UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO

PAis: MEXico

ESCUELA SUPERIOR TLAHUELILPAN

SEXTO CONGRESO INTERNACIONAL SOBRE
Las Micro, Pequefias y Medianas Empresas del

S.XXI

05 al 24 enero 2011.

“LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN LAS MICROY PEQUENAS
EMPRESAS ARTESANALES DEL VALLE DEL MEZQUILTAL ESTAD O DE HIDALGO”.

Autores

Flores Jiménez Ruth. Maestra en Administraciéon . Universidad Auténoma del estado de Hidalgo.
Escuela Superior Tlahuelilpan. Av. Universidad S/N Tlahuelilpan Hidalgo C.P. 42780. Tel 01 771
71 720 00 Ext. 5503 Fax. 5502 E-mail: ruth@uaeh.edu.mx

Flores Jiménez lvette . Maestra en Administracion de Negocios . Universidad Auténoma del
estado de Hidalgo. Escuela Superior Tlahuelilpan. Av. Universidad S/N Tlahuelilpan Hidalgo C.P.
42780. Tel 01 771 71 720 00 Ext. 5502 Fax. 5502. E-mail: ivette@uaeh.edu.mx

ivette_flores7@hotmail.com




RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo mostrar la importancia de la capacitaciéon y la
innovacién tocolégica en las microempresas artesanales del Valle del Mezquital del
estado de Hidalgo.

Al ofrecer capacitacion, asesoria y asistencia técnica en disefio, procesos productivos y
comercializacion de productos artesanales a las comunidades y/o grupos de artesanos
organizados, mejoraran la calidad de los productos que tradicionalmente se elaboran y
generar nuevos productos artesanales, con innovaciones en disefio y produccion.

PALABRAS CLAVE

"CAPACITACION EXITO GARANTIZADO"



La definicibn de empresa sin importar su tamafio, ni su lugar de origen, es igual en
cualquier parte del mundo, como definicién puede aceptarse la siguiente:

“Una unidad economica de producciéon y decision que, mediante la organizacion y
coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio
produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el mercado” *

El campo de accién de esta investigacion esta enfocado a las pequefias y medianas
empresas artesanales del Valle del Mezquital estado de Hidalgo, México, cuyas
caracteristicas generales son:

» El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad.

* Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su administracion es
empirica.

« Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el trabajo que
en el capital.

Ventajas y desventajas de las PYMES 2

Las ventajas de las pequefias empresas se caracterizan por su facilidad administrativa,
ademas de:

» Capacidad de generacién de empleos (absorben una pa rte importante de la
PEA).

» Asimilacion y adaptacién de tecnologia.

» Produccion local y de consumo basico.

e Contribuyen al desarrollo regional (por su establec imiento en diversas
regiones).

* Flexibilidad al tamafio de mercado (aumento o dismin ucion de su oferta
cuando se hace necesario).

» Facil conocimiento de empleados y trabajadores, fac  ilitando resolver los
problemas que se presentan (por la baja ocupaciond e personal).

» Laplaneacién y organizacién no requiere de mucho ¢ apital.

* Mantiene una unidad de mando permitiendo una adecua  da vinculacién entre
las funciones administrativas y operativas.

* Producen y venden articulos a precios competitivos (ya que sus gastos no
son muy grandes y sus ganancias no son excesivas).

Sus desventajas, se debe a razones de tipo econdmico y financiero, por lo tanto se les
dificulta crecer, estas mismas razones ponen en peligro su existencia, ademas de:

* Les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el entorno
econdmico como la inflacién y la devaluacion.

* Viven al dia y no pueden soportar periodos largos d e crisis en los cuales
disminuyen las ventas.

! Andersen, Arthur, (1999), Diccionario de Economia y negocios. Editorial Espasa. Espafia
2 http://www.gestiopolis.com/canales2/economia/pymmex.htm



* Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control gu bernamental, siempre se
encuentran temerosos de las visitas de los inspecto res.

» Lafalta de recursos financieros los limita, ya que no tienen facil acceso a las
fuentes de financiamiento.

e Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras
empresas; es muy dificil que pasen al rango de medi  anas empresas.

 Mantienen una gran tensién politica ya que los gran  des empresarios tratan
por todos los medios de eliminar a estas empresas, por lo que la libre
competencia se limita o de plano desaparece.

* Su administracion no es especializada, es empirica y por lo general la levan a
cabo los propios duefios.

» Por la propia inexperiencia administrativa del duefi 0, éste dedica un namero
mayor de horas al trabajo, aunque su rendimiento no es muy alto.

Las medianas empresas, presentan los mismos problemas que las pequefias empresas,
pero, a niveles mas complicados, por ejemplo, en el caso de sus ventajas, estas son de
mejor calidad administrativa, pero, sus desventajas, también son de tipo econémicas,
como; altos costos de operacién, falta de reinvencion en el equipo y maquinaria, no
obtiene ganancias extraordinarias, por sus altos costos, no pueden pagar altos salarios,
por lo tanto, no cuentan con personal especializado, no cuentan con controles de calidad
optimos, etc. Todo esto derivado de su problema de altos costos, debido a su tamafio.

Las PYMES que se dedican a actividades exportadoras padecen los mismos problemas
gue las dedicadas a actividades locales, pero con exigencias adicionales como son la
compresion del fendmeno de la globalizacion. El hecho de que estas empresas exporten,
no cambia su entorno general, s6lo cambia su entorno en los procesos productivos, ya
gue se exigen ciertas normas para la exportacion de mercancias, como lo es la calidad y
su conocimiento de culturas diferentes.

El desarrollo tecnolégico de las PYMES

Se pueden diferenciar tres niveles de definicion del término tecnologia. Por un lado se la
puede identificar con un conjunto de "artefactos" dados e inmutables, que no se modifican
durante el proceso de difusion.

Un segundo nivel considera a la tecnologia como el conjunto de capacidades
incorporadas a los individuos, relacionada con las diversas competencias adquiridas en el
seno de una organizacion.

Un tercer plano alude a la tecnologia como conocimiento y capacidad para pensar sobre
el proceso de transformacion en términos de hechos concretos, conceptos y teorias.
Estos tres planos son acumulativos, en el sentido de que cada uno supone aceptado el
nivel anterior y avanza hacia una mayor profundizacion en el concepto.

Este ultimo nivel de profundizacion utiliza una concepcion amplia de tecnologia,
incorporando el conocimiento y la capacidad de pensar como parte de ella.



Caracteristicas de la innovacién en PYMES 3

El desarrollo de los procesos innovativos no es solo el resultado de actividades formales
de investigacion y desarrollo efectuadas en laboratorios especificos, sino
fundamentalmente consecuencia de aprendizajes acumulativos informales. Estos se
manifiestan en el desarrollo de competencias y capacidades técnicas que les permiten a
las firmas asimilar, adaptar y mejorar las nuevas tecnologias y acercar la produccién de la
empresa a demandas especificas del mercado.

Desde esta perspectiva, el proceso de innovacion en las PYMES se puede concebir como
una actividad compleja de adaptacién de conocimientos genéricos en especificos, a partir
de las competencias desarrolladas por las firmas mediante un aprendizaje que asume
rasgos idiosincrasicos y que esta modelado por las caracteristicas de su cultura
organizacional. Esta, junto con el desarrollo de capacitacion y de procesos de
aprendizaje, tiene un rol clave en el desarrollo de capacidades innovativas y tecnolégicas
de las PYMES. El conjunto de estos elementos esta influido ademas por las
caracteristicas personales, educativas, emprendedoras y administracion de riesgos de los
empresarios y la historia previa de las firmas en términos de acumulacién de activos
competitivos tangibles e intangibles y su capacidad de disefio de estrategias.

Algunos problemas de la capacitacion de las PYMES
La capacitacion en México enfrenta, entre otros, los problemas siguientes:

“Enfoque de la capacitacion dominado por la oferta. Esto significa, que los programas y
cursos se disefian, aplican y evalian desde la academia, los centros encargados de la
capacitacion, areas de recursos humanos de las empresas, con lo cual no
necesariamiente se estan atendiendo los requerimientos de los procesos productivos
modernos.”

“Fragmentacion institucional y escasa coordinacion entre programas. Cuando se detecta
una nueva demanda, a veces hasta tardiamente, se busca atenderla, a través de la
creacion de una institucion..... se atomizan los cursos, la oferta de capacitacion es

fragmentada, sin vinculacion entre las instituciones que desarrollan la capacitacion”.®

“La incompatibilidad entre la organizacion de los servicios de capacitacion por
especialidades y las actuales demandas de... la planta productiva. En el mundo del
trabajo es cada vez mas frecuente el cambio en los perfiles ocupacionales analizar y
resolver problemas, trabajar en equipo. De ahi que programas de capacitacion
organizados por especialidad no permitan atender con calidad y pertinencia esas
necesidades de formacion”.®

% Ministerio de Educacion Ciencia y Tecnologia. Programa de capacitacién Tecnologia de PYMES Industriales. Argentina.
http://www.secyt.gov.ar/publica_planplur/anepyme_n.htm .2006

“ Ibarra Almada Agustin E. El Sistema Normalizado de Competencia Laboral. En Competencia Laboral y Educacién Basada
en Normas de Competencia. Antonio Argtielles Compilador. Editorial Limusa.México. 1999

® |dem

® Idem



La capacitacién para el espiritu empresarial

La capacitacion econdmica juega entonces, un importante rol, por su incidencia en todos
los elementos de la administracién del negocio, tal y como se fundamentara en esta
propuesta. Un requisito para el desarrollo de esta “nueva cultura empresarial”, es el dotar
al empresario de una mayor informacién sobre las implicaciones de la preparacién que en
el area econémica necesitara, para enfrentar los retos de los negocios en el mundo
actual, que parten de una integracion de las 3C (Clientes, Cambio y Competencia), donde
el cliente hoy “determina qué, como y cuanto quiere, tiene mas opciones en el mercado,
exige productos y servicios a su medida, calidad, precio”, se intensifica la competencia y
el cambio se vuelve constante.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE)?, refiere tres
capacidades basicas, para elevar la productividad y competitividad de las empresas y las
economias, generando las condiciones para el desarrollo, éstas son:

1.-.La capacidad de innovacién
2.- La capacidad de adaptacion
3.- La capacidad de aprendizaje

El estudio de estas tres capacidades puede hacerse a nivel individual, empresarial y
social y si bien en las propias organizaciones, la aplicacion de las tres capacidades, es
muy Util para el fomento a largo plazo del empleo, segun la OCDE y puede referirse a la
capacitacion de los recursos humanos en general, la capacitacion de los directivos en
base a estas capacidades, es sin lugar a dudas, una condicion bésica, para aprovechar
las ventajas competitivas, para crear y desarrollar los propios nichos de mercado,
anticipar los cambios en la demanda, responder con mayor agilidad a las necesidades y
preferencias de los consumidores, adecuarse a los cambios en la tecnologia y los
mercados, por su impacto como tomadores de decisiones.

Dentro de los fundamentos del Programa lberoamericano de Cooperacion Institucional
para el Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (IBERPYME), administrado y
adscrito al Sistema Econémico Latinoamericano (SELA) , se destaca que "un tema de vital
importancia para la toma de decisiones por parte de los empresarios, es la falta de
informacién adecuada y sistematizada sobre diversos aspectos vinculados con el negocio
empresarial, lo que a la larga incide en la calidad, productividad y competitividad. La
informacidon es un elemento de decision estratégica que debe privilegiarse dentro de la
empresa™. La capacitacion empresarial proporciona conocimientos e informacion, que
deben contribuir a una toma de decisiones mas certera sobre los aspectos del negocio. Si
consideramos aspectos como calidad, productividad, estrategia y competitividad, la
preparacion econémica para directivos, adquiere un significado trascendental dentro de la
capacitacion empresarial.

" Hammer Michael/Champy James. Reingenieria. Editorial Norma. Colombia.2004.p19
8 OCDE. Desarrollo econémico y creacién de empleo a nivel local. Actualizando competencias- Nuevas perspectivas
econdmicas. Editado por OCDE. Espafia. Junio 2006

® http://www.iberpymeonline.org




Bases para el Modelo de Capacitacion Econémica
Pensamiento Estratégico

El enfoque de esta investigacién, se sustenta en primer lugar, en el concepto de
Estrategia Competitiva” y en dos Escuelas del Pensamiento Estratégico, que se describen
a continuacion.

La Escuela del Posicionamiento del Pensamiento Est  ratégico *°

Los origenes de ésta escuela estan en las investigaciones de D. Schendel', con
importantes aportes posteriores de Michael Porter en los afios 1980 y 1985: conceptos
notables sobre analisis competitivo, estrategia genéricas y cadena de valor, asi lo
reconoce Henry Mintzberg®, a la vez que refiere como esta escuela ha sido criticada por
su tendencia a favor de lo econémico, sobre lo politico. Sin embargo, con la perspectiva
de Porter, la estrategia de las empresas debia basarse en la estructura del mercado
donde operan y es un aspecto muy valioso, que sirve de base para sentar las bases de la
propuesta de esta investigacion, considerando ademas otros elementos que puedan dar
una base mas integral del asunto, segun se detallara mas adelante.

La Escuela del Pensamiento Estratégico

Esta es la Escuela Empresarial, que al igual que la del Posicionamiento, surgi6é de la
economia y su papel estuvo dirigido a decidir qué producir y qué precios. En los origenes
de esta Escuela, tuvo un destacado papel Joseph Schumpeter', quien por primera vez,
introdujo al empresario en un lugar prominente dentro del pensamiento econémico. Otros
autores estudiaron a partir de entonces, el papel del liderazgo personalizado y la visién
estratégica, con un enfoque econémico empresarial, siendo definidas por Mintzberg™, los
cuatro enfoques:

* En el modo empresarial, la creacion de estrategia se ve dominada por la basqueda
activa de nuevas oportunidades.

* En la organizacion empresarial, el poder esta centralizado en manos del principal
directivo.

 La creacién de estrategia en el modo empresarial se caracteriza por saltos
drésticos frente a la incertidumbre.

» El crecimiento es el principal objetivo de la organizacion empresarial.

Para los fines de este trabajo, se toma en consideracién el aporte de estas Escuelas a la
estrategia, en estrecha relacion con la economia, la empresa y el papel del empresario
para la toma de decisiones, en conjuncién con otras bases.

Y Estrategia Competitiva. Combinacion de fines (metas) que busca la compafiia y de medios (politicas) con que trata de
alcanzarlos.

1% porter, Michael E. Estrategia Competitiva. Técnicas para el Andlisis de los Sectores Industriales y de la Competencia.
CECSA, 34 reimpresion, México, 2004.p.12

" Schendel, D.E., y Hofer, C.H., eds, Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning .Boston, EEUU,
1979

12 Mintzberg, Henry/Ahlstrand Bruce, Lampel Joseph. Safari a la estrategia. Granica, Argentina, 1999.p.134

'3 Shumpeter, J.A. The Creative Response in Economic History. Journal of Economic History , noviembre 1947.pp 149-159
 Mintzberg, Henry. Strategy Making in Three Modes. California Management Review (16,2, invierno 1973). Pp 44-53
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El Modelo Competitivo de Porter (Cinco Fuerzas de la Competencia), sirve para identificar
la relacién entre el contenido de estas fuerzas, con lo que deberian conocer los directivos
para tomar decisiones que le permitan competir en el mercado al que pertenecen y
finalmente, para poder adaptar este analisis a las PYMES.

Modelo de las Cinco Fuerzas

En la figura 2.1 se muestran las cinco fuerzas competitivas de las cuales depende la
intensidad en una industria, segin Michael Porter’®. El autor adopta la definicion de
industria, como un grupo de empresas fabricantes de productos o servicios semejantes
entre si, dando por resultado las cinco fuerzas competitvas:

Participantes potenciales

Riesgo

Poder de negociacién de los compradores
Poder de negociacion de los proveedores
Rivalidad entre los competidores actuales

arwdE

La combinacion y explotacion de las cinco fuerzas competitivas determina el nivel de la
inversion e impulsa el rendimiento al nivel del libre mercado y, por tanto, la capacidad de
las empresas para sostener rendimientos por encima del promedio.

Participantes
Potenciales

l Riesgo de nuevas empresas

Proveedores |~ Compelidores | Compradores |

dela industria

Poder de negociadén de los = Poder de negociacion delos
proveedores Rivalidad entr e compradores
empresas actuaes

Amenaza de productos |

sustitutos
Sustitutos

Figura 2.1.Fuerzas que impulsan la competencia en| aindustria.

'* porter Michael. Estrategia Competitiva. Técnicas para el anlisis de los sectores industriales y la competencia. CECSA.
34 reimpresion, México, 2004.p 30- 43
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Fuente: Michael Porter. Estrategia Competitiva. Téc  nicas para el Analisis
de los Sectores Industriales y de la Competencia. C  ECSA, 34 reimpresion, México,

2004. pag.20

Porter reconoce que el “analisis estructural’- andlisis de la industria-, busca ante todo,
identificar las caracteristicas esenciales de un sector industrial basadas en la economia y
en la tecnologia que configuran el ambito donde habra que establecer la estrategia
competitiva. Cada una de estas fuerzas lleva implicitas importantes caracteristicas
econdémicas y técnicas, que rigen la solidez de las mismas.

El conocimiento de esas caracteristicas por parte de los directivos de las PYMES,
mediante la capacitaciébn empresarial, de forma tal que puedan integrar y aplicar las
mismas a su realidad, es un fundamento relevante para establecer las pautas de “hacia
dénde debe enfocarse la atencién del empresario de estas empresas, con vistas a lograr
niveles mas altos de competitividad y de llevar adelante la estrategia”.

A continuacion se explicara el contenido esencial de cada fuerza y las caracteristicas que
lo integran.

Participantes potenciales

Se refiere a la amenaza de ingreso, al riesgo de que entren mas participantes, lo cual
puede incidir en la reduccién de precios o que se inflen los costos de las empresas ya
establecidas, debido a que las nuevas empresas aportan capacidad adicional, el deseo de
obtener una participacion en el mercado y con frecuencia recursos sustanciales. La
amenaza de ingreso en un sector depende de las barreras de entrada (obstaculos para la
entrada de nuevas empresas) que estén presentes, aunadas a la reaccion de los
competidores existentes.

Existen seis fuentes de barreras de entrada:

» Economias de escala (Reduccién de los costos unitarios en tanto que aumenta el
volumen absoluto por periodo de tiempo): Las economias de escala disuaden el
ingreso de otras empresas, ya que esto implicaria grandes inversiones al inicio o
invertir poco con desventaja posterior en costos. La integracion vertical es un tipo
de barrera de entrada, basado en economia de escala, ya que implica operar en
etapas consecutivas de produccion o de distribucion, con los consiguientes
ahorros en costos, lo cual representa desventajas para las empresas que entran.

» Diferenciacion del producto  (Rasgos distintivos de los productos): Las empresas
establecidas tienen identificacién de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se
deriva de la publicidad, el servicio al cliente, diferencias del producto o
sencillamente por haber sido los primeros en el sector.

* Necesidades de capital (La necesidad de invertir grandes recursos financieros
para competir): Esta necesidad crea una barrera de ingreso, en particular si se
requiere el capital para publicidad, investigacién y desarrollo. El capital puede ser
necesario no soélo para las instalaciones de produccién sino también para crédito al
cliente, inventarios o para cubrir las pérdidas iniciales.

» Costos cambiantes (Los costos que tiene que hacer el comprador al cambiar de
un proveedor a otro): Pueden incluir los costos de reentrenamiento del empleado,
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el de nuevo equipo auxiliar, el tiempo para probar y calificar una nueva fuente,
necesidad de ayuda técnica y el redisefio del producto.

» Acceso a los canales de distribucion (Vias para la comercializacién de los
productos): La nueva empresa debe persuadir a los canales de que acepten su
producto mediante descuentos, bonificaciones por publicidad cooperativa y otros
medios, lo cual reduce las utilidades. Cuanto més limitados sean los canales de
mayoreo 0 menudeo para un producto, es obvio que sera mas dificil el ingreso al
sector industrial.

» Desventajas de los costos independientes de las eco nomias de escala
(Ventajas de costos de las compafiias ya establecidas que limitan a los
competidores entrantes): Representan desventajas para los competidores que
pretenden entrar y se manifiestan en las empresas ya establecidas, con
independencia de su tamarfio y de las economias de escala, las cuales pueden ser
originadas por tecnologia de productos patentados, acceso preferencial a material
primas, ubicacion favorable, subsidios del gobierno, entre otras.

Productos Sustitutos

Los sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial, ya que mientras
mas atractiva sea la opcion de precios que ofrecen los sustitutos, afectard en mayor
medida el margen de utilidad. En consecuencia, se debe evaluar la posicion relativa con
respecto a los productos sustitutos, para implementar las estrategias de precios
adecuadas.

Poder de negociacion de los compradores

Es el poder de negociacion de los compradores. Los compradores compiten forzando a la
baja de precios, negociando por una calidad superior o mas servicios y haciendo que los
competidores compitan entre ellos. El poder de cada uno de los grupos importantes de
compradores, depende de varias caracteristicas de su situacién de mercado y de la
importancia relativa de sus compras al sector en comparacién con el total de ventas. Un
grupo de compradores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:

e Estar concentrado o comprar grandes voliumenes con relacién a las ventas del
proveedor.

» Los productos que se compran son estandar o no diferenciados

» Se enfrenta con costos bajos por cambiar de proveedor

» El producto no es importante para la calidad de los productos o servicios del
comprador.

Poder de negociacién de los proveedores

Es el poder negociador con los proveedores, quienes pueden ejercer poder de
negociacién sobre los que participan en un sector, amenazando con elevar los precios o
reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden asi
sustraer los beneficios de un sector incapaz de repercutir los aumentos de costos con sus
propios precios.
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Las condiciones que determinan el poder de los proveedores no sélo estan sujetas a
cambio, sino a menudo fuera del control de la empresa. Sin embargo, como con el poder
de los compradores, la empresa puede en ocasiones mejorar su situaciéon mediante la
aplicacion de estrategias, que impliquen buscar la eliminacion de los costos de cambio de
proveedor, etc.

Rivalidad entre los competidores actuales

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posicién. —
utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas publicitarias, introduccion de
nuevos productos e incrementos en el servicio al cliente o de la garantia. La rivalidad se
presenta porqgue uno o mas de los competidores sienten la presién o ven la oportunidad
de mejorar su posicion. En la mayor parte de los sectores, los movimientos competitivos
de una empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se pueden
incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento.

La rivalidad intensa es el resultado de diferentes factores estructurales que interactdan,
algunos de ellos son:

e Competidores numerosos o de gran fuerza
» Crecimiento lento en el sector.

» Costos fijos elevados

» Falta de diferenciacion

» Costos cambiantes

» Competidores diversos.

» Intereses estratégicos elevados

e Fuertes barreras de salida.

Las estrategias competitivas genéricas , consisten en emprender acciones ofensivas o
defensivas con vistas a crear una posicion defendible en un sector, para enfrentarse con
éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion para la empresa.

Porter plantea la existencia de tres estrategias genéricas de éxito potencial, para
desempefiarse mejor que otras empresas en un sector determinado:

» Liderazgo general en costos

» Diferenciacion

« Enfoque o alta segmentacion
» Liderazgo general en costos

El liderazgo total en costos . Consiste en lograr que un sector industrial mediante un
conjunto de politicas orientadas a este objetivo basico. El liderazgo en costos requiere de
la construccion agresiva de instalaciones capaces de producir grandes volimenes en
forma eficiente, de vigoroso empefio en la reduccién de costos basados en la experiencia,
de rigidos controles de costos variables y fijos y la minimizacion de los costos tales como
investigacion y desarrollo, servicio, fuerza de ventas, publicidad, etc. Esto requiere de una
fuerte atencién administrativa al control de costos para alcanzar estos fines.
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Teniendo una posicién de costos bajos, se logra que la empresa obtenga rendimientos
mayores al promedio en su sector industrial, a pesar de la presencia de una intensa
competencia.

La diferenciacion . Es crear algo que sea percibido en el mercado como Unico. Los
métodos para la diferenciacién pueden adoptar muchas formas: disefio de imagen o
marca; en tecnologia, caracteristicas muy particulares, en servicio al cliente, cadena de
distribucién o en otras dimensiones.

La diferenciacion, es una estrategia viable para devengar rendimientos mayores al
promedio, ya que crea una posicion defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas
competitivas, aunque en una forma distinta al liderazgo en costos. La diferenciacién
proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva. También aumenta utilidades, lo
que evita la necesidad de una posicion de costo bajo.
La diferenciacién produce margenes mas elevados para tratar con el poder del proveedor
y claramente mitiga el poder del comprador, ya que los compradores carecen de
alternativas comparables y por lo tanto son menos sensibles al precio.

El enfoque o alta segmentacion. Consiste en enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular, en un segmento de la linea del producto o en un mercado
geogréfico.

Aun cuando la estrategia de enfoque no logra el bajo costo o la diferenciacion, desde la
perspectiva del mercado en su totalidad, alcanza una o ambas de estas posiciones frente
al objetivo de su mercado limitado.

La estrategia de enfoque siempre implica ciertas limitaciones en cuanto a la participacion
total del mercado por alcanzar. El enfoque implica necesariamente un trueque entre lo
rentable y el volumen de ventas.

Lo mas relevante en este aspecto de la investigacion, es tomar en consideracion coémo se
manifiestan las cinco fuerzas competitivas que propone Porter, en cuanto al enunciado de
sus caracteristicas econémicas generales, para relacionarlas con las ventajas genéricas
de la competencia, en el sentido de que éstas sirven para enfrentar dichas fuerzas, todo lo
cual permitird definir areas de conocimiento que seran validadas en etapas posteriores.

Informacion Econdmica y Toma de Decisiones para la Estrategia Competitiva

Peter Drucker se refiere a las decisiones clave en la empresa’® y en este sentido, plantea

gue la primera es “cual es nuestro negocio, cual debiera ser y cual podria ser”,
relacionando este aspecto con las decisiones criticas para integrar lo que en realidad
seria un modelo econdmico para la empresa. Esta aseveracion de Drucker, conduce a la
idea de que la Estrategia Competitiva, estd estrechamente ligada a la informacion
econdmica y a la toma de decisiones por parte de la gerencia.

'8 Drucker, Peter, El Empresario de la Nueva Era, CECSA, México, 1982, pag 110
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Estructuracion de los conocimientos en el area econ Omica para la gerencia de
PYMES.

Tomando como base el analisis anterior, se establecen cuestionamientos para cada una
de las fuerzas y se asocian las herramientas econémicas que pueden ayudar a responder
los mismos. El Cuadro 2.1 muestra dicha interrelacién y es un fundamento general para la
propuesta detallada de los contenidos, que se incluye en el Modelo.

Cinco Fuerzas | Cuestionamientos Conocimientos
econémicos
Sustitutos ¢ Otras firmas | La elasticidad de la
producen  sustitutos demanda, las
para nuestro | preferencias del
producto? consumidor, la demanda
y su estimacion, la
diferenciacion del
producto, inversiones.
Consumidores | ¢Cuanto poder | Estructuras de mercado,
tenemos sobre los | estrategias de precio,
consumidores, y | regulaciones

cémo afecta este | gubernamentales.
poder a nuestras
decisiones de precios
y produccién?

Rivalidad .,Como es probable | Concentracion,
que nuestras firmas | oligopolio, teoria de
rivales respondan a | juegos, acuerdos,

nuestras estrategias? reduccion de costos,
analisis de produccion.

Proveedores ¢De quién | Mercados, analisis de
obtendremos productividad,
insumos?, cuantos y | integracion vertical,
a qué precio? contratos con
proveedores, costos
Competidores JEs sustentable | Economias de escala,
Potenciales nuestra posicion, o es barreras de entrada,
probable la entrada a | competencia de
nuestro mercado? mercados, patentes,
diferenciacion del
producto, compromisos,
politicas
gubernamentales

Cuadro 2.1. Relacién entre las Fuerzas Competitivas  y conocimientos requeridos

Fuente: Elaboracion propia.

13



Otras fuerzas

Visidn del entorno macroeconémico

Del Entorno Econdémico surgen las
expectativas para decidir inversiones

DEBILIDADES FORTALEZAS

VISION Recuperacion de
Tiempo Capital y
Rendimiento

MEDIANTE

LA PLANEACION

SE ELIMINAN

LAS DEBILIDADES

Y SE MAXIMIZAN LAS

>  FORTALEZAS

*T.C. FLEXIBLE

*FINANZAS PUBLICAS ORDENADAS
*ALTAS RESERVAS INTERNACIONALES
*DEUDA PUBLICA BIEN NEGOCIADA

+DEFICIT COMERCIAL ELEVADO

*ALTA INFLACION

*DESACELERACION

*CAIDA EN LOS PRECIOS DEL PETROLEO

Figura 2.2. Toma de Decisiones y Entorno Econémico
Fuente: Elaboracion Propia

Seguln se observa en la Figura 2.2, para tomar las decisiones de inversion por parte de las
PYMES, se necesita una vision del entorno macroeconémico, debido a que es
imprescindible considerar en el futuro, la incertidumbre y el riesgo, que esta presente al
elegir una alternativa, los cuales se iran retroalimentando y creando una visién del
porvenir, lo que a su vez contribuird en la administracion de distintos escenarios de
riesgos con el objetivo de generar rendimientos y recuperar el capital invertido en distintos
proyectos.

El contar con informacion objetiva confiable y oportuna se constituye en la calve del éxito
en la elaboracion de diagnosticos de los fendmenos macroecondmicos y su influencia en
el ambito de las PYMES. Cabe mencionar que para realizar un diagnostico correcto habra
que evaluar las fortalezas y debilidades de la esfera macroeconémica.

A partir del andlisis anterior se infiere, que la capacitacion a directivos de las PYMES,
debe incluir como otra fuerza adicional a las anteriores cinco fuerzas, la del Entorno
Macroecondémico, pero Unicamente en aquellas variables, que realmente aporten a la
toma de decisiones para en primer lugar, poder realizar un diagnéstico y después,
accionar contribuyendo a la estrategia competitiva empresarial. Las variables que se han
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considerado, en primera instancia, desde una base tedrica, para validarse a través de
encuestas posteriormente, son:

* Tasas de interés

e Inflaciéon

» Politicas Monetaria y Fiscal
» Balanza Comercial

* Tipo de Cambio

En relacion a la preparacion en Macroeconomia y Microeconomia de los empresarios de
PYMES, argumenta Clemente Ruiz Duran que el concepto de eficiencia macroeconémica
requiere adquirir un contenido concreto....en donde se tendran que reconocer las nuevas
formas de organizacién industrial, que se alejan cada vez mas de la verticalidad y tienden
a encontrar esquemas de organizacion horizontal. En estos términos, se tendra que
aceptar una nueva forma de integracion productiva entre la gran empresa y la micro y
pequefia...garantizando con ello una mayor flexibilidad en la produccion™’. Este
razonamiento que incluye también a las microempresas, se mantiene con plena vigencia,
si se analiza como una cuestion basica que el salto tecnolégico del pais, requiere de un
marco macroeconémico que garantice el crecimiento de la demanda.

Se necesita incrementar las ventas de las PYMES, para tener flujos de efectivo mayores,
gue permitan destinar recursos al desarrollo tecnolégico. El conocimiento de las variables
macroecondmicas por parte de los directivos de estas empresas, creara un marco
apropiado para propiciar cambios en el esquema de crecimiento y cambio tecnolégico de
las PYMES.

CONCLUSIONES

Al ofrecer capacitacion, asesoria y asistencia técnica en disefio, procesos productivos y
comercializacion de productos artesanales a las comunidades y/o grupos de artesanos
organizados, se mejorara la calidad de los productos que tradicionalmente se elaboran y
generar nuevos productos artesanales, con innovaciones en disefio y produccion.

A través de cursos y seminarios en lo que se manejan una serie de temas como
administracién de proyectos tecnoldgicos, propiedad intelectual, conocimiento, gestion de
la tecnologia, andlisis y redaccién de patentes, creacion de valor, formacion de
emprendedores, estrategias de obtencion de capital de riesgo para el desarrollo de
empresas tecnoldgicas, estimulos fiscales para el desarrollo tecnoldgico, evaluacion de
riesgos para proyectos tecnolégicos, figuras de protecciéon intelectual, fuentes de
financiamiento para el apoyo al desarrollo tecnoldgico, generacion de nuevos productos,
inteligencia competitiva, modelos de innovacién, planeacion estratégica, empresarial,
financiera, operativa y tecnoldgica de una empresa, plan de negocios, posicionamiento
competitivo, practicas de creacion de valor, transferencia de tecnologia; serda un
instrumento para inducir la cultura empresarial para la competitividad.

¥ Ruiz Durén Clemente, “ Micro y pequefia empresa: restricciones al crecimiento y potencial para la innovacién”,.en
Propuestas de Accion para impulsar el desarrollo competitivo de la micro, pequefia y mediana empresa”, Nacional
Financiera, 1995,pag. 140
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El desarrollo de empresas locales es esencialmente un fenébmeno de abajo hacia arriba.
Se requiere flexibilidad para permitir que las politicas y los programas reflejen las distintas
necesidades locales y regionales y logren armonia y sinergia a nivel local entre las
diferentes instituciones. En casi todos los paises, la supervivencia de estos nuevos
organismos locales dependera del grado en que se integren a la sociedad local y logren
considerarse "propiedad" de los interesados locales. Ello significa que los organismos
locales deberan modificar su intervencion, pasando de una funcién de comando y control
a una de facilitadores y proveedores de servicios. El desarrollo de las empresas locales
aln requiere respaldo central, incluso la actualizacién de legislacién y bancos de datos,
capacitadotes especializados en economia empresarial, la creacién de vinculos
empresariales entre regiones, el respaldo de esquemas especiales de crédito y vehiculos
para los recursos externos, actividades de cabildeo, adquisiciones centralizadas, el
desarrollo, la verificacién y la difusion de nuevos modelos de programas y el desarrollo a
partir de "mejores practicas”, etc. Lo que quizd sea mas importante es la constante
educacion de los burdcratas y los politicos.

La capacitacion debe apoyar el desarrollo del espiritu empresarial relacionando
claramente con la problematica diaria y las oportunidades que enfrentan los micro y
pequefios empresarios artesanales, sobre la base de la necesidad del conocimiento y la
experiencia practica.

Los Programas Nacionales y el resto de acciones encaminadas a la capacitacion para los
empresarios PYMES, se presentan del lado de la oferta de este tipo de cursos,
considerando las posibilidades de estas instituciones y sin plantear la deteccién de
necesidades particulares de los capacitados. Existe desconocimiento en muchas
ocasiones, de las ofertas de cursos, que son ademas, propuestas de muy variados temas,
sin un enfoque integral que relacione la toma de decisiones con los conocimientos
econémicos requeridos y la estrategia de las empresas, para elevar los niveles de
competitividad.

PROPUESTAS:

Puede sefialarse que una estrategia de apoyo a las MPYMES debe darse bajo una Gptica
de regién, estado y aln municipio. El apoyo no puede caracterizarse por ser general sino
puntual al grado de ser personalizado, no importando su nivel de desarrollo. Lo anterior,
tendrd que considerar productos especificos de acuerdo al perfil del cliente vy
profesionalizar los recursos humanos relacionados con las actividades de fomento.

Deben de disefiarse programas y cursos de capacitacion a las pequefias y medianas
empresas previamente a estudios realizados de deteccion de necesidades de
capacitacion por regiones y localidades.

Para realizar verdaderos impactos en el ambito de las PYMES se requiere: un
considerable desarrollo de materiales didacticos, un programa asociado a la capacitaciéon
de empresarios en plena actividad y empresarios potenciales.

Los programas de capacitacién deben de disefiarse con base en especialidades para
poder atender necesidades de formacion.
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Debe de existir una estrecha vinculacion entre universidades, empresas y gobierno.

Existencia de flexibilidad en los programas de capacitacion, con adaptacion a los
diferentes entornos y necesidades de los empresarios.

En la identificacién de los requerimientos especificos de capacitacion para instrumentar
sus planes de negocio, asi como la negociacion y contratacion de servicios, tanto con
expertos independientes, como con las instituciones que conformen la infraestructura de
respaldo especializado, universidades y centros de capacitacion para el trabajo, para lo
cual se mantendra una estrecha coordinaciéon con los programas oficiales de capacitacién
para el trabajo y de superacion profesional empresarial.

Apoyar a microempresas y microproductores en la identificacion y en la contratacion de
servicios de asesoria técnica con despachos de consultoria, universidades e instituciones
de educacion técnica. También se organizaran el respaldo de asesoria técnica que
expertos de empresas grandes y medianas puedan canalizar en beneficio de los
microempresarios de la localidad.

Se debera impulsar la actualizacién tecnolégica colectiva de microempresas y
microproductores, incentivando y facilitando las transferencia reciproca de innovaciones y
mejoras técnicas concertando iniciativas de investigacion y desarrollo con centros de
investigacion o universidades, en programas disefiados para las pequefias unidades
productivas para facilitar la adopcion de nuevas y efectivas formas de entrenamiento que
aumenten la productividad y el capital intelectual de los recursos humanos en el escenario
competitivo actual.
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