan generar sinergias y
conduzcan a un mayor impacto de la politica con menores costos de operacién, es
decir, los esquemas de apoyo deben de estar concentrados en una sola instancia que
coordine los programas de apoyo integral a estas empresas, partiendo de su tamafo y
potencial, que tenga a futuro una proyeccion internacional y que permita impulsar la
generacion de empleos. Para ello es clave complementar el apoyo directo con recursos
financieros mediante un servicio conducente a mayor capacitacion y habilidad
administrativa, y programas de asesoria y consultoria que faciliten la expansion de las

177 http://www.presidencia.gob.mx/prensa/?contenido=47551
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empresas, la adopcidn de nuevas practicas de produccion y de las tecnologias mas
avanzadas.'”

179 http://www.cronica.com.mx/nota.php?id nota=289105
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Conclusiones

El presente trabajo parte de la identificacion de la vulnerabilidad de las pequefas y
medianas empresas (PyMES) mexicanas frente a la agresiva competencia externa que
ha ingresado al mercado interno derivado de las medidas de politica econdmica de
corte neoliberal que ha implementado el gobierno a partir del segundo lustro de los
ochentas.

Después de mas de tres décadas de contar con un mercado doméstico cautivo y una
serie de apoyos gubernamentales, las PyMES mexicanas confrontan la entrada de
nuevos competidores extranjeros de manera brusca e indiscriminada. Se enfrentan a
una competencia acostumbrada a incursionar en mercados tanto con productos
diferenciados como a través de estrategias de liderazgo en costos lo que siguiendo la
terminologia utilizada por Michael Porter, las convierte en empresas atrapadas en el
medio ya que no pueden competir ni en calidad ni en precio con los nuevos productos
que ingresan de manera masiva en el mercado interno gracias a las politicas de
apertura comercial.

Dicha situacion hace evidentes las deficiencias estructurales de las empresas
mexicanas: atraso tecnolégico, insuficiencia de recursos financieros, falta de cultura
empresarial acorde a las tendencias prevalecientes en un mercado globalizado y el
desconocimiento de practicas administrativas internacionales orientadas a elevar la
competitividad en los mercados externos. Entre los principales problemas podemos
citar una inadecuada articulacién del sistema productivo que favorece a las grandes
corporaciones en detrimento de micro, pequefios y medianos proveedores locales

Hoy en dia, la participacion de las empresas en los mercados nacionales e
internacionales depende de la capacidad que éstas desarrollen para enfrentar a una
hipercompetencia global. Este proceso define la capacidad y velocidad de respuesta de
los diferentes actores involucrados en actividades de negocios ante las externalidades
caracteristicas del entorno global, constituyéndose en un factor determinante en el
comportamiento de los sectores econdémicos, de las cadenas productivas, del papel que
juegan gobierno y sistema econémico en su conjunto.

La creciente tendencia mundial hacia la internacionalizacion de los negocios y de los
mercados ha demostrado que las PyMES pueden responder en la forma adecuada a
los cambios en el mercado internacional, adaptandose y compitiendo de forma directa
bajo su "especializacién flexible".

Ante este fendmeno, la experiencia internacional destaca que las PyMES no deben de
competir solas en los mercados globalizados sino que deben asociarse o integrarse en
cadenas productivas que les permitan incrementar su potencial de ingreso e incursion
exitosa en dichos mercados.
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Las micro, pequefias y medianas empresas representan la columna vertebral de la
economia mexicana ya que corresponden al 99 % del total de las empresas nacionales.
En este sentido, las PyMES contribuyen directamente al desarrollo econdmico mediante
la generacion de empleos a lo largo del pais.

Existen politicas gubernamentales inadecuadas que no promueven el acceso al
financiamiento; el insuficiente desarrollo de infraestructura técnico — productiva se
traduce en falta de recursos tecnoldgicos y una escasa aplicacion de adecuados
sistemas de planificacion empresarial. La situacibn se complica por la creciente
corrupcion administrativa de funcionarios del sector publico, la competencia desleal del
comercio informal, las practicas desleales a nivel internacional, la falta de capital
humano y, en general, una cultura organizacional poco emprendedora en el &mbito de
los negocios internacionales.

Nuestro pais requiere incrementar sus actividades de exportacion y disminuir la
importacion, con el propésito de nivelar el desequilibrio de pagos con el exterior y
obtener ingresos suficientes para dar continuidad al desarrollo econémico interno.
Ademas, Exportar es un buen negocio, ubicando la demanda en el mercado
internacional en donde se encuentra mayor cantidad de clientes potenciales, en donde
las PYMES encuentran grandes oportunidades para llevar a cabo negocios
internacionales.

El 90.6% de las exportaciones de las empresas mexicanas son a los Estados Unidos y
tan solo el 9.4% al resto del mundo. Estos porcentajes reflejan el alto nivel de
dependencia y vulnerabilidad del comercio exterior mexicano que se complica si
consideramos que menos del 2% del total de las MPYMES mexicanas participan en
operaciones de comercio exterior lo que demuestra una falta de cultura exportadora en
el empresario mexicano ademas de frenar el potencial exportador de las PyMES hacia
nuevos mercados ya que las exportaciones se concentran en un solo mercado.

En este sentido, el empresario mexicano solo busca satisfacer el mercado que conoce,
que le resulta familiar y en el cual se siente comodo, por lo cual, el ingresar y participar
en un mercado diferente representa enfrentar a nuevos competidores, nuevas
costumbres, una nueva ideologia y cultura ademas de satisfacer nuevas y diferentes
necesidades de los consumidores.

Muchas veces el pequefio y mediano empresario piensa que la exportacion es una
actividad solo para las grandes empresas por el hecho que éstas cuentan con una gran
capacidad productiva, habilidad gerencial y un facil acceso al financiamiento. Sin
embargo, las PyMES tienen ventajas que derivan de la gran facilidad de adaptacion y
rapidez que caracterizan la toma de decisiones.

Las PyMES mexicanas, basado en las experiencias internacionales, deben responder a
un modelo empresarial con la caracteristica de ser empresas inteligentes en su
organizaciéon que mantengan un aprendizaje continuo, flexibles en la produccion ya que
pueden adaptarse a las necesidades del mercado y ser agiles en la comercializacion de
sus productos con un servicio mas personalizado que les permita responder a las
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necesidades especificas de los clientes. Esto les ha permitido a las pymes en paises
industrializados adaptarse rapidamente a los diferentes entornos y a dar respuesta a las
necesidades de los clientes potenciales, desarrollando productos a la medida de los
consumidores y generando oportunidades de negocios.

Es indispensable que el gobierno mexicano fomente las exportaciones de las PyMES a
través de apoyos financieros y fiscales asi como programas oficiales que promuevan el
acceso a la tecnologia de punta. Por su parte, el consultor puede ayudar a definir
condiciones de financiamiento o plazo de pago, y en el caso de operaciones de
comercio exterior responder de manera competitiva en tiempo de entrega, puntos de
embarque y destino, manejo de Incoterms, medios de transporte adecuados y
confiables, servicios postventa, costos y precios de exportacion.

La utilizacién de servicios de consultoria podria incrementar las posibilidades de éxito
en las PYMES mexicanas para el desarrollo de negocios frente a la dinamica de
hipercompetencia global, al brindarles asesoria especializada en el disefio e
implementacion de estrategias organizacionales que propicien el aprovechamiento
optimo de recursos disponibles y programas de fomento a la competitividad y actividad
empresarial participando en el papel de agente externo de cambio y enlace funcional
entre gobierno, empresa y universidad similar al esquema desarrollado en las naciones
del sudeste asiatico, la Unién Europea, Estados Unidos e incluso en la experiencia de
los paises del Mercosur.

El proceso de toma de decisiones forma parte del andlisis PyMES y determina si la
empresa tiene la capacidad de asumir una nueva responsabilidad comercial. Bajo esta
l6gica, el consultor brinda el sustento y el soporte para tomar la decision de expandir y
penetrar nuevos mercados, o bien, de abandonar la idea o esperar a que se presente
una situacion mas favorable.

El consultor puede identificar oportunidades para las PyMES y hacer llegar sus
productos a los mercados internacionales, detectando las caracteristicas, condiciones
del mercado examinar y analizar estadisticas de importacion y consumo, conocer las
exigencias que imponen las autoridades del pais importador y la elaboracion de
exportacion sobre la base de los estudios realizados.

Los consultores juegan un papel muy importante dentro de cualquier estrategia de
desarrollo empresarial, particularmente en el caso de las compaiias de pequefia y
mediana escala, que buscan alcanzar un nivel competitivo tanto nacional como
internacional, en tanto que el consultor se encarga de asesorar y mejorar los procesos
productivos asi como formular estrategias y mecanismos que les permita competir a las
empresas enfrentar los retos de la globalizacion.

Por consiguiente, el consultor se presenta como el agente externo que resuelve y
aporta posibles soluciones a los problemas concretos dentro y fuera de la empresa que
frenan la creacion y desarrollo de las PyMES. Este servicio involucra un detallado
diagnéstico de la empresa identificando areas de oportunidad, para generar soluciones
integrales, desarrollando en las organizaciones el maximo aprovechamiento de las
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habilidades de su personal a través de sus procesos y sensibilizacion e involucramiento
de los empleados para la mejor aceptacion e implementacion del cambio.

En los diversos paises seleccionados en este estudio, la participacion del consultor ha
logrado implementar esquemas eficientes de asociacion entre las PyMES y ha
consolidado un sistema administrativo que le ha permitido canalizar de mejor manera
sus recursos financieros, o para realizar compras de insumos, adquisicién de
tecnologia, investigacion de mercados para las exportaciones y penetracion en los
mercados externos o bien, para la creacién de centros especializados (cluster) en el
desarrollo de tecnologia de vanguardia o formulas que vinculen a las PyMES a lo largo
de las cadenas productivas con las grandes empresas y entre ellas en relaciones de
subcontratacion para que impulsen su desarrollo mutuo.

El éxito de las empresas en cualquier ambito se debe a la adecuada administracion
basada en la planeacion, organizacion, direcciéon, control e integracion de las
actividades encaminadas a lograr el objetivo de cualquier negocio, ante esto, es
necesaria la participacion del consultor para determinar bien las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (FODA) de la empresa, haciendo mas factible el precisar
qué es lo que se tiene, con qué se cuenta y cuéles son las carencias para ubicar si se
pueden solventar de manera interna o si es necesario buscar opciones externas con la
finalidad de no perturbar e inhibir el desarrollo de la misma.

El trabajo del consultor debe de eliminarla capacidad ociosa ocasionada por las
deficiencias en la adecuacion del producto o las estrategias mal empleadas en la
comercializacion y encauzar su productividad a la diversificaciébn de sus operaciones en
otros mercados. La adecuacion del producto estd de la mano de la calidad, disefio,
modelo del mercado del consumidor, del precio y las condiciones de venta hacia donde
se pretende exportar.

Por tanto, el servicio de una consultoria en actividades internas o que precisen de
alternativas de negocios, ya sea de expansién o crecimiento, permitiran su correcto
desenvolvimiento, es asi que el servicio de consultoria puede ayudar y ser un respaldo
de la empresa para el logro de propésitos, metas y objetivos, dando alternativas de
solucion para determinados problemas u optimizando métodos y planeacion de trabajo.

Cuando la empresa realmente sabe aprovechar los servicios de los consultores
externos, éstos pueden ayudarle practicamente en cualquier proceso critico para
mejorar la competitividad y la rentabilidad de la empresa: en los procesos gerenciales,
procesos técnicos, procesos sociales y humanos que determinan el éxito de la
organizacion.

En sentido estricto, un consultor, ademas de asesorar, podra dar alternativas o
propuestas para fortalecer la imagen de la empresa tanto de manera interna como
externa, asi como para difundir sus logros, propiciar tacticas y estrategias de acuerdo
con el marco normativo y de fomento que la empresa se haya establecido, El servicio
de consultoria también puede implicar el analisis concreto del estudio de mercado,
para emitir las consideraciones oportunas acerca de la funcionalidad y rentabilidad de
un negocio en determinado mercado; asi como también, si asi se requiere se podra



177

llevar a cabo un examen minucioso del estudio técnico para detectar las posibles fallas
y optimizar los procedimientos.

De igual manera, el consultor podra impulsar la cultura de formacion y desarrollo
capital intelectual, tecnoldégico y humano asi como identificar y promover las
oportunidades de trabajo en mercados extranjeros y/o nacionales de acuerdo a las
necesidades tanto de la empresa como de los clientes potenciales y fomentar la
excelencia en los servicios y en la estructura institucional de la empresa; al igual que
puede ser requerida para cuestiones de mercadotecnia o desarrollo empresarial.

Por lo tanto, se puede mencionar que un servicio de consultoria puede contemplar
desde cuestiones minimas hasta holisticas que conlleven los servicios de exportacion,
de tramites administrativos, de logistica, soporte, administracion, etc.; sin dejar atras la
simple asesoria sobre la preparacion de documentos, exposiciones, conferencias o
eventos que tengan trascendencia en la preparacién de los negocios internacionales.

Indiscutiblemente, es necesario que se estimule a las empresas a que sean mas
competitivas y esto es responsabilidad tanto del Estado como del mismo empresario,
pues aunque la mayoria de los estudios sobre la competitividad en México le atribuyen
al gobierno la gran responsabilidad de ser el factor determinante y limitante de la
competitividad de las PyMES (por tener bajo su control las variables
macroecondémicas), no se esta considerando que existen otros factores externos y
principalmente internos, a las empresas, que tienen un mayor impacto sobre su
competitividad.

Las PyMES mexicanas en su mayoria mantienen un nivel de heterogeneidad ya que
entre ellas mantienen diferencias en sector, region, tamafo, integracion al comercio,
antigiiedad, nivel tecnoldgico, etc., por lo cual se necesitan crear diferentes programas
de apoyos para su crecimiento de acuerdo a su realidad. Los programas que se
lleguen a crear deben de responder a los requerimientos de las PyMES basados en sus
necesidades con el mayor detalle: sector, regién, tamafio, cadena productiva, etc.

En México no se tiene una cultura de recurrir a la consultoria como una alternativa de
apoyo a la PyME y no existe vinculacion entre consultoria y gobierno. Los honorarios
del consultor resultan ser muy elevados para las PyMES por lo cual el gobierno debe de
implementar una promocion sobre los servicios de consultoria y los beneficios (bajo
costo, calidad del servicio y resultados) que éstos traerian consigo a las PyMES.

De igual forma, se debe dar mayor énfasis a los programas encauzados al
encadenamiento de las empresas, al desarrollo de proveedores, obtencion de
certificaciones, apoyos para la exportacion, financiamiento para la adquisicién de bienes
de capital, integracion de capital de trabajo y consultoria en organizacion y direccion de
empresas. La peculiar estructura de subcontrataciéon entre grandes y pequefas firmas
en ese pais empuja a estas ultimas a sumarse a la estrategia de internacionalizacion y
exportacion disefiada por los grandes conglomerados.

El gobierno ha buscado establecer una red de consultores en toda la republica, con el
fin de aprovechar la capacidad de los consultores para crear esquemas de vinculacion,
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integracion, conjuncion, asociacionismo y alianzas, enfocada a resolver la problematica
de las PYMES. Sin embargo, no le ha dado la importancia y no se ha preocupado por
profundizar en este sector clave para resolver la problematica de las PyMES a través de
la capacidad de los consultores para crear esquemas de vinculacion, integracion,
alianzas estratégicas y encadenamientos entre el sector empresarial, el gobierno y las
universidades publicas y privadas, y empresas que tengan por objetivo mejorar las
condiciones actuales de las PyMES.

Para poder garantizar la calidad de servicios y la contribucién de la consultoria en el
desarrollo competitivo de las PYMES, el gobierno deberd asegurar la preparacion
tedrica y practica de los consultores, para lo cual tendra que crear mecanismos de
capacitacion y certificacion constante para asegurar los resultados positivos
fomentando esta alternativa de apoyo.

Resulta importante mantener un area especialmente encargada en las PyMES, ya que
hoy en dia existen varios 6érganos del gobierno que trabajan en este rubro, tales como,
Nafin, Proméxico, Bancomext, Conacyt y la Secretaria de Economia. Es necesario que
un solo érgano concentre y administre todos los programas para evitar que algunos se
dupliguen. Se debe extender mas los recursos a diferentes programas que atiendan las
diferentes necesidades de las PyMES.

La poca participacion del sector financiero en cuanto al apoyo a las PyMEs se refiere,
es prioritario continuar reforzando todas aquellas alianzas estratégicas entre la Banca
Comercial y la Banca de Desarrollo con el Gobierno Federal y/o Gobiernos de los
Estados, para promover tasas de interés competitivas y fondos de garantias; de tal
manera que se amplien intensamente las posibilidades de este tipo de empresas para
obtener algun crédito.

La solucion al gran problema de financiamiento a las PYMES no solo recae en la
inyeccién de recursos proveniente de los fondos gubernamentales y privados, sino en
hacerlos llegar realmente a donde tienen que llegar ademas de mejorar el sistema de
control interno en las PyMES que las lleve a optimizar sus finanzas y hacerlas
competitivas, de tal manera que les permita demostrar el “desempeno” y que sea
congruente con las politicas de desarrollo institucional establecidas por las autoridades
gubernamentales.

Por eso la importancia del consultor como agente de cambio, basandose en la asesoria
especializada en el disefio e implementacién de estrategias organizacionales que
buscan que un mayor numero de PyYMES mexicanas sean mas competitivas e
incursionen en los mercados internacionales, bajo el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos disponibles y programas de fomento a la competitividad y actividad
empresarial.

En el presente estudio se demostrd6 que las ventajas competitivas que las PyMES
mexicanas podrian desarrollar si utilizaran los servicios de los consultores se derivan
del papel que éstos asumen como agentes de cambio al interior de las empresas. Al
momento en el que el consultor ayuda a detectar aquellos elementos que causan
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gastos Yy riesgos innecesarios, se permite la reingenieria de procesos y a través de este
mecanismo es factible aumentar la competitividad, disminuir costos; hacer mas
eficientes los procesos ademas de generar y aprovechar las oportunidades del
mercado.

En tanto que no se difunda la utilizacion de los servicios de las empresas de consultoria
contando con el apoyo del Gobierno mexicano para la consolidacion de una Red
Nacional de Consultores, certificados y avalados por la propia Cadmara Nacional de
Empresas de Consultoria, las pequefias y medianas empresas mexicanas seguiran
enfrentando un clima de negocios adversos, siendo presas faciles del capital
trasnacional y de la economia informal, manifestando limitadas probabilidades de
supervivencia ante los retos de competitividad global que caracterizan el siglo XXI,
motivo por el cual se considera que la hipotesis planteada al inicio de esta investigacion
fue comprobada en funcién al andlisis comparativo de las experiencias internacionales y
las perspectivas de desarrollo de las pymes mexicanas en el marco de la globalizacion.
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