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PRESENTACION

El estudio de la competitividad empresarial es un tema que esta en la discusiéon de académicos,
empresarios, hacedores de politicas y de la sociedad en general. ¢(Cémo lograr que una region,
sector 0 una empresa sea mas competitiva?, ¢qué factores lo promueven o lo inhiben?, ¢cémo
lograr que su incremento se vea materializado?, ¢como la tecnologia influye en este proceso?,
¢qué alternativas desde el ambito industrial, organizacional, tecnoldgico existen o se proponen
para elevar la competitividad de las empresas mexicanas? Estas son algunas de las cuestiones a

las que se necesita dar respuesta.

Por lo que el estudio de la competitividad empresarial debe ser abordado desde una perspectiva
integral, que tome en cuenta aspectos industriales, econémicos, tecnoldgicos y del entorno que
permitan la creacion de redes de colaboracion con las diferentes areas del conocimiento a fin de
integrar proyectos interdisciplinarios.

Bajo esta propuesta se realizé el 2° Encuentro Nacional de Cuerpos Académicos “Rumbo a la
conformacion de redes de colaboracion en competitividad”, evento que conté con la participacion
de mas de 90 investigadores de 23 Instituciones de Educacion Superior, provenientes de 11
estados de la Republica Mexicana, que estudian la competitividad empresarial desde diversas
perspectivas, las cuales fueron agrupadas en las siguientes tematicas:

i. Administracién y finanzas

ii. Investigacion, desarrollo y estudio del entorno

iii. Produccién, logistica y calidad

iv. Recursos humanos y capacitacion

A continuacion se presentan los trabajos presentados en las mesas de trabajo, no sin antes
agradecer a las autoridades de las Instituciones organizadoras todo el apoyo brindado para la

realizacion de este 2° Encuentro.

Comité Organizador
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RESUMEN

El proposito de este trabajo es desarrollar un modelo para
gestion de la gobernabilidad en la organizacién. La
gobernanza se realiza a través de tres variables en el estudio:
la junta de gobierno, el primer ejecutivo y los comités
ejecutivos. La elaboracién del modelo se fundamenta en la
teoria contingente; la cooperacion es elemento central entre
ellos creando un monitoreo dindmico sobre la conduccién

estratégica de la organizacion.

La relevancia del estudio estriba en ofrecer un marco basico
para aplicacién inmediata en una firma, el modelo esta
orientado a los interesados en el estudio y la mejora de la

gobernanza de la empresa.

Palabras Clave: Gobernanza, cooperacion, junta de gobierno,

primer ejecutivo, comités ejecutivos.
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Introduccién

La temética de este proyecto se desarrolla en torno a la construccién de un modelo para gestionar
la gobernabilidad de la organizacién. La gobernanza se ha nutrido de diversas teorias y conceptos
(Brennan & Solomon, 1988), actualmente los cuerpos de investigadores contindan realizando
trabajos al respecto, (George, 2013), (Canals, 2008), (Garg, 2013), (Joo, 2010), (Gavrea, 2011)

entre otros.

En México es de interés el trabajo realizado por Rocha (2011) a cerca de la integracién de los
consejos cruzados, el comportamiento de la red que conforman hace que por un lado sean
consejeros, consejeros independientes o primeros ejecutivos en distintas organizaciones(Rocha,
2011).

Para el estudio del modelo propuesto se considera no solo a los consejos de administracion, sino
también a los primeros ejecutivos y los principales comités ejecutivos que influyen en la gestién de
gobernanza (Bhasin, 2012).

En la descripcion de los componentes del modelo, se detallan los elementos que lo integran,

asignandoles un nimero dentro de la secuencia para su identificacion:

(1) La zona de Interaccién de variables, se detalla la actuacion de las tres variables relevantes del
modelo, ademas explica como interactian entre si, agregando una descripcion respecto a: la junta
de gobierno, sus roles y responsabilidades(Hyman, 2011); el primer ejecutivo y sus
obligaciones(Sonnenfeld, Kusin, & Walton, 2013); los comités ejecutivos: contratacion-sucesion,
auditoria(Bhasin, 2012) y compensacién-remuneracion. (2) La organizacion y su funcionamiento.
(3)Las teorias, en la que sintetizan las suposiciones respecto a la gobernanza. (4) La zona de

ejecucion. (5) El monitoreo.

El trabajo desarrollado integra estos elementos como un todo para su aplicacion; el modelo cae
dentro de un area propuesta llamada “Gobernanza Holistica” como en Suzanne & Vijaya (2008)
con su tematica “A holistic model of corporate governance - a new research framework”, aunque en

Turnbull (2000) ya se hablaba de “un enfoque holistico interdisciplinario”, la orientacion del modelo
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busca ser un punto de partida para utilizarlo en una organizacion de cualquier tamafio, tenga ésta

0 no el conocimiento previo de qué es la gobernanza.

Antecedentes

En el articulo “Theorizing Corporate Governance: new organizacional alternatives” Simon
Learmount desarrolla el enfoque econdmico y el organizacional de la gobernanza corporativa,
donde la visién del primero ha sido hegemdnico en la propuesta de temas de investigacién, y por
supuesto se han orientado a su tematica econdmica. Por otro lado el enfoque organizacional
involucra las teorias como la del mayordomo, la tutelar, de la entidad social (Learmount, 2002) y la
del modelo fiduciario, que no consideran a la corporacién como propietaria exclusiva de los activos
donde se desarrolla, sino que mas bien es una propiedad social, el mismo Simon sefiala en
Learmount (2002), “ojala y se amplié la visidon del problema de la gobernanza a horizontes mas

amplios que el propietario y el administrador”.

Puesto que la aplicacion de la gobernanza es un elemento que genera confianza, limita los
conflictos de interés (Brennan & Solomon, 1988), y crea buena reputacion (Preston, 1995), por lo

que se convierte en una buena estrategia para implementarse en la organizacion.

El gobierno corporativo en una empresa puede ayudar a la atraccién de socios que quieran
invertir(Garg, 2013), o convertirse en una ventaja competitiva sostenible para la firma (Chinta &
Bill, 2013), puede ayudar a desincentivar la corrupcién a través de mecanismos de monitoreo
(Gavrea, 2011); aunque también, puede convertirse en foco de divergencias cuando no coincide
con el primer ejecutivo o cuando éste realiza actividades que afectan a la organizacion (Goldman,
2013).

Por ejemplo, el caso del Banco Real Escocés, donde el consejo anuncié —en junio- la renuncia de
su CEO para fin de afio (Scuffnam & Slater, 2013).Segun el consejo no se lograron los objetivos
acordados, esto pudo parecer un abuso de parte de la organizacion, escalando un conflicto -

originalmente entre ‘director-agente’ -, a toda la empresa, por lo cual debe establecerse de manera
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formal las prerrogativas, funciones, roles y obligaciones de cada actor involucrado. Por lo que en el

interin la organizacion ha sido afectada con una penalizacion de un 7% a su valor de mercado.

Esto trae a la palestra la relevancia de la definicion de roles y potestades de cada variable (Garg,
2013), para disminuir estos comportamientos la OCDE desarroll6 una serie de principios para la
gobernanza corporativa (OCDE, 2013).

El concepto de corporacién y sus origenes es abordado por Pérez (2005) quien desarrolla la
temética de la separacién de la propiedad y la cesion o aceptaciéon de los derechos para que otro
la administre en su favor. Gavrea (2011) propone dicha separaciébn en dos factores de la
organizacion: el interno y externo; el primero conformado por el consejo de administracion, el
primer ejecutivo, los activos, los pasivos y el capital, el segundo conformado por los accionistas y

los tenedores de deuda de la organizacion.

La determinacion de separar la propiedad y el control de empresa, cred de facto dos fuerzas
antagonicas con intereses y objetivos diferentes (Canals, 2008, p. 101). La primera representada
por los propietarios, la segunda por el administrador, ambos con el principio rector de la obtencién
de utilidades y perpetuacion de la organizacion. Para lograr estas encomiendas, los
administradores necesitan ‘poder’ (el cual es otorgado por los propietarios) sobre la propiedad para
realizar acciones pertinentes en su favor(Letza & Sun, 2002). Bajo este contexto es que aparece la
gobernanza, como elemento que arbitra, supervisa y monitorea, la ejecucion y el cumplimiento de

las estrategias institucionales. (Garg, 2013).

Partiendo de la propuesta de Gavrea (2011) y Pérez (2005), el propietario y los accionistas buscan
un mecanismo que les permita ejercer el control sobre su propiedad, dicho mecanismo es el
consejo de administracion. En la busqueda de lograr el control de administrar los recursos de la
organizacion, se han generado serios conflictos entre ambas partes, que ha llevado incluso a la

desaparicion de algunas firmas

Es el caso Bear Stearns y Lehman Brothers dado a conocer en Cohan (2009), o el caso de la
desaparicion de RJR Nabisco, donde Burrough & Helyar (1990) describen la secuencia de

acciones que hizo famoso a su primer ejecutivo y llevo a la bancarrota de la compainiia.

Uno de los problemas que enfrentan los integrantes de la junta de gobierno es la informalizacién

de sus procesos, ademas de la determinacién de politicas claras bien definidas (Hyman, 2011). Su
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orientacion es mas individualista que el trabajo en equipo (Canals, 2008, p. 96), asi como la
indefinicion de roles y obligaciones contraidas (Sheridan & Kendall, 1994). Las funciones del
director ejecutivo se han redefinido a través del tiempo con propuestas de diferentes autores como
Sheridan et al. (1994, p. 57), que plantean algunas funciones especificas. También la OCDE ha
contribuido a esta normatividad emitiendo sus principios de gobernabilidad corporativa (OCDE,

2013), la cual contiene guias generales de cumplimiento (Jesover & Kirkpatrick, 2005).

La fase de la propuesta del modelo, esta conformada por los tres elementos basicos enunciados
con anterioridad con la asociacion de los roles, responsabilidades y actividades a realizar por cada
uno de ellos; Preston (1995) enunciaba una de las actividades mandatarias del consejo de
administracién, la seleccién del primer ejecutivo, como una actividad no renunciable, dado que la
atribucion de escoger al primer ejecutivo corresponde al consejo(Hyman, 2011). Podria suponerse
gue las actividades de éste, deben estar claramente definidas, pero la realidad es diferente, y mas
critico aun, esas actividades y responsabilidades del primer ejecutivo son maodificables por el

mismo.

Metodologia

Después de revisar literatura desarrollada por los estudiosos del tema (Sheridan & Kendall 1994;
Alvarez 2009; Garg 2013; Reyna 2012 y Gavrea 2011), se determiné disefiar el Modelo de Gestion
para la Gobernabilidad de una organizacion integrado por tres elementos de gobierno: Junta de
Gobierno, Comités Ejecutivos y el Primer Ejecutivo, quienes en interaccion asumen la
responsabilidad de definir estrategias para la continuidad y supervivencia empresarial, ademas de
establecer procesos objetivos, que delimiten la incumbencia para tomar decisiones en relacion a
la: contratacion, sucesion, compensacion y auditoria. Al establecer la cooperacion de estos
elementos de gobierno, se presentan diversas teorias para elegir y adaptar sus procesos de
gestion, segun sea la situacion de la organizacion, a fin de impactar favorablemente en su

funcionamiento frente a las influencias ambientales.
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De esta manera, se propone el Modelo para la Gestion de Gobernabilidad a través del fundamento
de la teoria contingente® con el enfoque organico (Burns y Stalker, 1961; Hage 1965 y Lawrence y
Lorsch 1967 y 1976) en el que se reconoce a las organizaciones que estan inmersas en ambientes
complejos de cambios continuos, donde participan diversos agentes con comportamientos distintos
y en contextos variables y, que para sobrevivir en él, se requiere la definicibn de la estructura
organizacional mas adecuada para que las actividades enfrenten eficientemente su entorno. Este
modelo se caracteriza por ser flexible, ya que ofrece opciones para configurarse de distintas

maneras segun las situaciones contextuales conocidas (Simon, 2007).

El modelo

Figura 1. Modelo de Gestion para la Gobernabilidad de la Organizacion.
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Componentes del modelo:
(1) Zona de interaccion de variables, (2) Organizacion
(3) Las teorias,(4) La €ecucion, (5) El monitoreo, (6) El feedback.

1 , . . s, . . . . . . ,
La teoria contingente explica como las organizaciones se ven influenciadas por el entorno, incertidumbres, tecnologia,
estrategias y capacidad del personal, lo que obliga a disefiar o redisefiar su estructura y objetivos para elevar su

efectividad a fin de responder a tales influencias, y poder sobrevivir.
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Los componentes del modelo?

La figura 1muestra que el modelo estd integrado por cinco componentes: (1) La zona de

interaccion de variables representada por el recuadro superior. (2) La organizacion simbolizada por

el recuadro inferior. (3) Las teorias figuradas por las flechas horizontales. (4) La ejecucion,

elemento comprendido entre la zona de interaccién de variables y la organizacién. (5)Los

monitores, elementos de conexion y realimentacion sefialada por las flechas verticales que

conectan la zona de interaccién de variables con la organizacion ‘atravesando’ la region de

ejecucion.

(1) La zona de interaccion de variables

Esta zona esta representada por el recuadro adjunto, donde aparecen la junta de gobierno, el

Figura 1. Modelo de Ges fion para la Gobemabilidad de la Organizacion.
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(3) Las teorias,(4) La gecucion, (5) El monitoreo, (6) El feedback.

primer ejecutivo y los comités ejecutivos, cada
componente estd inscrito en un circulo que
representa su responsabilidad y alcance
(Jesover & Kirkpatrick, 2005), el perimetro del
recuadro representa el ‘amortiguador’ de los
efectos de interaccion entre las variables, que
evita la contaminacion de la zona de ejecucion
de la organizacion misma. La interseccién entre
la junta de gobierno y los comités ejecutivos
contiene los comités basicos del
(OCDE, 2013),

compensacion y el comité de auditoria. Estos

consejo

contrataciéon/sucesion,

comités tienen como lider responsable a un

miembro del consejo que puede integrar a uno o

mas ejecutivos de la organizacién para la realizacion de la funcién.

2. . . . . s . .
Toda descripcion del modelo se refiere a la figura 1, de la pagina seis en este documento.
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En esta zona se observa una interseccion de las tres variables, —estrategia, supervivencia y
continuidad-, lo que significa que estas instancias deben trabajar de manera conjunta para seguir
la estrategia fijada (Sonnenfeld, Kusin, & Walton, 2013)y proyectar la organizacion en el tiempo. La
interseccion significa compartir la responsabilidad, trabajar en equipo, perseguir el mismo objetivo,
estdn obligados a cooperar, interactuar y tomar acciones al respecto (Canals, 2008). En el
documento principios de gobierno corporativo OCDE (2013), se define el marco general para la
actuacion del gobierno corporativo y aungque de manera expresa no sefiala la perpetuacién de la

firma a través del tiempo, si enfatiza la orientacion estratégica.

a) La junta de gobierno.

Los estudios realizados por investigadores sobre los efectos que ejercen las juntas de
gobierno o consejos de administracién sobre el performance de una organizacion, tienden a
ser positivos como en el estudio global realizado por Krafft, Qu, Quatraro, & Jacques-
Laurent (2013)el cual muestra resultados favorables, por otro lado organismos
multinacionales como la OCDE promueven la creacion de dichos consejos, y recomiendan
‘principios’ de gobernanza orientados a las firmas (OCDE, 2013).Algunos trabajos
académicos muestran que tener un consejo ordenado ayuda a tomar decisiones que
mejoren la competitividad de la organizacion (Turnbull, 2000), (Joo, 2010), (Brennan &
Solomon, 1988).

La integracion del consejo de administracion, se conforma tanto por miembros ejecutivos
internos, como por miembros del consejo independientes o externos (Preston, 1995), éste,
elige al presidente de la mesa directiva, pudiendo en algunos casos ostentar el doble cargo
de presidente del consejo y primer ejecutivo, en otros casos las organizaciones buscan
separar los puestos como una politica de gobernanza, por un lado el presidente del consejo
y por el otro el primer ejecutivo, al respecto la OCDE recomienda esa separacion en sus
‘principios’ (OCDE, 2013)con el fin de eliminar conflictos de interés. Krause & Semadeni
(2013) desarrollan el tema cuando el CEO es solo el ejecutivo de la firma y cuando ostenta

ambos cargos.

Entre las atribuciones del consejo de administracion esta, seleccionar al ejecutivo para que

en favor de los accionistas conduzca la organizacibn en la direccién estratégica
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trazada(Gavrea, 2011). También es su responsabilidad la asignacién de objetivos
estratégicos y la evaluacion de los resultados obtenidos, es responsable de determinar la
retribucion del ejecutivo y las condiciones de retiro/ingreso ante alguna situacion

extraordinaria que afecte a la organizacion (Goldman, 2013), (Krause & Semadeni, 2013).

b) El primer ejecutivo

Segun Sheridan & Kendall (1994, p.49), las funciones de un primer ejecutivo son tres:
gestionarse a si mismo, gestionar a los demas y gestionar la tarea. La primera tiene que ver
con el manejo de su tiempo personal: ordenar actividades, discriminar cuestiones
relevantes, generar prioridades y monitorear la firma. En el segundo caso: delegar
efectivamente, desarrollar el reemplazo de cuadros ejecutivos para el mediano plazo,
capacitar/preparar ejecutivos de alta direccion para conducir la organizacion del futuro.
Finalmente, la gestion de la tarea: seleccionar iniciativas, tareas acordes a la organizacion,

ejecutarlas, gestionar la operacion diaria (Sheridan et al., 1994).

Para que el ejecutivo pueda cumplir su encomienda de conducir la organizacion y
trascenderla en el tiempo, necesita la ayuda no solo del presidente del consejo; sino
también de los comités que lo conforman (George, 2013), por otro lado el consejo necesita
monitorear la direccion en que se mueve la organizacion, esto solo puede lograrse si existe
la cooperacién entre ellos, en su booklet “10 things every board member needs to know”
(Hyman, 2011) se describen los roles del consejo recomendados: cooperacion, flexibilidad y

monitoreo.

C) Los comités ejecutivos
Estos son de relevancia para la aplicacién de actividades especificas, sirven de asesores y
soporte al consejo, se sugieren el establecimiento de: comité de auditoria (Owolabi & Dada,

2011), comité de contratacion/sucesion, comité de compensacion.

Su creacién se fundamenta en el hecho que aunque exista el consejo de administracion,
hay ciertas actividades que evolucionan a criticas si no se da un tratamiento adecuado; por

tanto debe haber un responsable o cabeza de comité en las areas que se sugieren, en su
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articulo “Audit Committee: An Instrument of Effective Corporate Governance” Owolabi et al.
(2011), describen una historia de los comités de auditoria.

El comité de Contratacion/Sucesiéon o Nominacién/Contratacién/Sucesion, es el encargado
de parte del consejo de administracion, de buscar y preparar la sucesion-reemplazo del
ejecutivo, segun Krafft, Qu, Quatraro, & Jacques-Laurent (2013) el titular de este comité
debe ser un consejero independiente para evitar alguna contaminacién o conflicto de
interés, recomienda que el comité debe tener en cartera un posible reemplazo, sea este
interno o externo (Arosa, lturralde, & Amaia, 2010), si es el primer caso se le prepara para
proyectarlo en el futuro a puestos de alta direccion o posible candidato para reemplazar al

ejecutivo.

El comité de auditoria (segun la teoria de finanzas) se convierte en una de las herramientas
preferidas de los consejos de administracion, como un producto genérico que podia traerse
a la organizacién cuando se requiera. Pero una vez cumplido el requerimiento se desecha.
En el trabajo de Agrawal & Chadha (2005) se trata probar que uno de los métodos para
realizar la revaloracion de las acciones es re-expresando la contabilidad, lo cual sigue
ocurriendo hoy dia y no necesariamente es para realizar una mala acciéon. Se recomienda
gue el responsable de este comité sea un consejero independiente (Krafft, Qu, Quatraro, &
Jacques-Laurent, 2013).

Estudios como el de Owolabi & Dada (2011) exponen la relevancia del comité, la
infraestructura que proponen para su operacién es de alta demanda de personal, con
operacion outsourcing, sugieren que el lider-director del comité (Hyman, 2011) se involucre
y dé seguimiento al trabajo que realizan los auditores. La auditoria como herramienta sirve
para obtener informacién que puede utilizarse en eventos no planeado o siniestros que
enfrente la organizacion, con ella se ofrecera una respuesta adecuada a la urgencia
(Bhasin, 2012). El mecanismo de auditoria es un generador del feedback para la junta de

gobierno, el ejecutivo y otros comités de la organizacion.

El comité de compensacion-remuneracion, que el administrador requiere de todo el soporte
de parte del director-duefio de la firma, para poder gestionarla, conducirla y perpetuarla en
el tiempo, aun contra su voluntad aquel le otorga el poder para que en su favor las realice

(Gavrea, 2011), ademas busca monitorear sus actividades para evitar desviaciones del
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administrador (Brennan & Solomon, 1988), en la busqueda de un balance decide
compensarlo de la mejor manera, bonos, participaciones, acciones, etc. En la investigacion
realizada por Ferrarini, Moloney, & Vespro (2003) se muestran algunos métodos de

compensacion en paises de la union europea.

(2) La organizacioén

En el gréfico siguiente, la organizacion se observa en el recuadro inferior, apartada del consejo de

administracién, esta disgregacion no es gratuita pues desde la separaciéon de la propiedad y la

administracién de la firma (Preston, 1995), se crearon situaciones que hoy dia persisten sin

arreglo, ya que los intereses de ambos actores —propietarios y administrador— presentan en

ocasiones, diferentes objetivos y motivaciones sobre la empresa (Gavrea, 2011).

Desde el punto de vista del modelo esta separacion busca que las turbulencias generadas por los

Figura 1. Modelo de Gestion para la Gobernabilidad de la Organizacion.
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acerque al modelo operativo de negocio de la compafiia donde se pretenda implementar (Gavrea,

agregados externos al modelo, la idea central
estriba en que al utlizarlo se puede

seleccionar el tipo de teoria que mas se

2011). Learmount (2002) referencia a las corrientes que aglutinan las teorias clasificAndolas en

economico-financieras vs organizacionales. Letza, Sun, & Kirkbride, (2004) en el articulo
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“Shareholding Versus Stakeholding: a critical review of corporate governance” presentan una tabla

con las teorias de la gobernabilidad de las firmas, a continuacion se describen brevemente:

a)

b)

d)

Teoria de la agencia, surge como una necesidad para otorgar poder al agente (gerente) por
el director (propietario) para que en su favor realice las actividades de administracion,
aunque no siempre se logra que el agente actie en favor del director (Letza & Sun, 2002);
otro de los elementos que se observa de esta teoria estriba en los altos costos que genera
el monitoreo de las actividades (Williams et al., 2011) con las posibles discrepancias que
pueden terminar en el despido del agente o con el aprovechamiento de éste contra el
director (Letza et al.,, 2002). La teoria de la agencia sigue creando polémica en la

comunidad investigadora, por su busqueda de control sobre el administrador de la firma.

Teoria del administrador o del mayordomo(Arosa, lturralde, & Amaia, 2010), esta teoria se
deriva del modelo inglés de los poseedores de tierra —Landlords—, donde se escogia un
encargado que representara al duefio, haciendo producir las tierras y realizando el cobro de
las rentas, a cambio obtenia un lugar donde vivir. La teoria del mayordomo tiene una
propuesta contraria a la de la agencia, ya que supone que el administrador realiza el
maximo esfuerzo para obtener los mejores resultados para entregar al director (Turnbull,
2000) este no tiene que preocuparse, ya que el mayordomo multiplica los bienes que le
fueron confiados; algunas veces, cuando el principal desconfia del mayordomo, pueden
generarse tensiones que llevan a un desgaste de energia para la organizacion (Sonnenfeld,
Kusin, & Walton, 2013).

Teoria del modelo de finanzas, ha sido de las mas utilizadas en todo el orbe desde
mediados del siglo XX (Williams et. al., 2011), aunque también de las mas criticadas, dado
gue habla de la maximizacién del rendimiento para el accionista de una manera cruda y sin
importar las condiciones ni el contexto de la organizacion. En esta teoria la dupla director—
agente estan preocupados por la eficacia de la gobernanza del mercado, para asegurar
gue los gerentes actden en la maximizacion de la rigueza de los accionistas. En esta teoria,
segun Williams et al. (2011) “el precio por accién es un indicador de utilidad corporativa y el

mercado stock es el Unico objetivo de evaluacion del rendimiento de la gestion”.

Teoria de la miopia del mercado, es una clara oposicion a la teoria de finanzas, ya que ésta

solo se fija en resultados a corto plazo, mientras que la teoria de miopia piensa en el largo
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plazo (Williams et al., 2011).Defiende que el takeover no es un buen incentivo para que el
ejecutivo se conduzca con ética, dice que la toma hostil produce una disrupcion dentro de
la organizacion y que causa serios problemas. Recomienda bloguear esas acciones,
cuando habla de relaciones de largo plazo, con proveedores, empleados y clientes
(Alvarez, 2009).

e) Teoria de la entidad social, es una de las modernas aportaciones que han aparecido en los
ultimos afios -90’s- (Williams et al., 2011), tiene relacion con los cambios que se gestan a
cerca de la propiedad comunitaria, o con el comunitarismo, donde no hay propiedad
individual, solo existe la de la comunidad; luego una corporacién es una entidad de interés
social, tanto porque esta relacionada con su entorno cercano participando y afectandolo,

por lo tanto esta obligada hacia el enfoque de los derechos humanos.

f) Teoria del modelo fiduciario, en este modelo el accionista no es considerado el propietario
de individual de la organizacién (Joo, 2010), ya que segun esta concepcion el duefio no
tiene un uso exclusivo sobre la propiedad, mas bien la corporacion se califica como una
entidad con derechos y obligaciones bien definidos. En esta teoria es un hecho de poca
relevancia si la corporacion pertenece a los accionistas, desde el punto de vista de los
negocios no tiene relevancia, asi existen entidades que esta indefinicion no las limita para
ser exitosas. En su articulo “Theorizing Corporate Governance new organizational
alternatives Learmount (2002) comenta sobre una “forma socialmente endégena” de

gobierno corporativo haciendo alusion a las teorias organizacionales participativas.

(4) La ejecucion
La region de ejecucion en el modelo representa la suma de contribuciones de la zona de
organizacion y del area de interaccién de variables, si la participacion de ambas regiones es
balanceada, cooperativa y abierta (George, 2013), entonces la ejecucién sera suave dando
oportunidad al ejecutivo de conducir a la empresa hacia el objetivo estratégico definido por el
consejo, explotando el ambiente organizacional en favor de la empresa (Hyman, 2011),
emprendiendo nuevos retos, proponiendo cambios, implementando nuevas formas de trabajo,

nuevos productos, mercados y clientes.
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(5) El monitoreo

El componente que agrega la caracteristica de flujo dinamico es el

monitoreo, su

relevancia estriba en que comunica todas las regiones del modelo, cumpliendo una doble

funcién, por un lado actia como un sensor que permite a la junta de gobierno palpar el

ambiente de la organizacion y comprobar si se esta cumpliendo la estrategia definida sin

desviaciéon (Preston, 1995).Por otro lado, dada la interaccién entre las zonas, se facilita la

comunicaciéon del consejo con la organizacion de modo que puede plantear su

retroalimentacion. Sam Garg (2013) en su articulo “Venture Boards: Distinctive monitoring

and implications for firm performance” presenta un modelo de monitoreo en consejos de

Figura 1. Modelo de Gestion para la Gobernabilidad de la Organizacién.
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(3) Las teorias,(4) La gjecucion, (5) El monitoreo, (6) El feedback.

compafiias que inician o de fundacion reciente y

gue necesitan expandirse.

(6) El Feedback
El componente final del modelo es el feedback y al
igual que el moédulo anterior es un generador
dindmico de la organizacion. Este elemento permite
gue se realice el enlace entre la junta de consejo y el
ejecutivo cuando éste requiere alguna opinion,
también en el caso que algin miembro del consejo
requiera hablar de manera abierta con el ejecutivo

(Hyman, 2011). Este ingrediente hace posible que se

establezca un vinculo de confianza que permita comunicar todas las zonas del modelo,

Turnbull va mas allda y sefala que el feedback tiene efectos externos sobre los accionistas

institucionales y actiia como un auto regulador y autogobierno Turnbull (2000). Por otro lado la

retroalimentacion es de relevancia cuando se evalla el performance de la organizacion, tanto

al consejo, el ejecutivo y los comités ejecutivos (Jensen & Murphy, 2004).
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Conclusioén

El Modelo de Gestion de Gobernabilidad implica establecer medidas adecuadas que permitan la
cooperacion objetiva de los elementos de gobierno que la integran; con su interdependencia entre
ellos, se lograra una integracion importante para realizar eficientemente las actividades y
responsabilidades asignadas para monitorear y ejecutar las decisiones estratégicas de la

organizacion.
Se concluye que este modelo:

a) Es guia para: fortalecer vinculos, disefar una estructura efectiva y distribuir
responsabilidades, a fin de orientar sea la busqueda de nuevas estrategias vy

oportunidades.

b) Al hacer énfasis a la cooperacién, creara un ambiente de participaciébn y comunicaciéon

estrecha y sincera (George, 2013).

c) No distraerd la operatividad de la organizacién porque evitard que los desacuerdos
encontrados, entre los elementos, no permeen hacia dentro de la empresa sino que estén

encapsulados en el contexto de ellos.

d) Propone el uso de alguna teoria de gestion de gobierno como un componente para
soportar las acciones que se realicen o se deriven. La selecciéon de estas teorias, estara en

funcién de los intereses de la firma.

e) Queda en el arbitrio de la alta direccion de una compafia que desee aplicarlo en sus

actividades de gobierno organizacional.

La aplicacion de esta propuesta trae beneficios a la organizacién, porque estructura su gobierno en
un esquema de trabajo colaborativo que permite integrar y ejecutar actividades de manera
independiente, bien identificadas y con una finalidad. Lo que ayuda a delimitar las
responsabilidades de los elementos del modelo, haciendo mas objetivo y orientado su

funcionamiento.

Finalmente, la propuesta de este Modelo de Gestion de Gobernabilidad se ofrece a la comunidad
académica para retomarse, adecuarlo, aplicarlo o derivar trabajos tedricos y empiricos sobre la

tematica.
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RESUMEN

Este informe detalla un estudio de factibilidad comercial,
técnico y financiero para los productores apicolas de
Atotomoc, Atlaltipa, Huitzotlaco, Cochotla, Pahactla,
Cochiscuatitla y Huitzitzilingo que son comunidades de los
municipios de Atlapexco y San Felipe Orizatlan del estado
de Hidalgo, para identificar la viabilidad en relacion a la
comercializacion de miel de abeja, para asi contribuir al

desarrollo regional y de la sociedad de apicultores.

La metodologia utilizada para el desarrollo de esta
investigacion es la del plan de negocios, es decir, se definio la
naturaleza del proyecto, el estudio de mercado, el tamafo y
caracteristicas de la produccion, la forma de organizacién, el
estudio financiero y la evaluacion econdmica financiera, todo
lo anterior fue realizado a través de la recoleccion de fuentes
de informacion primaria directamente de los productores asi
como también fuentes de informacién secundaria a través de
datos del INEGI, SAGARPA, SIAP, Financiera Rural, revistas

especializadas e investigaciones de diferentes autores.

Palabras claves: Miel, plan de negocio, factibilidad, evaluacién

econOmica y comercializacion.
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Antecedentes

Actualmente la Huasteca Hidalguense es una regidn rica en productos artesanales,
algunos fabricantes desconocen de buenas practicas de produccion, al mismo tiempo no
saben las ventajas de comercializar productos tomando en consideracion los
requerimientos del mercado, es decir, se estan perdiendo importantes oportunidades que
contribuirian al desarrollo econémico no solo personal y familiar sino también de la misma

region.

Con base a lo anterior, una de las actividades econdémicas que hoy en dia es
fundamental dentro de la region, el estado y la nacion es la Apicultura, esta se refiere a la
explotacién de miel, la cual es la materia dulce elaborada por las abejas, con los jugos
nectariferos o de otra indole que toman de partes de plantas vivas, modificandolos en su
cuerpo, almacenandolos en los panales y dejandolos madurar en ellos. Los usos de la
miel son muy diversos, desde la gastronomia hasta usos terapéuticos. Por otro lado
existen productos derivados de la apicultura como el polen, propéleos, jalea real, cera de
abejas, que de igual forma representan una gran oportunidad de comercializacién para los
practicantes de esta actividad.

Es importante sefialar que en México el consumo de miel ha experimentado un cambio
significativo en los ultimos afios, donde las campafias de promocién de su consumo han
coincidido con el incremento de la demanda de alimentos naturales. Ademas el consumo
mayoritario se da de manera directa, con aproximadamente tres cuartas partes del
producto comercializado en el interior del pais y una cuarta parte es absorbida por el
sector industrial, para su inclusion como materia prima en lineas de produccién de

confiteria, panaderia, cereales y yogurts.

En la Huasteca Hidalguense la apicultura ha sufrido un importante deterioro, ya que los
practicantes de esta actividad desconocen el mercado potencial nacional e internacional,
que pueden cubrir al ofrecer los productos derivados de la miel, es decir, estan
desaprovechando y malgastando su principal fuente de ingresos familiar al no tener

conocimiento alguno del potencial comercial que posee la miel y sus derivados.

Aunado a lo antes sefialado, los apicultores no saben dénde vender sus productos,

debido a su poca experiencia para comercializar, pues no cuentan con intermediarios
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mayoristas o detallistas que le vendan directamente al consumidor final ya sea personas
fisicas 0o empresas que utilizarian la miel y sus derivados como materia prima para

fabricar productos de otra categoria, como jabones, postres, cereales, dulces y medicinas.

La distribucion del producto no es el Unico limitante a esta problematica, los productores
de miel carecen de informacién de técnicas para la produccién, financiamiento de
recursos, retorno de inversion entre otros aspectos administrativos y contables, pues en
la actualidad solo se preocupan en producir sin fijjarse en sus costos de produccién y
utilidades.

Este proyecto propone que los productores apicolas de la Huasteca pueden a través de la
actividad econémica de crianza y explotacion de las abejas, brindar beneficios tanto a
ellos mismos como a los consumidores y poblacion general; puesto que contribuira a la
dinamizacion de la economia local, mejora en la nutricion familiar, generacién de

autoempleo, desarrollo de la micro empresa y de la Huasteca Hidalguense.

Beneficios y principales beneficiarios
Este proyecto trae beneficios tales como:

1. Se establece una propuesta para el aprovechamiento éptimo de la crianza y
explotacién de abejas, contribuyendo al desarrollo econémico de los productores y
la region.

2. Optimiza las ganancias para los apicultores involucrados en la investigacion, lo
cual trae como consecuencia la obtencion de mejores resultados al ofrecer los
productos con nuevos canales de comercializacion.

3. El estudio sirve de base para el aprovechamiento de los productos que se
originan de la practica de la apicultura y su posible comercializaciéon dentro del

mercado regional, nacional y en un futuro del mercado internacional.

Este proyecto presenta como sus principales beneficiarios a las siguientes

instituciones/grupos:

a) Apicultores de la Huasteca Hidalguense y sus familias, pues lograran producir y
ofrecer  productos que cumplan con las expectativas del mercado con
posibilidades de incrementar la oferta a nuevos canales de comercializacion

con ganancias redituables que contribuirdn a mejorar su calidad de vida.
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b) La region de la Huasteca Hidalguense debido a que se potencia el desarrollo
econdémico, con generacion de empleos, nuevas empresas, entre otros aspectos.

c) Cuerpo Académico “Desarrollo comunitario sustentable” ya que ayuda a
demostrar una de las investigaciones que se estan realizando dentro del cuerpo
académico, lo que en el fondo representa la evidencia que encaminard a este a su
consolidacion, dado que la asociacion de productores de miel de la region
permiten realizar préacticas y estadias que contribuyen al logro de las
competencias profesionales de la carrera de Administracion Area: Administracion y
Evaluacion de Proyectos y de la Ingenieria en Gestion de Proyectos.

d) La Universidad Tecnoldgica de la Huasteca Hidalguense, elevando la calidad de la
educaciéon superior con la formacién de alumnos y de profesores de tiempo

completo.

Impacto esperado

Este proyecto, es importante debido a que apoyard el desarrollo econémico de los
apicultores de la Huasteca Hidalguense, sus familias y la misma region, pues al contar
con los elementos necesarios para producir y comercializar correctamente, optimizaran
sus ganancias y obtendran mejores resultados financieros que contribuyan a su
permanencia en el mercado. Ademas esta actividad generara empleos, nuevas empresas,
aprovechamiento de recursos naturales, otros productos derivados que comercializar,

buenas practicas de produccion y dinamizacién de la economia local.

El resultado de este proyecto es prioritario, para contribuir al desarrollo de habilidades y
competencias necesarias para que los apicultores de la region Huasteca puedan utilizar
en su practica comercial, de produccién y financiera, las estrategias necesarias para
lograr entregar productos de calidad con los requerimientos minimos que espera recibir el

mercado al cual pretende dirigirse.

Finalmente, esta propuesta contribuye a la consolidacion del cuerpo académico
“Desarrollo Comunitario Sustentable” de la carrera de Gestion de Proyectos perteneciente

a la Universidad Tecnoldgica de la Huasteca Hidalguense.
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Objetivos del proyecto

Objetivo general

Determinar la factibilidad técnica, de mercado y financiera a través de un plan de negocios

que permita la toma de decisiones para la comercializacion de la miel producida en la

Huasteca Hidalguense.

Obijetivos especificos

1.

Determinar la naturaleza del proyecto donde se describan los aspectos
preliminares de la organizacion que se planea aperturar para llevar acabo la
comercializacion de la miel.

Realizar un estudio de mercado que permita el andlisis de la demanda/oferta de
forma nacional y regional.

Realizar el estudio técnico pertinente para determinar los recursos tecnolégicos,
humanos, materiales y de infraestructura necesarios para la realizacion del
proyecto.

Llevar a cabo el estudio financiero necesario para establecer los recursos
econémicos indispensables para la ejecucion del proyecto y asi conocer los
beneficios que se pueden obtener con estos.

Evaluar econémica y financieramente el proyecto para determinar las ganancias
del mismo, asi como también el tiempo en que estas se veran reflejadas para la

organizacion.

Metodologia:

El estudio de factibilidad se desarroll6 como una estrategia de la Universidad Tecnoldgica

de la Huasteca Hidalguense, para impulsar el crecimiento econémico de la region, en el

marco del programa “extensionismo” que implantd esta institucion en coordinacion con la

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA).

El estudio de factibilidad esta dirigido a las comunidades donde existe la actividad

apicola, considerando ademés el interés de los propios productores de las localidades
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deAtotomoc, Atlaltipa, Huitzotlaco, Cochotla, Pahactla, Cochiscuatitla y Huitzitzilingo de

los municipios de Atlapexcoy San Felipe Orizatlan.

Para generar el presente estudio de factibilidad fue necesario enmarcar la naturaleza del
proyecto, primeramente determinando la filosofia empresarial para la organizacion, que
incluye desde el nombre de la misma hasta la descripcion del producto que se

comercializa.

También se realiz6 el estudio de mercado empleando informacion proveniente de fuentes
secundarias, principalmente datos estadisticos de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion, de Financiera Rural, y del Servicio de
Informacion Agroalimentaria Pesquera (SIAP), con los datos recabados fue posible
determinar el consumo per capita, la demanda y oferta actual del producto, asi como

también el célculo de la demanda potencial o insatisfecha.

El estudio de la produccién, se llevé a cabo a través de un diagndéstico previo utilizando
entrevistas personales con los productores involucrados y busqueda de informacién
secundaria en la Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO) logrando determinar
especificaciones del producto, proceso de produccion, equipo nhecesario y capacidad
instalada.

Se establecié la estructura organizacional para el grupo de productores tomando en
cuenta el régimen de constitucion conveniente para los fines que persiguen los

apicultores involucrados en el proyecto.

Considerando los costos fijos y variables, inversiones y reinversiones que conlleva la
produccién y comercializacién de miel de abeja, se realizé el estudio financiero. Con lo
anterior se determiné el estado de resultados y el flujo de efectivo, con la finalidad de
conocer la rentabilidad de la organizacion, evidenciando asi los recursos necesarios para

la ejecucion del proyecto y los beneficios que se pueden obtener de este.

Empleando indicadores de rentabilidad y factores de actualizacion (inflacion) se llevé
acabo la evaluacion econdmica del proyecto, obteniendo la Tasa Interna de Retorno (TIR),
el Valor Presente Neto (VAN), el Periodo de Recuperacion de la Inversién (PRI) y por

dltimo la Relacion Beneficio Costo (RBC).
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Resultados

En trabajo colaborativo llevado a cabo con el grupo de productores involucrados en el
proyecto se establecié que el nombre de la marca fuera Sayoli, derivado del vocablo en
Nahuatl que significa Abeja y que representa el principal producto a comercializar. En la
misma sesion se establecié la mision, la vision, el analisis FODA y la descripcion del

producto quedando de la siguiente manera:

Misién: Somos una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de miel de
abejal00%natural, comprometida con el medio ambiente y el desarrollo socioeconémico
de la region, ofreciendo excelente calidad y gran sabor a los clientes, basados en nuestra
experiencia y la utilizacion de la tecnologia adecuada para satisfacer las necesidades y

exigencias del mercado.

Visién: Nuestro compromiso es consolidarnos como una empresa apicola lider en la
region, alcanzar la cobertura a nivel nacional e internacional en los mercados y sectores,
buscando la excelencia y el liderazgo en la produccién y comercializacion de los
productos; impulsando el uso racional de los recursos naturales apoyados por personal

altamente capacitado, con valores y principios.
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Analisis FODA:

e Apiarios establecidos en zonas e Firmar acuerdos con empresas
citricolas para proveer de miel.

e Aplican buenas practicas de e Producir derivados de la miel
manejo. (diversificar los productos)

e Experiencia en la produccion de e Integrar una asociacion de
miel. productores que les permita

e Floracion variada. fortalecer su produccién y

e Disponibilidad de mano de obra. comercializacion.

e Carecende un proceso estandar e Poca floracién a consecuencia de
para la produccién de miel sequia.

e Baja productividad por colmena e Mayores requisitos para la

e Desconocen el mercado para la comercializacion
comercializacion. e Lapérdida de bosque trae como

e Laurgencia de recursos para el consecuencia menos floracion.
sustento familiar provoca la venta e La presencia de depredadores de
apresurada de la miel. las abejas (hormiga arriera)

¢ No cuentan con infraestructura para
envasar la miel.

e Envasesy etiquetas de mala calidad
y pocos tipos de presentacion.

Lo anterior permitio definir las fortalezas de la empresa con respecto a la competencia, asi
mismo los aspectos que se requieren mejorar antes de comercializar el producto en el

mercado seleccionado.

Descripcion del producto

La miel es un alimento producido por las abejas meliferas a partir del néctar de las flores y
otras materias azucaradas que recogen de las plantas, las transforman, la enriqueceny la
depositan en las celdillas de los panales de cera. Es energética por su contenido en
azucares simples que son asimilados rapidamente por el organismo, contribuye, entre
otras cosas, al mantenimiento del esqueleto (calcio) y a la regeneracion de la sangre
(hierro). Los efectos medicinales de la miel son incuestionables debido a que contiene
propiedades antibidticas, antisépticas y cicatrizantes, siendo muy Util en caso de

gquemaduras, llagas, heridas.

Su actividad antianémica, es muy notable por el aumento de la hemoglobina en la sangre.

Ademas de que facilita las funciones digestivas y respiratorias; tiene efectos diuréticos y



sedativos. Popularmente se reconocen sus efectos curativos de la tos, bronquitis, catarro,

asi como contra el reumatismo y estrefiimiento.

Ubicacion de la empresa:

La mayoria de las comunidades involucradas en el proyecto pertenecen al municipio de
Atlapexco, a excepcion de Huitzitziingo que pertenece al municipio de San Felipe

Orizatlan ambos del estado de Hidalgo, presentan algunos datos relevantes:

Localidad Poblacion Total Productores
Atlaltipa Mirador 494 4
Atotomoc 748 4
Cochiscuatitla 635 4
Cochotla 1,564 4
Huitzitzilingo 3,898 7
Huitzotlaco 585 3
Pahactla 1,546 4
Total 9,470 30

Tomando en consideracion que el mayor numero de productores se encuentra en
Huitzitzilingo Orizatlan, se toma la decision de ubicar a la empresa en este lugar, pues el

mayor nimero de toneladas de produccién se cosecha en esta comunidad.

Para el estudio de mercado se recabd informacion de origen secundario consultando
paginas gubernamentales (SE, SAGARPA, SIAP, Financiera Rural), lo anterior permitio
establecer datos estadisticos sobre los hébitos de consumo de la miel de manera
regional y nacional, estos ayudaron a determinar la demanda potencial, el consumo
nacional aparente, el consumo per capita , la proyeccion de la demanda, el andlisis de la
competencia y los canales de comercializacion ideales para la oferta de la miel y sus

derivados.

El consumo nacional aparente (CNA) y consumo per capita se calcularon mediante
informacion obtenida por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia Desarrollo Rural, Pesca
y Alimentacion (SAGARPA), INEGI y la Secretaria de Economia, el consumo per cépita de
miel en el 2010 fue de 211.5 gr. en México, sin embargo en el afio 2001 alcanzé un
consumo de 376.0 gr. por persona y en el afio 2004 de 325.7 gr. Esto se puede apreciar

en la siguiente tabla:
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PRODUCCION COMEREIO BXTERIOR ‘ OIFSR CONSNIY g(E)RN SCLA'\FA’I(')I'A
IMPORT. EXPORT. ‘ T (gr)
2005 50,631 2.4 19,025.7 50,633.4 31,607.8 304.1
2006 55,970 1.8 25,472.8 55,971.8 30,499.0 290.8
2007 55,459 4.0 30,912.2 55,463.3 24,551.1 2321
2008 59,682 2.3 29,646.1 59,684.4 30,038.4 281.6
2009 56,071 0.6 26,984.3 56,071.6 29,087.3 270.5
2010 50,853 1447 27,238.9 50,997.5 23,758.6 2115

Practicamente la totalidad de la miel consumida en México es de origen nacional, aunque
el consumo per capita es muy bajo, de alrededor de 270 a 280 gr por habitante al afio
entre 2008 y 2009. En comparacién con paises como los europeos que en promedio

consumen 700 gr. anuales.

Segun datos de Financiera Rural, el CNA de miel en nuestro pais decreci6 entre 2001y
2009 en 22.4%, para alcanzar 29 mil toneladas y se puede estimar, con los avances de
produccion y de comercio exterior, que para 2010 habra disminuido un 18.3% mas, para
guedar en un consumo de casi 23 mil toneladas anuales. De confirmarse la estimacion, el

consumo per cépita sera de unicamente 211 gr. por habitante en 2010.

Con relacion a la demanda potencial el mercado mas importante para penetrar en estos
momentos es el mercado local, posicionar el producto en los paladares de los
consumidores huastecos para posteriormente penetrar a nuevos mercados de la
Republica Mexicana, tomando en consideracion lo presentado en el apartado de habitos

de consumo. La demanda potencial de miel que se produce en estas comunidades es:

La regién Huasteca ya que esta conformada por, Atlapexco, Huautla , Huejutla de Reyes,
Jaltocan, San Felipe Orizatlan, Xochiatipan yYahualica, todas las anteriores representan la
demanda potencial para comercializar la miel envasada, debido a que tienen una
poblacion total de 261,292 habitantes segun (INEGI 2010) de los cuales el 49% son
masculinos y el 51% son del sexo femenino, los nifios menores de un afio no pueden
ingerir la miel por prescripcion médica, por lo tanto los esfuerzos de venta se centrarian
en nifios mayores de 3 afios, es decir 245,498, habitantes, al dividir estos entre 5
(promedio de integrantes de familia) da un total de 49,099 familias que podrian adquirir la

miel en los diferentes puntos de venta de la region.
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Los posibles clientes industriales de la miel huasteca, son los comercios que se dedican a
vender al detalle, desde tiendas de autoservicio, supermercados, puestos del mercado
municipal, tiendas de conveniencia, hasta restaurantes, cafeterias y hoteles, de los

diferentes municipios de la Huasteca Hidalguense.

Proyeccién de demanda:

Para la proyeccion de la demanda, se hizo uso del CNA histérico en combinacion con la
técnica de proyeccion denominada “Promedio Movil Simple” considerada como la ideal

para realizar un pronéstico de demanda futura, obteniendo el siguiente resultado:

Afio ‘ Demanda aparente (toneladas)

2013 27,629,433
2014 26,825,577
2015 26,071,570
2016 26,842,193
2017 26,579,780

Es importante sefialar que los datos de la tabla anterior son un calculo estimado segun el
CNA histérico en el pais, se puede observar una disminucién afio con afio, es decir, la
demanda de miel en México va en declive, lo anterior, provocado por los habitos de
consumo del mercado nacional con respecto a este producto, por lo tanto para el afio
2017 solo se va a requerir aproximadamente 26, 576, 780 toneladas de miel para

satisfacer las necesidades de los consumidores domésticos del pais.

Competencia

En la region existen marcas de miel que se estdn comercializando en diferentes
presentaciones, en tiendas de autoservicio y supermercados, ademas todas son

distribuidas a nivel nacional, a continuacion se enlistan con sus respectivos precios:

Tienda /Marca Presentacion Precio

ISSSTE Nebo 370 g $ 27,00
ISSSTE Vitareal 290g $ 28,00
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/Marca

Tienda | Presentacién  Precio

Chedraui Chedraui 3609 $ 30,00
Mercado - 5009 $ 30,00
ISSSTE Carlota 3009 $ 31,00
Subodega Carlota 300g $ 32,00
Rodriguez Karo 3509 $ 32,00
Aka Carlota 3009 $ 32,50
Subodega Karo 3509 $ 33,00
Chedraui Carlota 3009 $ 37,00
ISSSTE Vitareal 4309 $ 40,00
Subodega Carlota 5009 $ 45,00
Chedraui Vitareal 4309 $ 46,00
ISSSTE Carlota 5009 $ 46,00
Chedraui Carlota 5009 $ 55,00
ISSSTE Vitareal 6709 $ 58,00
Chedraui Chedraui 7409 $ 59,00
ISSSTE San Gabriel [710g $ 59,00
Chedraui Carlota 7309 $ 72,00
ISSSTE Carlota 1 kg $ 75,00
ISSSTE Vitareal 1lkg $ 87,00
Chedraui Carlota 1,05Kg $ 99,00
Mercado - 1Lt 55, 60

Los resultados de la tabla anterior, permiten fijar la marca con mayor presencia en el
mercado huasteco, siendo la miel “Carlota” la de mayor participacion y cobertura en el

mercado.

Canales de comercializacion:

La miel puede encontrarse en tiendas de autoservicio, supermercados, centros naturistas,
restaurantes, cafeterias y hoteles, esto debido a que el producto tiene diferentes usos.
Por tal motivo se plantea el utilizar dos canales de comercializacion, ambos a través de

intermediarios, el primer canal se recomienda asi:

42



Productor Comercios N Consumidor

Local detallistas Final

En este primer canal los intermediarios son: Tiendas de autoservicio, supermercados,

tiendas de conveniencia y farmacias naturistas

El segundo canal de comercializacion propuesto es el siguiente:

Productor Servicios de Consumidor

bebidas y Final
alimentos

Local

Para el segundo canal los intermediarios son aquellos que ofrecer el servicio de bebidas y

alimentos, es decir: restaurantes, cafeterias, hoteles y refresquerias.

Durante las diversas visitas con los apicultores y después de haber realizado el
diagnostico necesario a través de entrevistas directas con los involucrados Yy recabar
informacion secundaria en la Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO) se
determinaron los siguientes rubros que contribuyen al analisis del proceso productivo de

la miel Huasteca:
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Programacion del proceso de produccién en las comunidades de la Huasteca Hidalguense

No.| Actividades ENE FEB MAR | ABRIL  MAY ‘ JUN ‘ JUL AGO SEP OCT NOV ‘ DIC

15/ 30 15 30|15 30 15|30 15 30‘15 30‘15 30 15 30 15|30 15 30 15 30‘15 30

Alimentacion ‘
de sostén

2 Alimentacién
de sostén

3 Revisién
basica

4 Revision de
enjambrazoén
5 Cambio de
reinas

6 Manejo de
areas de
colmena

7 Cambio de
bastidores
viejos

8 Prevencion de
enfermedades
9 Preparacion
de cosecha
10 |Cosecha

11 | Reducir area
de colmena
12 | Reparacion de
material

13 | Beneficios de
productos

14 | Divisién
artificial

N
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El diagrama de Gantt anterior muestra el proceso de produccion apicola de forma anual, donde se
destaca la actividad numero diez, es decir, la cosecha, la cual se lleva a cabo en dos temporadas
durante el afio, la primera en los meses de abril-mayo (primavera) y la segunda en septiembre-

noviembre, en ambos momentos se origina la floracién que permite recabar la miel.

La maquinaria y equipo necesario para la organizacién como inversion fija se prepuesta en total de
1,962,914, esta cantidad contempla la lista de productos que se puede observar en la siguiente

tabla, contemplando cantidad por concepto, precio unitario y total por concepto:

Inversion Fija

Cantidad Concepto P/U ($) Total ($)
30 Overol 400 12,000
30 Guantes 150 4,500
30 Cepillo 100 3,000
1 Banco Desoperculador 10,000 | 10,000
1 Extractor 12,000 | 12,000
30 Velos con gorro 130 3,900
30 Pares de guantes manga larga 120 3,600
30 Cuchillo para Desoperculador 250 7,500
30 Ahumadores en acero inoxidable 350 10,500
30 Botas 400 12,000
30 Sombrero 150 4,500
30 Cufa tradicional 140 4,200
1 Computadora 12,599 | 12,599
1374 Nucleos 400 549,600
1374 Alimentadores 9 12,366
1374 Bases 25 34,350
10 Sillas 1,000 [10,000
1 Escritorio 3,500 |3,500
1 Impresora 4,199 [4,199
1 Estampadora manual de libro 12,000 | 12,000
1374 Cémara de crias completas con 2 alzas | 900 1,236,600
Total 1,962,914

La capacidad instalada de los apicultores de la zona es de hasta 40 kilogramos por
colmena en un afio, es decir, durante las dos cosechas. En conjunto las comunidades
deAtotomoc, Atlaltipa, Cochiscuatitla, Cochotla, Huitzotlaco, Huitzitzilingo y Pahactla, tienen 1,145

colmenas por lo tanto su capacidad instalada es de 45,800 kg.anuales.
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Una vez analizado a los productores participantes se propuso una forma de organizaciéon social
denominada sociedad cooperativa, creada por personas fisicas que tienen un interés comun y que
deciden unir esfuerzos y ayudarse para satisfacer necesidades de grupos e individuos, realizando

actividades de produccion, distribucién y/o consumo de bienes y servicios.

Con base a lo anterior, se determiné lo siguiente estructura organizacional para la sociedad:

Asamblea
General

Consejo
Administrativo
Presidente

Consejo de
Vigilancia
Presidente

Comision
Especial

Comisién
Especial

Comision

Especial

Secretario Secretario

Tesorero Vocal

Para conocer la cantidad de ingresos que se pudiesen obtener en un afio y para establecer el

rendimiento y la rentabilidad de la organizacion se usaron las siguientes herramientas financieras:
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Estado de resultado y flujo de efectivo:

Concepto Estado de Resultados
Ventas Kg 1,319,040 1,319,040 1,319,040 1,319,040 1,319,040
Ventas 270 gramos 370,641 370,641 370,641 370,641 370,641
Ventas Totales 1,689,681 1,689,681 1,689,681 1,689,681 1,689,681
CV Kg 227,839 236,952 246,430 256,288 266,539
CVgr 118,522 123,263 128,194 133,321 138,654
Costo de Ventas 346,361 360,215 374,624 389,609 405,193
Utilidad Bruta 1,343,320 1,329,465 1,315,057 1,300,072 1,284,487
Gastos de Venta 159,000 165,360 171,974 178,853 186,008
Gasto de Admon. 96,808 100,680 104,708 108,896 113,252
Gastos de Produccion 62,517 65,018 67,618 70,323 73,136
Depreciacion 215,191 215,191 215,191 187,692 187,692
Amortizacion 2,100 2,100 2,100 2,100 2,100
Utilidad de Operacion 807,704 781,116 753,465 752,208 722,301
Gastos Financieros 138,874 116,127 91,105 63,581 33,304
Utilidad Antes de 668,830 664,990 662,361 688,627 688,996
Impuestos
ISR
PTU 10%
Utilidad Neta 668,830 664,990 662,361 688,627 688,996
Mas Depreciaciones 215,191 215,191 215,191 187,692 187,692
Mas Amortizaciones 2,100 2,100 2,100 2,100 2,100
Pago de Capital 227,472 250,219 275,241 302,765 333,042
FNE 658,649 632,061 604,410 575,653 545,746
Utilidad Neta 668,830 1,333,820 1,996,180 2,684,807 3,373,804
Acumulada
FNE Acum 658,649 1,290,710 1,895,120 2,470,774 3,016,520

Para la evaluacion financiera se emplearon indicadores de rentabilidad y factores de actualizacion,

de lo anterior se destaca:

Tasa Interna de Retorno (TIR): 16%
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La organizacion puede soportar una tasa de interés del 16%, estando asi en equilibrio, sin
embargo para efectos del proyecto la tasa con la que se estd evaluando es de 8.5%.,lo0 que

significa que el proyecto tiene un margen de holgura. Valor Presente Neto (VPN):

Anos | Flujo Neto De Efectivo Factor (8.5%) FNE Actualizado

0 - 1,983,914.00 1.000 -$  1,983,914.00
1 $ 658,648.72 0.922 $ 607,049.51
2 $ 632,061.28 0.849 $ 536,907.80
3 $ 604,410.35 0.783 $ 473,197.76
4 $ 575,653.37 0.722 $ 415,376.67
5 $ 545,746.12 0.665 $ 362,945.96

$ 411,563.70

La tabla anterior muestra que la empresa alcanza flujos netos de efectivo actualizados hasta el
afo 5, indicando asi que evaluado a 5 afios el proyecto produce utilidades de $411,563.70.

Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI):

Periodo de Recuperacion de Inversion (PRI)
Afio Inversion Ingreso

' Ingreso Actualizado

0 -$1,983,914.00
658,648.72 607,049.51 |-$1,325,265.28 |- 1,376,864.49
632,061.28 536,907.80 | -$693,204.00 - 839,956.69
604,410.35 473,197.76 |-$88,793.65 - 366,758.93
575,653.37 415,376.67 486,859.72 48,617.74
545,746.12 362,945.96 1,032,605.84 411,563.70

El periodo de recuperacion del capital invertido es de 4 afios, 1 mes y 26 dias, por lo tanto se
puede concluir que este proyecto apicola es un negocio redituable porque logra recuperarse a

mediano y plazo.
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Relacién Beneficio Costo (RBC):

Afio ‘ Costos Totales ‘ Ventas Totales
1 664,685.96 1,689,680.74
2 691,273.40 1,689,680.74
3 718,924.33 1,689,680.74
4 747,681.31 1,689,680.74
5 777,588.56 1,689,680.74

Total 3,600,153.56 8,448,403.70
RBC=(2.34

El calculo de la relacion beneficio costo revela que por cada peso que invierte la empresa,

obtiene $1.34 de ganancia, una cantidad atractiva para su operacion.

Conclusioén

La produccién y comercializacién de miel en la Huasteca Hidalguense es una actividad con
gran potencial econdémico, los rendimientos actuales asi lo perfilan en razén a que se trabaja

para incrementar los niveles de produccién mediante buenas practicas.

Segun datos de produccion en las comunidades sociasy proveedoras de miel para el
negocio, cosechan 55.25 toneladas al afio, esta produccién es conla que se proyecta
trabajar, considerando que el 90% se vende en botes de 28 kg. El resto 10% se vendera

envasado en recipientes de 270gr.

La evaluacién financiera del proyecto indica que por cada peso que se invierte se obtiene
$1.34 de ganancia, logrando con esto una recuperacion de la inversion en 4 afos 1 mes 26
dias, durante los 5 afios de evaluacion se alcanza a generar un valor presente neto de

$411,563.70, esta cantidad representa la utilidad del proyecto.

Un indicador importante para el proyecto es la determinacion de la tasa interna de retorno,
esta se determina en 16% muy por arriba de la tasa de rendimiento minima esperada que
es de 8.5%.
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Derivado de las evaluaciones presentadas con anterioridad se determina que la producciony
comercializacién de miel de abeja es un negocio factible y se recomienda su operacion

siempre y cuando las condiciones de evaluaciéon no cambien.
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RESUMEN

La presente ponencia da a conocer los resultados preliminares
del proyecto especifico “Hacia la determinacion de la
competitividad de las Pymes en el estado de Hidalgo”,
correspondiente al macro proyecto de investigacion en
Ciencias Administrativas denominado “Hacia la determinacion
de la competitividad en la Pyme latinoamericana”, el cual es
coordinado por la Asociacion Latinoamericana de Facultades y

Escuelas de Contaduria y Administracion (ALAFEC).

Es el producto de una investigacion tanto documental como de
campo donde se analizan los conceptos de competitividad,
competitividad empresarial y se identifican los factores que
permiten a una empresa ser competitiva, asimismo se dan a
conocer algunos resultados preliminares del instrumento
aplicado, con el propésito de elaborar un diagnéstico acerca de
la competitividad de las Pymes hidalguenses para identificar
sus fortalezas y debilidades y plantear soluciones que les
permitan alcanzar el nivel de competitividad que requieren para

permanecer en el mercado.

Palabras clave: Competitividad, empresas, Pyme.
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Introduccién

El presente trabajo corresponde a resultados preliminares del proyecto especifico “Hacia la
determinacion de la competitividad de las Pymes en el estado de Hidalgo” correspondiente al
Macro proyecto de investigacion en Ciencias Administrativas denominado “Hacia la determinacién
de la competitividad en la Pyme Latinoamericana” que dio inicid6 en agosto del 2010, Coordinado
por la Asociacion Latinoamericana de Facultades y Escuela de Contaduria y Administracién
(ALAFEC) en la que participan diez paises: Perd, Colombia, Ecuador, Chile, Bolivia, Argentina,
Venezuela, Republica Dominicana, Costa Rica y México a través de trece Universidades

Internacionales.

La responsabilidad general de dicho proyecto en México estd a cargo de la Facultad de
Contaduria y Administracion de la UNAM a través de la Dra. Maria Luisa Saavedra Garcia. En la
Republica Mexicana participan dieciocho Universidades representativas de diez Estados: Distrito
Federal, Estado de México, Hidalgo, Yucatan, Sonora Quintana Roo, Veracruz, Nuevo Ledn y
Tamaulipas. Por tal motivo la UAEH participa con el proyecto “Hacia la determinacion de la

competitividad de las Pymes en el Estado de Hidalgo” (Saavedra: 2013)

Objetivo General

Realizar un diagnostico acerca de la competitividad de la Pyme hidalguense con el fin de
determinar sus fortalezas y debilidades, para plantear soluciones que les permitan alcanzar el nivel
de competitividad que requieren para permanecer en el mercado utilizando la metodologia del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) que identifica por areas el nivel de competitividad en
que la Pyme se encuentra. Se trata de una investigacion de cardcter descriptivo, en la que se

realizara investigacién documental y de campo. (Moreno: 2013)

Marco Teorico

Para el presente proyecto es menester identificar la evolucion que han tenido los conceptos de

competitividad y competitividad empresarial a fin de identificar los elementos que la integran,
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asimismo los factores que indican si una empresa es 0 no competitiva, por tal motivo se inicia con

el analisis del termino de competitividad.

Cuadro 1. Definiciones de competitividad

Definiciéon

Fuente

Oferta de productos, que, al ser demandados
en un mundo globalizado, aumentan el
bienestar de los habitantes de un pais.

President’s Commissionon Industrial
Competitiveness (1985) Estados Unidos de
Norteamérica.

Capacidad de producir bienes vy servicios que
superen la prueba de los mercados
internacionales mientras los ciudadanos
gozan de un nivel de vida creciente y
sostenible a largo plazo.

Consejo de Politica de Competitividad de los
Estados Unidos (1992) Primer Informe al
Presidente al Congreso

La produccién de bienes y servicios de mayor
calidad y menor precio que los competidores
domeésticos e internacionales, lo que se
traduce en crecientes beneficios para los
habitantes de una nacion al mantener o
aumentar los ingresos reales.

Porter, M. (1993).La ventaja competitiva de
las naciones. Ediciones Javier Vergara.
Buenos Aires, Argentina.

La competitividad implica elementos de
productividad, eficiencia y rentabilidad, pero
no constituye un fin ni un objetivo en si
misma. Es un medio poderoso para alcanzar
mejores niveles de vida y un mayor bienestar
social-Una herramienta para el logro de
objetivos. Al aumentar la productividad vy la
eficiencia en el contexto de la especializacion
internacional, la competitividad brinda a nivel
mundial la base para incrementar los ingresos
de las personas sin generar inflacion. Debe
considerarse la competitividad como un
medio basico de mejorar el nivel de vida,
crear empleos para los desempleados y
erradicar la pobreza.

Grupo Consultivo sobre la Competitividad
(1995). La mejora de la competitividad
europea. Primer informe al Presidente de la
Comision Europea, Los Primeros Ministros, y
los Jefes de Estado.

Capacidad de un pais de alcanzar en forma
sostenida altos indices de crecimiento de su
PIB per capita.

Foro Econémico Mundial (1996) Informe de
Competitividad Mundial. Oxford University
Press.

La competitividad refleja la medida en que
una nacion, e un sistema de libre comercio y
condiciones equitativas de mercado, puede
producir bienes y servicios que superen la
prueba de los mercados internacionales, al
tiempo que mantiene e incrementa el ingreso
real de su pueblo a largo plazo.

Organizacion para el Crecimiento econémico
y el Desarrollo (1996). Benchmarking
Business Environments in the Global
Economy. OCDE

La competitividad de las naciones es un
campo del conocimiento econdémico que
analiza los hechos y politicas que determinan
la capacidad de una nacion para crear y
mantener un entorno que sustente la

International Institute for Management
Development. (2003) Anuario de
Competitividad Mundial. IMD. Suiza.
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generacion de mayor valor para sus

empresas y mas prosperidad para su pueblo.

La competitividad de las naciones se
relaciona con la forma en que ellas crean y
mantiene un entorno que sustente la
competitividad de sus empresas.

El uso moderno define la competitividad en
términos amplios como el aumento del
bienestar de toda una economia, difiriendo
en este aspecto de la aplicacién tradicional
del término centrada en el nivel nacional de
precios y en su impacto sobre el comercio

Warner, A. (2007). Definicion y evaluacién de
la competitividad: Consenso sobre su
definicion y medicion de su impacto. Nacional
Bureau of Economic Research, Cambridge,
Massachusetts y Center for Global
Development.

exterior.

Fuente: Elaboracion propia con base en Castellanos, J. y Castellanos C. (2010).

Con base en los elementos que integran los conceptos de competitividad del Cuadro 1 se aprecian
dos dimensiones: la primera enfocada a la produccién de bienes y servicios y la segunda

destinada a los beneficios que obtendra la sociedad con la competitividad.

Referente a la primera dimension se identifica: Oferta de productos (1985), Capacidad para
producir bienes y servicios que superen la prueba de mercados internacionales (1992), La
produccién de bienes y servicios de mayor calidad y menor precio que los competidores
domésticos e internacionales (1993), La competitividad implica elementos de productividad,
eficiencia y rentabilidad (1995), Capacidad de un pais de alcanzar en forma sostenida altos
indices de crecimiento de su PIB per capita (1996) Producir bienes y servicios que superen la
prueba de los mercados internacionales (1996), Campo del conocimiento econdémico que analiza
los hechos y politicas que determinan la capacidad de una nacion para crear y mantener un
entorno que sustente la generacion de mayor valor para sus empresas (2003) y aumento del
bienestar de toda una economia, difiriendo en este aspecto de la aplicacion tradicional del término

centrada en el nivel nacional de precios y en su impacto sobre el comercio exterior (2007).

En la segunda dimension pretende: Aumenta el bienestar de los habitantes de un pais (1985), Los
ciudadanos gozan de un nivel de vida creciente y sostenible a largo plazo (1992), Se traduce en
crecientes beneficios para los habitantes de una nacion al mantener o aumentar los ingresos
reales (1993), Es un medio poderoso para alcanzar mejores niveles de vida y un mayor bienestar

social (1995), Es n medio basico de mejorar el nivel de vida, crear empleos para los desempleados
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y erradicar la pobreza (1995), Mantiene e incrementa el ingreso real de su pueblo a largo plazo
(1996) y més prosperidad para su pueblo (2003),

Una vez identificados los elementos que integran el concepto general de competitividad se
realizara el analisis respectivo del concepto de competitividad empresarial.

Cuadro 2. Definiciones de competitividad empresarial

Definicién

Fuente

La competitividad es sindbnimo del desempefio de
rentabilidad de una empresa en el largo plazo y de
su capacidad para remunerar a sus empleados y
generar un mayor rendimiento para sus
propietarios.

Informe de la Comision Especial de la
Camara de los Lores sobre comercio
Internacional (1985).

Es la capacidad de las empresas para diseniar,
desarrollar, producir y colocar sus productos en el
mercado internacional en medio de la competencia
con empresas de otros paises.

Alic. J (1987). Evaluating industrial at the
office of technology in society. New York.
Bassic Book Inc.

La competitividad empresa depende de factores
gue se generan en los niveles industria, region y
pais (Potter 1993) y las que compiten no son las
naciones, sino las empresas; es decir, a un pais lo
hace competitivo el desempefio de las empresas
gue conforman su aparato productivo.

Poter, M. (1993) La ventaja competitiva
de las Naciones., Buenos Aires
.Ediciones Javier Vergara.

Kruman, P. (1997) El Internacionalismo
moderno, la economia internacional y las
mentiras de la competitividad. Barcelona:
Critica Grijalbo Mondadori.

El desempefio competitivo de una empresa
depende de un amplio conjunto de factores, que se
subdividen en los internos de la empresa, los de
naturaleza estructural y los de naturaleza
sistémica.

Laplane, M. (1996). Estudio sobre
competitividad de la industria brasilefia.
En: Productividad, competitividad e
internacionalizacién de la economia.
Bogota: DANE.

Competitividad es la necesidad de las
organizaciones de sostenerse y consolidarse
dentro de sus mercados, teniendo como indicador
el porcentaje de participacién —de sus bienes y
servicios- en ellos, a partir de una concepcion
sistematica que incorpora elementos econémicos,
empresatriales, politicos y socioculturales.

Malaver, F. (1999) Lecturas sobre
competitividad, empresa y educacion
gerencial, Bogota: Centro Editorial
Javeriano

La competitividad de la empresa es el performance
valorado por la capacidad que tiene que generar
mas valor agregado que sus competidores.

Reinel, J.y Bermeo, E. (2005) Las
directrices del costo como fuentes de
ventajas competitivas. Revista Estudios
Gerenciales.

La competitividad de la empresa se deriva de la

ventaja competitiva que ella tiene en sus métodos
de produccion y de organizacion, en relacion con

los de sus rivales en un mercado especifico.

Abdel, G y Romo, M.D. (2005). Sobre el
concepto de competitividad. Revista
Comercio Exterior, 55(3)

La competitividad de una empresa depende de la
productividad, la rentabilidad, la posicién

Saavedra, M. (2010). Hacia la
determinacion de la competitividad de la
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competitiva, la participacion en el mercado interno | PYME Latinoamericana. XIl Asamblea

y externo, las relaciones interempresariales, el general de ALAFEC, Lima-Peru, 9-12 de
sector y la infraestructura regional noviembre.

La competitividad empresarial es una condicién Cabrera, A & Lopez, P. & Ramirez, C.
que se da a partir de la combinacion de diversos (2011) La competitividad empresarial: un
factores que operan en el contexto en el cual se marco conceptual para su estudio.
mueve la entidad competidora. Universidad Central. Bogota Colombia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Cabrera, A & Lépez, P. & Ramirez, C. (2011)

Con base en el cuadro 2 se identifica la incorporacion de elementos que indican la evolucién del

concepto de competitividad empresarial a través de tres décadas:

Desempefio de rentabilidad en el largo plazo (1985), Capacidad de las empresas para disefar,
desarrollar, producir y colocar sus productos en el mercado internacional (1987) La competitividad
empresa depende de factores que se generan en los niveles industria, regién y pais (1993),
Conjunto de factores, que se subdividen en los internos de la empresa, los de naturaleza
estructural y los de naturaleza sistémica (1996), Concepcion sistematica que incorpora elementos
economicos, empresariales, politicos y socioculturales (1999), Capacidad que tiene que generar
mas valor agregado que sus competidores (2005), Ventaja competitiva que ella tiene en sus
métodos de produccién y de organizacion, en relacion con los de sus rivales en un mercado
especifico (2005), Productividad, la rentabilidad, la posicion competitiva, la participacion en el
mercado interno y externo, las relaciones interempresariales, el sector y la infraestructura regional
(2010) y condicién que se da a partir de la combinacién de diversos factores que operan en el

contexto en el cual se mueve la entidad competidora (2011)

La competitividad se mide por la productividad la cual permite a un pais soportar salarios altos,
una divisa fuerte y una rentabilidad atractiva del capital y con ello, un alto nivel de vida. Lo que mas
importa no es la propiedad o las exportaciones o si las empresas son de propiedad nacional o
extranjera, sino la naturaleza y la productividad de las actividades econémicas que se desarrollan
en un pais determinado. Y las industrias puramente locales si contribuyen a la competitividad
porque su productividad no soélo fija el nivel de los salarios en cada sector, sino también tiene un
impacto importante sobre el coste de la vida y el coste de hacer negocios en ese pais. (Poter:
2005)
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De acuerdo con Michael Porter cuatro factores son determinantes en la competitividad:

1. La dotacion del pais, en términos de cantidad y calidad de los factores productivos basicos
(fuerza de trabajo, recursos naturales, capital e infraestructura), asi como de las habilidades,
conocimientos y tecnologias especializados que determinan su capacidad para generar y asimilar

innovaciones.

2. La naturaleza de la demanda interna en relacién con la oferta del aparato productivo nacional,
en particular, es relevante la presencia de demandantes exigentes que presionan a los oferentes

con sus demandas de articulos innovadores y que se anticipen a sus necesidades.

3. La existencia de una estructura productiva conformada por empresas de distintos tamafios, pero
eficientes en escala internacional, relacionadas horizontal y verticalmente, que aliente la
competitividad mediante una oferta interna especializada de insumos, tecnologias y habilidades

para sustentar un proceso de innovacion generalizable a lo largo de cadenas productivas.

4. Las condiciones prevalecientes en el pais en materia de creacion, organizaciéon y manejo de las
empresas, asi como de competencia, principalmente si estd alimentada o inhibida por las
regulaciones y las actitudes culturales frente a la innovacion, la ganancia y el riesgo. (Porter: 1990)
Quizés el signo mas visible de la mejora de la competitividad de las empresas de un pais sea el

numero y la relevancia de sus empresas multinacionales (Camison: 2007).

La escuela de negocios suiza IMD (International Institute for Management Development) publica
anualmente un ranking de competitividad en el que 102 paises se evalGan en funcién de cientos de

criterios, haciendo uso de datos cuanti y cualitativos

Los factores de competitividad incluidos en el analisis del IMD son los siguientes:
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1.- Desempefio economico: Economia Doméstica (tamafio, crecimiento, riqueza), Comercio

Internacional, Inversion Internacional, Empleo, Precios.

2.- Eficiencia del gobierno: Finanzas Publicas, Politica Fiscal, Marco Institucional (Banco Central,
eficiencia estatal, justicia y seguridad), Legislacion para los Negocios (apertura, regulaciones para

la competencia, el trabajo y los mercados de capital), Educacion.

3.- Eficiencia del sector privado: Productividad Gerencial, Mercado Laboral (costos, relaciones
laborales, disponibilidad de trabajadores calificados), Finanzas (eficiencia de los bancos y del

mercado accionario, autofinanciamiento), Practicas Gerenciales, Impacto de la Globalizacion.

4.- Infraestructura: Infraestructura Basica, Tecnoldgica y Cientifica; Salud y Medio Ambiente;

Sistema de Valores.

Rubio, A. Aragon, A (2002) Identifican los factores sobre los que una empresa (Pyme) articulan su
éxito a través de un estudio empirico con una muestra de 473 pyme de la Region de Murcia. Para
dar respuesta a una cuestién clave: Cudles son las variables de gestion o de direccion que

propician el éxito competitivo de una empresa.

Cuadro 3.Principales factores de éxito competitivo.

Factores de éxito competitivo

Gestion de recursos humanos y capacitacion de personal Recursos tecnolégicos
Capacidades directivas Sistemas de informacion
Capacidades de marketing Adecuada gestion financiera
Calidad e Innovacion Valores socioculturales
Estructura organizativa Know-how

Fuente: Rubio, A. Aragéon, A (2002).
Asimismo indican las variables de gestién o de direccién que propician el éxito competitivo de una

empresa.
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Cuadro 4.Variables de gestién o de direccidn que propician
el éxito competitivo de una empresa

Variables independientes Variables dependientes Variables de control
1. Formacion del gerente. 1.- Las limitaciones de utilizar la | 1.- El tamafio de la empresa,
2. Posicion Tecnolégica rentabilidad econdmica, entre medido a través de la cifra de
3. Calidad del Producto o las que se pueden destacar el ventas del afio 1999.
servicio. hecho de que la normativa 2. El sector de actividad,
4. Capacidades de contable o las decisiones utilizando una variable
Marketing (Marca Conocida) | directivas pueden alterar el dicotémica que tomas el 0
5. Formacién de personal. indicador, asi como la creencia cuando la empresa pertenece al
de que se considere como una sector servicios y 1 si pertenece
6. Innovacion. medida més del éxito pasado al sector industria.

gue del presente o del futuro.
2. Asimismo este tipo de
medicién omite una serie de
activos intangibles valiosos y
vitales para el éxito competitivo
de las empresas.

3. El hecho de que el éxito
competitivo sea un término
relativo hace que la posicion
relativa frente a la competencia
se constituya como uno de los
indicadores determinantes del
éxito o fracaso de la empresa.

Fuente: Rubio, Ay Aragén A. (2002).

Los resultados fueron: el sector influye en el éxito en razén que las empresas del sector industrial
tienen un mejor desempefio o éxito competitivo que las empresas del sector servicios. El tamafio
no es un factor que explique el éxito competitivo de las pyme ya sea medido por la rentabilidad
econodmica o por un indicador global. El estudio empirico pone de manifiesto que los factores
explicativos del éxito competitivo en las pyme industriales y de servicios de la Region de Murcia
son la posicion tecnolégica de la empresa, la innovacion, la calidad del producto o servicio y la

capacitacion del personal.
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Determinacion de la muestra e instrumento de recoleccion de datos

La muestra de empresas a encuestar en el estado de Hidalgo se determiné tomando en cuenta la
distribucion de las unidades econémicas segun el tamafio y el sector econémico al que pertenecen
(INEGI: 2009) Organismo que sefiala que en el estado de Hidalgo existen 26,482 Pymes

distribuidas en los tres sectores de la economia, destacando el sector comercio.

Dicha muestra estuvo conformada por 337 Pymes pertenecientes a los tres sectores econémicos

(industria: 7 comercio: 195 y de servicio: 135)

Para la recopilacion de informaciéon se empled un cuestionario basado en la encuesta del Mapa
de Competitividad del Banco Interamericano de Desarrollo a PyME, que se integra con los rubros
siguientes: Caracteristicas del empresario, caracteristicas de la empresa, competitividad global de
las empresas, competitividad global por factores, competitividad por tamafio de empresas y
competitividad de las empresas por sectores.

Anélisis de la informacion

El cuestionario se aplic6 a 337 empresas Pyme de los sectores industria, comercio y servicios del

estado de Hidalgo.

Tabla 1. Porcentaje de Pymes encuestadas por sector.

Namero de empresas Porcentaje
Sectores tad
encuestadas por sectores
Industria 7 21
Comercio 195 57.8
Servicios 135 40.1
Total 337 100.0

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).
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Como se aprecia en la tabla 1 el mayor niumero de empresas encuestadas pertenecen al sector
comercio (57.8%) y el menor al sector industrial (2.1%)

Referente a las de caracteristicas del empresario, en especifico al rubro referente al sexo del

empresario tenemos los siguientes datos:

Tabla 2. Sexo de los empresarios

Sector Mujeres % Hombres %
Industria 0 0 7 100

Comercio 96 49 99 51
Servicio 66 49.2 69 50.8

Total 162 48 175 52

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).

Se observa en la tabla 2 que el 52% de los empresarios son de sexo masculino y el 48% de sexo
femenino. Sobresale que el 100 % de los empresarios del sector industria son de sexo masculino,
mientras en los sectores comercio y servicio existe una diferencia poco significativa entre el

namero de empresarios de cada sexo.

Respecto a la personalidad juridica de las empresas, el mayor nimero son empresas fisicas y la

integracion del capital es familiar como se indica en las tablas 3 y 4.

Tabla 3. Caracteristicas de las empresas (personalidad juridica)

Personalidad Juridica

Sector Fisica % Moral %
Industria 100 80
Comercio 11.32 84.34
Servicio 13 63
Promedio 41.44 75.77

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).
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Tabla 4. Caracteristicas de las empresas (formacion de capital)

Integracion de capital

Sector Familiar % No familiar %
Industria 80 20
Comercio 84.34 15.66
Servicio 63 37
Promedio 75.77 26.33

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).

Con base en los resultados obtenidos relativosal tema de la competitividad global de las
empresas, resalta que el 37.09% de las empresas encuestadas mostraron alta competitividad,

como se muestra en la tabla 5

Tabla 5. Competitividad global de las empresas

Rango de competitividad No. de empresas Porcentaje
Muy alta 81 — 100 49 14.54
Alta 61 - 80 125 37.09
Mediana 41 — 60 117 34.72
Baja 21 -40 43 12.76
Muy baja 0 - 20 3 0.89
Total 337 100.00

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).

El andlisis de la competitividad general por factores presentado en la tabla 6 indica que el
Aprovisionamiento resulté el rubro con mayor competitividad reportando un 72%, seguido de
Aseguramiento de la Calidad y Planeacion Estratégica con 68% y 64% respectivamente, los
niveles con calificacibn mas baja en competitividad son el de Recursos Humanos y Gestién

Ambiental al obtener ambos un 57%.

Tabla 6. Competitividad general por factores
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Factor Porcentaje

Aprovisionamiento 72
Aseguramiento de la calidad 68
Planeacién Estratégica 64
Contabilidad y finanzas 61
Sistemas de informacion 59
Comercializacion 59
Gestion ambiental 57
Recursos humanos 57

Fuente: Moreno, H., Hernandez, Y., Montiel, A., Navarrete, D.,
Gonzélez, M. Vargas, T. y Hernandez, J. (2013).

Conclusiones

1.- La competitividad se define por la productividad con la que un pais utiliza sus recursos
humanos, econémicos y naturales. Para comprender la competitividad, el punto de partida son las
fuentes subyacentes de prosperidad que posee un pais. El nivel de vida de un pais se determina
por la productividad de su economia, que se mide por el valor de los bienes y servicios producidos
por unidad de sus recursos humanos, econdémicos y naturales. La productividad depende tanto del
valor de los productos y servicios de un pais —medido por los precios que se pagan por ellos en los
mercados libres— como por la eficiencia con la que pueden producirse. La productividad también
depende de la capacidad de una economia para movilizar sus recursos humanos disponibles
(Poter, 2005).

2.- Del Macro proyecto de investigacion en Ciencias Administrativas denominado “Hacia la
determinacion de la competitividad en la Pyme Latinoamericana” coordinado por la Asociacion
Latinoamericana de Facultades y Escuela de Contaduria y Administracion se deriva al proyecto
especifico “Hacia la determinacién de la competitividad de las Pymes en el Estado de Hidalgo” que
tiene como proposito determinar un diagnéstico de competitividad a través de investigacion tanto

tedrica como aplicada.

3.- La investigacion teérica se concentré en los conceptos de competitividad, competitividad
empresarial y factores que favorecen la existencia de ésta. Con base en los elementos que
integran los conceptos de competitividad analizados se aprecian dos dimensiones: la primera
enfocada a la produccion de bienes y servicios y la segunda destinada a los beneficios que

obtendra la sociedad con la competitividad.
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4.- El andlisis realizado en los conceptos de competitividad empresarial se identifica la
incorporacion de elementos que indican la evolucion de dicho concepto a través de tres décadas:
Desempefio de rentabilidad en el largo plazo (1985), Capacidad de las empresas para disefar,
desarrollar, producir y colocar sus productos en el mercado internacional (1987) La competitividad
empresa depende de factores que se generan en los niveles industria, regién y pais (1993),
Capacidad que tiene que generar mas valor agregado que sus competidores (2005),
Productividad, la rentabilidad, la posicidbn competitiva, la participacion en el mercado interno y
externo, las relaciones interempresariales, el sector y la infraestructura regional (2010) y condicion
que se da a partir de la combinacion de diversos factores que operan en el contexto en el cual se
mueve la entidad competidora (2011)

5.- Poter, 2005, Camisén: 2007, Rubio, A. Aragén, A. 2002 entre otros autores indican cuales son
los factores que garantizan la competitividad en las empresas y al importancia de ello en la

economia nacional e internacional y sobre todo asegurar su permanencia en el mercado.

6.- La investigacion practica se llevd a cabo mediante la aplicacion de un cuestionario
estructurado y validado por la Coordinacion Nacional del proyecto, teniendo a la fecha datos

preliminares que permitirdn generar otras lineas de investigacion sobre la competitividad.
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RESUMEN

El propdsito de este trabajo es desarrollar un modelo para
gestion de la gobernabilidad en la organizacion. La gobernanza
se realiza a través de tres variables en el estudio: la junta de
gobierno, el primer ejecutivo y los comités ejecutivos. La
elaboracion del modelo se fundamenta en la teoria contingente;
la cooperacion es elemento central entre ellos creando un
monitoreo dindmico sobre la conduccion estratégica de la

organizacion.

La relevancia del estudio estriba en ofrecer un marco basico
para aplicacion inmediata en una firma, el modelo esta
orientado a los interesados en el estudio y la mejora de la

gobernanza de la empresa.

Palabras Clave: Gobernanza, cooperacion, junta de gobierno,

primer ejecutivo, comités ejecutivos.
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Introduccién

La venta supone un avance en la evolucién social del hombre, porque rompe paradigmas
y barreras antisociales primitivas, al ofrecer cambiar y satisfacer las necesidades; las
ventas son el factor determinante y fundamental en la economia de México y el mundo.
Ninguna empresa puede sobrevivir sin ventas, el departamento de ventas es el motor
generador de crecimiento. Sin embargo si los procesos de la venta no se realizan de

manera adecuada puede generar retrocesos en la evolucion de la empresa.

La empresa C&C International Business S. de R.L. de C.V., estd experimentando un
rapido crecimiento e ingresando a un entorno competitivo, sin la incorporacion de
tecnologia y nuevos modelos a los procesos administrativos en el departamento de
ventas, la empresa no podra alcanzar el éxito competitivo. Es por eso que el objeto de
estudio de esta investigacion fue el analisis de los controles internos del departamento de
ventas: la revision de procesos, el andlisis del puesto, la propuesta de un catalogo de
promociones; es decir, una reingenieria administrativa en el departamento de ventas. El
método de investigacion utilizado fue de tipo descriptivo, el cual se realizé a través de la
observacion directa, y recoleccién de informacién. Haciendo énfasis en el andlisis de la
informacion existente y confrontacion permanente con el personal involucrado. Todo esto
con el fin de hacer una evaluacion de la situacién actual y emitir recomendaciones con

una propuesta sélida para la mejora de compafiia.

Problematica

La probleméatica que se encuentra en la empresa C&C International Business S. de R.L.
de C.V, es la ausencia de procesos y procedimientos estandarizados, manual de

funciones, analisis del puesto, catédlogo de promociones, en el departamento de ventas.

Ello genera poco seguimiento de los clientes, no se puede medir el crecimiento de la
empresa. No se cumplen los objetivos operacionales (semanales), departamentales
(mensuales) y estratégicos. No hay formatos de seguimiento ni indicadores que midan los
logros y los incumplimientos de metas y objetivos. No se cuenta con herramientas de

promocioén estructuradas o mezcla de promocion. Tampoco se no cuenta con una pagina
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de Internet, catalogos donde se muestren a los clientes o prospecto los productos que
oferta la empresa. La deficiente utilizacion de la promocion de ventas influye en el nivel
estatico de las ventas. Tampoco existe un organigrama en el que se identifique el
departamento de ventas y se especifiquen sus funciones. Es necesario definirlas y sus
procedimientos. No existe una conformacién de cartera de clientes, itinerarios y

seguimientos a prospectos, Tampoco se utilizan métodos y técnicas de ventas.

Objetivos

Objetivo general

¢ Realizar una reingenieria administrativa en el departamento de ventas.
Objetivos especificos

¢ Realizar diagndstico de la empresa
e Analizar el departamento de ventas asi como sus procesos.

¢ Proponer herramientas de mejora en los procesos de venta.

Marco tedrico

Para sustentar académicamente este trabajo, se recopilaron definiciones, procesos y
técnicas de autores representativos que permitieran direccionar adecuadamente la

investigacion.

La reingenieria segin Manganelli, (1995) es el redisefio rapido y radical de los procesos
estratégicos de valor agregado, y de los sistemas, las politicas y las estructuras
organizaciones que los sustentas, para optimizar los flujos del trabajo y la productividad

de una organizacion.
Estructura ideologica de la reingenieria incluye lo que es el alma de la empresa, aqui se

describe la idea, objetivos que el corporativo pretende alcanzar, es la tarjeta de

presentacion de la empresa. En esta primera estructura se hacen los siguientes puntos,
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nombre de la empresa, misidn, visidn, valores, ventajas competitivas, compromiso,

competencias, caracter.

Las ventajas de la aplicacién de una reingenieria permiten un rapido posicionamiento de
la empresa en el mercado, mejoras en la calidad de servicios, tiempos de reaccion,

reduccion de desperdicios y mejoras en los niveles de satisfaccion y tiempos de ciclos.

Para Lefcovich, (2013), las fases de la reingenieria son:
1. Preparacion del cambio

2. Planeacion del cambio

3. Disefio del cambio

4. Evaluacién del cambio

Departamento de ventas

Funciones del departamento de ventas: Proporcionar informacion al cliente en lo referente
a disponibilidad, precios, tarifas, condiciones de comercializacion de los productos,
caracteristicas del producto etc. Promover entre los clientes los productos y servicio que
determine la empresa. Participar en la promocién y comercializacion de productos en los
eventos especiales que determine la empresa. Dar asesorias u orientacion a los clientes
sobre la operacion, uso y aplicacién de los productos. Realizar el seguimiento al proceso
post venta de los productos. Ofrecer a los clientes las opciones de facturacion que la
empresa establezca. Recibir y tramitar las solicitudes de aclaraciones sobre servicios post
venta (Evans, 2013).

Clasificacion de ventas

Segun Stanton, Etzel y Walker, (2004) en una primera instancia, se puede identificar a dos
grandes Tipos de Venta, cuya diferencia radica en "a quién” se le vende y los usos o fines
que éstos le dan a los productos adquiridos. Estos dos tipos de venta son:

Minorista o al Detalle

Las ventas minorista o detalle Incluye todas las actividades relacionadas con la venta

directa de bienes y servicios al consumidor final para un uso personal no comercial.
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Segun Stanton, et al., (2004) entrar en las ventas al detalle es facil y fracasar es todavia
mas facil. Para sobrevivir en las ventas al detalle una empresa tiene que hacer una labor

satisfactoria en su funcién primaria: atender a los consumidores.

Venta mayorista o al mayoreo

Incluye todas las actividades de venta de bienes o servicios dirigidos a la reventa o a fines
comerciales. Entre los principales tipos de mayoristas tenemos: mayoristas en general,
mayoristas de servicios completos, mayoristas de servicios limitados, comisionistas y
agentes, sucursales y oficinas de fabricantes y de distribuidores minoristas, y mayoristas

especializados (Stanton, et al., 2004).

Tipo de ventas
Se puede identificar al menos cinco tipos de venta: Venta personal, venta por teléfono,

venta en linea, venta por correo y venta por maguinas automaticas. (Stanton, et al., 2004).

Venta Personal

Es la venta que implica una interaccion cara a cara con el cliente. Dicho de otra forma, es
el tipo de venta en el que existe una relacién directa entre el vendedor y el comprador.
Segun Kotler, Armstrong, Camara y Cruz, (2004) la venta personal es la herramienta mas
eficaz en determinadas etapas del proceso de compra, especialmente para llevar al

consumidor a la fase de preferencia, conviccién y compra.

Venta por Teléfono (Tele marketing)

Este tipo de venta consiste en iniciar el contacto con el cliente potencial por teléfono y
cerrar la venta por ese mismo medio. Segin Stanton et al., (2004) los productos que se
pueden comprar sin ser vistos son idoneos para las ventas por teléfono. Ejemplos de esto
son los servicios de control de plagas, las suscripciones a revistas, las tarjetas de crédito

y las afiliaciones a clubes deportivos.

Venta Online (en linea o por Internet)

Este tipo de venta consiste en poner a la venta los productos o servicios de la empresa en
un sitio web en internet (por ejemplo, en una Tienda Virtual), de tal forma, que los clientes
puedan conocer en qué consiste el producto o servicio, y en el caso de que estén

interesados, puedan efectuar la compra "online", por ejemplo, pagando el precio del
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producto con su tarjeta de crédito, para luego, recibir en su correo electronico la factura, la

fecha de entrega y las condiciones en las que recibird el producto. (Stanton et al., 2004).

Venta por correo: o correo directo

Este tipo de venta consiste en el envio de cartas de venta, folletos, catélogos, videos, Cd
y/o muestras del producto a los clientes potenciales mediante el correo postal, pero con la
caracteristica adicional de que se incluye un "formulario de pedido" para que la persona
interesada pueda efectuar la compra, ya sea enviando el formulario también por correo,
realizando una llamada telefénica o ingresando a una pagina web para hacer efectivo el
pedido. (Kotler, et al. 2004).

Venta por maquinas automaticas

Segun Stanton, et al.,, (2004), la venta de productos por medio de una maquina sin
contacto personal entre comprador y vendedor se llama venta por maquinas automaticas.
Su atractivo radica en la conveniencia o comodidad de la compra. Los productos vendidos
en maquinas vendedoras automaticas son habitualmente marcas pre vendidas, bien
conocidas, con una alta tasa de rotacion, de alimentos y bebidas. Las maquinas
vendedoras pueden ampliar el mercado de la compafia por estar ante los clientes en el
lugar y el momento en que éstos no pueden ir a una tienda. Por consiguiente, el equipo

vendedor se encuentra casi en todas partes.

Técnicas de ventas basadas en el método AIDA

AIDA, segun Elias Lewis (1898) es un modelo clasico que describe los efectos que
produce secuencialmente un mensaje publicitario. La palabra «AIDA» es un acrénimo que
se compone de las siglas de los conceptos en inglés de atencién (attention), interés

(interest), deseo (desire) y accion (action). (Inbound Marketing, 2012).

AIDA fue inicialmente concebida como mecanismo de venta personal a partir de un
estudio del sector de los seguros de vida en los Estados unidos. Sigue vigente porque se
basa en las fases cognitivas que un comprador sigue al reconocer una necesidad; algo
que no ha cambiado mucho. Sistematiza la composicién de los mensajes publicitarios
mas relevantes para cada una de éstas fases mediante la comprension de las

motivaciones y expectativas asociadas a ellas.
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Figura 1. Método AIDA

- Atencion
w Deseo

Accidn
Fuente: Elaboracién Propia, 2013.

Para que el vendedor pueda contar o relatar la "historia" del producto que ofrece (ya sea
durante una entrevista de ventas, una llamada telefénica, un correo electrénico o
mediante una pagina web), necesita conocer y utilizar adecuadamente un conjunto de
técnicas de venta que le permitan presentar su producto mediante un proceso de suave
fluidez (de la entrada al cierre) para de esa manera, poder obtener la respuesta deseada
de su publico objetivo (por ejemplo, la compra del producto). Para ello, diversos autores y
expertos en temas relacionados con la venta, sugieren utilizar el modelo AIDA, debido a
que su estructura apunta a: 1) obtener la atencién del comprador, 2) mantener su interés
en el mensaje, 3) provocar el deseo de adquirir el producto y 4) conseguir la accion de

compra.

Técnica de Venta No. 1.- Atraer la ATENCION del Cliente:

Son muy pocas las personas que se despiertan pensando en comprar algo, la gran

mayoria tiene otras cosas en mente. Por tanto, para lograr el éxito en la gestiéon de venta

es indispensable atraer la ATENCION del comprador hacia lo que se esta ofreciendo, lo
que implica "romper" una barrera llamada indiferencia. Para ello, existen algunas técnicas
basicas, por ejemplo:

e Hacer cumplidos y elogios: La mayoria de las personas son sensibles a los halagos
sinceros acerca de su empresa, oficina, trayectoria académica, habilidades, hobbies o
por su interés en un tema particular. Por ejemplo:

v' En el caso del vendedor que visita al gerente de una empresa lider, podria decirle
lo siguiente: "Sr. Pérez, realmente es un honor para mi, poder entrevistarme con
el gerente de una empresa que es lider en su ramo".

v En el caso de una carta de ventas, se puede mencionar algo parecido a:

"Felicitaciones, porque solo aquellas personas que tienen el deseo y la capacidad
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de superarse dia a dia incrementando sus conocimientos, han recibido ésta carta

de presentacién. Y Usted es una de ellas.”

Técnica de Venta No. 2.- Crear y Retener el INTERES del Cliente
Una vez que se ha capturado la atencion del posible comprador (que por cierto, suele
durar muy poco), se necesita crear un interés hacia lo que se esté ofreciendo y retenerlo
el tiempo suficiente como para terminar la presentacion. Para ello, se recomienda el uso
de dos técnicas:
=  Ayudar al cliente a identificar y reconocer que tiene una necesidad o que se
encuentra ante un problema: Ningun cliente va a comprar a menos que reconozca una
necesidad, deseo o problema; y la funcién del vendedor, es ayudarlo a descubrir, aclarar
e intensificar esa necesidad o deseo. Para lograr esto, se recomienda hacer lo siguiente:
=  Guiar al posible comprador: Haciendo preguntas concernientes a lo que le

agrada, le disgusta o acerca de sus esperanzas, temores y problemas.

Técnica de Venta No. 3.- Despertar el DESEO por adquirir lo que se estéa ofreciendo.

En esta etapa, la principal tarea del vendedor es la de ayudar a su cliente a que entienda
que el producto o servicio que se le estd presentando, lograra la satisfaccion de sus
necesidades o deseos, 0 que sera la mejor solucién a sus problemas. Para ello, se puede
hacer lo siguiente:

e Explicar detalladamente qué es lo que hace el producto o servicio, como
funciona y qué servicios adicionales incluye (garantias, plazos de entrega,
mantenimientos, etc.).

e Mencionar las ventajas mas importantes que tiene el producto, con
respecto a otro similar de la competencia (sin mencionar el nombre del competidor
Técnica de Venta No. 4.- Llevar al Cliente hacia la ACCION y cerrar la venta

Este es el Ultimo paso. No se puede decir que sea el mas importante porque es una
consecuencia de los 3 pasos anteriores. En todo caso, es la parte definitiva porque en ella

se produce el resultado que se desea obtener: "El pedido o la orden de compra”.

Este es un momento en el que existen dos puntos de vista:
o El del cliente: Quien esta evaluando si los beneficios del producto van a
satisfacer su necesidad o deseo, o van solucionar su problema, y ademas, esta

comparando las ventajas y desventajas de tener 0 no el producto o servicio.
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e El del vendedor: Quien, considera que es el momento oportuno para
ayudar al cliente a decidirse por la compra y para persuadirlo de que actle sin demora.

.
Técnicas de ventas basadas en el método PRAINCODERECI
PRAINCODERECI, concepto segun José Maria Llamas, (2006), es el acercamiento
psicoldgico e inicializacion de la entrevista con la sugerencia de la oferta en forma tal que

produzca una imprescindible curiosidad.

Pasos y fases de la operacién de ventas PRAINCODERECI

» PR = Pre contacto.- paso preliminar del proceso de ventas.

El pre contacto es el paso a eliminar del proceso de la venta. Se lleva a cabo en forma
anticipada y supone " la atencién del mayor acumulo posible de datos sobre el prospecto,
a fin de conocer mejor y asegurar las posibilidades de éxito de la operaciéon con la
seguridad que da al vendedor el conocer a su prospecto y saber sus necesidades se
comienza con el desarrollo de los pasos de venta.

» PR =Presentacion.- crea en el prospecto una curiosidad, de este modo el
prospecto estara pendiente y te prestara atencion.

El momento de crear en el prospecto una imprescindible curiosidad. Las 20 primeras
palabras y los primeros 20 segundos de la venta deben ir dirigidos a provocar curiosidad
para obtener la atencion del prospecto.

» A=Atencioén.- Crea en el prospecto una actitud receptiva, logra obtener y mantener
su atencién. Es el momento de crear en el prospecto una actitud receptiva que le
permita atender, entender y asimilar los argumentos y explicaciones de la oferta, el
objetivo es crear un estado receptivo tal en el prospecto.

» IN =Interés.- Es la presentacién de los argumentos de ventas. El vendedor en este
tercer paso iniciara la exposicion de ideas, beneficios y servicio en relacién con el
satis factor, el objetivo de la entrevista. “el interés se despierta mas facilmente,
cuando lo que atrae es agradable y capaz de producir satisfacciones inmediatas’.

» CO=Conviccion.-Es la presentacion de pruebas, hechos y demostraciones que
corroboran las afirmaciones de lo argumentado. El interés sostenido, maduro y
aumentado se convierte en:

» DE =Deseo.- Es el momento adecuado para manejar las motivaciones del
prospecto. Para actuar en conciencia, mediante el empleo de los resortes y sus

resortes de venta, para crear el deseo de posesion o disfrute inmediato de la
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oferta. Una cosa es estar convencido de la bondad de un producto y otra diferente
es persuadir la conveniencia de su adquisicion.
» RE =Resolucion.- Es el momento de desvanecer objeciones y obstaculos.

Cuando ha llegado la resolucion el prospecto siente el deseo de la posesién o disfrute de
la oferta, pero el antagonismo con la inclinacion a adquirir la oferta, aparecen una serie de
resistencias naturales. Precisamente para esto esta el vendedor, “es el momento de
desvanecer los obstaculos que se interponen en la toma de decisiones, para la posesion o
disfrute inmediato de la oferta.
Cl=Cierre.- Es el momento de la adopcion de una decision por parte del prospecto, si se

han dado correctamente los pasos anteriores. La venta estara cerrada.

Estrategia metodoldgica

Disefio de investigacion

Se tomo el disefio de investigacion que sugiere Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez
Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. (2010); el enfoque es cualitativo, no experimental, de
tipo descriptivo pues el propésito del investigador es describir situaciones y eventos. De
tipo transaccional ya que recab6 datos en un solo momento y de disefio transaccional
descriptivo porque recolectara datos de los que realizara interpretaciones, analisis y
propuestas. No se planted ningun tipo de hipétesis, pues el estudio estaba planteado

como una propuesta de reingenieria.

Método de recolecciéon de datos
La investigacion se realizé a través del método cualitativo, el cual conté con tres
herramientas de recoleccion de datos.

1. Entrevista a profundidad al director de la empresa.

2. Encuesta a gerente de ventas.

3. Observacion de la dindmica en el departamento de ventas.
1) Entrevista a profundidad al Director General de Operaciones, el Lic. Adolfo
Rodriguez.

Objetivos de la entrevista:
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e Conocer los procesos de la empresa en el departamento de ventas
e Tener conocimiento sobre manejo de procedimientos
e Enterarse de los reportes, informes de ventas que se manejan.
e Conocer qué tipo de promocién y publicidad se utiliza en la empresa
Interpretacion de entrevista
De acuerdo a la entrevista de profundidad que se le realiz6 al director de la empresa, se
efectud la siguiente interpretacion. Se pudo observar que no se cuenta con carpetas de
procedimientos de actividades dentro de la empresa; no hay definicibn de puestos de los
vendedores. A la empresa le hace falta promocionar sus productos por medios como el
internet, correo electrénico, catalogos virtuales, etc. ademas no se cuenta con suficiente
personal en el area de ventas y los reportes mensuales mencionados son carentes de
informacion.
2) Encuesta al Gerente de ventas
Objetivos de la entrevista:
¢ Conocer el proceso de venta.
¢ Detectar como se lleva la administracion en el departamento de ventas.
e Saber la periodicidad o frecuencia con la que cambian sus estrategias de
mercadotecnia.
e Conocer qué tipo de herramientas visuales utilizan para la publicidad.
e Conocer el tipo de planeacién utilizan para dar seguimiento a una venta.
Interpretacion de la encuesta
De acuerdo a la encuesta antes mencionada, se realiz6 la siguiente interpretacion. La
empresa carece de un procedimiento de actividades del vendedor, también se pudo
percibir que aunque el entrevistado contestdé que si, no se cuenta con una mezcla de
promocién. Tampoco se tiene una pagina web ni catalogos para venta de productos. No
hay un itinerario de citas ni seguimiento a los prospectos, ni servicio posventa.
3) Método de Observacién
En esta investigacion se llevé a cabo un método de observacion. Se acompafio al agente
de ventas en las diferentes citas con los prospectos, donde se observo el proceso de
venta.
Se anotan los resultados de la observacion:
e Caracteristicas fisicas de la empresa
Se pudo observar segun al lay out que se generd de la empresa, cuenta con un buen

espacio en el area de almacén. Todos los departamentos se encuentran en una sola
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oficina, no cuenta con cubiculos cerrados, hay mucho ruido. Servicio al cliente necesita
tener espacio cerrado constantemente se esta hablando con los clientes y el ruido mal
interpreta las conversaciones.

e Servicio al cliente
Servicio al cliente realiza actividades de venta, también no se distribuye la informacion, ya
que se duplican las llamadas porgue no estan actualizada las V cards. (Tarjetas donde se
actualiza informacién del cliente). Se atiende muy bien a los clientes que consumen
grandes cantidades de sellos, pero a los pequefios se les recluye a un segundo lugar y
no se les atiende adecuadamente.

e Departamento de ventas
El departamento de ventas no tiene un espacio cerrado, no cuenta con sefialamientos
donde a simple vista pueda el cliente, o las personas que visitan el lugar, identificar el
departamento; no se cuenta con carpetas de manuales o procedimientos, se percibe un
departamento poco estructurado.

e Herramientas de promocion para los vendedores
Se utiliza tarjetas de presentacion y presentaciéon PDF como herramientas de promocion.

e Procedimiento de ventas: asistencia en las citas
El vendedor no sigue el procedimiento adecuado de prospectacién, ya que se le tiene que
preguntar lo que pasé en cada una de las citas para la realizacién del reporte mensual. El
agente de ventas solo establece el contacto con los prospectos en la primera cita, y
posteriormente pierde el contacto con él; otro departamento realiza el pre contacto y
cierre.
Disefio de propuesta
1. Analisis del entorno de la empresa, Foda.

Figura 2. FODA de la empresa

FerlioeE Debilidades:
_ “+Las ofertas no son vistas
«=Excelente servicio al por todos
cliente " <+No utilizar la tecnologia
<Precios competitivos como pagina de internet
<+Calidad certificada en <+Escases de recursos
todos sus productos humanos

«+Vende productos -+No tienen objetivos
directamente de fabrica definidos

EODA
|

¥ e N

Amenazas: Oportunidades:
«+Publicidad fuerte de su <+Productos innovadores
competencia nunca antes vistos
<Que la competencia <+Avances en la tecnologia
pueda dar precios mas en maquinaria
bajos <-Exportacién de sus
++Variedad de productos productos en paises de
de la competencia Ameérica latina
<-La competencia < Oportunidad de nuevos
principal (Uline) tiene mas productos per la alta
sucursales en México demanda en la regién
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Fuente: Elaboracién propia, 2013.
2. Técnica de ventas
En la propuesta del procedimiento se sugiere la implementacion del PRAINCODERECI,

en el paso tres.

Figura 3. Escalera del proceso de ventas

[ PR =Presentacién ]

[ A =Atencién ]

‘ [ IN =Interés ]

[ CO =Conviccién ]

‘ L [ DE =Deseo ]
[ Cl =Cierre. ]

Fuente: José Maria Llamas. 2006, Estructura Cientifica de Ventas.

3. Propuesta de un Procedimiento de ventas

Figura 4. Diagrama de procedimiento del area de ventas

; Se envia
! muestras

Consumo
bajo y/o
foraneo?

Si

> Prospeccién

Se envia
presentacion

Consumo
alto y/o
local?

Recibié No

presentacion?

| Si

contacto con el
prospecto Se concreta cita
|
|

Se tiene

Se pide .
informacién sobre
el consumo

«Tipo de sello
«Color
*Inventario
disponible

Interesados
en sellos
deC&C?

N? | Se agradece por |
tiempo otorgado

Seguimiento a
su inventario de

sellos
Se cotiza
Confirmar que -
la cotizacion Se cierra venta
No| este dentro
del precio
R’
Se envia
informacién —
; 1 | Servicio post .
necesaria para -
venta
alta como
proveedor

Fuente: Elaboracion propia, con la ayuda del libro Garcia M. Munich G. (2011).
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Figura 5. Procedimiento posventa

Procedimiento de servicio

Fecha de seguimiento

postventa

1. Llamada por teléfono a cliente Diariamente

2. Se programa préxima llamada

3. Se revisa alertas de llamadas

4. Intento de llamadas

5. Se programa proxima llamada en

Vcards

Fuente: propia 2013.

4. Propuesta de mejora de formato de seguimiento al cliente
En el pasado la empresa C&C International Business S. de RL de C.V., utilizaba este

formato para darle seguimiento a los clientes.

Figura 6. Formato de seguimiento al cliente (Antes)

Pandients.

Pendients

Pendients

Fuente: C&C International Business S de RL de CV.,, 2013.
La reingenieria que se realiz6 en el formato de "Seguimiento al cliente” se anexd el tipo de

sello que utiliza el cliente, ya que facilitara a la empresa la busqueda del tipo de sello que

se consume, permite clasificarlos por la cantidad que consumen.
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Figura 7. Clasificacién de clientes que se anexo al formato se seguimiento al cliente

CONSUMO DE 5,000 SELLOS O MAS, MENSUALMENTE

CONSUMO DE 5,000 SELLOS A MAS EVENTUALMENTE
CONSUMO DE 3000 A 5000 SELLOS MENSUALES

CONSUME DE 1000 A 2000 SELLOS MENSUALES
CONSUME DE 100 A 800 SELLOS MENSUALMENTE

CONSUME DE 50 A 200 MENSUAL O EVENTUALMENTE

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

Figura 8.Formato seguimiento al cliente (Después)
ol

Clientes Contacto  Telefono Penodo.de e d’. Vateil de Clasrﬁ.cacwn de Objeto de contacto Resultados
stoking entrega de Mate ial consumo cliente

Fecha
Aprox. Re-
stoking

Aviso  Estatus

SANSUNG ELEHLOPE[HBTAN  VEISUMEITE  [10EABALAT  \\SELLDDEBUTELLA AL [CONSERVARLO COMO CLENTE 29 0E ABRiL 13 | #;VALOR!
SU KARNE NEACALI JOGEWYPPIIMM VENSUALMENTE |15 DEMARZOZ013  |SECT g A [CONSERVARLO COMO CLENTE 14 D€ ABRIL 13 | #;VALOR! [Pendients
ADI SYSTEMS MEXCO KARLAW.LALOEEiGHJ £372053 x {|BIMESTRAL 5 DEFEBRERO 2013 |SELLO DE PLASTICO E [HACER QUE CLASFIQUE A LA CATEGORIA D 5DEABRIL13 | #VALOR! |pendiente

SOSOEMEICO  |SOCORROGARCIBMENZNY  |VENSUMNENE  |1DEABRL AT SELLO D BARRA B [CONSERVARLO COMO CLIENTE 79 0 ABRiL 13 | #;VALOR!
41380 ,00 Pendiente

-41380,00

Sello s botela A (CONSUMO DE 5,000 SELLOS A MAS WENSUALIENTE -41380,00

Sellp s cable A(CONSUMO DE 5 000 SELLOS VENTUALMENTE -41380,00

Selo d plastico B (CONSUMO DE -41380,00

Sello de bana C {CONSUME DE 1000 -41380,00

D JE DE 100 5 MEN NTE -41380,00

E__(CONSUME DE 50 A 200 MENSUAL O EVENTUALMENTE -41380,00

-41380,00

- -41380,00

H1350,W

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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5. Propuesta de itinerarios y visitas a los clientes

Figura 9. Formato de seguimiento

Muestras:
Cotizacion:

Catélogo:

Muestras:
Cotizacion:

Catalogo:

Muestras:
Cotizacion:

Catalogo:

Muestras:
Cotizacion:

Catélogo:

Nombre del agente de ventas Horario de salida Horario de llegada

Fuente: Elaboracidon propia, 2013

6. Reestructuracion de la Fuerza de Ventas

Dentro de las estrategias de venta personal se detalla la reestructuracion del
departamento de ventas. Se sugieren dos grupos de vendedores. El primero un grupo de
vendedores que llamaremos Grupo Ejecutivo, integrado por un agente de ventas, el mas
experimentado; el mismo seré responsable de atender con calidad a la cartera de clientes
ya establecidos; es decir, los clientes activos. Su principal funcién sera el mantenimiento y

crecimiento de las ventas actuales.
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El segundo grupo de ventas se llamara vendedores de cobertura, el cual estard integrado
por dos agentes de ventas, los mismo serdn responsables de captar clientes nuevos y
recuperar los clientes perdidos. A cada vendedor se le entregard un grupo de zonas de
trabajo logrando cubrir el total de las zonas de la ciudad o estado de Baja California, su
principal funcién sera incrementar las ventas de la empresa.

Objetivo de la restructuracion: ampliar la cobertura de mercado por medio de la
atencion a clientes nuevos, establecidos y clientes perdidos, con el fin de lograr
incrementar las ventas a corto plazo.

Estrategia: la reestructuracion del departamento de ventas sera un pilar fundamental en
la consecucién de las metas de la empresa permitiendo captar nhuevos clientes, recuperar
a los clientes perdidos y mantener a los clientes actuales. Se propone un disefio de la

reestructuracion de acuerdo al organigrama siguiente:

Figura 10. Organigrama de la reestructuracion de la Fuerza de Ventas

A
A

Dareckor !
opera™Y

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
7. Formato de seguimiento del vendedor y desempefio. Plan de trabajo.

Fue necesario disefiar un formato para darle seguimiento a las actividades de los agentes

de ventas y poder medir su desemperio diario.
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Figura 11. Reporte de plan de trabajo diario para el agente de venta

8 ational B
LA [ D RABAJO DIARIO
s = g je /E
yad &2 =/ Nombre del cliente o & = = MNombre del
= (=3 = prospecto <& == 4 contacto Observaciones
08:-30
09:-00
09:-30
10:00
10:30
11:00
11:30
12:00
12:30
1300
1530 D - o N | -~
14:-00 g 3 ! I -
14:-30
1500
1530
1600
1630
17-00
Codige de \isitas
Mo, de Pracio 1. Visita Imicial
Cotizacion Menta 2. Presentar Cotizacidn Cliente
3. Presentar Muestras Prospecto
Cotizaciones Diarias A4 Tomar Orden
5. Servicio
“entas Diarias 6. Visita de Seguimiento
F.Cliente Nuevo
Wenta Acumulada 8. volumen Nuevo
FIRMA DEL WVENDEDOQR.: FIRMA DEL GTE. VENTAS:

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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Figura 11. Reporte mensual de ventas para Gerente

C&C International Business

Reporte para Gerente de ventas

Semana 2 Semana 3 Semana 4 Cierre mensual Calificacion Comentarios
|Agente de ventas administrativo
1eta semanal \\\\ \\\\ \\\ \\\
Weta mensual
|Agente de ventas cobertura 1 - e e e
\eta semanal \H\ \\ \\\ \\\
Meta mensual
|Agente de ventas Conertura 2
Meta semanal \ \ \ \
Meta mensual r 1
o

Calificacion por metas

Agente administrativo A= Cumplio metas a un 100 %
B= Cumplio a 80 %
|Agante cobertura C.=Cumplio aun 50 %

|Agente cobertura

[Total

FIRMA GTE DE VENTAS I FIRMA DIRECTOR EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

8. Proponer objetivos departamentales de ventas
Objetivo semanal: Mantener el nimero y calidad de clientes para cubrir una cuota

semanal de: $ 7,414.42 déblares.

Figura 12. Objetivos de venta semanal

Agente de ventas ejecutivo $2.47147
Agente de ventas cobertura 1 $2.47147
Agente de ventas cobertura 1 $2.47147
$7,414.42
Total 5
délares

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

Objetivos mensuales: Mantener el nimero y calidad de clientes para cubrir cuota
mensual de: $29,657.68 ddlares
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Figura 13. Objetivos de venta mensual

Agente de ventas ejecutivo $9,885.89
Agente de ventas cobertura 1 $9,885.89
Agente de ventas cobertura 1 $9,885.89
Total $29,657.68 ddlares

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

9. Definir andlisis de puesto de agente de ventas ejecutivo

Figura 14. Analisis de puesto del agente de ventas ejecutivo

Nombre del Agente de Ventas Edad: 25 a 40 afios

Puesto:

Vendedor Ejecutivo | Escolaridad:
Universidad, en el ramo de ingenieria,
administracion de empresas,

mercadotecnia.

Reporta a: Gerente de ventas

Objetivos: Cumplir con las metas y objetivos que la empresa decide.

ATRIBUCIONES GENERALES :

Disponibilidad de horario de lunes a viernes

Experiencia comprobada minimo 5 afio en ventas

Atencion telefénica a una cartera de clientes claves

Excelente habilidades de interrelacion, iniciativa, seguimiento, trabajo en equipo
y hegociacion.

Cursar pedidos de los clientes en el sistema de la empresa

ATRIBUCIONES ESPECIFICAS:

Lograr la meta de llamadas efectivas, clientes recuperados y clientes nuevos
Lograr la meta de ventas asignada

Presentar los reportes de ventas

Presentar el plan de trabajo diario, semanal y mensual

Ayudar a los vendedores de cobertura por alguna ausencia

Compet

encias: Faciidad de Relacionarse, Idioma Inglés, creatividad

Fechad

e elaboracion: Fecha de revision: Autorizoé:

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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Figura 15. Andlisis de puesto del agente de ventas de cobertura

Nombre del Agente de Ventas Edad: 21 a 30 afios
Puesto: Vendedor de Escolaridad:
Cobertura Nivel medio superior o con estudios

universitarios en el ramo de

Ingenieria, Administraciéon de

Empresas y/o mercadotecnia.

Reporta a: Gerente de Ventas
Objetivos: Cumplir con las metas y objetivos que la empresa
disponga.

ATRIBUCIONES GENERALES :

Disponibilidad de horario de lunes a viernes

Experiencia comprobada minimol afio en ventas

Dindmico, con excelentes habilidades de interrelacién, comunicacion, iniciativa,
seguimiento, trabajo en equipo, negociacién y apertura de cartera de clientes y
nuevos mercados.

Atencioén telefénica a una cartera de clientes

ATRIBUCIONES ESPECIFICAS:

Lograr la meta de llamadas o visitas a nuevos prospectos
Lograr la meta de ventas asignada
Presentar los reportes de ventas

Presentar el plan de trabajo diario, semanal y mensual

Competencias: Faciidad de Relacionarse, Idioma Inglés, creatividad

Fechad

e elaboracion: Fecha re revision: Autorizo:

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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10. Elaboracion de Organigrama de la empresa

Figura 16. Organigrama de jerarquias de la empresa C&C International Business

Direccién
general (socios

Director de

operatividad
J " Gerente de
Ge\;entte e compras y

‘entas
Abastecimiento
Supervisor de Supervisor de
Servicio al

Cliente Contabilidad

Asistente de -
T Asistente de
Servicio al ;
N Almacén
Cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

Segun el director de operatividad, se pretende lograr un crecimiento departamental en un
periodo de dos afios. A continuacion se presenta la proyeccion en el formato del
organigrama.

Figura 17. Desarrollo organizacional a un periodo de dos afios

Direccién
General (socios)

Gerente de
Comprasy Gerente de
Abastecimientos Finanzas
(Isabel Caldera)
0

Gerente de
Ventas (Rafael
Caldera)

Gerente de
Enviosy
Almacén

Gerente de

Gerente de Recursos

Servicioa cliente

Humanos

O

Supervisorde
Finanzas

(Marlene
Monzon)

Auditor de
Recursos
Humanos

Supervisor de Supervisorde
Senvicioa Ventas de
Clienfes Campo

Supervisorde
envios y Almacén

Supervisorde
Compras

Representante
Profesional de
Servicioal Agente de Ventas
Cliente (Marlene
Caldera

Asistentes de
Almacén

Asistente
Contable

Comprador
Junior

Fuente: C&C International Business, 2013.
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11. Herramientas de promocion para el vendedor

Mezcla de promocion:

Se presenta una mezcla de promocién que consiste en un certificado de descuento en la
préxima compra con la Etiqueta: “Cliente fiel”. Un catalogo de productos y una propuesta
de pagina web, ademas de una cotizacion de envidé de promociones por correo

electrénico: emailing.

Figura 18. Certificado de descuento por ser Cliente fiel

‘ r Certificado de descuento
A SN

e “Cliente fiel”

Afavor de: I

Por: %

Num. De Orden

iMientras mas compres mas ganas!

Tel. 01 [664) 824 1224 y 1235
Mail: Sales@@eciboomms

CENMEVOICENEs 362, [Tace, WMOreno, 12 WESa 11JUaNz Baja
Cilifornia.

Fuente: Propia, 2013.

Objetivo: incrementar y motivar la compra repetitiva de los clientes al implementar la

estrategia de descuento en la préxima compra por medio de la Etiqueta “Cliente fiel”.

Estrategia: durante el afio 2013, se ofreceran certificados de descuento en la préxima
compra del cliente. Esta promocién sera anunciada en la pagina de Internet de la
empresa, correo directo y también lo llevard la Fuerza de ventas como promocién de las
ventas que realice cara a cara. Cada vez que el cliente compre una orden, se le dara una
etiqueta con una numeracion correlativa que indicard el monto de descuento a que tendra

derecho en la proxima compra.
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Figura 19. Certificado de descuento para la pré6xima compra con la Etiqueta "Cliente fiel”

1,000 a 2,000 5%
2,001 a 3,000 5%
3,001 a 5,000 10%
5,001 a 50,000 10 %

Fuente: Elaboracion propia, abril de 2013.

Objetivo de los certificados de descuento Etiqueta Cliente fiel: incrementar el
volumen de 6rdenes de la empresa C&C International Business S. de R.L. de C.V., por
medio de la motivacion de la compra repetitiva del cliente.Para medir esta estrategia de
promocion se contara en una tabla el total de certificados enviados a los clientes.

Figura 20. Tabla de medicion de estrategia de promocién

Monto de compra Folio no. % Descuento Cliente

Total

Fuente: Propia 2013.

Catalogo de ventas

Como parte fundamental de dar a conocer a la empresa C&C International Business S. de
R.L. de C.V., en el rubro de productos y servicios que presta, la empresa no cuenta con un
catalogo personalizado donde pueda mostrar u obsequiar el catalogo a los clientes o

prospectos. A continuacion se muestra la propuesta.
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Figura 21. Catdlogo de gama de productos (portada)

(Ejemplo 1).

CAC l'~”l\\li4"~kl BUINEM

Delles de alta ngun'd_m[

: 01(664) 924 1234

Figura 22. Catdlogo de gama de productos

SELLOS DE BOTELLA

Asegure bien su cargamento de gran
valor .

* Proteccién absoluta contra la
manipulaciény el robo.

+ Numeracién secuencial tanto en el
cerrojo como en el cuerpo.

+Cumple con C-TPAT e ISO 17712.

MODELO COLOR TAMARNO
ANCHO x LARGO

C204 Amarillo, Verde, Rojo,
Naranja, Blanco o Azul

3/4x31/4"

SELLOS DE CABLE

Proteja sus envios mas valiosos. Cable aeronautico de acero
galvanizado que se deshilacha cuando se corta.

» Numeracién consecutiva.

» 5-13699 es ideal para sellar camiones cisterna o auto
vagones.

- §-13700 Extra largé para sellar barandas de contencion en
contenedores y tréiler.

- $-13700, $-15562, S-13701, $-19192 y $-15563 cumplen con
las normas C-TPAT e ISO 17712,

MODELO COLOR TAMARO RESISTENCIA
A LA TENSION
S-13699 Negro, Azul 1/16x 12“ 700 lbs.
S-13700 oRojo 1/8 x 12“ 2,400 Ibs.
$-15562 1/8 x 24“ 2,400 Ibs.
$-13701 3/16x 12" 3,400 Ibs.

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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Figura 23. Catalogo de gama de productos (ejemplo 2)

SELLOS DE PLASTICO USO
PESADO
Increiblemente fuertes. 140 Ibs. de resistencia a la
tension. Recomendados para bolsas para carga a
granel. vagones de tren. tambos. valvulas y camiones.
El agarre fija el sello en las bolsas_
Los sellos largos ajustables son numerados
consecutivamente.
MODELO N RESISTENCIA
ALA TENSION
S-13677 Rojo, Amarillo, 3/8 x 8"1/8 3/8 301Ibs.
H-543 Azul, Verde y x 1/2* 551bs.
Blanco

SELLOS DE METAL PARA

TRAILER

APRUEBA DE ALTERACIONES

Esfera de Proteccion. Imposible volver a sellar una vez roto.

Todos los sellos tienen numeracién consecutiva y estan

grabados con “C & C".

Palzbras per (hasta 17 e Min. para

Ordenar de 1,000. Deje un margen de 6-8 semanas.

MODELO COLOR N RESISTENCIA
ALA TENSION

H-541 Amarillo, Blanco, 3/8x8 7/16" 151bs.

H-542 Azul y Rojo 3/8x 8 7/16" 151bs.

Fuente: Elaboracién propia, trabajo de campo, 2013.

12. Propuesta de pagina en Internet

En la actualidad aquellas pequefias empresas que cuentan con un sitio web atacan no
s6lo el mercado nacional sino también el internacional y esto representa para ellas
oportunidades de crecimiento. En un solo lugar se pueden realizar las ventas, ya no es
necesario que las empresas cuenten con varias sucursales en diferentes ciudades. Con
un sitio web de C&C International Business S. de R.L de C.V., se espera tener un
intercambio de informacion entre prospectos y clientes, asimismo la empresa podra

mandar informacion.

El Internet es una herramienta que cada vez es mas utilizada para la compra y venta de
productos y servicios en todo el mundo, tiene buenas perspectivas. Ademas la red es la
suma de todos los medios conocidos, texto, imagen, sonido, enlaces entre miles de

organizaciones publicas, privadas y millones de individuos. C&C International Business S.

©
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de R.L de C.V., no cuenta con este servicio, por esa razon se dio a la tarea de investigar y

cotizar, para la realizacién de una péagina web.

Estrategia: creacién de su propia pagina web, de tal forma que le permita mantener
presencia en el ciberespacio con informacién actualizada, publicidad, promociones y

productos nuevos.

Esta herramienta sera de vital importancia para dar a conocer a la empresa y por ende
procurar el comercio electrénico con su cartera de clientes, ya que da a conocer todo el
catdlogo de productos y servicios que presta la empresa. Para la implementaciéon de la
pagina, se presenta las cotizaciones con disefio y animacion correspondiente en el sitio

web, asi como los costos del hosting.

Figura 24. Presupuesto de pagina de web

Presupuesto de pagina web

Paguete web basico $ 5,000
Hosting por un afio 0
Hasta 15 correos 0
IVA 550
Total $ 5,550 M.N.

Fuente: propia 2013.

12. 1 Envié de promociones por correo electrénico: emailing.

Con este método de publicidad, la empresa puede disfrutar de estadisticas avanzadas
para evaluar el éxito de sus campafas. De esta manera la empresa puede identificar el
namero de emails abiertos, ver si sus correos electrénicos fueron leidos y el nimero de

clics. Ademas puede comparar sus campafas entre si.

Oferta todo incluido: enrutamiento de los emails, alojamiento de imagenes y archivos

adjuntos, estadisticas detalladas.

93



Figura 25. Tabla de cotizaciéon de emailing

100 500 | 1000 | 5000 | 7000 | 10000 | 15000 | 20000 | 50000
4% 1 9% [ 399 | 69 |99 129 149 199
GRATIS uUsD usD usD usD usD usD usD usD
Fuente: propia 2013.
Resultados

Se cumplieron con los objetivos propuestos. Se realiz6 una propuesta de reingenieria en
el departamento de ventas. Como primer punto se realizé un andlisis del entorno de la
empresa, Foda. Se sugiri6 en el procedimiento de ventas la implementacién del
PRAINCODERECI, en el paso tres. Ademas se desarroll6 una propuesta de un
Procedimiento de ventas, tipo diagrama de flujo. Se disefi6 un formato para el servicio
posventa y una propuesta de mejora de formato en el proceso de venta. La reingenieria
incluyé también un formato de itinerarios y visitas a los clientes. Se vio la necesidad de
reestructurar la Fuerza de Ventas con un formato de seguimiento de las actividades del
vendedor y su desempefio: un reporte de plan de trabajo diario para el Agente de ventas y
un reporte mensual de ventas para el Gerente. Se integraron objetivos departamentales
de ventas: semanales y mensuales. Se definié andlisis de puesto de agente de ventas
ejecutivo y agente de ventas de cobertura. Se disefid un organigrama de la empresa, asi
como herramientas de promocién para el vendedor: Mezcla de promocién que consistié
en un certificado de descuento en la proxima compra con la Etiqueta: “Cliente fiel”. Un
catalogo de productos y una propuesta de pagina web ademas de una cotizacién de Envio

de promociones por correo electrénico: emailing.
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RESUMEN

La presente investigacion explica el contexto que
prevalece en las empresas ubicadas en el corredor
industrial que comprende los municipios de Atitalaquia,
Tepeji del Rio de Ocampo y Tula de Allende, en el estado
de Hidalgo, con relacion a la Auditoria Administrativa
(AA).

Para llevar a cabo la investigacion el método aplicado fue
cuantitativo no experimental, el cual permiti6 obtener la
informacion necesaria para dar respuesta a las preguntas
de investigacion. Para la determinacion de la muestra se
utilizé la férmula para poblaciones finitas tomando como
universo 77 empresas, obteniendo asi 42 empresas a
encuestar. Dentro de los resultados arrojados por la
aplicacion del instrumento se encontré que la mayoria de
las empresas no aplican auditoria administrativa por falta

de conocimiento de la misma.

Palabras clave: Administracién, proceso administrativo,

auditoria administrativa, competitividad empresarial.
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Introduccién

Dentro del mercado existe un gran numero de oferta y demanda, por lo que las empresas
siempre buscan satisfacer las necesidades del ser humano ofreciendo bienes y servicios
de calidad, con el fin de mantenerse en el mercado o posicionarse como la mejor empresa

en su ramo, por lo que la competitividad en ellas cada dia se hace necesaria.

Sin embargo uno de los grandes problemas a los que nos enfrentamos es que la
mortandad de las empresas, generadas o nuevas cada dos afios en México, es del 80%
(Valdes, 2013), esto se debe a diversos factores, uno de ellos es la mala administracion
de los recursos humanos, materiales y financieros, por lo que es importante que las
empresas tengan al frente personas preparadas que lleven una adecuada administraciéon
de las mismas para que asi estas funcionen correctamente y se disminuyan los riesgos de

desaparecer del mercado.

El enfoque de la teoria sistémica de la competitividad empresarial de Esser, Hillebrand,
Messner, & Meyer-Stamer(1994) establece como determinantes la evaluacién de los
factores de: calificacion del personal y la capacidad de gestion; estrategias
empresariales; gestion de la innovacion; Best Practice en el ciclo completo de produccion;
integracién en redes de cooperacion tecnoldgica, logistica empresarial y la interaccion

entre proveedores, productores y usuarios.

Una de las estrategias para valorar si una empresa esté funcionando de manera correcta
es utilizar herramientas de evaluacién, como lo es la AA, la cual nos permite realizar un
examen detallado, metdédico y completo, practicado por un profesional de la
administracién sobre la gestién de un organismo social. Consiste en la aplicacion de
diversos procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de los resultados en relacion
con las metas fijadas, los recursos humanos, financieros y materiales empleados; la
organizacion, utilizacién y coordinacion de dichos recursos; los métodos y controles
establecidos y su forma de operar. Cabe mencionar que esta herramienta no es de
cardcter obligatorio y se ignora si las empresas la conocen o simplemente no la aplican
por desconocimiento de sus implicaciones, siendo este un problema que consideramos

susceptible de analizar.
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Para tener una nocién mas clara del tema dentro de la revision literaria se detallan
algunos conceptos importantes de la administracion a lo largo de la historia, dando a
conocer las aportaciones mas importantes de los estudiosos de la administracion, asi
mismo se define el proceso administrativo, ya que para poder hacer uso de la AA, primero
es importante conocer cada una de las etapas que forman el proceso administrativo y los
elementos que integran cada etapa para tener una mejor vision de lo que se quiere

evaluar con esta herramienta.

Asimismo se presenta, de acuerdo a lo que establece el Colegio Nacional de Licenciados

en Administracion (CONLA), el profesionista calificado para llevar a cabo este proceso.

Para esta investigacion se disefié un cuestionario que se aplicé a los directivos de las
medianas y grandes empresas del corredor industrial de la region Atitalaquia, Tepeji del
Rio y Tula de Allende, obteniendo una muestra de 42 empresas; dicho instrumento nos
permiti6 obtener su opinidbn sobre la AA como herramienta de evaluacién para la

competitividad empresarial.

Al final de la investigaciébn se muestran los resultados obtenidos después de aplicar el
instrumento, y se hace una interpretacion de los resultados obtenidos, para
posteriormente presentar algunas recomendaciones a fin de que la AA pueda ser
considerada como herramienta de evaluacion que permite elevar la competitividad

empresarial.

Revisién literaria

Dentro de la probleméatica que envuelve esta investigacion se encuentran profundamente
marcados conceptos que forman parte de la AA los cuales son de suma importancia

presentar para desarrollar adecuadamente la investigacion.

La aplicacion de la AA consiste en evaluar la capacidad de la administracion, por lo tanto

es muy importante definirla, asi como a las funciones de su proceso.

En su obra Introduccién a la Administracion con el Enfoque de Sistemas, Rodriguez

Valencia (1998) define a la administracion como el “Proceso integral para planear,
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organizar e integrar una actividad o relacién de trabajo la que se fundamenta en la

utilizacion de los recursos para alcanzar un fin determinado”

Es decir, la administracién permite el adecuado aprovechamiento de todos los recursos
con que cuenta la organizacion a modo de cumplir el objetivo final de la manera mas
eficiente posible.

Por otra parte, en la misma obra, Valencia cita a Harold Koontz y Ciry O’Donnell, quienes
definen a la administracién como “la direccién de un organismo social y su efectividad en

alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

Estamos de acuerdo con esta definicién porque para toda organizacion es muy importante
coordinar eficientemente a todos sus integrantes para lograr un objetivo en comin y no

personales mediante el maximo aprovechamiento de las actividades de cada uno.

Por su parte, la administracion; como lo menciona Reyes Ponce(2004)“Es un conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y

manejar un organismo social”.

Es decir, que la administracién es un sistema conformado reglas comprendidas en un
proceso mediante el cual se realizan funciones para buscar la maxima eficiencia en la

coordinacion y aprovechamiento de los recursos con que se cuentan en una organizacion.

Hernandez y Rodriguez (2006) citan en su obra Introduccion a la Administracion Wilburg
Jiménez Castro, quien define a la Administracion como una “Ciencia compuesta de
principios, técnicas y practicas, cuya aplicacién a conjuntos humanos, permite establecer
sistemas racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden alcanzar
propositos comunes que no se pueden lograr individualmente en los organismos

sociales.”

Lo anterior implica, que para poder administrar cualquier organismo; es necesario contar
con principios, técnicas y practicas para lograr que en la préactica todos sus integrantes
colaboren al logro de un objetivo en comun que es la meta fijada por la empresa y no

metas individuales.

Por otra parte, Hernandez y Rodriguez (2006) en la misma obra, mencionan que Fremont
E. Kast define a la administracion como la “Coordinacién de individuos y recursos
materiales para el logro de objetivos organizacionales, lo que se logra por medio de cuatro

elementos:
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Direccion hacia objetivos.
Participacion de personas.
Empleo de técnicas y

P 0N PR

Compromiso con la organizacion.”

En esta definicibn Fremont presenta 4 aspectos que permiten el logro de objetivos en los
cuales podemos decir que la “direccion hacia objetivos” significa que todo el personal se
identifiqgue con lo que pretende alcanzar la empresa, que se sienta parte de y no trabaje
por un objetivo individual, “la participacion de personas” nos indica que sin el trabajo y
esfuerzo diario del recurso humano los objetivos se convierten en inalcanzables, por otro
lado el logro de objetivos puede parecer complicado pero si el administrador junto con su
equipo de trabajo emplean las técnicas adecuadas que logren hacer el trabajo mas agil y
eficiente la complejidad no se hara presente y por ultimo el compromiso que todos tengan
con la empresa sera lo que permita que el objetivo se alcance con mayor facilidad.

Conociendo estas definiciones de varios autores, podemaos decir que la administracion es
un proceso mediante el cual se pretende lograr un objetivo en comin mediante la
adecuada coordinacion de personas y, en general; el aprovechamiento de los diferentes
recursos con que cuenta una organizacion. Todo esto con la finalidad maximizar los

beneficios de todo el equipo de trabajo.

La administracion implica varias actividades que se relacionan dindmicamente y que se
han clasificado para identificar lo que se conoce como las funciones del proceso
administrativo, mismas que han sido presentadas como etapas para fines de su
comprension. Sin embargo, estas funciones son ejecutadas simultdneamente por los

administradores en una organizacion.

Lourdes Galindo (1990) describe que el proceso administrativo “Es un conjunto de fases o
etapas sucesivas a través de las cuales se efectla la administracion, mismas que se

interrelacionan y forman un proceso integral.”

Por su parte, Rodriguez Valencia (2003), en su obra ya citada, presenta la definicién de J.
Stooner sefiala que el proceso administrativo “es una serie de partes separadas o
funciones, que constituyen un proceso total”. Para este autor la administracion es
regulada o guiada por un proceso administrativo que comprende de cuatro etapas que

son la “previsidon, organizacion, integracion y control”.
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Cada una de las funciones del proceso administrativo deben estar encaminadas a la
fijacion y logro de los objetivos con la mayor eficiencia posible tomando en cuenta la
importancia de contar con un recurso humano adecuadamente organizado y motivado,
como se mencionan en la obra Administracién: Pensamiento, Proceso, Estrategia y
Vanguardia “los pasos para sistematizar la operacion de una empresa en forma efectiva,
desde su prevision para la fijacion de objetivos claros; planeacion, organizacion,
integracién, direccibn y control de sus actividades que permitan el adecuado
aprovechamiento de sus recursos y la maxima motivacion del elemento humano que lo

conforma”(Hernandez y Rodriguez, 2002).

Citando a Fayol Hernandez y Rodriguez (2006) el proceso administrativo es una
“Secuencia de pasos o de actividades para alcanzar un objetivo”. Por lo que Fayol nos da
a entender que para lograr los objetivos se deben de realizar diversas funciones, en la

tarea de administrar, como una guia de acciéon que nos encamina al éxito.

Con las aportaciones anteriores es posible resumir que un proceso es una serie de
pasoso funciones que permiten el logro de un objetivo final. Por lo tanto, las funciones del
proceso administrativo clasificadas en una serie de etapas que varian dependiendo del
autor que las menciona, pero siempre encaminadas al logro del objetivo de cada

organizacion que las implementa en su administracion.

Existen diferentes puntos de vista acerca de las funciones que conforman el proceso
administrativo en el siglo XX y XXI. Los autores més reconocidos por su aportacién en

esta materia son los siguientes (Barajas Medina, 1995).

Cuadro 1. Funciones del proceso administrativo

AUTOR FUNCIONES ADMINISTRATIVAS TOTAL
Enrique L o Mando y
Prevision Organizacion L Control 5
Fayol coordinacion
Lyndall o ) o Direccion y
] Previsién Planeacion Organizacion o Control 6
Urwick coordinacion
Koontz y 5 o 5 -
Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control 5
O’Donnell
Planeacion Organizacion Ejecucion Control 4

George R.
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Terry

Reyes
b Prevision  Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control 6
once

Francisco
J. Laris Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control 5

Casillas

Fernandez y .
Planeacion Implementacion Control 3
Arena

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Barajas Medina (1995)

Una vez observados los puntos de vista de cada autor se considera mas viable la
propuesta de un proceso administrativo con solo cuatro etapas: Planeacién, Organizacion,
Direccion y Control debido a que algunas de las etapas que proponen los autores

anteriores se encuentran englobadas dentro de éstas.

Para comprender el significado de las funciones o etapas del proceso administrativo se

citan a los siguientes autores:

W. Griffin (2011) define la Planeacién como la funcién para “establecer las metas de la
organizacion y decidir la mejor forma de alcanzarlas”, la Organizacion es donde se
“Determina como agrupar mejor las actividades y los recursos”, la Direccion es el
“Conjunto de procesos utilizado para hacer que los miembros de la organizacién trabajen
juntos para promover los intereses de la organizacion” y el Control es “el monitoreo del

progreso de la organizacion hacia sus metas”

Por su parte, Hellriegel, Jackson, y Slocum Jr (2007) definen a la Planeacion “como la
funcion que implica determinar las metas y medios de la organizacion para alcanzarlas”, la
Organizacién comprende “definir quiénes tomaran las decisiones, quién realizara qué
trabajos y tareas y quién le reportara a quién en la compafiia”, la Direccién “implica lograr
que otros realicen las tareas motivandolos a lograr las metas de la organizacion” y el
Control lo definen como “el proceso por el cual una persona, grupo u organizacion vigila

en forma consciente el desempefio y toma una accién correctiva” .

Como se puede observar, ambas definiciones responden a las preguntas: ¢qué hacer?,

¢,cémo hacerlo?, ¢con qué y quién lo hara? y ¢,cémo revisar los resultados obtenidos?
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Es entonces importante para las organizaciones evaluar las funciones que se realizan en
su interior a través de la Auditoria, la cual tiene su origen con la llegada de la actividad
comercial, ante la realidad de que un empresario no puede realizar por si solo todos sus
procesos productivos y comerciales. La “auditoria”, tiene sus origenes aproximadamente
en 1930, la cual consistia en verificar cuentas, descubrir fraudes y vigilar las operaciones.
Partiendo de este hecho, la palabra “auditoria” tiene diversos conceptos, pero todos

llegando a un mismo objetivo.

En su obra Auditoria y Control Interno Cepeda (2010)menciona que la auditoria es la
recopilacién y evaluacibn de datos sobre informacién cuantificable de una entidad
econdmica, para determinar e informar sobre el grado de correspondencia entre la
informacion y los criterios establecidos, de esta manera la auditoria debe ser realizada por
una persona competente e independiente. Por su parte, Zeigler (1980) sefiala que es el
examen objetivo, sisteméatico y profesional de las operaciones ejecutadas con la finalidad
de evaluarlas, verificarlas y emitir un informe que contenga comentarios, conclusiones y
recomendaciones. Finalmente, Puga (1998)en su libro Auditoria define que es el examen
posterior y sistematico que realiza un profesional auditor, de todas o parte de las

operaciones o actividades de una entidad con el propésito de opinar sobre ellas.

De esta manera podemos llegar a la conclusion de que la auditoria es la técnica que tiene
el objeto de revisar, medir y evaluar las operaciones de la empresa, asi como verificar si
los métodos, sistema y procedimientos aseguran el cumplimiento con las politicas, planes,
programa, leyes y reglamentos. Al igual, es un examen constructivo y amplio de la
estructura organica de una compafia, institucion o dependencia gubernamental o de
cualquier componente de ellas, constituye también el ambito vital y critico de la

organizacion.

Cabe destacar que existen diversos tipos de auditoria, entre los que destacan: auditoria

de calidad, financiera, fiscal, operacional, administrativa entre otras.

En cuanto a la AA existen diferentes definiciones, todas ellas refieren que es una
herramienta que ayuda a evaluar la eficiencia de las funciones realizadas en las
organizaciones, identificadas en el proceso administrativo. Algunos de estos conceptos se

presentan a continuacion:

Eduardo Mancillas Pérez (2007)sefiala que la Auditoria Administrativa “es la técnica de

control administrativo que examina sistematica e integralmente el grado de eficiencia en la
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aplicacion del proceso administrativo a las distintas funciones de una entidad, asi como la

manera en que esta eficiencia influye en las actividades de las mismas”.

Por su parte, Joaquin Rodriguez Valencia (2003) define a la Auditoria Administrativa como
“‘un examen detallado, metdédico y completo, practicado por un profesional de la
administracién sobre la gestion de un organismo social. Consiste en la aplicacién de
diversos procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de los resultados en relacion
con las metas fijadas, los recursos humanos, financieros y materiales empleados; la
organizacion, utilizaciéon y coordinacion de dichos recursos; los métodos y controles
establecidos y su forma de operar”. EI mismo autor sefiala “El padre de la administracién,
Henry Fayol, mencioné en una entrevista (que hizo la Cronique Social de Francia) en
1925, que el mejor método para examinar una organizacion y determinar las mejoras
necesarias, es estudiar el mecanismo administrativo para determinar si la planeacion, la

organizacion, el mando, la coordinacion y el control estan atendidos”.

En este mismo sentido, Garcia Ortiz y Candelas Ramirez(2005) definen a la AA, como “la
técnica de control administrativo que examina sistematica e integralmente el grado de
eficiencia en la aplicacién del proceso administrativo a las distintas funciones de una

entidad, asi como la manera en que esta eficiencia influye en la efectividad de la misma”.

Recordando las funciones del proceso administrativo y para ampliar el concepto anterior,

los factores que comprende cada una de estas funciones son:

Cuadro 2. Factores comprendidos en las Funciones del Proceso Administrativo

. Planeacion \_ Organizacion \_, Direccion '\ Control

Mision Esfructura Liderazgo Naturaleza
Vision orlglarj{zacmnlal o Comunicacién Sistemas
Objetivos Division y disirioucion Motivacion Niveles
e de funciones - - -
etas L rupas y equipos de roceso
, Cultura organizacional trabg‘oy ap , _
Estrategias Recursos humans J. Areas de aplicacion
Polticas ] Manejo cel esirés y Herramientas
o Cambio organizacional conflicto ,
Procedimientos . L iy . calidad
Estudios administrativos Informacién y tecnologia
Programas iy
Eni Instrumentos Toma de decisiones
n Oques Creatividad
Niveles
Horizontes

Fuente: (Franklin Fincowsky E. , 2007)
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Finalmente, Benjamin Franklin (2007)define a la AA como “la revision analitica total o
parcial de una organizacion con el propésito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable”.
Asimismo en una entrevista realizada al Doctor Franklin por Paola Rios
Ramirez®, menciona que el licenciado en administracion, por su formacion profesional, es
el profesionista calificado que puede dictaminar tres procesos basicos de una

organizacion: el Plan financiero, una estructura organizacional y la AA.

Por su parte el Codigo de Etica de Licenciados en Administracion (CONLA, 2012) cita que
“el licenciado en administracion debido a su formacién y perfil profesional, es el
profesionista mas indicado para llevar a cabo las Auditorias Administrativas, evaluacion o
diagndstico integral, auditorias de calidad, funcionales, financieras integrales y evaluacion

de desempefio.

La metodologia de la AA tiene el propdsito de servir como marco de actuacién para que
las acciones en sus diferentes fases de ejecucion se conduzcan en forma programada y
sistematica, unifiqguen criterios y delimiten la profundidad con que se realizara y aplicara
las técnicas de andlisis administrativo para garantizar el manejo oportuno y objetivo de los

resultados.

Para utilizarla de manera légica y accesible se ha dividido por etapas en cada una de las
cuales se brindan los criterios y lineamientos que deben observarse para que las

iniciativas guarden correspondencia con los planes.

Las etapas que integran el proceso de la AA, citando nuevamente al Dr. Franklin, son:

Planeacion, Instrumentacion, Examen, Informe y Seguimiento.

Cuando habla de planeacion, se refiriere a los lineamientos de caracter general que
norman la aplicacion de la auditoria administrativa, garantizando la cobertura de factores
prioritarios, las fuentes de estudio, la investigacion preliminar, el proyecto de auditoria y el
diagnostico preliminar sean suficientes, pertinentes y relevantes. En la etapa de
instrumentacion, es donde se seleccionan y aplican las técnicas de recoleccion, asi como
la supervision necesaria para mantener una coordinacion efectiva. Asimismo, en la etapa
de examen consiste en dividir o separar sus elementos, componentes para conocer la

naturaleza, las caracteristicas y el origen de su comportamiento. El Informe relne los

*Alumna de la Escuela Superior Tlahuelilpan, perteneciente a la Universidad Autonoma del Estado de
Hidalgo, entrevista efectuada durante el IV Congreso de Administracién en Octubre de 2012.
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resultados de la auditoria. Finalmente la etapa de seguimiento, es donde se producen
observaciones como resultado de la auditoria que debe sujetarse a una vigilancia estricta

para su implementaciéon(Franklin Fincowsky E. , 2001).

Con relacion a lo sefalado en la definicion de Franklin, “...lograr una ventaja competitiva”

como fin de la AA, es necesario comprender entonces e término ventaja competitiva.

Michael Porter(1980), considerado el mas destacado portavoz del concepto de ventaja
competitiva; la define como la estrategia elegida y seguida por una organizaciéon que
puede permitirle determinar y sustentar su suceso competitivo, en otras palabras, es una
ventaja que una compafiia tiene respecto a otras comparfiias competidoras. Por otra parte,
en su libro La ventaja competitiva de las naciones, Porter(1993) plantea su preocupacion
fundamental por elaborar para las empresas el concepto microeconémico de
competitividad, donde explica que la estrategia competitiva establece el éxito o fracaso de
las empresas. Definiendo que la estrategia se refiere a una habilidad o destreza, y la
competitividad (es la capacidad de hacer uso de esa destreza para permanecer en un
ambiente) es entonces un indicador que mide la capacidad de una empresa de competir
frente al mercado y a sus rivales comerciales. La competitividad es también la busqueda
de una posicion relativamente favorable en un mercado, con respecto a los rivales, la cual

le permitira permanecer y expandirse.

Por su parte, Alic (1987)define la competitividad como “la capacidad de las empresas para
disefar, desarrollar, producir y colocar sus productos en el mercado internacional en
medio de la competencia con empresas de otros paises”. Asi como Malaver (1999) quien
sefiala que la competitividad es “la necesidad delas organizaciones de sostenerse y
consolidarse dentro de sus mercados, teniendo como indicador el porcentaje de
participacion —de sus bienes y servicios— en ellos, a partir de una concepcion sisteméatica

que incorpora elementos econémicos, empresariales, politicos y socioculturales”.

Sin embargo, es importante la determinacién de los factores que inciden en la
competitividad de una empresa ya que constituyen aspecto fundamental para su posterior

proceso de medicion.

Desde el enfoque de la teoria sistémica dela competitividad Esser, Hillebrand, Messner y
Meyer-Stamer(1994)establecen como determinantes los factores de: calificacion del
personal y la capacidad de gestion; estrategias empresariales; gestion de la innovacion;

Best Practice en el ciclo completo de produccion; integracion en redes de cooperacion
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tecnolégica; logistica empresarial; e interaccion entre proveedores, productores y

usuarios.

Por lo anterior, en esta investigacion se propone la AA como herramienta de evaluacion de
todas las funciones en la organizacibn debido a su enfoque sistémico de la
administracién, comprendiendo todos los factores internos y externos que afectan a las

empresas.

Laplane(1996)plantea que el desempefio competitivo de una empresa comprende un
amplio conjunto de factores, que se subdividen el los internos de la empresa, otros de
naturaleza estructural (particulares de cada uno de los sectores del complejo industrial), y
los de naturaleza sistémica. Los factores internos de la empresa son todos aquellos que
caen dentro de su poder de decision y a través de los cuales busca distinguirse de sus
competidores. Los factores estructurales son aquellos que, si bien no son de control total
de la empresa, estan parcialmente dentro de su esfera de influencia y caracterizan el
entorno competitivo que enfrenta. Finalmente se encuentran los factores de naturaleza
sistémica, que son aquellos factores externos en sentido estricto, que afectan el entorno
competitivo y pueden incidir significativamente en las ventajas de las empresas en dicho

entorno.

Algunas empresas han aplicado la AA en sus organizaciones porque los directivos
conocen la importancia de evaluar las funciones del proceso administrativo, pretendiendo
corregir desviaciones de ser necesario, para mejorar la operatividad de la organizacion y

su competitividad.

Construccion del objeto de estudio

Uno de los principales objetivos de las organizaciones es la obtencion de utilidades que
les permitan seguir con su funcionamiento, por esta razén los directivos caen en el
paradigma o costumbre de solo utilizar las auditorias contables o fiscales para su
crecimiento financiero, las cuales son de caracter obligatorio (establecido en el Codigo

Fiscal de la Federacion).

Sin embargo, no solo la evaluacién de los aspectos financieros o fiscales determinan la
competitividad de las empresas. La competitividad no es un concepto que pueda

estudiarse de manera aislada en los entornos econémicos, sociales y politicos; internos o
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externos de las organizaciones. Para medir y evaluar la competitividad empresarial se han
disefiado algunas metodologias, tanto a nivel nacional como internacional, con el

propdsito de establecer qué tan competitiva es una empresa frente a sus competidores.

A continuacién se presentan algunas investigaciones realizadas dentro y fuera de México
donde se plasman los resultados obtenidos después de aplicar una AA en algunas
empresas; sin embargo, ninguna de estas investigaciones plantea el uso de la

herramienta para determinar el nivel de competitividad de la organizacion.

En Guatemala, Edilberto Giovanny Morales Berrios para poder titularse como contador
publico en la Universidad de San Carlos presentd en el 2006 la tesis Auditoria
administrativa en el area de operaciones de una empresa distribuidora de productos
farmacéuticos donde los objetivos de la investigacion fueron muy limitados: conocer el
grado de cumplimiento de las politicas, procedimientos y controles existentes, asi como

asesorar a la administracion en la direccién efectiva de sus actividades.

Otro trabajo que habla acerca de la Auditoria Administrativa es el presentado por Diana
Isabel Caseco Jiménez en Pachuca de Soto Hidalgo para obtener el titulo de Licenciado
en Contaduria en la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo en Octubre del 2007.
La tesis presentada lleva por titulo La Auditoria Administrativa como mecanismo de
evaluacion y control de cuentas por cobrar en el consorcio BIMBO Pachuca S.A de C.V.
Su objetivo principal fue encontrar las causas de los problemas a través de la revision y
evaluacion de los componentes del area de administracion, localizando deficiencias e

irregularidades, asi como el planteamiento de alternativas de solucion.

En el afio 2010 Esther Eduviges Corral, Loreto Maria Bravo y Placido Valencia
presentaron en Baja California el trabajo titulado La auditoria administrativa en las micro y
pequefas empresas; que tenia como objetivo sefalar el impacto de las Mipymes ubicadas
en Mexicali, Baja California que les han generado las auditorias administrativas y
operacionales que han realizado en ellas alumnos de octavo semestre de las carreras de

Licenciado en Administracion y Contaduria.

En Riobamba- Ecuador Maria José Naranjo Sanchez llevé a cabo una Auditoria
Administrativa cuyos resultados se publicaron el 23 de abril de 2012.La Auditoria
Administrativa se aplico a la Jefatura de Recursos Humanos de la Empresa Eléctrica

Riobamba S.A. en el 2010. Su objetivo fue evaluar las actividades y el cumplimiento de
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objetivos, politicas y normas de la empresa con el fin de determinar los puntos débiles

para sugerir las recomendaciones respectivas a través del informe.

No obstante, no se localizaron otras investigaciones que estudien si la AA es una
herramienta que sea, o que pueda ser considerada por los directivos de las
organizaciones para evaluar su competitividad; por lo que se considera oportuna la
realizacion de un estudio exploratorio que permita identificar la opinidn de los directivos de
las medianas y grandes empresas ubicadas en el corredor industrial que comprende los
municipios de Atitalaquia, Tepeji del Rio de Ocampo y Tula de Allende, estado de Hidalgo,

México; que permitan contribuir a la solucién de las siguientes interrogantes:

¢Los directivos de las empresas aplicarian la AAcon fines de medir y evaluar su

competitividad?

¢Es aplicada la A.A. en las medianas y grandes empresas ubicadas en la regién de

estudio?
¢,Cuales son los factores que condicionan la aplicacién de la de la A.A.?
¢ Cual es el perfil profesional del auditor para implementar la A.A.?

De acuerdo a la percepcion de los directivos de las organizaciones ¢ Cuéles son los

factores que evalla la AA?
¢ Los factores evaluados por la AA permiten determina su competitividad?
¢ Cuales son los factores que condicionan la eficiencia en la implementacion de la A.A.?

La A.A. representa una herramienta valiosa de informacion para la toma de decisiones.
Las empresas para conocer su eficiencia y eficacia requieren de la implementaciéon de un
examen critico de demostraciones y registros administrativos. Si una organizacion tiene el
proposito de consolidarse, sobrevivir y permanecer en el mercado es importante que
contemple la posibilidad de implementar esta herramienta a fin de mantener una ventaja

competitiva.

Por este motivo, la finalidad de esta investigacion es identificar si la A.A, en las medianas
y grandes empresas ubicadas en el corredor industrial que comprende los municipios de
Atitalaquia, Tepeji del Rio y Tula de Allende en el Estado de Hidalgo, es utilizada con el fin

de detectar sus areas de oportunidad y mejorar su nivel de competitividad.
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Para lograr el objetivo se llevd a cabo una investigacion exploratoria, cuantitativa, no
experimental y de campo, pero también se reforz6 la investigacion a través de la

informacioén documental.

El instrumento de investigacion para la obtencion de las opiniones de los directivos de las
empresas fue una encuesta que se aplic6 a una muestra en 42 medianas y grandes
empresas del corredor industrial que comprende la regién de estudio. La segmentacién

para obtener la muestra se obtuvo de la siguiente manera:

Primeramente se buscd, en la base de datos del afio 2012 que proporciona el Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Economicas (DENUE), el total de empresas ubicadas
en estos tres municipios considerando todos los tamafios y actividades econdémicas, que

haciende a 8, 576 unidades.

Posteriormente se clasificaron las empresas de acuerdo al nimero de empleados que hay
en cada una, dicha clasificacién se realizé de acuerdo a lo establecido por la Secretaria

de Economia:

Micro empresa (menos de 10 trabajadores)
Pequefia empresa (de 11 a 30 trabajadores)
Mediana empresa (de 31 a 100 trabajadores)

YV V V V

Grande empresa (de 101 a 251 trabajadores)

De acuerdo a ésta clasificacion se obtuvo como resultado que en estos 3 municipios hay
un total de 124 medianas y grandes empresas incluyendo todas las actividades
econdmicas, de las cuales solo se tomaron en cuenta 77 en las que predomina la
industria manufacturera, transporte y comercio al por mayor, dejando fuera a instituciones

educativas y gubernamentales.

Tomando como segmentacion las 77 medianas y grandes empresas se utilizé la siguiente

férmula para obtener la muestra:
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Para poblaciones finitas (menos de 500 000 elementos)

Z Nivel de confianza 95%
N Universo o poblacién 77
P Probabilidad a favor 50%
Q Probabilidad en contra 50%
E Error de estimacion (precision en | 5%
los resultados
n= | NUumero de elementos (tamafio ?
de la muestra)
Z2Npq 95%2(77) (50%) (50%)
n= n=
e2(N-1)+Z2pq 5%2(77-1)+95%2(50%) (50%)
17.373125
n= 41.8
0.415625

La aplicacion del instrumento fue a un total de 42 empresas distribuidas
proporcionalmente al nUmero de empresas medianas y grandes existentes en la region de
estudio. Por lo tanto las encuestas se aplicaron a 25 medianas y a 17 grandes empresas
del corredor industrial que comprende los municipios de Atitalaquia, Tepeji del Rio de
Ocampo y Tula de Allende.

El instrumento comprende preguntas abiertas y de opcion mdultiple, con la finalidad de
generar categorias y subcategorias para dar flexibilidad al instrumento y de esta manera

dar respuesta a las preguntas de investigacion.

El disefio del instrumento de investigacion engloba todos los factores que se pretenden
estudiar y se verificd la comprension de los items en un estudio piloto realizado con

anterioridad.

Resultados obtenidos

De las 74 medianas y grandes empresas visitadas en los municipios de Atitalaquia, Tula y
Tepeji solamente 67 (91%) empresas respondieron la encuesta, las 7 (9%) restantes por

varios motivos no pudieron atender y dar respuesta al instrumento de investigacion.
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Los principales motivos por los que las 7 medianas y grandes empresas no contestaron el
instrumento de investigacion son: 57% por falta de disponibilidad del gerente debido a que
tenia mucho trabajo o no se encontraba en el momento, 29% por desconocimiento del
tema y al ver el instrumento consideraban que era informacién confidencial de la empresa

y 14% por politicas de la empresa no permitieron el acceso.

Las empresas emplean varios tipos de auditoria, de las cuales 86% aplican auditorias
fiscales, 57% auditorias contables, 43% auditorias administrativas, 71% auditorias de
control de calidad, solo 14% emplea todas las auditorias mencionadas ademas de otras
auditorias como la de riesgos organizacionales, fraude y cumplimiento de procesos y

politicas.

Las empresas que refirieron el uso de la Auditoria Administrativa, (29 de 67 empresas),
indicaron que los factores que se consideraron para su aplicacion son: el 34% de los
directivos de las empresas la considera importante para la toma de decisiones, 38% la
emplea como herramienta para evaluar su competitividad y el 28% solo la aplica porque

esté establecido en las politicas internas de la empresa.

El 100% de las empresas que si aplican la Auditoria Administrativa recurren a personal

interno de la organizacién para llevar a cabo su implementacion.

En las empresas en las que se ha aplicado la Auditoria Administrativa el auditor tiene
diferente formacién profesional; en el 10% la aplico un Ingeniero, 41% un Licenciado en

Administracion y en un 49% por Contadores.

De acuerdo a los afios de experiencia que el auditor tiene aplicando la Auditoria
Administrativa dentro de la empresa contestaron lo siguiente: el 34% tiene de 4 a 5 afios
de experiencia, el 52% de 6 a 7 aflos y el 14% se desconoce los afios que tiene el auditor

utilizando esta herramienta.

Los factores que consideran que son evaluados por la AA son: en un 100% todos los
comprendidos en las funciones del proceso administrativo. En un 63% la calificacion del
personal, la capacidad de gestidn; las estrategias empresariales; la gestion de la
innovacion; las Best Practice en el ciclo completo de produccién y la integracion en redes
de cooperacion tecnoldgica; logistica empresarial; e interaccion entre proveedores,
productores y usuarios. Finalmente en un 53% factores internos, externos y sistémicos de

la empresa.
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De las 29 empresas que aplican la AA identificaron los siguientes beneficios: el 67%
consideran que permite conocer el desempefio de la organizacion de manera objetiva y
eficiente; el 33% afirman que ayuda a identificar claramente las &reas de oportunidad de
la organizacion; el 46% sefala que permite realizar correcciones de manera oportuna, el
56% menciona que es importante para mejorar la toma de decisiones y el 22% indico que

les permite determinar su nivel de competitividad.

Los directivos que consideran que la AA les permite determinar su nivel de competitividad,

el 10% opinan que lo hace de manera suficiente.

Los directivos de las empresas opinan que la eficiencia de la aplicacion de la AA esta
determinada en un 87% por las capacidades del auditor y en un 14% opina que se debe al

trabajo colaborativo que existe dentro de la organizacion.

Las razones por las que no se aplica la Auditoria Administrativa dentro de las medianas y
grandes empresas no se encuentran dentro de las variables establecidas, sin embargo,
las empresas expusieron sus propias razones las cuales son: No se aplica porque es una
empresa familiar, las auditorias solo se aplican de acuerdo a las necesidades de la
empresa, por la falta de manuales de organizacion, por politicas de la empresa, por falta

de recursos y por no ser un requisito legal o comercial.

Las empresas que estan dispuestas a implementar un proceso de Auditoria Administrativa

son 75% y al 25% no le interesa la aplicacion de esta herramienta.

Conclusiones

Con base a los resultados obtenidos se puede concluir que de las 67 medianas y grandes
empresas visitadas y que respondieron el instrumento de investigacion en los municipios
de Atitalaquia, Tula y Tepeji solo 29 (43%) aplican la AA. El porcentaje obtenido no se
considera significativo si se compara con el obtenido por las auditorias financieras o
fiscales, las cuales son de caracter obligatorio para algunas de las empresas; y solo
abordan aspectos contables y tributarios sin presentar una vision holistica de la

organizacion.

Por otra parte, a pesar de ser poco significativo el porcentaje de directivos que refirieron el
uso de la Auditoria Administrativa, éstos indicaron que el factor mas representativo para

su aplicacion es poder emplearla para medir y evaluar su competitividad de manera
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suficiente. Este resultado permite confirmar que si es util la AA para determinar el nivel de
competitividad de una empresa y, en este mismo sentido, los directivos consideran que los
factores que evalla la AA son los mismos que definen Esser, Hillebrand, Messner y
Meyer-Stamer para evaluar la competitividad, ademas de todas los factores comprendidos

en las funciones del proceso administrativo.

Las organizaciones que si aplican la Auditoria Administrativa acuden a personal interno de
la empresa para poder llevarla a cabo, esta estrategia permite obtener ventajas ya que se
conoce la experiencia, formacion profesional y forma de trabajar del auditor, asi como
beneficios econdmicos, sin embargo una de las desventajas que se puede tener es que

los resultados de la auditoria no sean lo suficientemente objetivos.

En cuanto a las empresas que no aplican la Auditoria Administrativa la mayoria estan
dispuestas a recibir informacién acerca de dicha herramienta, lo que quiere decir que se
preocupan por el bienestar de la empresa y la mejora continua. Sin embargo, los
directivos no sé6lo deben preocuparse por la ejecucién de sus funciones operacionales en
la organizacion, sino que ademas, deben ocuparse de contar con la revisién, analisis y
opinién profesional de sistemas, procedimientos y funciones administrativos que les
permitan establecer controles y tomar de decisiones adecuadamente, poniendo todo su
esfuerzo en el logro de la eficiencia de toda la organizacion a fin de mejorar su

competitividad.

Sin embargo, valdria la pena poder responder ¢qué hace a una empresa competitiva? y
¢cémo determina su competitividad?, la respuesta a estas interrogantes no pretenden
conducir a establecer una forma Unica de alcanzar la competitividad y mucho menos a
establecer como medirla. No obstante si es posible sugerir, a través de los resultados
obtenidos en ésta investigacion, que la Auditoria Administrativa es una herramienta que
contribuye a determinar la competitividad de una organizaciéon, a pesar de no haber sido

concebida para tal fin.
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RESUMEN

Los negocios, en un mercado libre, se exponen al riesgo
y asi nace la inquietud de aplicar conceptos y técnicas
sobre el riesgo que realmente tengan valor para
inexpertos en la materia; sin embargo, se observa que la
gestion de los riesgos en empresas no financieras esta
lastrado por la ausencia de técnicas que permitan
gestionar los riesgos propios de su actividad, lo que esta
demandando cambios respecto a lo que hasta hace poco
sucedia, que la gestién de riesgos era una actividad que

se definia por su reactividad.

Por lo que en este trabajo se presenta una metodologia
de evaluacion de riesgos empresariales en una
microempresa manufacturera hidalguense, a partir del
ERM y del instrumento IEREM.

Palabras clave: riesgo, empresa manufacturera, ERM.
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Introduccién

Dado que pocas empresas aprovechaban sus capacidades de gestion de riesgos como
una palanca para generar crecimiento y aportar valor al negocio; en el contexto actual se
ha demostrado que una gestién de riesgos puede convertirse en uno de los elementos
gue la diferencien de la competencia y por lo tanto la hagan permanecer y crecer en el
mercado, ya que los riesgos que no son adecuadamente gestionados, afectan no sélo el
crecimiento, sino incluso amenazan la permanencia de las empresas, sobre todo a las
microempresas, pues sus estrategias son facilmente copiables, trabajan en nichos de
mercado reducidos, tienen problemas para acceder a la tecnologia y disponen de
recursos financieros limitados, basados principalmente en la generacion de recursos

internos.

Producto de estos problemas y de los riesgos a los que se enfrentan, de las 200 mil
mipymes que abren sus puertas en México cada afio, solamente 48 mil sobreviven dos
afos, es decir, el 24% de las nuevas empresas han cerrado dos afios después y 53%

antes de los cuatro afios, lo que evidencia su alto indice de mortalidad.

Bajo este contexto, Rojas (2010) afirma que los problemas identificados en las empresas
son algo que actualmente esta sucediendo y que tiene un efecto negativo y son

consecuencia de los riesgos identificados o no anteriormente; sin embargo, el tema de

riesgos a los que estan expuestas las microempresas, que las llevaran a tener problemas,

no ha sido abordado.

Por lo que el presente estudio hace, a través de un estudio de caso, una evaluacion de
riesgos en una microempresa manufacturera del estado de Hidalgo a partir del enfoque

del Enterprise Risk Management (ERM);

Objetivos

Entender la gestion del riesgo empresarial desde la perspectiva del ERM.

2. Entender la metodologia del ERM para su aplicacion en una microempresa del
sector manufacturero.

3. Identificar los niveles de riesgos empresariales en que se encuentra la empresa

objeto de estudio, para valorar la efectividad de la herramienta de evaluacion.
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Marco tedrico
Riesgo

De acuerdo a Mufoz (2009), “un riesgo es la variacion que se puede producir en los

resultados esperados de una situacién dada, dentro de un periodo determinado” (p.2).
Riesgo empresarial

De acuerdo a Guzman (2013), “el riesgo empresarial es la posibilidad de que los flujos en
efectivo de una empresa sean insuficientes para cubrir los gastos de operacion que son
aquellos que la empresa ocupa para realizar sus actividades normales. El riesgo
empresarial se refiere a la probabilidad de que esto ocurra y se divide en dos tipos: el

riesgo sistematico y el riesgo no sistematico” (p.1).

Una vez definido el riesgo empresarial, se observa que este se clasifica en 4 grandes

grupos.

Riesgo de entorno

Este riesgo, de acuerdo a Mejia (2006), “comprende elementos como el pais donde esta
ubicada la empresa, su naturaleza, la regién y ciudad, ademas del sector, la industria y

condiciones econdmicas, politicas, sociales y culturales.” (p.1)

Riesgo estratégico

Otro de los riesgos empresariales es el estratégico, que de acuerdo a Castellano (2007),
‘es aquel que esta asociado a las amenazas y oportunidades transversales a la
organizacion y relacionadas con las definiciones estratégicas, su filosofia de operacion e
imagen, tales como visidn, mision, valores, objetivos, diferenciacion estratégica entre
otras” (p.37).

Riesqgo operacional

Se entiende como un riesgo operacional, segun Castellano (2007), “aquel que esta

asociado a los procesos operacionales, sus elementos y sus resultados” (p.37)
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Riesgo financiero

Segun Mascarenas (2008), “es aquel que hace referencia a la incertidumbre asociada al
rendimiento de la inversion debido a la posibilidad de que la empresa no pueda hacer

frente a sus obligaciones financieras” (p.6).

Esta clasificacién de riesgos se esquematiza a partir de la figura 1.

Figura 1. Riesgos empresariales

FINANCIEROS ATIVOS

* Compras

* Personal

* Fraude interno
* Proveedores

( * Contabilidad*
. * Recepcidn y almacenaje
«Mercado Estructura de capital * Ventas eFraude externo
S * Liquidez . : ;
e Crédito . q ) * Mercadotecnia -jl'ecnolog.lal)s y sistemas de
Tesoreria - L informacién
Cumplimiento
L R, " Ejecucién y admén
. INTERNOS
* Investigacion y desarrollo
* Cambios en sector * Fusiones y adquisiciones * Patrimonio » Inseguridad
* Cambio de tecnologia * Planificacién * Productos y servicios RTINS
* Comp_‘stenc'a ) Asignacion de recursos * Responsabilidad « Desastres naturales
* Cambios de precios * Jerarquia y autoridad * Reputacion
* Cambio de clientes

ATEGICOS

Fuente: Pérez (2013)

En la figura anterior se muestran los indicadores con que Pérez (2013) mide cada uno de
los riesgos empresariales, considerando tanto los internos como los externos a la

microempresa.

Asi que entendamos que es la evaluacion de riesgos, que de acuerdo a Mufioz (2009), es
aquella que permitira asegurar que los riesgos y las oportunidades sean identificados,
analizados y presentados en términos del negocio. Para la evaluacion de riesgos existen
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diversos procedimientos, pero para la presente propuesta, se hace uso de la metodologia

del Enterprise Risk Management.

Enterprise Risk Management (ERM)

De acuerdo a Arnaiz (2013), para comenzar a hablar de ERM es necesario hacer
referencia al Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0), creado en 1985, como una organizacion del sector privado dedicada a mejorar la
calidad de los reportes financieros mediante la ética de negocio, controles internos

eficaces y gobierno corporativo.

Por lo que el COSO proporciona un marco integral del control interno y herramientas de
evaluaciéon para sistemas de control, ademas de proporcionar una terminologia utilizada
comunmente y principios usados como guia para desarrollar una arquitectura efectiva
para la administracién de riesgos, que permite una vision integral del sistema de control

institucional.

Producto de estos principios, COSO (2004) crea el Enterprise Risk Management (ERM),
definido como la gestibn de riesgos empresariales, que consiste en un proceso de

identificacion y andlisis de riesgo desde una perspectiva amplia e integral de la compafiia.

La Gestibn de Riesgos Empresariales (ERM, por sus siglas en inglés) trae a la
organizacion grandes ventajas en cuanto a la evaluacion de estos, segun Caicedo (2010)

son los siguientes:

Alinea la propensién al riesgo vy la estrategia.

Relaciona crecimiento, riesgo y retorno de la inversion.

Amplia las decisiones de respuesta al riesgo.

Minimiza sorpresas y pérdidas operacionales.

Identifica y administra riesgos a lo largo de toda la organizacion.

Proporciona respuestas integradas a los mdltiples riesgos.

N o o bk~ w0 Dbd P

Ayuda a la organizacion a lograr objetivos y evitar pérdidas.

Buscando llevar estas ventajas a las microempresas, dado los riegos a los que se
exponen por sus altos indices de mortandad, es que a continuacion se presenta el

procedimiento para su evaluacion desde un punto de vista cualitativo.

121



Metodologia

El presente estudio se llevo a cabo a través de un estudio de caso, entendido este como
la forma mas caracteristica de las investigaciones cualitativas llevadas a cabo y debe
considerarse como una estrategia encaminada a la toma de decisiones. Es una
metodologia de andlisis grupal, cuyo aspecto cualitativo permite extraer conclusiones de
fendmenos reales, de investigacion (Lozoya, 2006). Por lo que el presente estudio se hizo
a través de la evaluacion de riesgos a una sola microempresa manufacturera del estado
de Hidalgo, a partir de las percepciones de su duefio en cuanto a los riesgos a los que

esta expuesto su negocio.

Ademas este estudio es de tipo transversal, ya que la evaluacién de los riesgos se hizo en

un momento en el tiempo (septiembre 2013).

Aplicacion de la metodologia ERM

Con base en Pérez (2013), para la medicién del nivel de riesgos en las microempresas
objeto de este estudio, se siguid el proceso establecido por el ERM, que considera un
proceso de cinco pasos: a) establecimiento de un contexto; b) identificacion del riesgo; c)
evaluacion cualitativa o cuantitativa de los riesgos documentados; d) priorizacién del

riesgo y planeacion de respuesta y €) monitoreo del riesgo.

Para el caso de las microempresas, de los cinco pasos que integra, sélo se aplicaron los

cuatro primeros, sin incluir la planeacion de respuesta ni el monitoreo.

a. Establecimiento del contexto

La empresa en estudio es una microempresa manufacturera, del subsector de la industria
metadlica basica. Fue creada en 1989 y desde esa fecha ha trabajado sin interrupciones en
el mercado nacional, dedicada principalmente a la fabricacion de piezas o disefios de

éstas a partir de materia prima como el acero, perfiles, PTR y otros componentes.
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Sus principales productos son autopartes para camiones y piezas de autobuses sobre
disefio. Entre sus principales actividades esta el corte, doblez, soldadura, troquelado y
barrenado.

Respecto a su tecnologia, el duefio manifiesta que se estan actualizando sus procesos
con equipo de medicion y maquinaria, con la finalidad de realizarlos de manera mas
rapida y precisa, siempre y cuando sea necesario y el cliente lo requiera, por lo que con
mas de 4 afios de antigliedad esta microempresa reporta crecimiento en cuanto a ventas

desde que inici6 operaciones.

b. Identificacion del riesgo
Para la identificacién del riesgo, se hace uso de los indicadores propuestos e instrumento
propuesto por Pérez (2013) para la evaluacion de riesgos empresariales en

microempresas.

c. Evaluacion cualitativa de los riesgos documentados

Para la evaluacion de los riesgos, el ERM propone una evaluacién cualitativa y otra
cuantitativa. Respecto a la primera, es valorar el riesgo en cuanto a viabilidad e impacto, y
la cuantitativa debe evaluar los riesgos en términos monetarios en caso de que éstos se
materialicen. Dado que para el microempresario se hacen dificil valuar los riesgos en
cuanto a costos, la evaluacion de riesgos se hard Unicamente en términos cualitativos,

como se ha establecido en esta propuesta.

Evaluacion cualitativa

Con base en el proceso establecido por el ERM para la evaluacion de riesgos, se obtiene
del instrumento cada puntuacion de los indicadores de viabilidad e impacto manifestados
por el duefio y éstas son ubicadas en el cuadro de evaluacion de riesgos, en el cual se
identifican cuatro cuadrantes, considerando el eje de las Y como viabilidad y el eje de las

X de impacto, como se muestra en la figura 2.
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Figura 2. Cuadro de evaluacién de riesgos

[e]
S
s
£ I Il
El nivel de riesgo es El nivel de riesgo es
relativamente significativo relativamente
pero no ocurre significativo y ocurre
frecuentemente frecuentemente
1 Vv
El nivel de riesgo no tiene El nivel de riesgo no
un significativo impacto y tiene un significativo
no ocurre frecuentemente impacto pero ocurre
frecuentemente
Viabilidad

Fuente: Pérez (2013), adaptado del Risk assessment chart

Evaluacién de riesgos

De acuerdo a la metodologia del ERM, se ubican los puntajes obtenidos a partir de la

evaluacion de riesgos empresariales en cuanto a viabilidad e impacto, obteniendo los

siguientes resultados:
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Riesgos financieros

Riesgos financieros Viabilidad  Impacto
Estructura de capital 1 1
Mercado 1 1
Crédito 2 2
Liquidez 1 1
Tesoreria 1 1
Contabilidad 1 1

Ubicacion de riesgos financieros en los cuadrantes

RIESGOS FINANCIEROS

5
| ]
4
3
] v
2
1 '
1§ 2 3 4 5
11 22
Estructura de capital Crédito
Mercado
Liquidez
Tesoreria

Contabilidad

Con base en la ubicacion de estos riesgos en los cuadrantes, se observa que la empresa
en estudio en cuanto a riesgos financieros incluyen liquidez, tesoreria, estructura de
capital, mercado, contabilidad y crédito se encuentran localizados en el cuadrante 1, que

implica que el nivel de riesgo no tiene un significativo impacto y no ocurre frecuentemente.
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Riesgos operativos

Riesgos operativos Viabilidad  Impacto
Fraude interno 1 1
Fraude externo 1 1
Personal 1 1
Compras 1 1
Proveedores 2 2
Recepcidn y almacenaje 1 1
Ventas 1 1
Mercadotecnia 1 1
Tecnologia y sistemas de informacién 1 1
Cumplimiento 1 1
Ejecucidn y administracidén de procesos 1 1

Ubicacidn de riesgos operativos en los cuadrantes

RIESGOS OPERATIVOS

5
| ]
4
3
]
2
1
2 5 VIABILIDAD
11 22
Tecnologia y sistemas de informacién Proveedores
Personal
Fraude interno
Ventas
Compras

Cumplimiento

Ejecucién y administracién del proceso
Recepcion y almacenaje

Fraude externo
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Con los resultados obtenidos en los riesgos operativos, se observa que en el cuadrante 11|
con resultado 1,1 se ubican fraude interno, fraude externo, personal, compras, recepcion y
almacenaje, ventas, mercadotecnia, tecnologia y sistemas de informacion, cumplimiento,
ejecucion y administracion de los procesos. Con un resultado 2,2 se encuentra
proveedores, en donde todos los riesgos se encuentran en el nivel de riesgo que no tiene

un significativo impacto y no ocurren frecuentemente.

Riesgos estratégicos

Riesgos estratégicos Viabilidad  Impacto
Cambios del sector 1 1
Cambio de tecnologia 2 1
Investigacién y desarrollo 1 1
Competencia 2 2
Cambio de clientes 1 1
Fusiones, adquisiciones o despojo 1 1
Planificacidn 1 1
Asignacién de recursos 1 1
Cambios en los precios 1 1
Jerarquia y autoridad 1 1

Ubicacion de riesgos estratégicos en los cuadrantes

RIESGOS ESTRATEGICOS

5
| I
4
3
1
2
1
2
1,1 21 2,2
Cambiocs en el sector Cambio de tecnologia Competencia

Investigacion y desarrollo

Cambio en dientes

Fusiones, adquisiciones o despojo
Planificacion

Asignacion de recursos

Cambic de predios

Jerarquia y autoridad
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En la gréfica anterior podemos comprobar que los riesgos estratégicos de la empresa se
localizan dentro del cuadrante 3 por lo cual concluimos que el nivel de riesgo no tiene un

significativo impacto y no ocurre frecuentemente.

Riesgos del entorno

Riesgos del entorno Viabilidad  Impacto

Patrimonio 1 1
Productos y servicios
Inseguridad
Conflictos laborales
Responsabilidad
Desastres naturales
Reputacion

N R R R R R
N R R R R R

Ubicacidn de riesgos del entorno en los cuadrantes

RIESGO DEL ENTORNO

5
]
4
3
1] v
2
1 ;
2 3 4 5
11 22
Patrimonio Reputacion

Productos y servicios
Inseguridad
Conflictos laborales
Responsabilidad
Desastres naturales
Reputacion
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Finalmente, en cuanto a los riesgos del entorno, de acuerdo a los datos obtenidos en este
estudio se puede observar que la empresa “X” en cuanto a su riesgo de entorno el
patrimonio, productos y servicios, inseguridad, conflictos laborales, responsabilidad,
desastres naturales y reputacién caen dentro del cuadrante Il donde el nivel de riesgo no

tiene un significativo impacto y no ocurre frecuentemente.

Como se observa, este andlisis proporciona una buena medida cualitativa para entender

el impacto de los riesgos que rodean a la empresa.

d. Priorizacion del riesgo

Ranking de riesgos

El siguiente paso de la evaluacion es realizar el ranking de riesgos, para lo cual se
transforman los valores de viabilidad e impacto en una escala de 10 para valorarlos a
través de la multiplicacion de la viabilidad (F) por el impacto (1), obteniendo los siguientes

resultados:
- Valoracién
Riesgo identificado Viabilidad Impacto de riesgo Clasificacién
(F) 0) 0

Financieros

Estructura de capital 2 2 4 3
Mercado 2 2 4 3
Crédito 4 4 16 1
Liquidez 2 2 4 3
Tesoreria 2 2 4 3
Contabilidad 2 2 4 3
Operativos

Fraude interno 2 2 4 3
Fraude externo 2 2 4 3
Personal 2 2 4 3
Compras 2 2 4 3
Proveedores 4 4 16 1
Recepcion y almacenaje 2 2 4 3
Ventas 2 2 4 3
Mercadotecnia 2 2 4 3
Tecnologia y sistemas de informacion 2 2 4 3
Cumplimiento 2 2 4 3
Ejecucion y administracion de procesos 2 2 4 3
Estratégicos

Cambios del sector 2 2 4 3
Cambio de tecnologia 4 2 8 2
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Investigacién y desarrollo 2 2 4 3
Competencia 4 4 16 1
Cambio de clientes 2 2 4 3
Fusiones, adquisiciones o despojo 2 2 4 3
Planificacién 2 2 4 3
Asignacidn de recursos 2 2 4 3
Cambios en los precios 2 2 4 3
Jerarquia y autoridad 2 2 4 3
Del entorno

Patrimonio 2 2 4 3
Productos y servicios 2 2 4 3
Inseguridad 2 2 4 3
Conflictos laborales 2 2 4 3
Responsabilidad 2 2 4 3
Desastres naturales 2 2 4 3
Reputacion 4 4 16 1

Fuente: Elaboracidn propia

Después de ubicar los riesgos en los cuadrantes, se observa que todos los riesgos se
ubican en el Ill, con impacto poco significativo y poco frecuentes; sin embargo, como toda
actividad empresarial implican riesgo, este ranking permite observar aunque bajos, cuales
son los que sobresalen y a los que sera necesario tener atencion para evitar que aumente

su valoracion.

De ahi que como se puede observar en el ranking anterior, los cuatro riesgos que tienen
mayor nivel de exposicidn son crédito, proveedores, competencia, reputaciéon con un valor
de 16, los cuales cada uno pertenece a los cuatro riesgos empresariales; el de cambio de
tecnologia se encuentra en segundo lugar, con un valor de 8, ubicado dentro de los
riesgos estratégicos y finalmente, con una valoracion de 4 estan todos los demas
(estructura de capital, mercado, liquidez, tesoreria, contabilidad, fraude interno, fraude
externo, personal, compras, recepcion y almacenaje, ventas, mercadotecnia, tecnologia y
sistemas de informacién, cumplimiento, ejecucion y administraciéon de procesos, cambio
de sector, cambio de tecnologia, investigacion y desarrollo, cambio de clientes, fusiones,
adquisiciones o despojo, planificacion, asignacion de recursos, cambios en los precios,
jerarquia y autoridad, patrimonio, productos y servicios, inseguridad, conflictos laborales,

responsabilidad y desastres naturales).

Conclusiones

130



No cabe duda que es importante realizar el estudio de los riesgos debido a que esto
permite determinar qué factores internos y externos pueden afectar el crecimiento de la
organizacion, pero también puede considerarse como un objeto de estudio para su
mejoramiento, debido a que permite observar las &reas débiles de la organizacién en las

cuales debe centrar mayormente sus esfuerzos.

La herramienta utilizada para la evaluacion los riesgos financieros, operativos,
estratégicos y de entorno tiene la facilidad de ubicar rapidamente el nivel de riesgo de
todas las areas de la empresa, desde la viabilidad y el impacto que estos pueden llegar a

tener.

La Unica dificultad presentada al utilizar la herramienta de estudio fue que algunos duefos
se mostraban renuentes a proporcionar informacion sobre la empresa, debido a que la

consideraban informacion confidencial.

Por ultimo, de acuerdo a la empresa en estudio se observa que los indicadores de riesgo
se ubican en un nivel bajo, ya que los resultados obtenidos son localizados en el |l
cuadrante, que menciona que el nivel de riesgo no tiene un significativo impacto y este
sucede con poca frecuencia, lo que hace inferir que la empresa tiene bien gestionado el
riesgo, pues es una empresa con mas de 4 afios de antigledad y ademas reporta

crecimiento en ventas desde que inicié operaciones.
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RESUMEN

El objetivo de este analisis consiste en identificar la
correlacion entre la inversion y las finanzas con respecto
a la competitividad de las PyME. Se realiza un estudio
empirico con 379 empresas del sector manufacturero de
la Zona Metropolitana de Guadalajara. Los resultados,
sefialan que tanto la inversion como el control interno son
factores que son de importancia en las industrias para
gue haya competitividad en el mercado. Sin embargo,
existen otros elementos que influyen como la
capacitacion del personal, innovacién, responsabilidad
social, entre otros. Las Pyme deben de estar en
constante evolucibn para que haya estabilidad y
permanencia en el ambito empresarial, para ello, se
necesita un esfuerzo tanto por parte de los empresarios
como del gobierno de México para que haya un
crecimiento y una solucion a los problemas que se

enfrentan actualmente.

Palabras clave: Pyme, competitividad, finanzas,

inversion y control interno.
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Introduccién

Actualmente, la competitividad representa un factor importante en el desarrollo de las
empresas, debido a que es la capacidad de mantenerse en el mercado y de generar
ventajas competitivas frente a sus competidores, ya que el mundo de los negocios es muy
cambiante y se deben tener estrategias para sostener una posicion destacada en el

entorno empresarial.

Las Pequefias y Medianas Empresas (PyME’'s) tienen un destacado desempefio a nivel
mundial, regional y local, a pesar de los acelerados cambios tecnolégicos, la globalizacion
y las desventajas que enfrentan con respecto de las grandes organizaciones en la
mayoria de los paises. Es reconocida su importancia en el impacto de la economia por
estudiosos del tema (Di Tomaso y Dubbini, 2000; Beck et al, 2003; Dussel, 2004).

No obstante son de gran relevancia en nuestro pais, ya que cumplen un rol fundamental
en la economia nacional, no solo por sus aportaciones a la produccion y reparticion de
bienes y servicios, sino también por la flexibilidad de adaptarse a los cambios
tecnolégicos y en gran medida en la generacion de empleos, representan un excelente

medio para impulsar el desarrollo econémico y una mejor distribucion de la riqueza.

Sin embargo, las PyME’s cuentan con la mas amplia gama de giros productivos,
comercializadores y de servicios, ademas, realizan actividades independientes que tienen
relacién con las organizaciones mas grandes, uno de los giros de éstas son las empresas
manufactureras que desarrollan la actividad econémica transformando una gran

diversidad de materias primas en diferentes articulos para el consumo.

Las preguntas claves a responder son: ¢ Cual es la correlacién que existe entre inversion
y finanzas con respecto a la competitividad de las PyME’s manufactureras de la Zona
Metropolitana de Guadalajara (ZMG)? ¢(Como se puede interpretar el desempefio que se
da en las PyME's para poder manejar indices competitivos en la industria
manufacturera?;,Como se relaciona el uso de tecnologia con el indice competitivo que
poseen las empresas manufactureras?¢ Cual es la importancia existente entre los costos

de las PyME's manufacturera y la integracion de su competitividad?; ¢Cémo se puede
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observar la calidad existente entre la inversiobn de las empresas manufactureras y su

relacion con los indices de competitividad que generan?

Para llevar a cabo el trabajo se realiza un estudio empirico con 379 empresas del sector
manufacturero que corresponden a los Municipios de Guadalajara, Tlajomulco,
Tlaquepaque, Tonald y Zapopan. El documento se ha estructurado de la siguiente
manera: En primer lugar se presenta el marco teérico y estudios previos analizados, en
segundo, se expone la metodologia con sus respectivos objetivos, de la misma forma se
explica la medicion de variables y caracteristicas de la muestra. Enseguida se analizan los

resultados encontrados y finalmente, se enuncias las conclusiones.

Marco teérico y estudios previos

Competitividad

La competitividad de industria y empresa han sido uno de los temas mas importantes de
investigacion en los campos de estudios de administracion de empresas y economia.
Porter (1990) menciona que se genera por ciertos factores como lo son politicos o de
ambito legal, entre otros; ademas, comenta que para ser competitivos hay que crear
ciertas ventajas sobre los competidores, y es esto lo que le permite a ciertas entidades

tener éxito y mantenerse dentro del mercado.

No obstante, una empresa alcanza ventajas competitivas cuando cuenta con recursos y
habilidades Unicas que le permiten implementar estrategias de negocio superiores a las
de sus mas directos rivales, lo cual deriva en mayores beneficios (Barney, 1991).Para
Krugman & Obstfeld(1994) todo es cuestion de la productividad, explica que el
desempefio de la economia nacional basado en la competencia en el mercado
internacional es pura retérica para ocultar la verdadera fuente de competitividad que no es

sino la productividad.

Por su parte, Teece y Pisano (1994) postulan que las ventajas competitivas de la empresa
provienen de capacidades dinamicas; éstas son definidas como la habilidad de la
organizacion para integrar, construir y reconfigurar su dotacién de recursos y capacidades

de manera que pueda responder rapidamente, a los cambios del entorno. De esta forma,
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la capacidad para desarrollar nuevos recursos y capacidades se convierte en una de las

mas importantes fuentes de ventaja competitiva.

Hipotesis 1: A mayor uso de desarrollo techoldgico existe mayor competitividad

De acuerdo a Haque (1995), la competitividad es definida como la capacidad de una
economia de crecer y cultivar el nivel de vida general de su poblacién en un ambiente de
negocio abierto razonable. En el mismo contexto, Pérez (2008) hace énfasis a la ventaja
comparativa, la cual es la habilidad de poseer diversos atributos o cualidades distantes a

las de los demas competidores, permitiéndoles ser mejores a ellos.

El reporte de Competitividad Mundial menciona que existen tres tipos de niveles de
competitividad: Empresarial, que se define como “la habilidad de disefiar, producir y
vender bienes y servicios que son mas atractivos que los beneficios de otros
competidores” (Chauca, 2003). Sector, en el que implica que se ofrezca alta rentabilidad
en inversion y en una fuerte etapa de crecimiento; y Nacional, definida como la habilidad
de una nacion para proveer un ambiente econémico, politico, social y laboral favorable

para el desarrollo organizacional

Es asi que, a través de diversas opiniones de los autores anteriores se puede observar
diferentes perspectivas de lo que es competitividad. Sin embargo, Casilda (2003) explica
que las PyME’s, por consiguiente, representan una fuente importante de empleo, de
estabilidad, e incluso de proporcionar salidas desde diferentes alternativas a los
desocupados, y las nuevas generaciones de jévenes emprendedores. Por lo anterior, las
lleva a actuar como impulsoras de un crecimiento econémico mejor distribuido e incluso,

en ocasiones, como estabilizadoras sociales.

Finanzas
Consideran Kletze & Bardhan (1987) que los paises con un sector financiero
relativamente bien desarrollado tienen una ventaja comparativa en industrias que

dependen del financiamiento externo.

De acuerdo con Hernandez (2000), el costo de financiamiento puede ser también
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determinante en la ventaja competitiva de las empresas, el importe del interés real que
debe pagarse, el acceso mismo a las fuentes de financiamiento, y en forma
preponderante, las expectativas de devaluacién son factores que inciden en los costos

financieros de la empresa y repercute en la condiciébn competitiva de la misma.

Sin embargo, las PyME’s operan en un gran mercado fragmentado, con una limitada
diversificacion de actividades y rango de productos, lo cual incrementa el riesgo del
negocio y la probabilidad de bancarrota (Ang, 1991).No obstante, Kletzer & Bardhan
(1987) comentan que los paises con un sector financiero relativamente bien desarrollado

tienen una ventaja comparativa en industrias que dependen del financiamiento externo.

Por lo tanto, para alcanzar su objetivo de contribuir a la obtenciébn de ventajas
competitivas sostenible, la funciéon financiera de la empresa debera resolver cémo
financiar las inversiones necesarias para desarrollar su actividad. La construccion de una
estructura financiera Optima pasara, segun recoge Bueno (1993), por decidir sobre dos
aspectos fundamentales:

Decisién sobre la estructura de capital: tratara de determinar qué alternativas de
financiacién le son mas conveniente para lograr los objetivos pretendidos, combinando los
distintos activos financieros o las diferentes operaciones y alternativas que presentan los
mercados financieros. Decision sobre dividendos: qué proporcion del beneficio generado
se debe repartir a los accionistas y qué parte debe ser reinvertida para mantener o hacer
crecer la capacidad productiva de la empresa. Esto refleja el financiamiento como factor
clave para que cualquier empresa, ya que necesita adquirir bienes tangibles o intangibles

destinados a la produccion de bienes y servicios.

Hipotesis 2: Las empresas con mayor administraciéon financiera adquieren Gptimas
estructuras de inversion y habilidades en el mercado.

Acosta, Correa & Gonzéalez (2001) demuestran que existe una administracion financiera
diferenciada entre las firmas comerciales competitivas y no competitivas, donde los
factores a destacar son: mayor volumen de inversién y propension al crecimiento, mayor
esfuerzo inversor en activos fijos de explotacién, mayor eficiencia en la formulacion e
implementacion de politicas de gestidon de stocks, nivel de endeudamiento inferior y mayor

capacidad para hacer frente al cumplimiento de los compromisos de pago.
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Ahora bien, Gonzalez (2011) recomienda que las PyME’s deberian enfocarse hacia la
mejora de la estructura financiera, incrementando la capacidad de autofinanciacion y
facilitando el acceso a lineas de financiacion flexibles a largo plazo que permitan reducir la
dependencia del crédito bancario a corto plazo y del crédito de provision, que elevan
considerablemente el coste de capital de la empresa y reducen su capacidad futura de

generacion de recursos.

Hipodtesis 3: A mayor desarrollo financiero incrementa la competitividad

Beck (2002) y Fanelli & Medhora (2002) encuentran que un sector financiero desarrollado
se traslada en una ventaja comparativa en la produccion de bienes manufacturados. En el
ambito financiero, todos los factores antes mencionados resultan significativos para poder
ser competitivos, ya que sin importar el tamafio de su empresa lo mas importante es la

inversion y el financiamiento.

Valle (2008), divide el financiamiento en sus tres vertientes: operativo, financiero y de
capital, puede ser y es utilizado como palanca de competitividad. Recordemos que fuera
del sistema financiero, el financiamiento operativo juega un papel muy importante y es el
mas utilizado en el ambito comercial, industrial y de servicios, ya que por lo general no

representa un costo financiero para quien lo adquiere.

El Global Competitiveness Report que difunde el WEF muestra los sistemas financieros
que posee cada pais, ya que es uno de los doce pilares que se analizan en este informe.
Ademas, se registra el efecto que se ha experimentado con la crisis de Estados Unidos y

de la Eurozona.

Inversion

El término inversion, se define como cualquier activo o derecho de propiedad adquirido o
poseido con el propdsito de conservar el capital u obtener una ganancia. (Clendenin,
1993).Por otra parte, Pérez(1997) comenta que la inversion es alcanzar o mejorar una
determinada posicion competitiva en el sector de actividad en el que actia una empresa,
requiere la formulacion e implantacion de estrategias encaminadas a la identificacion y
potenciacion de los factores claves del negocio, asi como para el desarrollo de las

competencias necesarias para alcanzarlos.
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Hipotesis 4: Cuando los costos de produccion son bajos, aumenta la competitividad

financiera de la empresa.

La empresa, en el desarrollo de su actividad, destinara parte de estos recursos financieros
a inversiones cuyo plazo de recuperacion serd superior a la duracion del ejercicio
econdémico, conformando el denominado "activo fijo", al tiempo que comprometera otra
parte de dichos recursos en bienes y derechos con un periodo de realizacion a corto plazo

y que constituyen el "activo circulante".

De esta manera, representa la utilizacion de una parte de la produccion corriente para
aumentar el stock de capital (fabricas, maquinas y existencias), esperando tener un
beneficio de dicho esfuerzo mas adelante. Por consiguiente, una inversiéon es el
compromiso real de un dinero o de otros recursos en espera de cosechar rendimientos
futuros (Bodie, Kane& Marcus, 2004).

Begg, Dornbusch & Fernandez (2006), expone que la inversion es el proceso mediante el
cual se adquieren o compran nuevos bienes de capital o bien, cuando se decide mejorar
los bienes de capital existentes por parte de las empresas o los emprendimientos de

iniciativas emergentes de negocios.

La produccién de bienes y servicios requiere de la utilizacion de diversos factores, entre
ellos los de capital donde incluimos todos los factores durables de produccion
(maquinaria, fabricas, etc.). La inversion es el flujo del producto destinado al aumento del
stock de capital, aumentando asi la capacidad productiva de un pais. Con esto se deduce
gue la inversibn es necesariamente intertemporal, pues su objetivo es aumentar la
capacidad de produccion en el futuro. Las fluctuaciones en la inversion juegan un papel
determinante en los vaivenes del producto y del empleo, como expresaba Keynes en su

Teoria General, pero sobre todo en el crecimiento de largo plazo de la economia.
Diversos autores definen a la inversibn como la actividad econ6mica por la que se

renuncia al consumo hoy, con la idea de aumentar el producto en el futuro. Segun

Nordhaus (2006) explica que comprende: el capital tangible como las viviendas,
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magquinarias, equipos, herramientas, otros y, el capital intangible, como la educacion,

capacitacion, experiencia acumulada, entre otros.

La inversién se refiere a la accion de obtener o elevar el nivel de activos para una
empresa, lo cual le permite contar con suficientes recursos que mas delante serdn muy
utiles para el desarrollo de la entidad econémica. Para que una firma sea competitiva,
debe de llevar a cabo proyectos de inversion que le permitan mejorar sus herramientas de

trabajo como lo es maquinaria, equipo de oficina, entre otros elementos.

Las decisiones de presupuestacibn de capital juegan un papel importante en la
determinacion si una compafiia tendra éxito o no. EI compromiso del costo de iniciacion
de una empresa suele ser enorme. Segundo, no es la cantidad en dinero de por si la que
produce el éxito, es mas bien el papel estratégico en distribuir el tiempo en la creacién de

la marca y las leyes para fundar esa entidad.

Control interno

Segun Cook & Winkle (1989) lo definen como un sistema interior de una compafia que
esta integrado por el plan de organizacion, la asignacion de deberes y responsabilidades,
el disefio de cuentas e informes, todas las medidas y métodos empleados: para proteger
los activos; obtener la exactitud y confiabilidad de otros datos operativos; promover y
juzgar la eficiencia de las operaciones en todos los aspectos de las actividades de la
empresa; comunicar las politicas administrativas, estimular y medir el cumplimento de las
mismas. Consideran los autores que la contabilidad es confiable, o sea, que si la hay,

debe existir confiabilidad.

Cooper & Librand (1992) definen el control interno como un proceso efectuado por el
directorio, la direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de los objetivos
dentro de las siguientes categorias:

e Eficacia y eficiencia de las operaciones

o Fiabilidad de la informacion financiera

e Cumplimiento de las leyes y normas aplicables

El control interno, de acuerdo con esta concepto tradicional, constituia una herramienta
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cuya funcion basica era detectar si las organizaciones funcionaban del modo en que lo
deseaban sus directivos o accionistas; esto es, ayudaba a establecer si su patrimonio
estaba protegido de la posibilidad de que ocurriera dolo o fraude, y contribuia a
determinar si los informes financieros se correspondian con la realidad de la situacién de

la organizacion.

En la actualidad, los fines de la estructura de control es colaborar con el logro de la
eficiencia organizacional, la maximizacién de los resultados y el cumplimiento de las
obligaciones y regulaciones a las que se encuentran sometidas las empresas, ya sean

publicas o privadas.

De acuerdo a Gonzalez y Cabrale (2010) afirman que, es el sistema nervioso de una
entidad, ya que el mismo abarca toda la organizacién, contribuye a establecer una
adecuada comunicacién y debe ser disefiado para dar respuesta a las necesidades
especificas segun las diferentes particularidades inherentes a la organizacion de la
produccion y los servicios. Ya se ha demostrado que no se restringe al sistema contable
solamente, pues cubre aspectos tales como: las practicas de empleo y entrenamiento del
personal, control de calidad, planeacién de la produccion, etc.

Laski (2006) comenta que el significado de Control en el entorno empresarial ha cambiado
significativamente, en un principio era solamente, para la verificacion defectiva o
correctiva, hoy en dia, este concepto abarca alin mas, estableciendo sistemas preventivos
de control. El Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA), fue el

primero en mencionar el control interno en 1949.

Hipo6tesis: A mayor uso y desarrollo tecnoldgico, existe mayor competitividad

El control interno, representa un conjunto de politicas, medidas y procedimientos
disefiados y puestos en préactica por la entidad responsable en todos los niveles para
proporcionar el aseguramiento razonable para alcanzar sus objetivos de un modo
economico, eficaz y eficiente. (Danescu, Prozan & Danescu, 2011). Procedimientos y
politicas son utilizados para salvaguardar los activos de la empresa, asegurar confiables y
acertados reportes e informacion, promover la eficiencia y tomar medidas conforme a las
politicas establecidas (COSO, 1992).
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Un reporte de auditoria interna puede ayudar a desarrollar estrategias, ya que este sefiala
las fortalezas y debilidades de los negocios y a través de ello se puede llegar a una toma
de decisiones, para que en dado caso, se hagan cambios para mejorar y aumentar la
competitividad en el mercado. En un entorno competitivo, las empresas tienen que

evolucionar para mantenerse.
Metodologia

Objetivos

Considerando lo anterior, los objetivos de la presente investigacion son:l).ldentificar la
correlacion entre la inversién y las finanzas con respecto a la competitividad de las
PyME’s manufactureras de la ZMG. 2). Interpretar el desempefio que se origina en la
competitividad. 3). Relacionar el uso de la tecnologia respecto al indice competitivo.
4).Explicar la importancia de los costos con respecto a la integracion de la competitividad.
5). Analizar la importancia de la inversion en la busqueda de mejoras en el indice de
competitividad.

Poblacién y muestra
Para este trabajo se entrevistaron379PyME’s manufactureras de diversos sectores de la
ZMG, que conforman los municipios de Guadalajara, Tlajomulco, Tlaquepaque, Tonala y

Zapopan.

En base a lo anterior, se utilizaron datos relacionados, los cuales estan sustentados en la
fuente Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).No obstante, cabe mencionar
gue estudia factores particulares, como son inversién y control interno, siendo éstos
temas especificos que conllevan a formar parte del tema central que es la competitividad.

A continuacién, se muestra la férmula aplicada en este estudio:

_ Z?.N.p.q

T i2(N-1)+22 .p.q
~ 1.962x(30370)x(. 50)x(. 50)
~(0.05)2(30370 — 1) + 1.962 x(.50)(.50)

n = 379 surveys
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n= la muestra a encontrar. Z= error estdndar al 95%. N= tamafio del universo. p=

probabilidad de que ocurra. g= probabilidad de que no ocurra. i= margen de error al 5%

Disefio del cuestionario

De acuerdo con Miinch & Angeles (2009) el cuestionario es un formato redactado en
forma de interrogatorio donde se obtiene informacion acerca de las variables que se van a
investigar, en nuestro caso son la inversion y control interno, dichas preguntas que se
incluyan deberdn estar relacionadas con sus indicadores, el cual se deriva de las
aportaciones que se han dado en la materia de finanzas, y de diferentes contribuciones
gue se han hecho referentes a la competitividad, haciendo hincapié principalmente, a la

industria manufacturera.

No obstante, lo validamos por medio de una escala llamada Likert, también conocida
como método de evaluaciones sumarias, la cual es psicométrica cominmente utilizada en

cuestionarios, y es de uso mas amplio en encuestas principalmente, en ciencias sociales.

Andlisis estadistico
Para el contraste de las hipétesis definidas aplicamos el programa estadistico Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) en su version 14.0, el cual permite la

recodificacion de las variables y registros segun las necesidades del usuario.

Ademas, utilizamos el andlisis ANOVA (Analysis of Variance), es una coleccion de
modelos estadisticos y sus procedimientos asociados, en el cual la varianza esta
particionada en ciertos componentes debidos a diferentes variables explicativas, el cual
consiste en analizar la variacibn que hay en un conjunto de respuestas Yy asignar

porciones a cada conjunto de variables independientes.

Andlisis de resultados

A continuacion se muestran los datos obtenidos que aplicamos a las PyME’s
manufactureras, generamos graficas y tablas donde se reflejan factores como la
competitividad, costos de produccion, desempefio financiero, tecnologia, inversion y
control interno. Las hipétesis fueron formuladas por medio del cuestionario, las cuales se
aceptaran o rechazaran mediante los resultados obtenidos en las ANOVAS que genero el

programa SPSS.
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TablaNo.l. Resultados generales del estudio de las industrias manufactureras

Funciona
Empleados miento Control Género Edad Gerente
N Validos 418 418 418 418 418 418
Perdidos 0 0 0 0 0 0
Percentiles25 1.00 3.000000 .00 0 2.00 3.00
50 2.00 8.000000 1.00 1.00 2.00 4.00
75 3.00 16.000000 1.00 1.00 3.00 4.00

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

En la tabla No.1 mostramos que la mayoria de las PyME’s manufactureras encuestadas
tienen mas de 8 afios en funcionamiento. El 25% de las empresas han permanecido en el
mercado por 3 afios 0 menos, el 50% sobrepasa los 8 afios y el 25% restante, tiene 16
aflos o mas en funcionamiento. Esto refleja que se encuentran en un entorno favorable,
puesto que al cumplir 5 afios en el mercado significa que existe estabilidad y por lo tanto,
hay permanencia.

Tabla No. 2 Datos de frecuencia de los empleados

Empleados Frecuencia Porcentaje P.Vélido P.Acumulado
Menos de 10 193 46.2 46.2 46.2
10-29 83 19.9 19.9 66.0
20-29 48 11.5 11.5 77.5
30-39 26 6.2 6.2 83.7
40-49 21 5.0 5.0 88.8
50-59 11 2.6 2.6 91.4
60y mas 36 8.6 8.6 100.0
Total 418 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

En Tabla No. 2., se presentan que las 418 las que se estudiaron, la mayor parte de la
muestra son microempresas que abarca un porcentaje de 46.2%, ocupando un segundo
lugar, las que cuenta de 10 a 19 empleados con un 19.9%, y ocupando el ultimo lugar las

manufactureras que tiene de 50 a 59 empleados con un 2.6%.

TablaNo.3. Control de las Industrias Manufactureras

Validos Frecuencia Porcentaje P. Valido P.Acumulado
Sociedad 194 46.4 46.4 46.4
Familiar 224 53.6 53.6 100.0
Total 418 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

Como podemos observar en Tabla No.3., medimos el control ejercido en las PyME'’s

manufactureras, demostrando que estas son manejadas en su mayoria por familiares
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representando un 53.6%, o0 sea, 224 empresas de 418 estudiadas y el 46.4% por

sociedades.
Tabla No. 4. Frecuencia de Géneros
Validos Frecuencia Porcentaje P. Valido P. Acumulado
Femenino 187 44.7 447 44.7
Masculino 231 55.3 55.3 100.00
total 418 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

Asimismo, en Tabla No. 4., observamos el campo laboral en las manufactureras esta
conformado con mayor frecuencia por el género masculino con un 55.3% y el género

femenino con 44.7%.

Tabla No.5. Frecuencia de edad de los empleados

Frecuencia Porcentaje P. Valido P. Ajustado
20 a 29 afios 93 22.2 22.2 22.2
30 a 39 afios 154 36.8 36.8 59.1
40 a 49 afios 103 24.6 24.6 83.7
50 a 59 afios 53 12.7 12.7 96.4
+ de 60 afios 15 3.6 3.6 100.0
total 418 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

En Tabla No. 5., el rango de edad con mayor niumero de trabajadores consta de los 30 a
los 39 afios con una frecuencia de 154 de 418 casos estudiados y el rango que ocupa el

altimo lugar es 60.

Tabla No. 6. Datos de estudios de empleados

Frecuencia Porcentaje P. Valido P. Acumulado
Primaria 30 7.2 7.2 7.2
Secundaria 56 13.4 13.4 20.6
Bachillerato 66 15.8 1.8 36.4
Carrera 247 59.1 59.1 55
Técnica
Licenciatura 18 4.3 4.3 99.8
Maestria 1 2 2 100.
Total 418 100. 100.

Fuente: Elaboracion Propia ANOVAS

En Tabla No. 6., medimos el nivel de educacion de los gerentes que operan en las

industrias manufactureras que se estudiaron en esta investigacion. Se proyect6 que el
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59.1% tiene el grado de Carrera técnica, un 15.8% le corresponde a aquellos que tiene
educacién media superior, un 13.4% a los que tiene hasta la escuela secundaria, un 7.2%

hasta la primaria, un 4.3% a nivel licenciatura y un .2% en maestria.

Resultados de las hipétesis

En la primera hip6tesis planteada Tabla No.7., se cruzaron dos factores, el desarrollo de
tecnologia y el reemplazo de maquinaria moderna y eficiente. La media cuadrética
muestra que hay resultados favorables en relacion al entorno dentro y fuera de la

industria. El estadistico F es el cociente entre dos estimadores diferentes de la varianza

poblacional.
Tabla No. 7.Anova de un factor (desarrollo de tecnologia
Y remplazo de una magquina moderna)
Suma de gl Media cuadratica F Sig.
Cuadrados
Inter-grupos 27.793 4 6.948 4,218 .002
Intra-grupos 680.408 413 1.647
total 708.201 417

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

Observemos que el valor de significancia es menor a 0.05 la hip6tesis de igualdad de
media debe aceptarse. Por lo tanto, hay similitud en el desarrollo de la tecnologia y el

reemplazo de la maquinaria moderna y eficiente.

Tabla No. 8.Anova de un factor (las empresas en el momento en que
disminuyen sus deudas adquieren negocios o esperan fusionarse

Suma de gl Media cuadratica F Sig.
Cuadrados
Inter-grupos 25.284 4 6.321 5.781 .000
Intra-grupos 452.557 413 1.093
total 476.861 417

Fuente: Elaboracion propia de (ANOVAS)

No obstante, observamos que en Tabla No. 8., Como en el caso anterior, el valor de

significancia es menor a 0.05, entonces la hip6tesis de igualdad de media se acepta. Es
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entonces que, las empresas en el momento en el que disminuyen sus deudas Ssi

adquieren negocios del mismo giro o esperan fusionarse.

Tabla No. 9. Anova de un factor (Control presupuestal y Retorno de Inversion)

Suma de Gl Media cuadratica F Sig.
cuadrados
Inter-grupos 111.548 4 27.887 20.355 .000
Intra-grupos 565.821 413 1.370
total 677.368 417

Fuente: Elaboracion propia ANOVAS

El valor de significancia, en Tabla No. 9, al igual que la Anova anterior, es 0.00, asimismo,
la hip6tesis de igualdad de media debe aceptarse. Por lo tanto, el Retorno de Inversion de

la industria no difiere con el control presupuestal

Tabla No.10.Anova de un factor (Costos de produccidn bajos y utilidades)

Suma de al Media cuadrética F Sig.
cuadrados
Inter-grupos 12.811 4 3.203 2555 .038
Intra-grupos 517.813 413 1.254
total 530.624 417

Fuente: Elaboracion propia de (ANOVAS)

La hipétesis de igualdad de las medias en este caso se rechaza ya que el valor de
significancia rebasa a 0.05 en Tabla No. 10, las utilidades difieren de los costos de
produccion bajos. En la media cuadratica se muestra que en Inter-grupos, el resultado no
rebasa el limite de 4 puntos y en Intra-grupos no rebasa 1.5, entonces los resultados son

favorables.

Conclusiones
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En este trabajo identificamos la correlacion entre la inversion y las finanzas con respecto a
la competitividad de las PyME’s manufactureras de la ZMG, debido a que el mercado
financiero juega un papel fundamental, ya que rednen los recursos de capital y sus costos
para la produccion de bienes y servicios, asi se determinan en buena medida el ritmo de
la inversion, el crecimiento y la competitividad de las mismas. También abordamos el tema
de la inversién en las PyME’s, la cual esté ligada al crecimiento de una empresa, ya que
de ella, se incrementan los activos y patrimonio de la misma, lo cual le permite obtener
beneficios futuros a través del uso de estos bienes adquiridos para el funcionamiento de

la entidad econdmica.

Al igual, analizamos el control interno de una organizacion, el cual es una herramienta que
se emplea para llevar responsablemente el manejo 6ptimo de los recursos que se utilizan,
tener informacion confiable, asi como promover la eficiencia y tomar medidas para
salvaguardar los activos de la empresa, asegurar confiables y acertados reportes e
informacion, y tomar medidas conforme a las politicas establecidas y con ello, mantener

un nivel de competitividad hacia las deméas empresas.

Para ello, se realiza un estudio empirico de 418 PyME’s, manufactureras de la ZMG. Los
resultados obtenidos a través de herramientas estadisticas, llegamos a concluir que al
adquirir maquinaria moderna y eficiente, habr4d un mayor desarrollo tecnoldgico en la
industria, porque existen otros factores como la capacitacion de personal para hacer un

buen uso de las mismas.

Ademas, se comprobd que las empresas con deudas minimas tienen como objetivo
principal fusionarse o adquirir negocios del mismo giro. Como se mencioné anteriormente,
el personal de las industrias manufactureras necesita de cursos de capacitacién para
implementar sistemas de informacion gerenciales. Posteriormente, se interpreté que al
efectuar el control presupuestal hay relacion con los resultados positivos en el Retorno de
Inversiobn. En cambio, en la Ultima hipotesis se demostr6 que al tener costos de

produccion bajos, no necesariamente las industrias obtendran altas utilidades.

Es entonces, que tanto la inversion como el control interno son factores que son de
importancia en las industrias manufactureras para que haya competitividad en el mercado.

Sin embargo, existen otros elementos que influyen como la preparacion del personal,
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innovacion, responsabilidad social, entre otros. Las empresas deben de estar en
constante evolucion para que haya estabilidad y permanencia en el @mbito empresarial y
para ello, se necesita un esfuerzo tanto por parte de los empresarios como en el gobierno
de México, para que haya un crecimiento y una solucién a los problemas que se enfrentan

actualmente.

El tema de esta investigacion es relevante debido al impacto de las PyME’s, poseen en la
economia mexicana en su capacidad generadora de empleo y su aportacion al PIB. Es
por eso, que se les debe tomar mas importancia a sus necesidades por parte de apoyos y
oportunidades institucionales debido a que éstas muestran debilidades en las actividades
de control, planeacion y evaluacion de los objetivos, decisiones financieras, y estos son

puntos clave para el éxito empresarial.

No obstante, se utilizaron empresas Unicamente manufactureras de diversos sectores,
aungue valdria la pena una separacién para otros estudios. Se manej6 el programa
estadistico SPSS al ser una herramienta que trabaja con ecuaciones estructurales.
Ademas, para la creacién de datos en la investigacion se formul6 la muestra y dio como
resultado 379 estudios, sin embargo, se aplicaron 418 encuestas para dar un margen de

encuestas desechadas.
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RESUMEN

Es necesario saber como impacta el liderazgo
estratégico en la competitividad de las Mipymes en
México. Desde nuestra perspectiva, el reto consiste en
vincular el liderazgo estratégico con las competencias de
las Mipymes para que en congruencia con su entorno
mejoren sus nhiveles de competitividad; esto implica la
formulacion e implementacibn de estrategias que
realmente necesiten las empresas para lograr obtener
mejores rendimientos y asegurar la permanencia en el
mercado.

Este trabajo se centra en un enfoque cualitativo para
descubrir con base en la informacion obtenida la forma
en que podra orientarse el desempefio de las Mipymes
hacia la competitividad. Los resultados permiten
identificar las variables principales del liderazgo
estratégico a la luz del caso estudiado, en funcién de
cémo la observan los empleados que la integran y como

es dirigida por sus lideres.

Palabras clave: Estrategias, liderazgo estratégico,

competitividad, Mipymes.
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Introduccién

La propuesta y el enfoque que se ha desarrollado en el presente trabajo esta sustentado
en un modelo de Direccién Estratégica; surge de la importancia de crear conciencia en las
MIPYMES de México sobre el impacto positivo que tiene en ellas desarrollar un liderazgo
estratégico, en la medida que conozcan sus capacidades y recursos, sean adaptables al
cambio, desarrollen una cultura innovadora, creen estructuras flexibles, mantengan un

adecuado clima laboral, implementen planes de sucesion, etc.

De esta forma, se pretende realizar un acercamiento teorico sobre liderazgo estratégico y
explicar como se convierte en un factor basico para la competitividad del modelo de
negocio de cualquier empresa, el cual tiene que ser llevado principalmente por el director
o duefio de la MIPYME pero logrando que toda la organizacion se encamine al logro de
objetivos comunes. Un entorno econdémico altamente dindmico supone un aprendizaje
permanente por parte del empresario y de la organizacion, que ponga de manifiesto sus
capacidades y habilidades para que sumadas a una estrategia y liderazgo adecuados

generen competitividad.

Los objetivos de esta investigacion son:

1. Explicar el valor de liderazgo estratégico y como éste determina la competitividad de
las MIPYMES a través de un estudio de caso.
Identificar y describir las variables que forman el liderazgo estratégico.
Proponer un instrumento para evaluar el liderazgo estratégico en el desempefio

competitivo de una MIPYME.

A lo largo de la investigacion se encontrd, que la aportacion tedrica y practica sobre el
liderazgo estratégico ha sido desarrollada principalmente a describir cémo se lleva a cabo
en grandes organizaciones, pero no se aplica a empresas de estructuras mucho mas
pequefias donde generalmente los duefios son quienes toman las decisiones, por lo tanto,
se considera determinante que las MIPYMES mexicanas conozcan y tengan informacion
a la mano sobre este tema, dado que éstas generan el 73% de los empleos, representan

el 77% del producto interno bruto y cuentan con una participacion del 47% en el sector
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servicios, 26% en el sector comercio, 18% en el sector de manufactura y 9% en otras
actividades (EXPANSION, 2013). Asi pues, si las micro, pequefias y medianas empresas
mejoran su competitividad, reducirdn su riesgo de quiebra y se fortalecerd el mercado
interno del pais, renovando su cadena productiva que mejore las condiciones de vida de

la poblacién.

Se toma como referencia el analisis de una empresa exitosa en su modelo de liderazgo
estratégico (Ibernergias), y se presenta una herramienta que permite evaluar y
diagnosticar el liderazgo estratégico de una MIPYME en México.

Se trata de analizar el modelo de liderazgo estratégico de una empresa exitosa como
Ibernergias con el de una pyme que ha sido muy relevante y productiva a lo largo de los
ultimos afios y que ademas tiene presencia en todo México: Textiles Agricolas. Una
empresa mexicana, fundada de casi cuatro décadas de vida en el pais. En sus inicios el
enfoque principal de la empresa estaba en la fabricacion de malla plastica tejida conocida
como tela a cuadros, utilizada en las bolsas de mandado. Para el afio de 1985, la

empresa cambia sus operaciones en el estado de Guanajuato.

A partir de ese afio las lineas productivas se ampliaron para la fabricacién de diferentes
tipos de mallas plasticas conocida como malla sombra, mosquitero, anti-granizo, anti-
afidos. Desde hace mas de 3 décadas la direccién de la empresa, se ha preocupado
continuamente en mejorar la calidad y servicio, buscando que sus clientes queden 100%
satisfechos. Actualmente se puede considerar esta Mipyme como lider en mallas plasticas

tejidas en México.

En el apartado dos, se pueden encontrar los antecedentes sobre el Liderazgo estratégico
en las organizaciones de las cuales se puede confirmar que existen variables que son
fundamentales para desarrollar el liderazgo estratégico en las organizaciones. A su vez en
la seccion tres se encuentran definiciones de liderazgo estratégico y de competitividad
desde la perspectiva de distintos autores asi como sus caracteristicas mas importantes.

Ya con la referencia tedrica y el andlisis de una empresa exitosa como Ibernegias en su
modelo de liderazgo estratégico y su impacto en su competitividad versus una Mipyme
lider en el mercado, a lo largo del apartado cuatro se presentan los materiales y métodos

de una herramienta que permite diagnosticar el liderazgo estratégico de la MIPYME y su
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posible impacto en su competitividad estudiada, mediante la observacion no estructurada,
revision de documentos, discusién en grupo que permitié integrar un test de once

variables que se aplicacion in situ al responsable de la empresa.

Cada una de las once dimensiones arroja un resultado numeérico en el test, lo cual permite
a la empresa identificar cuéles son los puntos en los que se requiere mayor desarrollo, en
el apartado cinco se muestra el test seguido de su aplicacién y los resultados del
instrumento aplicado a la Mipyme, finalmente se presentan las conclusiones y se propone
una guia con recomendaciones a seguir para fortalecer cada una de las variables que se
han referido como area de oportunidad, lo cual le permitird a la MIPYME ser mas

competitiva dentro de la industria en la que participa.

Marco Teodrico

El objetivo de esta investigacion es explicar el valor del liderazgo estratégico y como éste
determina la competitividad de las MIPYMES en Meéxico. Derivado de la revision
bibliogréafica, se encontr6 que son muchos los trabajos que analizan la importancia de las
variables externas frente a las internas, pero son escasos los que profundizan en la parte
interna para identificar cuales son las variables que la empresa debe asegurar o aplicar

para ser competitiva y lograr su continuidad.

Kenichi Ohmae (1982) menciona que sin competencia no existe la estrategia, por lo tanto
es necesario que la organizacion este dotada de una ventaja competitiva de esta manera
el Liderazgo estratégico intenta alterar las fuerzas de la compafiia en relacién con la de

sus competidores en una forma mas eficaz.

Sin embargo, el Liderazgo estratégico no podria ser implantado sin la ayuda del Lider
como individuo.

El modelo conceptual “Upper Exchelon” propuesto por Hambrick y Mason, (1984) propone
que los resultados estratégicos y de efectividad de la organizacién son vistos como un
reflejo de los valores y bases cognitivas de los duefios o dirigentes de la empresa, por lo
tanto es de importancia generar dentro de las MIPYMES la conciencia del liderazgo

estratégico orientado a obtener mejores resultados dentro de la organizacion.
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Por otro lado Sydney y Finkelstein, (1992) resalta la importancia del poder de los directivos
en las decisiones estratégicas de las organizaciones y propone que al estudiar al lider se
puede conocer el funcionamiento de la organizacion.

Ademés en un estudio conjunto Finkelstein y Haleblian (1993)sostienen que la
formulacion de la estrategia esta determinada por las caracteristicas del equipo directivo vy,

por ende, por el estilo de liderazgo.

¢, Qué es el Liderazgo Estratégico?

El liderazgo estratégico ha sido intimamente ligado a la gestion administrativa, por lo tanto
no se ha tenido interés en comprender la relevancia de este dentro de las organizaciones
como un ente totalmente independiente de la gestibn en si. Por tal motivo D"Souza,
(1997) menciona que la diferencia entre estos dos radica en que el Liderazgo Estratégico
implica “trabajar con y a través de personas para llegar a resultados que no son
necesariamente metas institucionales u organizativas mientras que la gestion
administrativa puede ser considerada como un tipo especial de liderazgo que considera

de mayor importancia la conquista de estas metas”.

En cuanto al concepto de Liderazgo estratégico Thompson y Strickland, (2003) mencionan
gue el liderazgo estratégico eficaz empieza con un concepto de lo que la organizacion
debe y no debe hacer y con una vision de hacia donde se debe dirigir, de aqui se deriva
entonces la importancia del liderazgo estratégico en la creacién de una vision clara para la
organizacion y orientada a resultados a diferencia del liderazgo tradicional el cual se
basan en los conceptos, esperando o0 asumiendo que los resultados surjan en

consecuencia.

Por otro lado Hitt, Ireland y Hoskisson, (2007) lo definen como la capacidad para anticipar
las cosas, tener una vision, conservar la flexibilidad, atribuir facultades a otros para crear
cambios estratégicos a medida que se necesiten.

Blanchard y Zigarmi, (2007) mencionan que el liderazgo estd dividido en Liderazgo
Operativo y Liderazgo Estratégico, este ultimo enfocado al desarrollo de una vision,
cultura e imperativos estratégicos de la organizacion, los cuales son de importancia para

esta investigacion.
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Segun el articulo “Liderazgo Estratégico” de la Leadership Agenda,(2009) el concepto de
Liderazgo Estratégico cuenta con tres caracteristicas importantes:(Ver figura 1).

1. El liderazgo estratégico debe alinear los objetivos estratégicos de la organizacion,

cultura y competencias. Estos tres factores tienen que estar totalmente alineados

para alcanzar la méxima eficacia.

Figura 1. Caracteristicas de Liderazgo Estratégico

Estrategia Organizacion
(Misidn, Vision, (Cultura, Lagunas
Objetivos y Valores) - 25 Percibidas)
Alineacion
Competencias
(Capacidades,
Sistemas)

Fuente: Leadership Agenda, (2009)

2. El liderazgo estratégico se enfoca en el desarrollo del liderazgo organizacional y
después de la creacion de lideres. Esto representa un seguro para la organizacion
ya que al contar con un sistema de liderazgo establecido se disminuyen las
perdidas en caso de la desercién del lider actual al no ser esta dependiente de él
como individuo.

3. Crear una marca de liderazgo o “Leadership Brand. Cada empresa u organizacion
es Unica y, por eso, deberd tener su propio estilo de liderazgo el cual debe ser una
extension de la marca de la empresa de esta manera se le da un enfoque al

exterior donde es mas relevante y donde se ve mas afectada la organizacion.
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¢ Qué es competitividad?

En el mundo globalizado de hoy, las Mipymes no son ajenas a la incorporacion de
elementos que las grandes empresas han probado exitosamente para ser mas
competitivas, en ese sentido, si las Mipymes tienen que salir a competir en primera
instancia para sobrevivir y después para buscar trascender, es necesario dejar en claro
los términos en que se van a desenvolver. Ya citado en algunos trabajos como el de
Pérez, Bojorquez y Duarte, Miller (1995), diferencia competencia de competitividad,

diciendo que competencia es: “...parte de la lucha econdmica y la capacidad para la
competencia como el proceso que desemboca en la rivalidad entre los grupos de
vendedores...” y también considera la competitividad como “el conjunto de habilidades y
condiciones requeridas para el ejercicio de la competencia. La competencia seria el
resultado de la competitividad y estaria incluida en ella”. Para dicho autor, el objetivo de la
competitividad es siempre “conquistar, mantener y ampliar la participacion en los

mercados”.

Por otro lado, es muy conocido el trabajo de Porter, sobre el cual, Daft menciona que en
esta propuesta existen tres estrategias para competir en el mercado: el liderazgo de bajo
costo, la diferenciacion y el enfoque. En este modelo, se evallan dos factores, las

ventajas competitivas y el campo competitivo. (2005)

Ya Drucker, (2002) ha sefialado que los lideres ejecutivos estan interesados actualmente
en la creacion de organizaciones que tengan un alto espiritu de desempefio, lo cual
permitira elevar su competitividad. Se puede considerar que dicho interés tenga la misma

aplicaciéon cuando se trata de una Mipyme.

Para atender ese espiritu de desempefio los lideres deben:

» Exhibir altos niveles de integridad en sus conductas ética y moral.

» Enfocarse en resultados.

+ Construir en las fortalezas.

* Llevar a las organizaciones mas alla de las fronteras para satisfacer al menos los
requisitos de todas las partes interesadas, incluyendo, clientes, accionistas y el publico,

asi como servir al bien comun.
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Se pueden ir destacando ciertos elementos sobre la construccidon de la competitividad. Tal

como lo expresan Siliceo, Casares y Gonzalez(1999), la competitividad es una condicion

de sobrevivencia, es una forma de aprender y crecer para poder enfrentar con éxito la

vida, dentro de un proceso evolutivo de cambio, desarrollo y mejora continua.

Fundamentada en los siguientes principios:

Espiritu innovador y manejo del cambio.

Fortalecimiento interno de la organizacion y trabajo en equipo.
Conocimiento del entorno, del mercado y delas necesidades del cliente.
Calidad, servicio y valor agregado.

Nuevos compromisos y exigencias de clase mundial y enfoque de negocio.
Promocién del capital intelectual y emocional de las organizaciones.
Conocimiento y valoracién de los signos vitales de la organizacion.
Proceso de mejora continua.

Definicion clara de la filosofia de la empresa: vision, mision, valores.

Sabiduria directiva.

Para Ireland y Hitt (2005), se puede ser competitivo a través del liderazgo estratégico, y

sugieren seis componentes por considerar para llevar a cabo un liderazgo efectivo en las

entidades:

Determinar el propésito o la vision de la firma.

Explotar y mantener las competencias principales de la firma.
Desarrollar el capital humano.

Sostener una efectiva cultura organizacional.

Hacer énfasis en las practicas éticas en la firma.

Establecer controles organizacionales balanceados.
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Cuando las actividades sefialadas en los componentes han sido completadas
exitosamente, las practicas del liderazgo estratégico de las empresas pueden convertirse

en una fuente generadora de ventajas competitivas.

Con referencia en el trabajo de la Pontificia Universidad Catélica Madre y Maestra
“Liderazgo y Estrategia: Armas Competitivas Para Empresas Vanguardistas Guillermo Van
Der Linde” (s/f), se puede medir la competitividad de las empresas como se puede ver en

la figura 2.

Figura 2. Elementos de competitividad empresarial

Estrategia Organizacion
(Mision, Vision, (Cultura, Lagunas
Objetivos y Valores) Percibidas)

Alineacion

Competencias
(Capacidades,
Sistemas)

Rec sos

Organizacionales

Visién hacia el Gerencia del
Futuro Conocimiento
Movilizacién del
Capital Humano

Fuente: Adaptado de Van Der Linde (s/f)

Marco contextual de las MIPYMES en México

Definamos qué son las MIPYMES:

Las MIPYMES como cualquier empresa, son entidades econémicas capaces de poseer
activos, asumir responsabilidades, y comprometerse en actividades econOmicas y
transacciones con terceros. De acuerdo con la Ley para el Desarrollo de la Competitividad
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de la Micro, Pequefa y Mediana Empresa; la Secretaria de Economia y la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, establecen que el tamafio de las empresas estara en funcién
del nimero de trabajadores y al sector al que pertenezcan de acuerdo con la siguiente

estratificacion:

Cuadro 1. Criterios empleados para la clasificacion de empresas

Estratificacion por nimero de trabajadores

Sector/ Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequeiia 011-50 011-30 011-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 Diciembre 2002

Es importante sefalar que la MIPYME agrupa el mayor porcentaje de empresas de
nuestro pais, con una importante generacion de empleos y una aportacion cada vez mas
creciente al PIB.(Martinez, Sanchez, Somohano, Garcia, & Marin, 2008)

De acuerdo con el INEGI 2009 en México existen un total de 3,627,059 empresas, de las
cuales:

Cuadro 2. Nimero de empresas, produccion y empleados

Total de empleados  Produccion Bruta

Numero de personal Empresas (NUmero de Total ( Miles de
personas) pesos)
TOTAL NACIONAL  3,627,059.00 20,116,834.00 10,998,426,457.00
0 a 10 personas 3,472,155.00 8,134,476.00 753,114,448.00
11 a 50 personas 125,376.00 2,533,889.00 703,470,917.00
51 a 250 personas 22,999.00 2,371,104.00 1,410,999,290.00
251 y mas personas 6,529.00 7,077,365.00 8,130,841,802.00

Fuente: INEGI 2009

Si la informacion recopilada por el INEGI la contrastamos con la definicion de MIPYMES
de la Secretaria de Economia y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico obtenemos
los siguientes datos:

1. Més del 90% de todas las empresas en México son MIPYMES.

2. Concentran més del 60% del personal ocupado del pais.

3. Generan cerca del 30% de la produccion bruta total.
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Los giros de negocio en los cuales hay una mayor cantidad de MIPYMES establecidas de
acuerdo a INEGI 2009 son:

Comercio Servicios profesionales.
Manufactura Servicios profesionales
Transporte Construccion.

Al 2009, los estados de la republica que concentran la mayor cantidad de MIPYMES
activas son:
1. Estado de México (582,292)
Distrito Federal (414,335)
Veracruz (364,124)
Jalisco (330,787)
Puebla (309,157)
Los estados con MIPYMES que emplean la mayor cantidad de trabajadores son:
Distrito Federal (2,929,913)
Estado de México (1,705,448)
Jalisco (1,248,151)
Veracruz (1,013,115)
Nuevo Ledn (997,541)

Las actividades que generan la mayor produccion bruta total en el pais son:

a s~ DN

a rc w0

Manufactura.
Mineria.

Comercio.

P 0D

Energia eléctrica.
5. Transporte.

Luego de hacer una revision documental se encontrg, que la aportacién teérica y practica
sobre el liderazgo estratégico, se enfoca a describir como éste se lleva a cabo en grandes
organizaciones, detallando por mencionar solo algunas cosas, la importancia de roles
dentro de las empresas como el consejo de administracion, el equipo de alta direcciéon o
alta gerencia, seleccion e implementacion de estrategias; y no existe un acercamiento a
como este tendria que ser aplicado y moldeado en organizaciones con una estructura
mucho més pequefa, donde una o dos personas (generalmente los duefios) son quienes

toman las decisiones.

163



Aunado a lo anterior, se encontr6 que varios elementos que influyen en el liderazgo
estratégico ya sea de forma directa o indirecta estdn documentados de forma aislada, por
ejemplo:

e Direccién Estratégica

e Liderazgo

e Administracion estratégica

e FODA de las organizaciones

No existe una visién integradora de todos los conceptos anteriores dentro del liderazgo
estratégico, enfatizando que este se orienta a la competitividad y al logro de resultados
como la suma de varios elementos mas no a caracteristicas individuales u

organizacionales.

Como se menciond anteriormente no existe un acercamiento de cémo llevar o aplicar el
liderazgo estratégico en organizaciones pequefias, por lo tanto no se encontrd
documentacion alguna enfocada a las micro, pequefias y medianas empresas en México.
Las razones por las que se considera determinante que las MIPYMES mexicanas
conozcan y tengan informacién a la mano sobre este tema son las siguientes:

1. Mas del 90% de las empresas en nuestro pais son MIPYMES, concentran
cerca del 80% del personal ocupado en México y generan el 35% del
producto interno bruto (Secretaria de Economia, 2009). Por lo tanto, si las
pequefias y medianas empresas mejoran su competitividad, reducen su
riesgo de quiebra (Desafortunadamente de acuerdo con un estudio
publicado por el Banco Mundial (2007), se estima que de las 200 mil
PYMES que se crean anualmente en México, solo 35 mil continGan
vigentes después de dos afios). México fortalecera su mercado interno y
se detonaria una cadena productiva que mejore las condiciones de vida de
la poblacién.

2. Silas MIPYMES incorporan en su ADN el liderazgo estratégico, lograran
ser eficientes en la administracion de sus recursos, pondran énfasis en la
explotacién y conservacion de sus competencias centrales y desarrollardn
su capital humano, por lo tanto, se elevara el nivel de profesionalismo en

las empresas mexicanas.
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3. Las personas que dirigen las organizaciones requieren de una vision
amplia y concreta de su entorno, que les permita implementar estrategias y
guiar el rumbo de la empresa. Si las MIPYMES trabajan con método y no
por medio de suposiciones, las decisiones que tomen serdn mas acertadas
y tendrdn un mayor impacto en el resultado de su negocio, pues para todo

contaran con un andlisis y sustento de la informacion.

Pregunta de investigacion

¢Como impacta el liderazgo estratégico en la competitividad de las MIPYMES en
México?

El escenario en el que nacen y se desenvuelven todas las empresas, e€s un entorno
econdémico altamente competitivo, donde disefiar y ejecutar la estrategia adecuada, marca
la diferencia entre el éxito o el fracaso de las organizaciones. Sumado a lo anterior, en los
tltimos afios se resalta la relevancia del equipo de alta direccion como los responsables
de la formulacién de estrategias, mision, vision, orientacién de la empresa y por supuesto,

del logro de resultados en la misma.

Para la micro, pequefia y medianas empresas de México nada de lo que se mencioné
anteriormente es ajeno, pero si se habla del equipo de alta direccién es un hecho habitual
encontrar que este recae en una sola persona: El duefio de la misma.

La motivacion personal del duefio, es un factor de ponderacion importante en la
orientacion que tome la organizacion, ya que ademas de darle direccion, enfoca la visién y

estrategia de la misma.

Lo anterior desde luego, deja un margen para que el liderazgo estratégico que marcara el
rumbo a seguir por la organizacion, se determine de forma emocional por el empresario
y no considere elementos importantes como:
1. Una mision realista.
2. Una vision objetiva y concreta que fundamente las expectativas de crecimiento
y evolucion de la empresa.
3. Las condiciones del mercado:
a. Estrategias de la competencia
b. Acceso a uso de tecnologia

c. Tendencias de la demanda
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d. Calidad de los proveedores y suficiencia de los mismos
e. Regulaciones gubernamentales
f. Variables micro y macroeconémicas
4. Las verdaderas necesidades o posibilidades de la empresa:
a. Disponibilidad de recursos (monetarios, materiales y humanos).
b. Capacidad de innovacion
c. Perfil de los colaborares

d. Cultura organizacional

Desde nuestra perspectiva, el reto consiste en vincular el liderazgo estratégico con las
habilidades y competencias de las empresas, ademas de que sean congruentes con su
entorno, para lograr un mayor impacto en la competitividad, para lograr la obtencion de

mejores rendimientos y asegurar su permanencia en el mercado.

Método

El método utilizado para la obtencién de datos derivo de las “fuentes de evidencia” (Yin,
1994) que implica la entrevista, las encuestas, la documentacion y archivos, cuidando con
esta multiplicidad la viabilidad y confiabilidad de nuestro caso como lo recomienda Arzaluz
(2005).El disefio de la investigacion se apoy6 de la teoria fundamentada, ya que las
proposiciones que nos ayudaron a entender el fendmeno, surgieron de una manera
practica y concreta, de los datos que se fueron obteniendo (en entrevistas y cuestionarios)

durante la misma (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006)

Como punto de partida se analiza el modelo de negocio de Ibernergias México, el cual
esta dividido en cuatro pasos los cuales son:

1) Pensamiento estratégico: Hacia un objetivo comun. Los miembros del comité
de direccion conocen los recursos y capacidades de la empresa y saben como se
desarrolla el entorno. A partir de esta premisa, elaboran una misién y una vision,
asi como también las lineas generales de valores y normas, cultura e identidad
corporativa que deberia tener la organizacion.

2) Analisis externo e interno: En este paso, el comité de direccion y los
responsables de la elaboracién de la estrategia deben analizar el entorno externo

(analisis PEST, del sector y del mercado, de los proveedores, los distribuidores, el
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sistema de valor, los mercados complementarios y sustitutivos, los competidores
actuales y potenciales, los consumidores, los stakeholders y shareholders) y el
entorno interno (capital intelectual, diferenciadores clave, analisis de puntos de
venta unicos, de las competencias, procesos y actividades clave, de la estructura 'y
de la cadena de valor).

3) Formulacién de la estrategia: Tras esto, los encargados de la estrategia deben
formular en primer lugar varios escenarios de desarrollo. Para ello se suelen
emplear las técnicas de andlisis de sensibilidad econdmica, planificacion de
escenarios sobre una matriz con dimensiones de impacto en el negocio e
incertidumbre, el clasico analisis FODA y la posicion competitiva. Una vez decidido
el escenario, proviene una segunda fase de la formulacién que es decidir qué
gqueremos obtener y cdmo vamos a conseguirlo

4) Formulacion de la estrategia fase final: En esta etapa, todos los actores
implicados en la estrategia recogen toda la informacién y decisiones de la
formulacién y la plasman en un plan estratégico al que se le afaden los planes
funcionales (el desarrollo de la estrategia en cada una de las unidades de negocio,
unidades funcionales y unidades de soporte y servicio), asi como los planes de

accion y los presupuestos.

Textiles Agricolas y su modelo de liderazgo

Como se mencion6d anteriormente Textiles Agricolas, es una empresa mexicana, en sus
inicios el enfoque principal de la empresa estaba en la fabricacion de malla plastica tejida
conocida como tela a cuadros, utilizada en las bolsas utilizadas para compras en el
mercado en México. Para el afio de 1985, el fundador decide abrir operaciones en la

ciudad de Celaya, Guanajuato.

A partir de ese afio las lineas productivas se ampliaron para la fabricacion de diferentes
tipos de mallas plasticas conocida como malla sombra, mosquitero, anti-granizo, anti-
afidos. Desde hace mas de 3 décadas la direccidon, se ha esforzado continuamente en
mejorar la calidad y servicio, para que sus clientes queden 100% satisfechos. Actualmente

la empresa es lider en mallas plasticas tejidas.

Una vez identificados los pasos del modelo estratégico que utiliza la empresa de

referencia Ibernergias es identificar algunas variables que se fueron ampliando a traves

167



de entrevista que fue realizada in situ con el responsable de la empresa, se definen ahora,
las variables que seran de utilidad para la propuesta del test con que se pretende medir
dicho liderazgo.

Criterio para la recopilacién de datos

Para su formulacion nos basamos en la informacién derivada de entrevistas y documentos
proporcionados por la empresa, enfocada basicamente en cubrir el tema en cuestion para
identificar obstaculos, aciertos, y propuestas de mejora.

Se revis6é como referencia el test de autoevaluacién de los directivos sobre liderazgo
estratégico, habilidades directivas, delegaciéon de autoridad y dotes personales que

propone Soriano (2010) sobre gestién pymes.

El cuestionario se integr6 con 11 dimensiones cada una con preguntas especificas para
lograr una mejor medicién. Cada rubro representa una categoria y se le otorga un puntaje
maximo de diez puntos, sila empresa fuese 100% efectiva en las variables que conducen
al liderazgo estratégico obtendria un puntaje maximo de 110 puntos cuidando que el valor
asignado a cada concepto estén repartidos en tres niveles de eficiencia: Bajo, medio y

alto (Ver Anexo 1).

Se detallan las variables del liderazgo estratégico y se proporciona la descripcion de las
mismas las cuales se podran analizar con respecto a los resultados de la aplicacion a la

empresa pyme mexicana (Textiles agricolas).

Definicion de dimensiones

La definicibn de las dimensiones se realiz6 tomando como referencia la investigacion
documental, con la base empirica del modelo de liderazgo estratégico de Ibernergias, ya
que es una empresa trasnacional que ha demostrado ser exitosa y competitiva a lo largo
del tiempo en el campo de la energia. El resultado de la investigacion documental permitio
corroborar que no existe un concepto integral del liderazgo estratégico, en la justificacion
de la investigacion se menciona que el liderazgo estratégico consiste en la suma de varios
elementos, la alineacion y congruencia entre ellos para el logro de uno o varios objetivos
finales; mas no en caracteristicas aisladas que por si solas generarian valor. Dichos
elementos sirven de referencia para comparar un liderazgo exitoso ya probado con el

liderazgo que se aplica en la pyme mexicana de referencia.

168



Entre las principales dimensiones que deben ser analizadas para determinar la existencia

de un verdadero Liderazgo estratégico se encuentran (Gonzélez, Fuoman, & Cabrera,

2010):

Pensamiento Estratégico: Permite a los directivos incorporar valores tanto
individuales como organizacionales, asi como los criterios definidos en la mision,
visién y estrategias. El lider con un pensamiento estratégico debe ser capaz de
comprender a la empresa y su relacion con el entorno.

Actitud estratégica: es la voluntad de compartir el pensamiento estratégico,
mediante la utilizacion de técnicas de direccién, a todos los miembros de la
organizacién, contribuyendo a cambiar en los trabajadores el pensamiento
tradicional, inflexible y rutinario hacia un pensamiento estratégico que los guie y
motive en la consecucion de metas superiores

Intencién estratégica: voluntad o deseo deliberado de los lideres estratégicos en
implicar a todos los niveles para liderar esta perspectiva de direccion desde su
radio de accion. Esto puede comprenderse como la desagregacion de la estrategia
a cada Unidad Basica de Produccién (UBP) hasta el plan de trabajo individual con
el impacto que corresponde en el logro de los objetivos y por consiguiente en la

mision y en el horizonte futuro de la organizacion.

Podemos entonces desprender los médulos para evaluar el liderazgo estratégico de las

MIPYMES para que estas puedan ser competitivas dentro de la industria en la que

participan, los cuales son:

a.

Mision: Es el punto que destaca la razon de ser de las MIPYMES y sobre todo
hace énfasis en lo mas atractivo de su modelo de negocio. La formulacién debe
partir de un andlisis que contemple el entorno en el que se desenvolvera la
empresa, para que lo definido tenga relevancia y encaje en las condiciones reales
del mercado.

Vision: Expone hacia donde se quiere llevar a la MIPYME y en lo que se tiene que
convertir en el mediano plazo. Debe tomar en cuenta el impacto de nueva
tecnologia, las tendencias de la demanda y el sector o mercado donde pretende
tener influencia.

Valores: Deben ser los pilares de toda MIPYME ya que definen como se hace el
trabajo en la organizacion, especialmente como se comportan todos los miembros

de la misma y marcan patrones para la toma de decisiones en la alta direccion.
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Establecimiento de objetivos: En efecto cascada, comenzando por la misma
empresa, la direccion general, cada area y trabajador debe conocer y tener claros
los objetivos que tiene que alcanzar y las acciones que debe realizar para lograrlo.
Conocimiento del entorno: Como una mejor practica las MiPYMES tendrian que
tener documentado lo que sucede dentro de su industria a manera de tener
disponible un termémetro que les permita tomar buenas decisiones, por ejemplo
quién es y qué es lo que estd haciendo su competencia (estrategias, alianzas,
desarrollo de nuevos productos, incorporacion de nueva tecnologia, etc.),
comportamiento de la demanda, (tasa de crecimiento del mercado, gustos y
preferencias), proveedores (suficiencia, ubicacién estratégica de los mismos y
disponibilidad de productos sustitutos), regulaciones gubernamentales que
impacten el desarrollo de los negocios y variables econémicas (desempleo, PIB,
tipo de cambio e inflacién).

Cultura Organizacional: Es un elemento de caracter simbolico, lo que hace es
crear una identidad Unica que compartiran todos los miembros de la MIPYME
desde empleados hasta duefios.

Ventajas competitivas: Qué caracteristicas (procesos, productos, modelo de
negocio, etc.) diferencian a la MIPYME de los demas competidores y hacen a la
MIPYME mas atractiva para sus clientes o accionistas.

Comunicacion organizacional: En una estructura de empleados mas pequefia
como el de las MIPYMES, el proceso de comunicaciéon debe ser mas sencillo,
directo e inmediato. Consiste en informar y asegurarse que todos los miembros de
la organizacioén (receptores) estén al tanto de los planes estratégicos, de la vision
y mision, valores, cddigos de conducta, metas, etc., utilizando las herramientas
gue se tengan al alcance: Teléfono, reuniones, mails, videoconferencias,
manuales, circulares, medios visuales, etc.

Planes de sucesién: Siendo que la mayoria de las MIPYMES son de caracter
familiar, es importante que cuenten con un proceso para la eleccion de la persona
que promete un mejor potencial para ejercer el liderazgo y ejecutar las estrategias
de la empresa cuando el director, duefio o gerente actual tenga que retirarse.
Disponibilidad de recursos: Se refiere a que las MIPYMES tienen que ser
conscientes de la suficiencia que tienen de capital para financiar las actividades o
proyectos propuestos, su numero de empleados y la infraestructura que posee

para el desarrollo de sus actividades.
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k. Caracteristicas del director general o duefio: Habla de identificar y analizar
habilidades interpersonales, nivel de aspiraciones, tolerancia a la ambigiiedad,

compromiso con la organizacion y sus resultados.

Test de Liderazgo Estratégico

Como propuesta de la investigacion se considera que un instrumento que puede permitir
conocer la situacion de las MIPYMES a través de la identificacion y valoracion de algunas
dimensiones en su disefio organizacional alcanzadas por su liderazgo estratégico.

Interpretacion de resultados por dimension

La suma de los puntos en el “Nivel Alto” en cada categoria es 10, que es la puntuacion
maxima. De acuerdo a cada categoria se establecié el siguiente semaforo de acuerdo a la

sumatoria obtenida;

Resultado Semaéaforo
10.0 Estado excelente de la variable
9.0 Muy buen estado de la variable
8.0 Bien (No descuidar la variable)
7.0 Regular (Importante atender, futuros problemas)
<6.0 Deficiencia (Necesita atencion urgente)

Interpretacion de resultados integrales del test
La suma de los puntos en el “Nivel Alto” de todo el test es 110, que es la puntuacion
maxima. De acuerdo al resultado obtenido por la sumatoria de todos los puntos de las 11

categorias, se estableci6 el siguiente semaforo de acuerdo a la sumatoria obtenida:

Resultado Semaforo

2100.0 El liderazgo estratégico esta funcionando y debera conducir a
un alto desempefio de la MIPYME en el sector.
<99 270 Existen variables que deben ser revisadas para no
comprometer los resultados, pero en general el liderazgo
estratégico de la empresa es el correcto.
<69 260 Importante atender las variables criticas para evitar futuros
problemas de desempefio.
<60 Las acciones de la MIPYME vy su Liderazgo estratégico no
estan vinculadas entre si, es necesario reestructurar las ideas
y operacion del negocio.
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Resultados Preliminares

Se aplicd una prueba piloto a la empresa en cuestion. De los resultados obtenidos tras la
aplicacion del instrumento de diagnéstico de liderazgo estratégico, podemos deducir el

comportamiento de la Mype como sigue:

La empresa ha tenido grandes avances desde su fundacion, la vision de su fundador y
actual director ha sido un factor decisivo para ampliar y diversificar sus productos y

mercado.

Como mencionamos lo que pretendemos es determinar el grado en que el liderazgo

estratégico impacta positivamente en el desempefio de las MIPYMES en México.

El cuestionario mide y valora el estado de los aspectos mas importantes de la
organizacién y con respecto a su entorno. Sin embargo creemaos que el test puede ser
mejorado incorporando o perfeccionando otros elementos como aspectos financieros y
de mercado que midan de forma mas puntual algin factor de competitividad de un sector
(res).

En la grafical se condensan los resultados.

Grafica 1l
Resultados de Aplicaciéon de Diagnéstico de Liderazgo Estratégico
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Fuente: A partir de datos obtenidos en la empresa.
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Las dimensiones con mayor puntaje son la misioén, ventaja competitiva y conocimiento del
entorno, seguido de la vision, estos resultados sugieren que en efecto ha sido que utilizan
la experiencia y el liderazgo como un hecho definitorio que la fortalece. Dicho lo anterior,
empero, subrayamos que los rubros de valores, objetivos, comunicacién organizacional y
la disponibilidad de recursos son aspectos débiles que requeririan atencién inmediata, ya
gue si bien se han producido resultados revolucionarios, estos requieren lograrse de igual

manera mediante procesos revolucionarios.

Otros aspectos que llaman fuertemente la atencién por lo nulo de sus resultados son la
cultura y el clima organizacional, asi como, los planes de sucesion. Todas las compafiias
tienen una cultura y algunas tienen disciplina, pero pocas tienen una cultura de disciplina.
Cuando se tiene gente disciplinada no se requiere jerarquia y es en este punto que el
liderazgo estratégico juega un papel importante para combinar una cultura de disciplina

con una ética de empresariado para alcanzar un alto rendimiento.

Vemos también que la empresa no es ajena a los problemas de las mypes familiares en
cuanto a los planes de sucesion. Hasta este momento es un punto que no ha sido
ampliamente considerado, sin embargo la direccion considera que para adaptarse a un

mundo cambiante se requiere llevar abordo personas competentes.

De manera general vemos que la probleméatica de liderazgo estratégico a la que se

enfrenta estd PyME esta relacionada con:

Cultura empresarial Desarticulacion entre la filosofia de la
organizacién y la operacion de la misma

Sistemas operativos de comunicaciéon Problemas de comunicacion en la

deficientes organizacion.

Personal poco capacitado y sin Carentes programas capacitacion,
compromiso promocién y reconocimiento del personal
Estructura de negocios Procesos sub 6ptimos, sistemas de gestion

obsoletos.
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Hasta este punto vemos que el liderazgo que ha tenido esta empresa la ha llevado a
alcanzar buenos resultados, mas no 6ptimos, estan en el camino y en efecto la estrategia

que utilice el lider seguira siendo un factor decisivo para lograrlo.

Evidentemente que esta forma de concepcion del negocio es propia de empresas en las
que particularmente las funciones de marketing — produccion se encuentran
desarticuladas. En este sentido la propuesta del test de diagnéstico requeria no solo
recoger datos enfocados el responsable de la empresa y su impacto en el negocio, sino

medir la funcién estratégica empresa — competitividad en mercado.

Conclusiones

Era necesario estudiar el liderazgo estratégico desde una perspectiva diferente en donde

se puede medir su impacto en la competitividad.

Como se menciond en el desarrollo de la presente investigacion, para nosotros el
concepto de liderazgo estratégico trasciende mas all4 de solo definir si la persona que
esta al frente de una empresa toma las decisiones adecuadas o explicar su estilo de
liderazgo y personalidad, también nos esforzamos por dejar claro que el concepto es mas
que disefiar y ejecutar una estrategia para lograr el éxito.
La definiciébn de liderazgo estratégico en este caso es mucho mas amplia, éste se
convierte en el medio que guia a la empresa hacia un buen desempefio y deja de ser un
concepto que se alcanza solo por casualidad o si la organizacién tiene buenos resultados.
Conduciendo su negocio con liderazgo estratégico y siguiendo una metodologia, podran
mejorar los aspectos que necesiten mayor desarrollo.

o El liderazgo estratégico si puede impactar positivamente en la competitividad de

las MIPYMES Mexicanas.

Es posible disefiar una ruta o0 mapa estratégico que conduzcan a incrementar el valor de
la MIPYME para sus accionistas; consiguiendo por ende que ésta logre su permanencia
en el mercado al ser rentable para sus socios y atractiva para el mercado.
Tomando como base el liderazgo estratégico de la gran empresa concluimos que dicho
liderazgo pudiera ser replicado tedricamente en una menor escala, ya que las MIPyMES
cuentan con estructuras menos complejas y mas flexibles, sin embargo, el reto es cambiar

los paradigmas culturales de los duefios o directores de las empresas.
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Dirigir una MIPYME con liderazgo estratégico permitiria la integracion de los conceptos

mas relevantes en cualquier negocio.

Rentabilidad

g

Existe un amplio campo de accién en las MIPYMES Mexicanas para la aplicacion de un

nuevo paradigma entorno al liderazgo estratégico.

Al presentar este avance de la investigacion nos ha dejado claro que lo que se tiene
desarrollado de la misma, es una propuesta que aun tendria que ser puesta a prueba en
un grupo de estudio de MIPYMES incluyendo dimensiones como: desarrollo de capital
humano, analisis de mercado y como enfrentan las oportunidades de negocio para
corroborar los efectos y beneficios de implementar una metodologia como la que

proponemos.
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ANEXO 1 Test de Liderazgo Estratégico

Situacién actual / Conceptos relacionados con la
empresa

Nivel de situacién presente (Califique 1 de 3 niveles para cada pregunta)

Bajo ! Ptsi Medio {Ptst Alto {Pts! Total Pts
F) CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL A=B+...+F|
Tiene un sistema
¢La organizacion se preocupa por la constante motivacion y No le interesa 0 Se preocupa pero no 1 adecuado que 2 B
satisfaccion de su personal? sabe cémo funciona para su
personal
Tiene un sistema
¢Existen incentivos y reconocimientos por el desempefio de No existen 0 S6lo algunos 1 adecuado para el 2 c
los trabajadores? reconocimiento de
personal
¢La empresa cuenta con planes de induccién y capacitacién Se preocupa pero no Esta siempre atento
para promover sus valores organizacionales? No le interesa 0 sabe como 1 gz :JSS r:?::;:‘;iz 2 b
. Se promueven y se
o Existen algunos
¢La organizacion promueve el desarrollo de buenas No les importa 0 roces entre el 1 desarrollan 2 £
relaciones humanas en el personal? personal constantemente
esas habilidades
Se promueven y se
¢ Se promueve la participacion, toma de decisiones y No se promueve 0 Se dejaa 1 desarrollan 2 E
liderazgo personal? conveniencia constantemente
esas habilidades
G) VENTAJAS COMPETITIVAS A=B+C+D
Los tiene
¢La empresa tiene identificados el(los) elemento(s) de valor No sabe 1 Conoce algunos 3 identificados y los 6 B
agregado que la distinguen de la competencia? g explota en su modelo
de negocio
Siy se promuewe la
¢ Se preocupa por mejorar e innovar constantemente sus No le preocupa 0 Si, pero no le da 1 participacion de 2 c
procesos, productos o senicios? P s importancia todos los
trabajadores
¢ Se monitorea el mercado para corroborar que la(s) ventaja(s) Le Drecuna pero no innos\;.;lcﬁg;esr.;lzora
que se tiene(n) sigue(n) siendo Unica(s) respecto a la No se hace 0 saze cémpo hpacerlo 1 continua egté equ ol 2 D
competencia?
P ADN de la empresa
H) COMUNICACION ORGANIZACIONAL A=B+C+D
¢La MIPYME cuenta con un sistema de comunicacion rapido No hay o fa||:s)(lsfla1r2?:sn:i al 2 Se da perfectamente 5 B
y efectivo? comunicacion co);nunicacién en todos los sentidos
¢Los medios de comunicacién son suficientes para conocer Solo hay un medio Se emplean entre 2 y Se emplean més de
los cambios que hay en la empresa y que afectan a los de cor’rz/unicacién 1 3 medios de 3 5 medios de 3 C
trabajadores? comunicacién comunicacién
¢ Todos los trabajadores comprenden y conocen la Lo sabe solo la Si, todos fueron
estrategia, la ewolucion de la compafiia y lo que se espera de No lo saben 0 direccion o el duefio 1 informados y lo 2 D
su trabajo? entienden
I) PLANES DE SUCESION A=B+C
Si, existe un criterio
¢En caso de que el director actual tenga que separase de la No 0 Se definira en el 3 establecido para dar 5 B
empresa, se tiene definido un plan de accién a seguir? momento continuidad al
negocio
Si, existe un criterio
¢Existen planes de carrera? No 0 Sh, per?or;zses para | 5 esgs::&:i;;g:;a dc!iaar 5 C
crecimiento

Situacién actual / Conceptos relacionados con la
empresa

Nivel de situacién presente (Califique 1 de 3 niveles para cada pregunta)

Bajo

i Ptst

Medio

{Pts!

Alto

iPts{ Total Pts
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J) DISPONIBILIDAD DE RECURSOS A=B+...+F|
GEl per‘sonal de la MII?YME cuepta con el equipo, material y No cuenta con ello | 0 Es insuficiente Tiene lo mu;nmo B
herramientas de trabajo necesarias? necesario
¢ Se cuenta con el equipo/tecnologia adecuada para ser una No 0 Si, pero no se utiliza Siy se utiliza c
empresa competitiva? adecuadamente adecuadamente
¢El nimero de trabajadores es el adecuado para la empresa? | Hace falta personal | 0 Hay puestos de Se tu,ang el nivel D
sobra 6ptimo
X . i Siempre se cuenta
¢ Se planean los recursos requeridos para la operacion del
. No 0 Algunos con los recursos E
negocio? R
necesarios
¢ Se analiza el comportamiento de la utilidad, ventas, costos Si ademfa\s se lleva
A No 0 A veces un registro del F
y gastos periédicos? ;
mismo
K) CARACTERISTICAS DEL DIRECTOR GENERAL O DUENO A=B+...+E
(,EI dlr.ector general,o duefio conoge sus habilidades y No sabe o Conoce algunas Silas conoF:e y se B
limitaciones como lider de la organizacién? capacita
¢El director general o duefio tiene habilidades de Continuamente se
- - No sabe 1 Conoce algunas , ) C
administracién de una empresa? evalla y se capacita
¢El director general o duefio se ocupa de conocer, evaluar y Sile preocup’a pero Se ocupa y sabe
. No le preocupa 0 no sabe c6mo . D
aprovechar las oportunidades del entorno? coémo hacerlo
hacerlo
. Cambia
;, El director general o duefio conoce el rumbo de la .
¢ R, g . o No los conoce 0 | frecuentemente de Sabe a dénde va E
organizacion para conseguir el logro de los objetivos? idea
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RESUMEN

Las Pyme son consideradas un elemento indispensable
para el desarrollo econémico del pais y de cada estado

que lo integra.

En Cd. Sahagun, Hidalgo, que es considerada una zona
industrial por excelencia, se realiza este estudio que
analiza la competitividad, la innovacion y el crecimiento

empresarial en la Pyme manufacturera.

Por medio de esta investigacion se pretende determinar
qué factores inciden para que este tipo de sector
econdémico sea competitivo e innove y con ello alcance el
crecimiento empresarial, tan afiorado por todas ellas. En
el presente trabajo se contemplan los siguientes puntos:
un breve contexto de la investigacién, la estructura del
proyecto, la coherencia en el marco teorico, el disefio de
la investigacion, la determinacién de la muestra de
estudio, el disefio del instrumento de investigacion, asi
como su validacion, la delimitacion del estudio, la técnica

de recoleccién de datos y analisis de datos

Palabras clave: Competitividad, innovacion, crecimiento

empresarial, Pyme, sector manufacturero.

179


mailto:dr.edgarhz@gmail.com

Introduccién

Las PYMES, son consideradas un elemento fundamental para el desarrollo econémico de los
paises, por su contribucion al empleo, como su aportacién al producto interno bruto de estos.
En el caso de México, este tipo de empresas representan un porcentaje muy elevado en
relacion al total de las inscritas en los padrones comerciales. Es por tanto que si este tipo de
empresas son econémicamente indispensables en el pais porque estas desaparecen dentro de
los primero afios de su constitucion. Se han realizado estudios sobre el porqué las empresas (y
en especial las PYMES), no despuntan en el ambito de los negocios, y establecen que factores
como falta de imagen empresarial; falta de formalidad, liquidez, solvencia, fuentes de
financiamiento, informacion financiera oportuna; altos costos en los insumos, presencia en el
mercado, una adecuada estructura organizacional etc., con lleva a que este tipo de empresas

no sean competitivas y no generen innovacién y por lo tanto no crezcan.

Cd. Sahagun, ha sido considerado un importante corredor industrial en el Estado de Hidalgo, a
través de los afios principalmente en los afios 70°s, pero a partir de los 80°s la situacién
econdémica de las empresas cambio drasticamente, en la actualidad se encuentra en proceso
de resurgimiento econémico empresarial, ya que nuevamente se comienzan a establecer
nuevas industrias, pero es importante mencionar que la economia de la localidad se ha
mantenido por las PYME, estas surgen y desaparecen con gran facilidad y solo unas cuantas
sobreviven los 5 afios de vida, es por ello que surge la iniciativa de realizar un estudio
denominado “Modelo estratégico para impulsar la competitividad e innovacion en la PYME
manufacturera en Cd. Sahagun, Hgo” y por medio de esta investigacion se pretende determinar
qué factores inciden para que pyme manufacturera pueda ser competitiva y se permita innovar,
y con ello alcance el crecimiento empresarial tan afiorado por todas las empresas en el
momento de su constituciéon, en el presente trabajo se contemplan los siguientes puntos: un
breve contexto de dicha investigacion, que es lo relativo a su marco tedrico, el protocolo de
investigacion, y el disefio metodoldgico por medio del cual se pretende dar respuesta a la

hipotesis de investigacion.
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Contexto del estudio

Pymes manufactureras

Segun datos del Centro de Estudio de las Finanzas Publicas (2004):

El sector manufacturero en México, ha sido considerado como el principal motor de crecimiento
economico y desarrollo industrial del pais. La industria manufacturera ha ejercido un papel
determinante en el crecimiento y el desarrollo econémico del pais. De 1990 a 2000 el PIB
manufacturero crecié en promedio anual 4.4%, mientras que el PIB total nacional creci6é en 3.4%
y esta ha contribuido al empleo nacional con alrededor del 12.1% del personal ocupado
remunerado en promedio desde 1980. A tasa media anual, el personal ocupado en la industria
manufacturera crecio en 2.3% de 1980 a 2001. (pp. 1-10)

Como lo cita Paredes, Hernandez y Nava (2011), Segun el INEGI (2012), en los datos que
arroja el censo econémico para el afio 2008, la industria manufacturera en el pais se mantuvo
con un total de 436, 851 establecimientos, lo cual represento un considerable incremento en
relacion al censo del afio 2003, con un incremento del 5.8%.

Importancia del sector manufacturero en el Estado de Hidalgo

Segun datos que establece el INEGI (2012), Las actividades que mas destacan dentro de este
sector son: productos metalicos, maquinaria y equipo, que generan el 24.0 %. Los minerales no
metalicos, excepto derivados del petréleo, tuvieron un aporte del 24.7 % del producto industrial
de la entidad. De lo anterior se desprende gue la industria manufacturera en Hidalgo no sélo se
encuentra ligada con la produccién primaria del Estado, como en el caso de la refinacién de
hidrocarburos, sino que se ha desarrollado en sectores independientes al primario, como en la
fabricacion de locomotoras, carros de ferrocarril y camiones en el complejo industrial de Ciudad

Sahagun.

Asi también existe una importante industria cementera en Tula de Allende y una destacada
refineria en este mismo municipio, asi como una industria textil con tecnologia de punta en

Tepeji del Rio y Tulancingo.

Industria manufacturera en el Municipio de Tepeapulco

Cd. Sahagun, es y sido considerado un importante corredor industrial de la entidad, en buena
medida debe su crecimiento a la ubicacion geogréafica de la entidad, que lo sitia cerca del

principal mercado nacional, el Distrito Federal.
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Cd. Sahagun, es reconocida a nivel nacional e internacional por la alta diversificacion industrial,
cuyas lineas de produccion incluyen la construccion de equipo ferroviario, fabricacion y
ensamble de vehiculos e industrias basicas del hierro y del acero. Actualmente la industria
manufacturera dentro del municipio de Tepeapulco, Hgo, es de gran importancia, en este
momento se encuentran vigentes segun datos del INEGI (2012), 287 unidades econdmicas,

pymes, que van de 0 a 250 trabajadores, de este sector econémico.

Problematica de las Pymes

Se ha realizado un analisis de diversos autores sobre las problematicas existentes en las pymes

y algunos datos obtenidos son:

Para los autores Hernandez, Vazquez y Dominguez (2009), consideran que:
“Las Pequefias y Medianas Empresas tienen un alto grado de mortalidad, el 50 por ciento de las
empresas quiebran con tan solo un afio de actividad y el 90 por ciento de las empresas mueren
antes de cumplir los 5 afios debido en gran parte a la falta de financiamiento para desarrollarse y
expandirse”(p.2).

Para Carrasco (2005), las caracteristicas predominantes del porque las problematicas en este
tipo de empresas son: el componente familiar, la falta de formalidad y liquidez y problemas de

solvencia.

Adicionalmente las pequefias y medianas empresas comparten los siguientes rasgos: Operan
con escalas bajas de produccion, utilizan tecnologias adaptadas, son de propiedad familiar y su

financiamiento procede de fuentes propias.

Por otra parte, se comenta la importancia de que no desaparezcan para aumentar el impacto de
la economia. En las publicaciones se analiza de manera formal la problemética de las PYMES,
por ejemplo: el desarrollo de una estrategia de negocio, capacitacion para la exportacion,
apoyos de financiamiento para el crecimiento, cursos de administracion y de operaciones del
negocio, capacitacion para recursos humanos y desarrollo de sistemas informaticos internos o
tecnologia. Los estudios para identificar los problemas de las PYMES mezclan dos tipos de
enfoques, “externos” e “internos”; el enfoque externo se caracteriza por los problemas que
afectan a las PYMES, pero que son de tipo microeconémico en relacion a la competencia con

las demas empresas y el enfoque interno se caracteriza por los problemas derivados del
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negocio y del sector primario y en donde los responsables de las soluciones y mejoras son las
PYMES (Jurado, Vivar y Pérez, 1985).

De acuerdo con un analisis comparativo del perfil financiero de las pequefias empresas en los
estados de Hidalgo y Sonora, que permitieran comprender con mayor claridad la problematica
financiera de este sector empresarial, en el que se midieron algunas variables como

crecimiento, control de inventarios, toma de decisiones financieras, financiamiento, entre otras.

Los resultados obtenidos fueron que aunque la mayoria de las pequefias empresas cuentan
con sistemas de informacién contable, de costos e inventarios, siendo éstos utilizados para la
toma de decisiones financieras, existe la limitacion de que la mitad de ellas cuenta con los
servicios de un profesional contable externo; asi también la planeacion financiera es empirica y
de muy corto plazo, lo cual limita el crecimiento empresarial y la estabilidad de las pequefas

empresas (Jurado, Vivar y Pérez, 1985).

Francos, Bafios, Coque y Pérez (2001) afirman que es un hecho contrastado que en la gestion
de las pequefias empresas apenas tienen cabida actividades de investigacion y desarrollo
(1+D), de disefio o de calidad industrial. En general, las PYMES tratan de explotar ventajas
competitivas basadas exclusivamente en el costo, adquiriendo del exterior la tecnologia que
precisan para vender unos productos poco diferenciados en mercados nacionales. Y agrega
que este conjunto de caracteristicas, 0 mas concretamente esta problematica de las PYMES, se
acentla en algunas regiones industriales forzando a las empresas a preocuparse mas por el
corto plazo, lo que hace que muy pocas de ellas puedan acceder a los programas disefiados

hasta ahora por las administraciones para mejorar su competitividad e innovacion.

Un factor de competitividad es considerada la capacitacion, dada la creciente competencia
internacional y el acelerado cambio tecnolégico que caracteriza el entorno actual. Por ello, la
formacion se considera hoy una actividad imprescindible para mantener y mejorar la
competitividad. Para Aragdn, Sanz y Barba (2000), la inversion en formacion por parte de las

empresas continta siendo baja.

Asimismo se plantea una reflexion sobre el uso de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TIC) en las Pequefias y medianas empresas mexicanas (PYMES), en términos
de los cambios en los procesos de produccién y organizacién, en el entorno institucional

publico-privado y las ventajas de esto en la creacion de capital social.
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De acuerdo a Casalet (2004), existe escasa incorporacion de TIC en la gestion interna y externa
de las Pymes, se presenta desequilibrio entre infraestructura en TIC y sus aplicaciones en las
Pymes, asi como la debilidad del desarrollo institucional como determinantes del reducido

aprendizaje en el uso de las TIC para elevar y extender la competitividad de las empresas.

Algunas investigaciones en Espafia (Zorrilla, Gonzélez, Acosta y Rodriguez, 2006) recomiendan

gue las Pymes deberian enfocarse a:

e Mejorar su estructura financiera.

e Incrementar su capacidad de autofinanciacion.

o Facilitar el acceso a lineas de financiacion flexibles a largo plazo que permitan
reducir la dependencia del crédito bancario a corto plazo y del crédito de provision,
gue elevan considerablemente el coste de capital de la empresa y reducen su
capacidad futura de generacién de recursos.

Factores que influyen en el desarrollo y crecimiento empresarial de la Pyme

En diversas investigaciones (De la Rosa, 2000; Carrasco, 2005; Cabrera, y Mariscal, 2005;
Hernandez, 2009) coinciden en algunos factores que influyen totalmente en el desarrollo y
crecimiento empresarial de las pequefias empresas y son los siguientes: Falta de insumos,
Falta de mercado, problemas con los clientes, excesiva competencia, falta de fuentes de

financiamiento, carencia de informacién financiera, asi como falta de liquidez.

Estructura del proyecto

Planteamiento del problema

La falta de competitividad e innovacion en las pequefias y medianas empresas, del sector
manufacturero en la localidad de Cd. Sahagun, Hgo., trae como consecuencia, que estas no

cuenten con un crecimiento empresarial y tiendan a desaparecer a corto plazo.

Objetivo general

Elaborar un modelo estratégico que permita a las PYMES manufactureras de la localidad de
Cd. Sahagun, Hgo., alcanzar el nivel de competitividad e innovacion que requiere para crecery

permanecer en el mercado.
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Obijetivos especificos

1.

Diagnosticar las probleméticas de la PYME manufacturera, asi como la situacion actual que
tienen estas, que no han permitido que esta sea competitividad e innove en las empresas de
la industria manufacturera ubicada en la localidad de Cd. Sahagun, Hgo.

Identificar qué caracteristicas y factores influyen en la PYMES manufactureras para que
estas posean un crecimiento empresarial.

Analizar las fortalezas con las que se enfrenta una PYME manufacturera en la localidad de
Cd. Sahagun, Hgo.

Identificar y establecer que indicadores permiten a la PYME manufacturera de Cd. Sahagun,
Hgo. ser competitiva e innovadoras.

Poner a prueba en empresas piloto, propuestas estratégicas que le permitan a la empresa

alcanzar un crecimiento empresarial y asi permanecer en el mercado.

Preguntas de investigacion

¢, Cudles son las probleméticas actuales de las pymes manufactureras?

¢Cual es la situacion actual en relacion la competitividad vy la innovacion de las Pymes
manufactureras de Cd. Sahagun, en Municipio de Tepeapulco, Hgo?

¢ Qué factores influyen en una pyme del sector manufacturero para considerar que tiene un
crecimiento empresarial?

¢ Qué caracteristicas debe de poseer una pyme del sector manufacturero para considerar
que tiene un crecimiento empresarial?

¢ Cudles son las fortalezas y amenazas que la Pyme Hidalguense Manufacturera en Cd.
Sahagun en el Municipio de Tepeapulco, Hgo., posee para alcanzar la competitividad e
innovacion?

¢, Con qué alternativas cuentan las Pymes manufactureras de Cd. Sahagun, en el Municipio
de Tepeapulco, Hgo. para permanecer en el mercado?

¢ Qué indicadores impactan en las pymes para ser competitivas e innovadoras?

¢ Qué tipo de propuestas estratégicas (comerciales, de control interno, de ventas etc.),

permitiran a una pyme manufacturera alcanzar un crecimiento empresarial?

Hipétesis

H1.- A mayor competitividad e innovacion, mayor posibilidad de crecimiento empresarial en las

pymes manufactureras de Cd. Sahagun, Hgo.

185



Identificacién de las variables
Variables Dependientes o Enddgenas: Crecimiento Empresarial

Variables Independientes o Exdgenas: Competitividad e Innovacion

Coherencia entre el marco teérico
El enfoque de investigacion que se propone es coherente con los ejes epistemoldgicos
considerados. Las fundamentaciones tedricas consideradas como mas pertinentes y vinculadas
al tema de estudio involucran a las siguientes teorias generales:

1) Teoria general administrativa

2) Teoria de Sistemas

3) Teoria de contingencia

4) Administracion Estratégica

Se considera que estas teorias generales contienen los conocimientos necesarios para aportar
la informacién pertinente para el desarrollo de la discusién tedrica adecuada, a fin de construir
evidencia empirica para la comprension y entendimiento del tema de estudio.

A fin de problematizar tedricamente el tema de estudio, cada una de las teorias generales

mencionadas, integran diversas teorias sustantivas aplicadas al problema especifico estudiado.

Delimitacion del estudio
Delimitacion Teorica:
Conforme a la conceptualizacion considerada para abordar el problema de estudio, se requiere
conocer las distintas teorias vinculadas y estas son:
1) Teoria general administrativa
2) Teoria de Sistemas
3) Teoria de contingencia

4) Administracion Estratégica
Delimitacién geografica:

La localidad de Cd. Sahagun del Municipio de Tepeapulco en el Estado de Hidalgo que retna

PYMES de la industria manufacturera.
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Delimitacién Espacial:

Para este trabajo de investigacién se ha determinado como objeto de estudio el nivel de
competitividad e innovacion que les permita subsistir y crecer a las PYMES manufactureras de
Cd. Sahagun, Hgo.

Delimitacién Temporal:
Se ha determinado como tiempo de duracion de la presente investigacion: 2 afios (2012-2013),
considerando Ultimos registros estadisticos del INEGI 2008 a fecha, lo cual implica que la

investigacion sera longitudinal dentro de este periodo.

Unidades de estudio o delimitacion sustancial
Se ha establecido como unidades de estudio, las pymes manufactureras de cumplen las
siguientes condiciones: Ubicacién geogréfica solo en la localidad de Cd. Sahagun, Hgo.y con

una planta trabajadora de 11 a 250 trabajadores.

Para lo cual las empresas que cumplen estas condiciones son: 36 unidades econémicas, segun
datos de INEGI.

Disefio de investigacion

Como lo establece Avila (2006), “Las caracteristicas de una investigacion dependen del
proposito que se pretende alcanzar y estas son determinantes para el nivel de complejidad de

la investigacion y el tipo de estudio que se intenta desarrollar.” (p.57)

Tipo de estudio.

El tipo investigacion a aplicar es mixto, ya que empleara la investigacion cualitativa y

cuantitativa para la obtencion de resultados.

Sera una investigacion cualitativa, porque se pretenden analizar actitudes (cabe hacer mencion

que Méndez y Pefa (2007) establecen que uno de los conceptos relacionados con las
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actitudes son las opiniones), por lo tanto para dar inicio al proceso de investigacion se partira

con este tipo de investigacién y por lo tanto como lo establece Sandoval (1996),

“Los procesos de investigacion cualitativa son de naturaleza multi-ciclica o de desarrollo en
espiral y obedecen a una modalidad de disefio semi-estructurado y flexible. Y los hallazgos de la
investigacion se validan generalmente por dos vias; o bien, del consenso, o bien, de la

interpretaciéon de evidencias”. (p. 41).

Se elaboré un instrumento de investigacion de campo, por medio de la aplicacion de un
cuestionario, dirigido a personal de la PYME que posea conocimiento del desarrollo empresarial
de la empresa en la que labora, lo anterior debido a que Jurado, (2011) parte de la premisa de
gue si se quiere conocer algo sobre el comportamiento de las personas que integran un ente
econémico, lo mejor es preguntarles directamente a ellas. Por tanto lo que se pretende es
buscar y lograr una comprensién nueva de la situacién, experiencia o proceso que presentan

las PYME manufactureras al innovar y lograr ser competitivas,

Y para concluirla se realizara una investigacion cuantitativa debido a que los datos obtenidos se
les tienen que asignar un valor para poder obtener un resultado. Como lo establece de Rojas
(2011), en la investigacion cuantitativa, los datos son expresados en forma de numeros y

estadisticas para obtener una visién objetiva y generar una medicién precisa.

El tipo de investigacién abordado, para el nivel requerido para esta problematica, corresponde a

un estudio tanto descriptivo y correlacional, como explicativo.

Cabe hacer mencién que los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) establecen
conceptualizaciones de los 3 tipos de investigacion, por lo tanto comentan, que el objetivo de
una investigacion descriptiva consiste en describir situaciones, eventos y hechos, este tipo de
investigacion busca especificar las propiedades, caracteristicas, asi como los perfiles relevantes
de las personas o grupos. Como es el caso de la PYME manufacturera, por lo tanto una
descripcidn consiste, en responder a las siguientes cuestiones: El Qué, Como, Cuando, Dénde,

Por qué, Para qué, Cuanto etc.

Por otro lado, investigacion correlacional, ya que se habla de una investigacion dentro del area
econdmico-social y tiene como propdsito segun los mismos autores, de “Evaluar la relacién que
exista entre dos o mas conceptos, categorias o variables” (p. 121). Y la utilidad de este tipo de

investigacion es identificar como se comporta una variable conociendo el comportamiento de
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otra u otras variables relacionadas, esto es que tanta variacion puede existir cuando se modifica

una variable y dicha variacion puede ser positivo 0 negativo.

En lo que respecta el aspecto explicativo, establecen que este tipo de investigacién “Esta
dirigida a responder las causas de los eventos, sucesos y fendmenos fisicos o sociales” (p.
127). Por lo tanto se pretende “comprender” las variables, a fin de conocer las “causas”
(variables independientes), que determinan los efectos (variable dependiente), es decir, se

requiere determinar las causas que generan la problemética.

Debido a que el estudio considera a mas de una variable independiente, como es la
competitividad y la innovacion se pretende medir el nivel de correlacién entre ellas, tomando en
cuenta que, aun cuando existan niveles significativos de correlacion entre distintas variables, no
se podra afirmar especificamente que una variable determina a la otra (causalidad), sino que,
Unicamente permitira afirmar que un factor (variable independiente) esta en “funciéon” de otro
(variable dependiente) que en el caso especifico de la investigacion es el crecimiento de las

PYME manufactureras.

La investigacion esta preponderantemente en marcada en el aspecto micro-social, debido a que
esta orientado al andlisis de unidades administrativas, que son PYME (de 11 a 250 empleados),

del sector manufacturero en la localidad de Cd. Sahagin Hgo.

La investigacion sera una investigacion no experimental, ya que como lo cita Jurado (2011), “Es
aquella que se realiza sin manipular deliberadamente las variables.” (p. 33).como es el caso de

esta investigacion.

Asi mismo, serd una investigacion transaccional debido a que se pretende estudiar los

fendmenos en un momento en destiempo.

Universo de estudio

Para este trabajo de investigacién se ha determinado como objeto de estudio, las empresas
manufactureras en Cd. Sahagun, Hgo., esta compuesta desde empresas tales como
(tortillerias, panaderias y molinos, entre otras) hasta grandes conglomerados (armadoras de

automoviles, empacadoras de alimentos, laboratorios farmacéuticos), por mencionar algunas.

La industria manufacturera dentro del Municipio de Tepeapulco, Hgo, es de gran importancia

economicamente hablando, ya que de ella derivan un gran nimero de empleos. En este
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momento se encuentran vigentes segun datos del INEGI (datos a julio 2012), 287 unidades
econdmicas. Como ya se mencion6 con anterioridad, para efectos de la investigacién solo se
tomaran en consideracion las PYME que cumplen con las siguientes 2 condicionantes y por ello

nuestro universo se reduce a 36 empresas Unicamente:
Ubicacion geografica solo en la localidad de Cd. Sahagun Hgo

Con una planta trabajadora de 11 a 250 trabajadores.

Tamafio de la muestra.

Como lo cita Avila (2006) “La muestra es una pequefia parte de la poblacién estudiada, una
muestra debe caracterizarse por ser representativa de la poblacién”, (p. 88), para esta
investigacion en particular la poblacion total sujeta a analisis es de 36 unidades econOmicas y
de acuerdo con la férmula matemética aplicada a una muestra probabilistica para una poblacion

finita conocida, el tamafo de la muestra obedece 32 empresas.

Se hablara de un muestreo probabilistico, que como lo cita Avila (2006), este tipo de muestreo
permite conocer la probabilidad que cada unidad de analisis tiene para ser integrada a la

muestra mediante la seleccion al azar.

Disefio de instrumento de investigacion

Para elaborar los items del instrumento de investigacion, tal y como lo establecen Méndez y

Pefia (2007), se toméd en consideracion los siguientes aspectos:

Estan formulados en un lenguaje claro, directo y con frases simples
De manera general el item no excede de 20 palabras
Se omiten palabras tales como todos, siempre, nadie, nunca.

Evitan negaciones y particularmente las doble negaciones

a > w N

Estan redactados de manera impersonal.

De igual forma Méndez y Pefa (2007), comentan que como requisito indispensable para la
redaccion de dichos items, se debe revisar informacion bibliogréafica, en relacion a qué se ha
medido, como lo han medido, y con base en dicha revision documental se va construyendo la
validez de contenido del instrumento, dado que el dicho documento refleja el dominio de que se

pretende medir, por lo anterior, se realiz6 una revisibn documental de temas relativos a la
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investigacion en cuestion y se concluye mencionando que existen diversos autores que han
establecido dimensiones e indicadores para medir, tanto la competitividad, la innovacion y el

crecimiento empresarial

a. Competitividad

- Martinez (2003) quien establece como indicadores: Desempefio, Recursos humanos,
Calidad ambiental, Produccién, negocios, Direccidon y administracion, Comercializacion y
servicios, Calidad, Investigacion y desarrollo concluyendo con Capacidad directiva.

- De la Cruz, Morales y Carrasco (2006), los indicadores que citan son: Seleccion de
cartera de productos, Seleccibn de tecnologia y equipo, Organizacién interna,
Adquisiciones, Proyectos de investigacion y desarrollo, Sistemas de control de calidad,
Contratacion y capacitacion de los recursos humanos, Comercializacion y distribucion, y
por ultimo Financiamiento y administracion de costos.

- Deloitte y U.S. on Competitiveness in manufacture (2010). Establece como indicadores:
Innovacion impulsada por talento, Costo de mano de obra y materia prima, Costo de
politica de energia, Sistemas econémicos comerciales financieros y fiscales, Calidad en
la infraestructura, Innovacion gubernamental e inversion, Vinculacion, Redes de
proveedores, Calidad y Disponibilidad.

- Rubio y Aragon (2011), Recursos humanos, capacidad directiva, capacidad de
marketing, Recursos tecnolégicos, Sistemas de informacion, Gestién financiera, Valores

culturales y Estructura organizativa.

b. Innovacién

- Gross (2010) establece como indicadores: Originalidad, Flexibilidad, Productividad y
fluidez, Elaboracion, Analisis, Sintesis, Apertura mental, Comunicacién, Sensibilidad
para los problemas y Redefinicion.

- Acosta (2006), comenta que los indicadores a considerar son: Marcas, Patentes, Nuevos
productos, Nuevas estrategias mercadolégicas, Gastos invertidos en nuevas tecnologias

y Contratacion de personal para manejo de nuevas tecnologias.

c. Crecimiento empresarial
- Martinez (2010), menciona como indicadores para medir el crecimiento empresarial los
siguientes: Entorno, Estrategia emprendedora, Recursos, Motivacion,

Internacionalizacion, Edad, Tamafio, Rentabilidad, Localizacién, Empleo y Mercado.
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- Blazquez, Dorta y Verona (2006), por su parte establecen como indicadores, La
perspectiva de configuracién de crecimiento, Perspectiva del ciclo de vida, Perspectiva
basada en los negocios y la Perspectiva basada en la motivacion.

Para efectos de esta investigacion las dimensiones a considerar, de acuerdo a la observacion
directa a este sector empresarial en la localidad de Cd. Sahagun son: para competitividad es
una combinacién de los diversos autores, por lo tanto las dimensiones a utilizar fueron
Investigacion y desarrollo, Tecnologia, Infraestructura, vinculacion, certidumbre economica, y su
capacidad directiva, en relacion a la innovacion se toma como las dimensiones que cita el Autor
Acosta (2006), y por ultimo para crecimiento empresarial las establecidas por Martinez (2010),
es importante mencionar que dichas dimensiones se seleccionan, debido a que al realizar el
andlisis documental de diversos autores expertos en la materia, son los aspectos que mayor

coincidencia tienen en relacién a las problematicas que han detectado.

Descripcién del instrumento de medicién

Se elabor6 un cuestionario inicial el cual se sometié a evaluaciones previas para determinar su

grado de confiabilidad por medio del analisis de expertos y validez por medio de prueba piloto.

Confiabilidad y validacién del instrumento

Para la determinar la confiabilidad (por contenido) y validacién del instrumento se realizaron los

siguientes pasos:

Formulacion del probable cuestionario
Seleccion de los expertos

Validacién del contenido por los expertos

A W N PE

Evaluacién de la confiabilidad o fiabilidad de la encuesta por medio del
sistema SPSS de los resultados obtenidos a expertos.

Validacion por medio de prueba piloto

Evaluacién de la confiabilidad o fiabilidad de la encuesta por medio del

sistema SPSS de los resultados obtenidos de la aplicacion a prueba piloto.

La confiabilidad del instrumento se llevd a cabo con la aplicacion de este, a 6 expertos en

investigacion, (aplicando la formula de seleccion de expertos n= p (1-9) k/i®). Cada uno de los
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expertos, otorga una calificacion a los items que integran el instrumento, de acuerdo a su
consideracién y experiencia, dicha calificacién expresa el orden de importancia del item, como

se presenta a continuacion.
Sin importancia
Poco importante

1
2
3. Medianamente importante
4. Importante

5

Muy importante

Se realiz6 una tabla de validacion que se aplicé a los expertos, que muestra los objetivos
especificos que se persiguen en la investigacion, relacionados con la variable a medir, sus
dimensiones, cada uno de los indicadores y los items a cada indicador, por otro lado se

presentan los 5 enunciados que otorgaran una calificacion a cada item, que va de 1 a 5.

Los datos obtenidos de dicha aplicacion se cargaron al sistema SPSS y se analizaron por
medio del estadistico de fiabilidad denominado Alfa de Cronbach. Se presentan los resultados

obtenidos en el sistema, asi como un breve analisis de ellos.

Del andlisis de los 6 casos (expertos), se toman en consideracion al 100% para la
determinacion del andlisis estadistico, el estadistico de fiabilidad arroja un puntaje de .845,
tomando en consideracién que la regla para su validacion vade 0 al y si el puntaje obtenido

se acerca a 1 se valida como confiable el instrumento.

Al aplicar la corrida estadistica se observa que en la mayoria de los items, la media se
encuentra de ubicada en un rango de 4 hacia arriba, y de acuerdo al grado de validacion, se
considera que los items esta valorados de importantes a muy importantes. Una vez evaluado el
instrumento, se realizaron las correcciones pertinentes tales como eliminacion de dos item que
no se consideraban relevantes, y la reestructuracion de algunos items en relaciéon con la

formulacion de la preguntas para evitar confusiones.

Para realizar la validacion del instrumento Méndez y Pefia (2007) mencionan que la forma para
validar un instrumento es mediante la aplicacién del mismo al 15% del tamafio de la muestra, lo
que dara indudablemente la validez del instrumento. Se realizé la aplicacion del cuestionario a
5 empresas PYME, que cumplen las caracteristicas de la investigacion, con la finalidad de
identificar la comprension de las preguntas, estimar el tiempo de respuesta del instrumento, y

determinar si existen resistencias al momento de contestarlos, y para proceder con la validacion
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del dicho documento, nuevamente se procedid a cargar la informacion al sistema SPSS,
obteniendo los siguientes resultados: Se tomaron en consideracion 5 instrumentos aplicados y
ninguno de ellos fue excluido. Al aplicar la validacion de este por medio del estadistico de
fiabilidad denominado Alfa de Cronbach, obteniendo un puntaje de .928 y tomando en
consideracion la regla anteriormente expuesta, se da por cumplida y se considera satisfactoria

dicha prueba de validacion.

Disefio del cuestionario

Se procedié a elaborar el cuestionario nuevamente para su aplicacion final, considerada la
version final y consta de 30 item distribuidos en 4 bloques: Datos generales, Competitividad,

Innovacion y Crecimiento empresarial.

Previamente se realiza una tabla de operacionalizacion de variables, estableciendo la relacion
gue existe entre la variable, su dimension e indicador y los items relativos a dicho indicador, asi

como el niumero de item que se ubica en el instrumento de investigacion.

Escala de medicién

El instrumento de investigacion se elaboré tomando en consideracion la escala de valoracion
por Likert, ya que es una escala de nivel ordinal, con grados de acuerdo/desacuerdo. Para este
caso en particular, se realiza la escala utilizando los enunciados de: Muy de acuerdo, De
acuerdo, Indiferente, En desacuerdo, a Muy en desacuerdo con una escala de valuacién de 5 a

1, en ese orden.

Recoleccidon y procesamiento de datos
Recoleccién de datos

La aplicacion del instrumento de investigacion se realizé, bajo el siguiente esquema:

1. Llamada telefénica a las empresas con que se contaba con dicho dato para agendar la
cita y posterior visita.
2. Envié de email a personal que labora en la empresa, con la finalidad de agendar cita y

posterior visita
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3. Visita a las instalaciones de la empresa, donde se informaba sobre el objetivo que se
pretendia con la aplicacion del instrumento en algunos casos inmediatamente permitian
la aplicacion del instrumento y en otras ocasiones se tuvo que regresar para que
estuviese presente la persona que contesto dicho documento.

Procesamiento de datos y andlisis

Una vez aplicadas los cuestionarios se procede a la captura de datos en usando Office (Word y
Excel) y SPSS version PASW Statistic 18. Haciendo uso de la estadistica descriptiva e

inferencial.

Conclusiones

Se aplico el instrumento a 32 empresas PYMES del sector manufacturero, de la localidad de
Cd. Sahagun, con la caracteristica de tener de 11 a 250 trabajadores, y tienen un periodo de
vida de mas de 5 afios, por lo que son empresas que han sobrepasado el periodo critico de

subsistencia que va hasta los 2 afios a partir de su constitucion.

Las empresas que contestaron el instrumento fueron consideradas al azar y el instrumento fue
contestado por propietarios, Gerentes de recursos humanos, Gerentes de produccion, y

Contadores de las distintas empresas.

Hasta este momento de la investigacién se encuentra iniciando en el proceso descriptivo, el
siguiente la aplicacién de la estadistica inferencial, con la correlacion de variables, por medio
del analisis estadistico de Spearman y el analisis de componentes principales categoricos y se

tendran los elementos necesarios para realizar la prueba de hipétesis.
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Introduccién

Con la presente investigacion se pretende valorar el gran esfuerzo, la inversion econémica, el
surgimiento de una importante regién, pero sobre todo de las generaciones que han crecido y
desarrollado en la region del Altiplano y en especial en la zona de Cd. Sahagun Hidalgo. Valorar
y concientizar a la gente a través de un proceso de investigacién cualitativa por medio del
método fenomenoldgico, para analizar las diferentes etapas que han sido eslabones

determinantes en la evolucién del desarrollo de la zona.

Analizar desde sus origenes, los hechos relevantes que dejaron huella, es realizar una
retrospeccién de sucesos en la vida de las industrias de la zona, en la investigacién sera
denominado como lo que fuimos, seguido a esto, analizar los eventos presentes que estan
marcando directrices en las generaciones actuales, en la investigacion sera la parte de lo que
somos, para que finalmente se proyecte y detecte las necesidades y tendencias que en este
mundo globalizado demanda dia a dia, sera lo que queremos ser.

La administracion no sélo aplica a una empresa privada, tampoco es exclusivo de un area,
mucho menos para una institucion publica, la administracion deberd ser TOTAL, desde lo

individual es decir, personalmente hasta el nivel empresarial.

Antecedentes de Cd. Sahagun
Cd. Sahagun se encuentra en la jurisdiccién del municipio de Tepeapulco, que quiere decir en
NAHUATL: "En el cerro grande", La historia del lugar se remonta cuando se establecen los

primeros pobladores, influenciados por la cultura Teotihuacana.

Queda asi la zona argqueoldgica en donde podemos ver una piramide en las faldas del cerro del
Xihuingo, que ha sido poco explorada y quizd quede poco por explorar, para pasar a la
irremediable evangelizacion espafiola que inici6 en 1527 con Fray Bernardino de Sahagun,

quien vivio en Tepeapulco de 1558 a 1560.
Apan, Tula, Zimapan, Atotonilco, Huejutla, Actopan y Tepeapulco fueron regiones que afrontaron

la lucha y se rindieron ante las armas, pero mas aun se rindieron ante la evangelizacion. Basta

con mencionar las monumentales obras que marcan esta etapa en la historia de Tepeapulco,
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estos son: el convento en Tepeapulco, el acueducto de Zempola del padre Tembleque por

mencionar unos.(Ciudad, 1958)

La regién de Tepeapulco estd rodeada por cascos de antiguas haciendas, zona que es
extraordinariamente rica en ejemplos de arte colonial, aun ahora pueden apreciarse estas obras
en capillas, iglesias todas realizadas bajo la supervisién de los frailes franciscanos y agustinos

en su época.

Cuando este tipo de desarrollo econémico de la regién llega a su esplendor, es necesario
mencionar una de las haciendas mas renombradas de la region y es la de San Antonio
Ometusco y basta con echar un vistazo por estas haciendas para darse cuenta de las

condiciones de cdmo vivian los mexicanos que integraban el nicleo de la aristocracia pulquera.

Pero la transformacion econémica y social que trajo la revolucién mexicana en 1910 alcanz6 su
consagracion en 1917 iniciAndose sobre todo en lo que a la posesién de la tierra se refiere, pero
no es hasta 1936 cuando es una realidad la reforma agraria, integrandose ejidos con las tierras
fraccionadas de las grandes Haciendas.

De esta manera queda en la historia de la regiébn tres grandes etapas: la precolombina
representada por la formidable civilizacion teotihuacana, la virreinal con el asentamiento inicial
de sus realizaciones cuyas huellas persisten en las obras como la caja del agua en
Tepeapulco, el monasterio franciscano con esa magnifica portada plateresca y los restos del
gigantesco acueducto del padre Tembleque, la del porfiriato con las vastas haciendas de la
"aristocracia pulquera" entre las que sobresalen la de San Antonio Ometusco, Santiago

Chimalpa y Sta. Maria Tecajete. (Moirén, 1972).

Cd. Sahagun es para los mexicanos, sindbnimo de gran industria, nombre asociado a progreso,
a modernidad, a fabricas, a maquinaria, a los camiones que encontramos en todas nuestras
carreteras y caminos, a los carros de ferrocarril y del metro. Sahagun es pues, o mismo trabajo

en grande, que produccion, que estampa del México industrializado y moderno.
Lo que pretendo es plasmar una aportacion que se tiende desde el pasado hasta el presente y

se proyecta hacia el futuro, a todos quienes se han visto involucrados en las empresas que

integraron las empresas del parque industrial Sahagun y que han visto, vivido y sentido sus
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mejores y peores tiempos a todos aquellos que nacieron en la region y que ahora esperan ese

desarrollo no solo industrial sino integral.

Solo podremos valorar lo que tenemos hoy, en este presente cotidiano si sabemos como fuimos
ayer, qué tuvimos, que perdimos, cuanto hemos cambiado y hacia donde nos lleva esta

constante evolucion para lograr el desarrollo.

Solamente asi y mediante el esfuerzo consciente de cada uno, sin que lo individual excluya lo
colectivo, es decir, el comprender cuanto, cémo y dénde repercuten nuestros actos, seremos
capaces de encontrar la energia que ha de sostener en su maximo nivel la diaria tarea,
animados por la profunda conviccion de aplicar una administracién total es la gran suma final de

nuestro quehacer para hacer de México un gran pais.

Método de investigacion

Planteamiento del problema.

La regién Apan-Sahagun vivié sus mejores momentos en la época de los 50’s del siglo anterior
con la creacién del complejo industrial Sahagun, sinGnimo de avance tecnoldgico, miles de
vecinos de la region se emplearon desde los inicios de las construcciones, durante su puesta

en marcha y hasta la fecha algunos aun siguen trabajando.

Paralelo a esto se llevaron a cabo proyectos de alto impacto como los de urbanizacién en la
region logrando asi avances significativos como tendidos de iluminacién, construccién de vias
de comunicacion y ampliacion de comunidades con los servicios basicos y es mas se cre6 una

nueva ciudad, “Cd. Sahagun”.

Fue una gran inversion la que se hizo en esa época, pues se llegd a comentar que Cd.
Sahagun era el prototipo de futuros parques industriales a nivel nacional, sin embargo, la zona
industrial de Cd. Sahagun ha vivido sus peores momentos con la quiebra de varias empresas,

qgue ha ocasionado diversos problemas tanto econémicos como sociales en la region.

Si bien en un principio se crea una ciudad en base a industrias, poco a poco se fue

convirtiendo en una ciudad fantasma; observando como habitantes de los municipios aledafios
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y familias enteras por carencia de empleo emigraran y se unieran al camino nomada buscando

supervivencia econdmica para lograr un mejor futuro.

En los Llanos de Apan siempre han convivido la miseria y el esplendor. La miseria de los
indigenas explotados por los encomenderos de la Colonia, y el esplendor moral del
evangelizador fray Bernardino de Sahagun, que en siglo XVI alli vivié y fund6 el convento de
San Francisco de Asis. La miseria de los cultivadores de maguey, base de la riqueza de la
"aristocracia pulquera”, con el esplendor de los hacendados y latifundistas que dominaron la
region. La miseria de los grises ejidos que no fueron tocados por el desarrollo industrial, con el

esplendor que durante varias décadas sustent6 el combinado industrial de Ciudad Sahagun.

Ahora vemos empresas modernas, con capital humano de vasta experiencia, pero también
gente trabajadora joven, generaciones que no conocieron los pilares de estas grandes
empresas de la zona, que desconocen los problemas que en su momento se presentaron, que
se lleg6 a comentar grandes abusos del sindicalismo y malas practicas administrativas del

gobierno.

Por lo expuesto en lo anterior el problema que nos atafie se puede plantear como ¢ Cual es la
razén de que la zona industrial de Cd. Sahagun Hidalgo no logra alcanzar el desarrollo
industrial que detone la regién y se posicione como una regién icono del Estado y centro del

pais?

Objetivo

De acuerdo a lo planteado en la problemética de investigacion el objetivo principal sera analizar
el desarrollo de la zona industrial de Cd. Sahagun Hidalgo., para difundir los resultados de la
investigacion y hacer conciencia para no volver a cometer los mismos errores, valorar lo que
tenemos y proyectar hacia un desarrollo integral que atienda las necesidades de las actuales y

futuras generaciones.

Preguntas de investigacion.

Entre las interrogantes que se pueden plantear, resalta con las vivencias que se han tenido
tanto de empresarios, directivos, empleados de gobierno, trabajadores miembros de los
sindicatos durante las diferentes etapas de la zona industrial Sahagun, para lograr poco a poco

profundizar y detectar: ;Cémo han afectado las politicas gubernamentales en el desarrollo de
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las empresas de Cd. Sahagun?, asi también ¢Influye o no el poder de los sindicatos para el
desarrollo de las empresas? finalmente ¢Cudles han sido las formas de administracion de las

empresas para afrontar los retos globales actuales?.

Tipo de investigacion.

Dado el objetivo de la investigacién esta es de indole cualitativo, analiza el fenébmeno del
desarrollo de la zona industrial, hechos que se suscitaron durante las diferentes etapas de
evolucién de las empresas, para lo cual el estudio se centra en el método fenomenoldgico para
estudiar realidades como son en si, por lo tanto se permite que éstas se manifiesten por si
mismas sin constrefiir su estructura desde afuera, sino respetandola en su totalidad. (Martinez,
2004).

Lo que fuimos

Nace Cd. Sahagun.

El gobierno mexicano después de la segunda guerra mundial considerd al sector industrial
como la mejor opcién para lograr un crecimiento mas integrado y auto sostenido, que priorizara
el mercado interno, tanto para disminuir los problemas manifestados en el sector externo como
para mejorar los niveles de vida de la mayoria de la poblacion. A fines de los afios cuarenta se
privilegia el uso del permiso previo de importaciéon como instrumento proteccionista. Dicha
politica contribuyé a su vez a evitar mayores desequilibrios comerciales externos, ya que
permitié6 avanzar en la sustitucién de importaciones y posibilitd una utilizacion mas racional de

divisas para financiar la compra de bienes de produccién que no eran elaborados internamente.

Entre otras medidas aplicadas para incentivar el crecimiento de la inversiéon en la industria,
sobresalen la creacion de bancos de fomento (Nafinsa entre otros) para impulsar el desarrollo

industrial y un mayor establecimiento de empresas publicas. (Huerta, 1995).

Fue asi como La Secretaria de Hacienda y crédito publico, Nacional Financiera y el Banco de
México se encargaron de llevar a cabo los estudios para los proyectos de ensamblar camiones
y autobuses con base a motores de diesel, otro era el de la construccion de furgones de
ferrocarril. En esa época el gobierno Federal preocupado también por la tendiente linea de

crecimiento de la ciudad de México buscé alternativas para ubicar dichos proyectos.
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Para el proyecto de construccion de furgones se pensé con base a los estudios generados por
el Banco de México, que la ubicacion fuera en Saltillo, pero se coment6é que el presidente de la
Republica a instancias del secretario general del sindicato ferroviario y del gobernador de
Aguascalientes, ya habian decidido ubicar la nueva empresa a favor de esta entidad.
(Villasefior, 1977). Sin embargo en Aguascalientes desde hacia ya siete afios, Ferrocarriles
Nacionales habian adquirido de Estados Unidos piezas integrantes de mil furgones con la
finalidad de que fueran ensamblados en esa entidad, pero con la sorpresa de que no se habian
fabricado ni uno solo, aunado a esto como ya formaban parte del sindicato ferrocarrilero se

considerd que habria consecuencias negativas de tipo sindical.

En esa misma época, ante la Presidencia de la Republica se habia expuesto la situacion
angustiosa por la que atravesaba la economia del Estado de Hidalgo, que habia sido
dependiente de la produccion de minerales y pulque, ambas en plena decadencia, tomando en
consideracién estos factores, el ejecutivo decide estudiar las posibilidades reales que

permitieran modificar la situacién del Estado de Hidalgo.

Y es asi como se decide que fuese en los valles de Irolo, comunidad perteneciente al municipio
de Tepeapulco la ubicacion de estos proyectos industriales y es Diesel Nacional (DINA) la
primer empresa en establecerse en el aiio de 1952, al mismo tiempo se realizaron los trabajos
de la Constructora Industrial Irolo S.A. quien se encarg6 de proyectar y crear una nueva ciudad
entre Tepeapulco e Irolo con la planeacién urbana y servicios publicos necesarios, y en honor al
fraile hispano, quien a cuatro siglos de tiempo en el cercano pueblo de Tepeapulco y que marcéd
una época de la historia de la Nueva Espafia que la ciudad llevara el nombre de Fray
Bernardino de Sahagun "Cd. Sahagun". (Villasefior, 1977).

En el mes de febrero de 1951, el Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Hacienda y

Crédito Publico, aprueba la constitucién de la empresa Diesel Nacional, S.A.(Villasefior, 1977)

El 28 de julio de 1951 Diesel Nacional inici6 sus operaciones teniendo como finalidad
fundamental la de consolidar la industria automotriz nacional dedicandose para ello a la
produccion y ensamble de automoviles, camiones y vehiculos en general, al igual que a la
produccion de motores diesel para los vehiculos antes mencionados y para usos industriales y
agricolas; ademas de la fabricacion de accesorios, partes sueltas y piezas de refaccion para los

vehiculos y motores automotrices; asi como la distribucién de la venta de unidades.
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La empresa de Dina realiz6 diferentes convenios de colaboracién tanto en su division de
camiones, como en su divisibn de autobuses, entre los que destacan convenios con Fiat de
Italia, para fabricar autos compactos, rompe relaciones debido a una mala planeacion de la
ingenieria de esos autos, ya que no eran acordes para las necesidades del pais. También
realizd convenios con Renault de Francia, con esta empresa se desarrollaron diversos modelos
de autos compactos entre los que destacan son el modelo Renault 5, Renault 12 y Renault 18,
este ultimo con un gran desarrollo de tecnologia e ingenieria, ademas de implementar un
proceso de manufactura en ese entonces de alta tecnologia sin embargo, también rompe

relaciones con Renault.

En 1987, se firma alianza tecnolégica con NAVISTAR. Posteriormente dos afios mas tarde DINA

es adquirida por el Consorcio “G” Grupo DINA, continuando con tecnologia NAVISTAR.

En 1990, Dina introduce a México las espectaculares carrocerias Paradiso de la Compaifiia

Brasilefia Marcopolo con quien firmé una alianza Comercial.

En 1995, DINA Camiones revoluciona la fabricacion de cabinas en México con el proyecto HTQ,

cumpliendo regulaciones internacionales a un bajo costo, obteniendo los siguientes beneficios:

 Simplificacion de la produccion.
* Bajo costo de herramentales.
+ Optimo desempefio y calidad.

* Libertad de exportar a cualquier mercado en el mundo.

En 1998, finalizé la alianza estratégica con Navistar y se lanz6 la nueva linea de vehiculos HTQ
exportando 48 millones de dolares a 14 paises y se firmo6 un contrato de camiones con
WESTERN STAR.

Dina inicia un periodo de crisis en la zona y practicamente detiene sus operaciones pero a partir
del 2001, DINA decidi6é prepararse para enfrentar los retos de la globalizacion y continuar
siendo competitiva como una empresa de Transporte de Clase Mundial, para lo cual inici6 el
proceso de disefio de unidades para pasaje con chasis y carroceria 100% DINA, basado en la

Tecnologia HTQ y en normas nacionales e internacionales.
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En el afio 2008, Dina Camiones lanza al mercado sus productos a través de su Red de
Distribuidores.

En la division de Dina Autobuses se presentdé un problema financiero y con engafios de una
falsa bomba en las instalaciones de la empresa desalojan a los trabajadores declarandose en
quiebra, pasando a manos como liquidacién de sus afios de trabajo a los trabajadores las

instalaciones y demas activos y que hasta la fecha siguen sin resolver.(Dina, 2013)

El proyecto de fabricar carros de ferrocarril nace en el Banco de México a raiz de lo costoso que
resultaba el famoso pago por dia (perdiem), que era un alquiler por dia en délares de los carros
de ferrocarril que circulaban en el pais, y eran mas de diez mil carros los que circulaban,

ademas se compraban carros de carga usados a USAy por si fuera poco en mal estado.

El 14 de abril de 1952 queda constituida la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril con
una capital social de veinticinco millones de pesos.

En ese mismo afio se inician los trabajos de desmonte y la construccion de naves y oficinas, en
Cd. Sahagun.

Para julio de 1954 quedan terminadas e instaladas las naves y la maquinaria necesaria, por lo
que en los siguientes meses se destinaria a fabricar el prototipo del primer furgén o carro caja,
utilizando las partes rescatadas del taller de reparacion de carros de carga que habia en
Aguascalientes, para posteriormente realizar la produccion en serie para los dos primeros lotes
de furgones: el primero de seiscientas cincuenta unidades y el segundo de quinientas unidades.
Se procedié de igual manera a reclutar a los primeros trabajadores sin experiencia provenientes
de pueblos circunvecinos y mineros de Real del Monte, Pachuca y que posteriormente habrian

de convertirse en el personal obrero de la empresa.

Es asi que en el afio de 1960 se sefialaba el arranque para la fabricacion de una amplia y
variada gama en cuanto a tipos de carros de ferrocarril, como lo son: furgones, carros tanque,
cabuses, jaulas para ganado, gondolas, plataformas, tolvas, géndolas de volteo, refrigeradores
asi como coches de pasajeros que cubrian la demanda en ese entonces de las empresas
ferroviarias del pais: Nacionales de México, Ferrocarril del Pacifico, Chihuahua al Pacifico,

Sonora-Baja California y Sureste. (Villasefior, 1977).
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Desde 1967 se aprobaron los planes para la titanica obra del ferrocarril subterraneo de la
capital de México, pero se compraron 100 % hechos en Francia, y no fue sino hasta 1975
cuando salieron los primeros carros del metro hechos en Cd. Sahagun para la ciudad de México

con tecnologia francesa.

Desde 1992 Bombardier Transportation adquiere los activos de Constructora Nacional de
Carros de Ferrocarril S.A. de México para ser empresa privada y que incluyé la facilidad de
manufacturar en Cd. Sahagun.

Habia también gran preocupacion por la crisis de la industria textil, se pensé en una solucion
con la fabricacién en México de maquinaria que pudiera llegar a modernizar la industria textil.
Es asi como también en el Banco de México y Nacional Financiera se realizaron los estudios
necesarios y el 31 de mayo de 1953 se funda Toyoda de México con una sociedad entre
Nacional Financiera y Toyoda Automatic Looms de Japdn. El objetivo fue la fabricacién de

magquinaria textil y la fundicién de hierro y acero.

La maquinaria textil Toyoda carecié de aceptacion en el mercado nacional, desde los inicios de
la produccion en abril de 1956 hasta noviembre de 1959 se produjeron telares, tréciles y cardas.

La maquinaria que se instal6 fue usada y de modelos pasados.

Posteriormente Nacional Financiera adquiere las acciones de la empresa japonés y se procedi6
entonces a cambiar la denominacién de la empresa por la de Sidertrgica Nacional, S.A.
(SIDENA).

Para 1963 se pone en marcha la fundicién de los monobloques de motores Renault, al iniciar el
afio de 1964 se habian ya producido en SIDENA mas de cinco mil monobloques para los autos
Renault, y se habian iniciado los pasos a la fundicion de monobloques de los motores Cummins

y a la produccién de otros materiales que DINA utilizaria como tambores, mazas y soportes.
Para 1964 se realizaron los estudios de mercado y las negociaciones con empresa Europeas y

Americanas para la fabricacién de aceros especiales de baja y alta aleacion, es con la empresa

americana Vanadium Alloys Steel con la que se da el convenio de fabricacion.
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Después de tener problemas la empresa de SIDENA se dan a la tarea de buscar clientes
nuevos en el extranjero y uno de sus clientes era la empresa de Nacional Castings, los
directivos realizan un proyecto de manera que fue atractivo para la empresa extranjera y
adquieren la empresa pasando a ser Nacional Castings de México y comienza un
reestructuracion total en la organizacion de la empresa dedicandose a la fundicién de acero, sin
embargo se vuelven a presentar problemas y la empresa se ve en la necesidad de cerrar.

En 2002 la empresa se declara en quiebra y pasa a manos de los trabajadores, con

intervencion del gobierno en 2005 la adquiere y reinicia operaciones la empresa ASF-Keystone.

Lo que somos

En esta época la zona industrial de Cd. Sahagun Hidalgo, ha sufrido grandes transformaciones,
sin embargo, no han sido determinantes, ha crecido de manera lenta, la ciudad esta lejos de ser
lo que se penso en la década de los ‘60s, una ciudad moderna, Cd. Sahagun se vio paralizada
desde el afio 2001, en el aspecto social, la zona ha tenido un rezago pues se nota la falta de
crecimiento en la infraestructura tanto en Cd. Sahagin como en los municipios aledafios que en
su momento buscaron de cualquier forma seguir adelante, tal vez retomando actividades

agropecuarias que habian dejado de realizar por dedicarse a las actividades en las empresas.

Las actividades comerciales de igual forma se han estancado pues al momento no se cuenta
con centros comerciales que coadyuven en el desarrollo de esta actividad econdémica y también
social y cultural, se carece de espacios que detonen la cultura y el deporte, basta con
mencionar el estado en que se encuentran las instalaciones deportivas de la ciudad, cuando en
décadas pasadas en esas instalaciones se tuvieron eliminatorias para los juegos
panamericanos, en donde habia presentaciones de obras teatrales y presentaciones de
peliculas de estreno en salas de cine, ahora la poblacion tiene que viajar a la capital del Estado
de Hidalgo para tener unos momentos de recreacién, en materia de salud, la clinica padece el
crecimiento de la poblacion y el aumento de personas mayores, pensionadas y que ha tenido
pocos avances, pues hasta el momento sigue presentando deficiencia en la prestacion de tan

importantes servicios de salud.
En materia de educacion existe espacios con poca diversidad de carreras que atiendan las

necesidades reales de la region, por lo anterior los jovenes tienen que emigrar a otras ciudades

para estudiar lo que realmente quieren estudiar y no estudiar una carrera solo por no dejar
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pasar mas tiempo, pero que al final sean profesionistas frustrados con pocas ambiciones y

suefios, después quienes deseen estudiar un posgrado, lo mismo lo hagan en otras escuelas.

Hoy en dia se vive en la zona una etapa en donde se aprecia que quiere retomar el ritmo de
desarrollo que en décadas pasadas se tuvo en la region, las empresas que operan se han
preparado, actualizado y modernizado, tanto en su infraestructura, en sus procedimientos y
capital humano, buscan contratos nacionales e internacionales, demandan nuevas
metodologias administrativas que les ayuden a ser mas competitivos, evallan a proveedores
para tener las mejores materias primas, herramientas y en general los suministros necesarios
sin embargo, los trabajadores de dichas empresas viven la incertidumbre de la estabilidad de su
trabajo, pues ahora tienen contrato pero por pocos meses y luego tal vez les recorten el
contrato, los profesionistas egresados de las instituciones buscan empleo y al no encontrar
también buscan otra forma de obtener ingresos o de emigrar en busqueda de empleo (Aguilar,
2004). Las empresas contindan trabajando y presentando resultados no satisfactorios, tal
parece que se vuelven a presentar a manera de ciclos econdmicos, pues las empresas de
momento tienen buenos contratos de exportacién y luego se vienen abajo dichos contratos.
¢Qué sucede? ¢En donde esta la aplicacion de la administracion? De prevenir las
contingencias, de estar preparado para las situaciones adversas, cuando son las revisiones
contractuales de los sindicatos se sigue presentando ese miedo tanto por parte de los

trabajadores como de los empresarios y de funcionarios de gobierno.(Aguilar, 2004)

Lo que queremos ser
Tal vez suene a utopia pero realmente queremos ser una region que se distinga por su
desarrollo agropecuario, social, cultural, tecnoldgico, turistico e industrial de una manera

sustentable que busque satisfacer las necesidades actuales y de las proximas generaciones.

Que la gente no emigre hacia otros lugares, que la poblacion se sienta orgullosa de su historia,
de su presente y conozca hacia donde se dirige, que sea una region que por su ubicacion
aproveche perfectamente su ventaja competitiva, es decir, su gente, aquella que en un principio
de la industrializacion no conocia de trabajo estandarizado, que nunca se imagind aprender de
cero a operar maquinaria sofisticada y que ahora los hijos y nietos de esas personas son
profesionistas con una visidbn emprendedora, con responsabilidad social que demanda servicios

acordes a sus necesidades y que va muy a la par de los avances tecnologicos.
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La sociedad suplica se implementen sistemas administrativos que no solo vean a atiendan los
aspectos econOmicos, sino sean integrales, es decir, totales, que consideren la utilizacion
optima de los recursos ya sean materiales, humanos, tecnolégicos, financieros, renovables, no
renovables y no agotables, que en las empresas e instituciones publicas desarrollen planes
estratégicos, tacticos y operativos que realmente proporcionen beneficio a todos los
protagonistas y no solo a unos cuantos.(Pierce, 2003)

Conclusiones

En Ciudad Sahagun en el pasado que fue un gran auge de esplendor y prosperidad se viven
ahora en el recuerdo de quienes llegaron en la década de los '50 a fundar en los Llanos de
Apan y terrenos de Irolo la primera ciudad industrial que surgié de los departamentos de
planificacion de las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, de la administracién del
Presidente Miguel Aleman, con el proposito de convertirla en el centro de desarrollo de la
industria automotriz mexicana y con ella iniciar también el proceso de descentralizacion

industrial de la Ciudad de México.

Los habitantes de la regién que abandonaron sus actividades agropecuarias se fueron poco a
poco capacitando y llegaron a convertirse en obreros calificados, asi también se especializaron
como sindicalistas, exigieron salarios elevados, las mejores prestaciones laborales, eficientes y
gratuitos servicios publicos, pero ya han pagado con desempleo, pobreza, desintegracion
familiar, inseguridad, incremento de la delincuencia y migraciéon en su poblacion esos grandes

errores.

La gente de la regibn como campesinos, obreros, comerciantes, profesionistas desconocen con
fundamento que pasoé en las empresas, especulando alguna causa posible como “por culpa del

gobierno”, “los mismos trabajadores fueron los que se acabaron las empresas”, “los duefos de

empresas no sabian administrar”, etc.

El objetivo principal de la investigacion es analizar las causas posibles que originaron en su
momento la decadencia de las empresas de Cd. Sahagun, conocer si existia alguna causa
principal o Unica para difundir los resultados y que sirviera de experiencia el aprendizaje del
pasado para tomarlo en cuenta en el presente y no cometer los errores ahora que al parecer
inicia la reactivacién de la zona, esto se logra de tal manera que se obtuvo informacion

mediante el método cualitativo basado el estudio fenomenoldgico de los sucesos importantes a
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lo largo de las etapas de desarrollo de la regién. En ocasiones se aprende mejor de los errores
gue de los aciertos y tal parece que en esta orden debemos de tener presente las acciones que
han marcado o dejado huella en la region.

Con la informacién obtenida a lo largo de las diferentes etapas de la industrializacién en Cd.
Sahagun se comprueba que no hay una causa principal o especifica, que origin6 la decadencia
de las empresas hasta su cierre, con los resultados podemos dictar que de forma integral la
administracién no solo se enfoca a esas acciones aisladas de entes econémicos y que solo se
obtengan resultados efimeros, sin trascendencia, desde los planes gubernamentales tanto
nacional, estatal y municipal a los planes privados de organizaciones no gubernamentales y

hasta las lineas de accion familiares.

Las diferentes politicas econdmicas de sustitucién de importaciones, y la decisiéon de crear un
complejo con un enfoque social que sirviera de base al desarrollo industrial de otras regiones
del pais, dio a Ciudad Sahagun un auge sin precedentes, sin embargo la apertura del mercado
externo, las devaluaciones que comenzaron en 1976 vy, finalmente, el colapso del gobierno
federal en 1982, fueron acabando poco a poco con las empresas en ese entonces
paraestatales.

Cuando comenz0 el colapso, el gobierno federal no disefio ni aplicé un plan que reconvirtiera a
las empresas paraestatales en eficientes industrias privadas; al contrario, cuando entraron en

crisis, recurrio a la soluciéon mas facil: las vendi6 a particulares.(Perez, 2008)

El abuso desmedido de los sindicatos que a juicio de muchos quebré empresas y ahuyento
capitales transnacionales, y la incapacidad del gobierno federal para transformar al sector
paraestatal en eficiente empresa privada, fueron destruyendo al tan importante en ese momento

el Complejo Industrial de Ciudad Sahagun,

Ese sindicalismo que extorsionaba a las empresas, actuaba porque sabia que el director en
turno del complejo, siempre un politico en receso, les concederia todo para evitar conflictos y
recuperar su espacio en la vida publica, utilizando las empresas como escalones politicos, esto
con el fin de evitar problemas de clima organizacional, ahora los trabajadores deberan valorar

sus impulsos y su egoismo contra la empresa.
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En entrevista con el Ing. Manuel N4poles, uno de los iniciadores de los trabajos de las
empresas en Cd. Sahagun sobresale su comentario sobre la ubicacion de las empresas que en
realidad fue una decision politica, debido a la situacion por la que en ese momento atravesaba
la region del Estado de Hidalgo, asi también llama la atencién y se podria entender por qué
logré obtener tanto poder los sindicatos, pues los directores que designaban cuando las
empresas eran paraestatales eran politicos sin conocimiento de la rama industrial, para no tener
problemas y manchar su carrera politica concedian todo a los sindicatos, al grado de pedir

permiso al sindicato para hacer mas eficiente la linea de producciéon.(Napoles, 2006)

En 1982, cuando surgi6 la crisis, no se tomaron las decisiones correctas y ni el gobierno federal
ni los sindicatos entendieron el problema que se gestaba; en su momento, los empresarios
tampoco actuaron ni trazaron estrategias que mantuvieran la actividad industrial, perdiendo de
vista la competencia global, no comprendiendo que tenian que competir contra empresas
transnacionales, contra economias y paises con gobiernos decididos a no perder su espacio en
el mercado global con nuevas tecnologias, procedimientos pero principalmente con practicas

administrativas actuales.

Ahora los sindicatos dialogan para encontrar medidas que den solucion a la empresa y no
ocasionen problemas. Es una labor ardua pero confio que si se puede llegar a esa negociacion

de ganar, porque no solo ganan ambas partes, sino gana toda la sociedad.

Nunca hubo un plan rector que sefialara a largo plazo metas de desarrollo y productividad; los
programas de las empresas siempre fueron coyunturales y respondian a la ocurrencia del
director en turno; por eso, en cada una de las fabricas en cada sexenio se cambiaban lineas de
produccién, que eran sustituidas por las nuevas ocurrencias del siguiente director dejando
inconclusos los proyectos, generando desperdicios traducidos en costos que dificilmente se
recuperan, y por ende los primeros que lo resienten son las familias. Ese plan rector que guiara
por la direccion correcta tanto a las empresas como a la misma sociedad, en otras palabras, no

se aplico la administracion estratégica.

Nunca nadie entendid que el rango de Ciudad Sahagun la colocaba en la competencia
internacional obligada, en un sector, como el automotriz, el metal mecénico, en donde todo
cambia a una velocidad espantosa, en donde la tecnologia se renueva cada diez minutos; aqui

se descuid6 todo: la infraestructura, la tecnologia, los cambios estratégicos fundamentales, la
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falta de capacidad de los administradores para convencer a la gente que algun dia todo se
podia terminar y la capacidad de los trabajadores de entender que todo eso que se habia
ganado se podia terminar y a inicios de este siglo se fue terminando.

Por lo tanto es imprescindible que para lograr un desarrollo sera necesario en la manera de lo
posible siempre pensar de forma Total aplicando la administracion pura a través de elaborar
estudios e informes tales como, planes de negocios o proyectos de inversién, formulacién de
proyectos, estudios de mercado, estudios de factibilidad e impacto, estudios de impacto
ambiental, estudios técnicos productivos, investigaciones, andlisis estadisticos, realizar cursos,
seminarios o talleres de capacitacion para el fortalecimiento de capacidades, promoviendo y/o

fomentando el desarrollo productivo.

Elaborar y editar material grafico de difusién y/o publicaciones e instrumentar mecanismos de

difusién en cada una de las areas importantes para generar el interés de los/as beneficiarios/as.

Realizar y/o participar en eventos empresariales para la difusién y promocion, relevar y analizar
inquietudes, necesidades y las percepciones de empresarios/as y emprendedores/as sobre la
incidencia de las distintas acciones, instrumentos o programas del gobierno nacional y estatal
gue con base a ello, elaborar propuestas de modificaciones a los mismos y/o disefio de nuevos

instrumentos. Articular con los sectores productivos y gobiernos locales.

Dicho de otra forma, aplicar en cada una de las areas, en cada una de las actividades de las
empresas, organizaciones una administracion total, que no se le vaya nada, es decir, que no
quede fuera ningun aspecto, para asi llegar a esa competitividad tan esperada y por ende un
desarrollo integral sustentable de la regién, definitivamente con la constante actualizacién, de
conocimientos, habilidades y practicas que impulsen un progreso sustancial en la regién y el

estado.

Asi la region después de haber vivido etapas en su historia, hoy se apuntala otra etapa la de la
industrializacion y desarrollo que serd el presente que vemos hoy, pero en donde cada uno de
nosotros somos el constructor de nuestro propio destino, conociendo lo que fuimos, lo que
somos y lo que queremos ser, solo asi podremos valorar lo que sucedié en Cd. Sahagun,

asimilar las causas que originaron la caida de las industrias, para difundirlas, tenerlas presentes
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y hacer conciencia a las nuevas generaciones para no volver a cometer los mismos errores

ahora que la zona tenga su recuperacion integral.

Referencias

Aguilar, S. J. (2004). La CTM, el sidicalismo y el régimen politico de México. Obtenido de
www.ja@reduax1.dgsca.unam.mx

Ciudad. (1958). Ciudad Industrial Bernardino de Sahagun. Intercontinental.

Dina. (s.f.). Obtenido de www.dina.com.mx

Hernandez, S. R. (2006). Metodologia de la investigacion.Mc Graw Hill.

Huerta, A. (1995). Economia Mexicana mas all4 del milagro. Diana.

Martinez, M. (2004). Comportamiento humano Nuevos métodos de investigacién. Trillas.

Moirén, S. (1972). Cronica de Ciudad Sahagun. Talleres Galvez Impresores.

Napoles, M. (2006). (J. Alvarez, Entrevistador)

Perez, V. D. (2008). (J. Alvarez, Entrevistador)

Pierce, J. (2003). Strategic Management Formulation. Mc Graw Hill.

Villasefior, V. M. (1977). Memorias de un hombre de izquierda. Grijalbo.

214



IDENTIFICACION DEL NIVEL DE RIESGO EMPRESARIAL
EN UN ESTUDIO DE CASO.

Autores:

Rocio Tovar Muioz
Suly Sendy Pérez C.
Leticia Villamil Navarrete

Universidad Autbnoma del
Estado de Hidalgo

Escuela Superior de Cd.
Sahagun

Gl. Informacion financiera para
la toma de decisiones

ciber_chio21@hotmail.com
ssendy_2005@yahoo.com.mx
letyvina@yahoo.com.mx

RESUMEN

Las micro empresas representan una parte esencial del tejido
empresarial nacional e internacional y su contribucion al
empleo y a la generacion de riqueza es innegable por el
namero de unidades econdmicas y personal ocupado que
tienen; sin embargo se reconoce que estdn sometidas a
importantes riesgos y mas adn cuando se enfrentan a la
competencia de grandes corporaciones. Riesgos que si no
son adecuadamente gestionados, afectan no soélo su

crecimiento, sino incluso amenazan su misma permanencia.

De ahi surge el interés de medir el riesgo empresarial a
través de un estudio de caso, con base en la metodologia del

ERM, en una microempresa hidalguense.

Los resultados obtenidos muestran que la empresa tiene
altos niveles de riesgos estratégicos, operativos vy

financieros.

Palabras clave: microempresa, riesgo operativo, riesgo

estratégico, riesgo financiero, riesgo del entorno
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Antecedentes

Las micro, pequeias y medianas empresas (mipymes) representan una parte esencial del tejido
empresarial nacional e internacional y su contribucién al empleo y a la generacion de riqgueza es
innegable por el nimero de unidades econémicas y personal ocupado que tienen; sin embargo
Se reconoce que estan sometidas a importantes riesgos y mas aun cuando se enfrentan a la
competencia de grandes corporaciones. Riesgos que si ho son adecuadamente gestionados,

afectan no sélo su crecimiento, sino incluso amenazan su misma permanencia.

Dada la importancia que las mipymes tienen en el ambito econémico, éstas se han constituido
en uno de los objetos centrales de estudio de la teoria administrativa, enfocando sus
investigaciones en los dmbitos tanto internos como externos que identifican los problemas que

impiden su permanencia y crecimiento.

Bajo esta perspectiva, Zapata (2004) afirma que en las mipymes la problemética es integral, la
cual tiene sus origenes tanto en influencias del entorno como en las deficiencias de la gestion
interna. En este contexto, estudios mas recientes se han enfocado al disefio de estrategias que
permitan a las mipymes encontrar soluciones a dichos problemas, entendidos éstos como
acontecimientos que estan, que ya han sucedido, por lo que no pueden ser mitigados, sino

resueltos.

Por su parte, Rojas (2010) afirma que los problemas identificados en las empresas son algo que

actualmente esta sucediendo y que tiene un efecto negativo y son consecuencia de los riesgos

identificados o no anteriormente; sin embargo, el tema de riesgos a los que estan expuestas las

microempresas, que las llevaran a tener problemas, no ha sido abordado.

Justificacion

Todos los negocios en un mercado libre se exponen al riesgo y asi nace la inquietud de aplicar
conceptos y técnicas sobre el riesgo que realmente tengan valor para inexpertos en la materia;
sin embargo, se observa que la gestidn de los riesgos en empresas no financieras esta lastrado
por la ausencia de técnicas que permitan gestionar los riesgos propios de su actividad, lo que
esta demandando cambios respecto a lo que hasta hace poco sucedia: la gestion de riesgos
era una actividad que se definia por su reactividad, pocas empresas aprovechaban sus
capacidades de gestion de riesgos como una palanca para generar crecimiento y aportar valor

al negocio; pero en el contexto actual, se ha demostrado que una gestion de los riesgos puede
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convertirse en uno de los elementos que la diferencien de la competencia y por lo tanto la
hagan permanecer y crecer en el mercado. De ahi el interés de estudiar los riesgos

empresariales en microempresas comerciales en el estado de Hidalgo.
Con base en lo anterior el objetivo del presente trabajo es:

Objetivo general:
Medir los riesgos empresariales en una microempresa hidalguense, a través de un estudio de

caso.

Marco tedrico
Contexto del ERM

Debido al aumento de preocupacion por la administracién de riesgos, the Committee of
Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO) determiné la necesidad de la
existencia de un marco reconocido de administracién integral de riesgos, adoptado por el sector
publico y privado en USA, por el Banco Mundial, extendiéndose rapidamente por todo Latino
América. El proyecto se inici6 en enero de 2001 con el objeto de desarrollar un marco global
para evaluar y mejorar el proceso de admiracién de riesgo, del cual se obtuvo el Enterprise Risk
Management (ERM).

Bajo este contexto, Ruano (2006) define al Enterprise Risk Management (ERM) como la
administracibn de riesgos corporativos durante un proceso efectuado por el directorio,
administracién y las personas de la organizacion, disefiado para identificar eventos potenciales

que pueden afectar a la organizacion y administracion.

De ahi que se establecen como beneficios del ERM permitir a la direccion de la empresa poseer
una vision global del riesgo y accionar los planes para su correcta gestion; posibilitar la
priorizacion de los objetivos, riesgos clave del negocio y de los controles implantados, lo que
permite su adecuada gestion; tomar de decisiones mas seguras, facilitando la asignacion del
capital; alinear los objetivos del grupo con los objetivos de las diferentes unidades de negocio,
asi como los riesgos asumidos y los controles puestos en accion; dar soporte a las actividades

de planificacion estratégica y control interno. (Ruiz, 2006)
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Ventajas del ERM para la evaluacion de riesgo

La gestion de riesgos dentro una empresa o0 grupo de empresas tiene ventajas que les
permiten, de acurdo a Ruiz (2006), identificar aquellos acontecimientos que puedan impactar en
la organizacién impidiéndole alcanzar sus objetivos; realizar una valoracion de los riesgos de la
compafia y gestionar su tratamiento en funcién del riesgo aceptado en la misma e integrar la
gestion de riesgos en los procesos de planificacion estratégica de la compafiia, en el control

interno y en la operativa diaria de la misma.

El modelo de gestion de riesgos esta orientado a alcanzar los objetivos de la compaifiia, que se

pueden clasificar en cuatro categorias, de acuerdo a Ruiz (2006):

- Estratégicos: referidos a metas de alto nivel, alineadas y dando soporte a la misién /
vision de la organizacion.

- Operativos: referidos a la eficiencia y eficacia de las actividades de la organizacion,
incluyendo los objetivos de rentabilidad y desempefio.

- Informacion: referidos a la fiabilidad de la informacién suministrada por la organizacion,
gue incluye datos internos y externos, asi como informacioén financiera y no financiera.

- Cumplimiento: referidos al cumplimiento de las leyes y normas y leyes aplicables.

Definicion riesgo empresarial y su clasificacion

Para Mejia (2006), el riesgo es la incertidumbre relacionada con la duda ante la posible
ocurrencia de algo que puede generar pérdidas; asimismo para Mufioz (2009), la palabra riesgo
es la variaciébn que se puede producir en los resultados esperados de una situaciéon dada,

dentro de un periodo determinado.

Bajo este contexto, riesgo empresarial, de acuerdo a Mejia (2006), se define como un
fendmeno subjetivo-objetivo del proceso de toma de decision entre diferentes alternativas en
situacion de incertidumbre, con la probabilidad de ocasionar efectos negativos en los objetivos
de la empresa, produciendo después de realizarse la accion decidida un resultado peor del
previsto. De tal modo que el riesgo se presenta como un fenébmeno complejo, de caracter
objetivo y a la vez subjetivo que incluye: a) la situacion de incertidumbre como contexto y

condicion objetiva del riesgo; b) el acto de tomar decisiones sobre la base de informacion
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incompleta, y c) la vivencia de vacilacion motivada por la probabilidad de pérdidas o fracasos

como resultado de la realizacién de la alternativa privilegiada.

Clasificacion
Medina (2006) clasifica a los riesgos empresariales, con base en el ERM, de la siguiente forma:

Riesgo estratégico: se asocia con la forma en que se administra la entidad. EI manejo del riesgo
estratégico se enfoca a asuntos globales relacionados con la misién y el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, la clara definiciébn de politicas, disefio y conceptualizacion de la entidad
por parte de la alta gerencia.

Riesgo operativo: comprende los riesgos relacionados tanto con la parte operativa como técnica
de la entidad, incluye riesgos provenientes de deficiencias en los sistemas de informacion, en la
definicion de los procesos, en la estructura de la entidad, la desarticulaciéon entre dependencias,
lo cual conduce a ineficiencias, oportunidades de corrupcién e incumplimiento de los

compromisos institucionales.

Riesgo financiero: se relacionan con el manejo de los recursos de la entidad que incluye, la
ejecucion presupuestal, la elaboraciéon de los estados financieros, los pagos, manejos de
excedentes de tesoreria y el manejo sobre los bienes de cada entidad, de la eficiencia y
transparencia en el manejo sobre los bienes de cada entidad. De la eficiencia y transparencia
en el manejo de los recursos, asi como su interaccion con las demas areas dependera en gran

parte el éxito o fracaso de toda entidad.

Riesgos del entorno: se asocia con la capacidad de la entidad para cumplir con los requisitos

legales, contractuales y en general con su comportamiento ante la comunidad.

Metodologia

Estudio de caso

El presente estudio se llevd a cabo a través de un estudio de caso, considerado como un
método de investigacion de gran relevancia para el desarrollo de las ciencias humanas y
sociales que implica un proceso de indagacién caracterizado por el examen sistematico y en

profundidad de casos de entidades sociales o0 entidades educativas Unicas.
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Su finalidad es conocer como funcionan todas las partes del caso para crear hipétesis,
atreviéndose a alcanzar niveles explicativos de supuestas relaciones causales encontradas
entre ellas, en un contexto natural concreto y dentro de un proceso dado, para lo cual se toma
como caso una empresa manufacturera del subsector alimentario, con la finalidad de aplicar el

procedimiento de medicién de riesgos propuesto por el ERM.

Metodologia ERM

Con base en Pérez (2013), para la medicion del nivel de riesgos en las microempresas objeto
de este estudio, el ERM considera un proceso de cinco pasos: a) establecimiento de un
contexto; b) identificacion del riesgo; c) evaluacién cualitativa o cuantitativa de los riesgos
documentados; d) priorizacion del riesgo y planeacion de respuesta y €) monitoreo del riesgo.
Para el caso de las microempresas, de los cinco pasos que integra, sélo se aplicaron los cuatro

primeros, sin incluir la planeacién de respuesta ni el monitoreo.

a. Establecimiento de un contexto

Definicion de la microempresa

La microempresa objetivo de este estudio es una pasteleria, ubicada en el municipio de
Tepeapulco, estado de Hidalgo; su giro principal es la transformacion y sector al que pertenece
es industria alimentaria, con una antigiedad mayor de 4 afios y desde que inicié actividades
hasta ahora reporta que sus ventas han permanecido igual, lo cual nos indica que no se ha
dado un crecimiento progresivo; el duefio de la empresa manifiesta que el tiempo de
funcionamiento de su negocio Unicamente genera lo necesario para cubrir los gastos y el
tiempo de contratacién de personal le permite ahorros salariales (acumulacién simple) que no

les es de utilidad para que la empresa pueda crecer.

Esta microempresa se fund6 en 1984 por el Ing. Alfonso Merino y su esposa la Sra. Raquel
Monter. Vende pasteles para todo tipo de ceremonias y fabrican las bases de acrilico modulares
con los disefios mas exclusivos. Se dedica a la creacién de pasteles para su consumo de una

manera facil y muy rica, también se busca la elegancia como su presentacion.
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Su mision es desarrollar productos de primera calidad en el &mbito de la reposteria basados en

excelentes materias primas para satisfacer la necesidad de alta reposteria del mercado.

Su visibn es crear una empresa capaz de desarrollar productos de primera calidad, en una
constante modificacién de acuerdo con las tendencias o ideologias del mercado y del cliente y

posicionarse como Unica en el mercado regional proyectandose hacia el mercado nacional.

b. Identificacién del riesgo

Para la identificacion del riesgo, se hace uso de los indicadores propuestos e instrumento
propuesto por Pérez (2013) para la evaluacion de riesgos empresariales en microempresas.

¢) Evaluacion cualitativa de riesgos

Para la evaluacion de los riesgos, el ERM propone una evaluacion cualitativa y otra cuantitativa.
Respecto a la primera, es valorar el riesgo en cuanto a viabilidad e impacto, y la cuantitativa
debe evaluar los riesgos en términos monetarios en caso de que éstos se materialicen. Dado
que para el microempresario se hace dificil evaluar los riesgos en cuanto a costos, la evaluacion
de riesgos se hard uUnicamente en términos cualitativos, como se ha establecido en esta

propuesta.

Evaluacién cualitativa

Con base en el proceso establecido por el ERM para la evaluacion de riesgos, se obtienen cada
puntuacién de los factores de viabilidad e impacto y éstas son ubicadas en el cuadro de
evaluacién de riesgos, en el cual se identifican cuatro cuadrantes, considerando el eje de las Y

como viabilidad y el eje de las X de impacto, como se muestra en la figura 1.
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Figura 1. Cuadro de evaluacién de riesgos

e I Il
Q . . H H
3 El nivel de riesgo es El nivel de riesgo es
e relativamente significativo | relativamente significativo
- pero no ocurre Yy ocurre frecuentemente
frecuentemente
El nivel de riesgo no tiene un | El nivel de riesgo no tiene
significativo impacto y no un significativo impacto
ocurre frecuentemente pero ocurre
frecuentemente
Viabilidad

Fuente: Risk Assessment Chart

Evaluacioén de riesgos

De acuerdo a la metodologia del ERM, se ubican los puntajes obtenidos a partir de la
evaluacién de riesgos empresariales en cuanto a viabilidad e impacto, obteniendo los siguientes

resultados:

Riesgos financieros

Riesgos financieros Viabilidad Impacto
Estructura de capital 3 3
Mercado 4 4
Crédito 1 1
Liquidez 4 4
Tesoreria 4 4
Contabilidad 1 1
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Ubicacion de riesgos financieros en los cuadrantes

1
5 |
|
|
1 Mercado
4
=== | === Liquidez
1 I 1 1 1 " 1
. I Lot Tesorerfa
Estructura de
3 capital
Impacto | _ _ _ _ _ _ o ____ P I
|
——— 1 l _ _ _
— ! I 1
2 L l v
1
- 1 _
|
|
1 Crédito 1
Contabilidad !
|
| ! |
| |
1 2 3 4 5

Viabilidad

Con base en la ubicacion de estos riesgos en los cuadrantes, se observa que la empresa
Pasteleria, en cuanto a riesgos financieros, en estructura de capital, mercado, liquidez y

tesoreria se ubica en el cuadrante Il con un impacto significativo y que ocurre frecuentemente.

En el cuadrante lll, se ubican crédito y contabilidad con un impacto poco significativo y poco

frecuente.

Por lo tanto en riesgo financiero en crédito y contabilidad la empresa tiene poner mas atencion
para poder tener un mejor control.
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Riesgos operativos

Riesgos operativos Viabilidad Impacto
Fraude interno 1 1
Fraude externo 1 1
Personal 1 1
Compras 4 4
Proveedores 4 4
Recepcion y almacenaje 1 1
Ventas 4 4
Mercadotecnia 2 2
Tecnologia y sistemas de informacién 1 1
Cumplimiento 1 1
Ejecucion y administracion de procesos 3 3
Ubicacion de riesgos operativos en los cuadrantes
' I
5 |
1
I Compras
|
| == 1 == Proveedore
| | | |
1 I 1 I 1 " 1
———— I ———— Ventas
Ejécucién y
3 ao:m(')n. De
Impacto f-=—-=-=-=-=-=" Tl — - — = t--=-=---
L 1
2 ——| Mercadotecnia. | ST
I . AV
1
| -
Personal 1
|
1 Fraude interno I
Fraude externo I
Cumplimiento. Recepcion y almacenaje I
Tecnologiay " T |
sistemas 1 2 3 4 |
Viabilidad

Con los resultados obtenidos en los riesgos operativos, se observa que la empresa Pasteleria,
en el cuadrante Il se encuentra los riesgos de ejecucion y administracién de proceso, compras,
proveedores y las ventas; por lo que el nivel de riesgo es relativamente significativo y este
ocurre frecuentemente. De acuerdo a los riesgos de mercadotecnia, personal, fraude interno,

fraude externo, recepcion y almacenaje, cumplimiento, tecnologia y sistemas; se encuentran en
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el cuadrante Ill en el que el nivel de riesgo no tiene un significativo impacto y no ocurre

frecuentemente.

Riesgos estratégicos

Riesgos estratégicos Viabilidad Impacto

Cambios del sector

Cambio de tecnologia
Investigacion y desarrollo
Competencia

Cambio de clientes

Fusiones, adquisiciones o despojo
Planificacién

Asignacion de recursos

Cambios en los precios

Jerarquia y autoridad

PrWRLPNMNNNPOBRAND®W
PrwWFRLNNMNPMOBMNW

Ubicacion de riesgos estratégicos en los cuadrantes

| Competencia |
L

]
5 1
| |
1 Investigacion y desarrollo
1
4
==l I ===l Cambio de clientes
1 I 1 I 1 " 1
Lo Lo Jerarquia y autoridad
Cambios
3 del sector
—————————————— Cambios en —_ = == — -
Impacto : : los precios
I -
2 |
Cambio en la I v :
I -
Fusiones. |
- Planificaci [
1 . I
Asignacion de I
recursos I
I .
|
1 2 3 4 5
Viabilidad

La empresa Pasteleria stratégico , se ubican en el cuadrante Il la
competencia, investigacion y desarrollo, cambio en clientes, jerarquia y autoridad, cambios en el
sector y cambios en el precio con un impacto de riesgo relativamente significativo y que ocurre

con frecuencia. En este caso la empresa tiene que poner mayor atencion
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En el cuadrante Il se ubica el cambio de tecnologia, fusiones, adquisiciones o despojos,

planificacion y asignacion de recursos con un impacto de riesgo insignificativo y poco frecuente

Riesgos del entorno

Riesgos del entorno Viabilidad Impacto
Patrimonio 1 1
Productos y servicios 1 1
Inseguridad 2 2
Conflictos laborales 1 1
Responsabilidad 1 1
Desastres naturales 1 1
Reputacién 1 1

Ubicacion de riesgos del entorno en los cuadrantes

3

|
Impacto '———-——,—_—__—I————: ________________

2 nseaurl v :

| Patrimonio| Desastres naturales

1 __| Productos vy servicios | Reputacion

Conflictos ;
Responsabilida : I
| |
1 2 3 4 5
Respecto a los riesyos del emwuino de la emmpresa Pasweleria ,todus 10s riesgos se encuentran

en el cuadrante Ill com Viabilidad atrimonio, productos y servicios, inseguridad,
conflictos laborales, responsabilidad, desastres naturales y reputacién, donde el nivel de riesgo

no tiene un significativo impacto y no ocurre frecuentemente.

Como se observa, este analisis proporciona una buena medida cualitativa para entender el

impacto de los riesgos que rodean a la empresa.
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Ranking de riesgos

El siguiente paso de la evaluacién es realizar el ranking de riesgos, para lo cual se transforman
los valores de viabilidad e impacto en una escala de 10 para valorarlos a través de la
multiplicacion de la viabilidad (F) por el impacto (1), obteniendo los siguientes resultados:

S Valoracién
Riesgo identificado Viabilidad | Impacto de riesgo | Clasificacion
(F) 0) 0
Financieros
Estructura de capital 6 6 36 3
Mercado 8 8 64 2
Crédito 2 2 4 5
Liquidez 8 8 64 2
Tesoreria 8 8 64 2
Contabilidad 2 2 4 5
Operativos
Fraude interno 2 2 4 5
Fraude externo 2 2 4 5
Personal 2 2 4 5
Compras 8 8 64 2
Proveedores 8 8 64 2
Recepcion y almacenaje 2 2 4 5
Ventas 8 8 64 2
Mercadotecnia 4 4 16 4
Tecnologia y sistemas de 2 2 4 5
informacién
Cumplimiento 2 2 4 5
Ejecucion y administracion de 6 6 36
procesos
Estratégicos
Cambios del sector 6 6 36 3
Cambio de tecnologia 4 4 16 4
Investigacion y desarrollo 8 8 64 2
Competencia 10 10 100 1
Cambio de clientes 8 8 64 2
Fusiones, adquisiciones o despojo 4 4 16 4
Planificacion 4 4 16 4
Asignacion de recursos 2 2 4 5
Cambios en los precios 6 6 36 3
Jerarquia y autoridad 8 8 64 2
Del entorno
Patrimonio 2 2 4 5
Productos y servicios 2 2 4 5
Inseguridad 4 4 16 4
Conflictos laborales 2 2 4 5
Responsabilidad 2 2 4 5
Desastres naturales 2 2 4 5
Reputacion 2 2 4 5

Fuente: Pasteleria
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De acuerdo al ranking los 3 riesgos que tienen mayor nivel de exposicion son competencia, con
un valor de 100, que se ubica en los riegos estratégicos; el segundo lugar con una valoracion
de 64 son mercado, liquidez y tesoreria que se encuentra dentro de los riesgos financieros ,con
la misma valoracibn se encuentra compras, proveedores y ventas, ubicados dentro de los
riesgos operativos, también se encuentra con el mismo valor investigacion y desarrollo dentro
de los riesgos estratégicos; finalmente con un nivel igual de valoracion de 36 son estructura de
capital, ubicado en los riesgos financieros; ejecucion y administracion de procesos dentro de los
riesgos operativos ; cambios del sector, cambios en los precios ubicados en los riesgos

estratégicos.

Analisis
Se observa que las mayores valoraciones se ubican en los riesgos financieros, operativos y

estratégicos. Y las menores en los riesgos de entorno.

Conclusiones

Importancia de estudiar el riesgo en microempresas

Es importante estudiar los riesgos en la microempresa, ya que estos permiten identificar los
acontecimientos que puedan impactar a la entidad impidiendo alcanzar sus objetivos.

El estudio de los riesgos financieros, operacionales, estratégicos y del entorno ayudaran a
observar las debilidades y fortalezas de la entidad; asi como tener en cuenta en que cuadrante
se encuentra el mayor riesgo; tomando en cuenta que este analisis sera de mayor utilidad para
tomar decisiones y actuar de la mejor manera para combatirlos y asi poder crecer de una

manera eficiente.

Facilidad o dificultad de la herramienta para evaluar riesgos en microempresas

El ERM es una herramienta muy util para identificar los riesgos que afectan de una manera
impactante o de poco impacto en la entidad; es factible para tener un conocimiento amplio del
como se encuentra realmente la empresa en cuanto a los riesgos que pueda tener en este

momento 0 que se presenten posteriormente.
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Es facil llevarlo a cabo, la Unica desventaja que se podria tener es que es muy laborioso y se
debe de tener un estudio amplio enfocado en esos cuatro riesgos de suma importancia, que en
realidad engloba todo lo que realmente necesita un empresario conocer para tomar las

decisiones correctas.

Resultados de los riesgos en estudio

Al hacer el andlisis de los riesgos se obtuvo como resultado que el mayor riesgo se encuentra
en la competencia que esta dentro del estratégico, es aqui donde la pasteleria debe tener mas
cuidado y estar renovando sus productos para asi salir de este riesgo o por lo menos disminuya

de una manera significante; para que asi la microempresa vaya creciendo.

Es por este motivo que puede inferirse que la pasteleria no ha tenido un crecimiento a lo largo
de su trayectoria y ha permanecido igual, ya que al mismo tiempo la competencia ha ido en

aumento en los Ultimos afnos.
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RESUMEN

El proceso de globalizacion actual abre oportunidades y
amenazas para los paises y empresas, en particular para los
paises en vias de desarrollo; hay varias formas de poder
aprovechar las oportunidades, una de ellas es a través de la
internacionalizacion de las empresas, via la exportacion o la
inversion en el exterior, con base en sus ventajas

competitivas, provenientes por ejemplo de la innovacion.

Este documento esta destihado a abordar la
internacionalizacion de las empresas y la innovacion desde la
perspectiva de una pais latinoamericano, del modo siguiente:
inicialmente abordamos la globalizacion y sus implicaciones,
luego la internacionalizacién de las empresas, continuando
con la relacion entre globalizacion e innovacion,
conceptualizando a la innovacion, para después considerar el
fomento de las exportaciones y la internacionalizacion a
través de organismos de promocidon y los acuerdos de
integracion y el rol de las politicas para la innovacion, para

presentar al final las conclusiones.

Palabras clave: internacionalizacion de las empresas,
innovacion, politicas de fomento de la Internacionalizacion,

innovacion.
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Introduccién

La globalizacion es uno de los rasgos actuales de nuestras economias, implica oportunidades y
riesgos para las empresas y economias, desde estas perspectivas, se exploran cada vez mas
las posibilidades de internacionalizar a nuestras empresas, basandose entre otros factores, en
la innovacion. Estas alternativas son importantes por su incidencia en la productividad y
crecimiento para México y Latinoamérica, en este sentido este documento las aborda con el
objetivo de lograr una mejor comprension y sugerencias que permitan mejoras en la

competitividad, productividad y crecimiento.

La globalizacion, implicaciones

El desarrollo actual de la globalizacion es uno de los aspectos que esta gravitando en el
desarrollo de las economias y la actividad empresarial, ésta comprende la globalizacion de los
mercados (mayor integracion entre mercados nacionales, en particular entre los cercanos, hacia
un mercado global) y productos (la produccién de un producto en varios paises, para
aprovechar la diferencia de costos y la calidad de los factores), (Hill, 2011). La globalizacién
esta impulsada por varios factores como la disminucion de las barreras al comercio; la
internacionalizacion de los mercados de capitales; una interpretacion mas favorable del rol de la
Inversion Extranjera; manejo responsable de las politicas econdmicas; orientacion hacia el
mercado de las economias, que ha implicado reformas internas; la apertura de las economias;
un mayor protagonismo de las empresas multinacionales; el desarrollo de las nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacion, TICs y nuevos materiales; la mejora de los
medios de transporte y la infraestructura, y la deslocalizacion de la produccién y la

subcontratacion.

La globalizacion trae oportunidades y riesgos para las economias, las sociedades, gobiernos y
empresas, cada una de ellas debera comprender y entender sus retos y relaciones con las otras
instancias en el momento de elaborar estrategias. El actual estadio o fase de la globalizacion se
caracteriza por la mayor competencia a nivel internacional y nacional, la mayor

interdependencia entre las economias y la apariciéon de mercados globales.
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También es cierto que aunque actualmente los paises de América Latina son mas abiertos que
hace dos o tres décadas, todavia no han logrado incrementar sensiblemente su bienestar,
(Peres 2006, Ross 2007 y Valdivia 2009), lo que puede estar relacionado con que el modelo
econdmico vigente no ha logrado todo su potencial, asi es necesario ver opciones que les

permitan un crecimiento econémico mayor, con menor desigualdad.

La internacionalizacion de las empresas

La internacionalizacion de las empresas puede buscar el acceso a recursos, a mercados para
los productos de la empresa o reducir costos, o una combinacion de factores, en muchos casos
requiere de un cambio cultural, pues hay diferencias entre vender en el pais, que hacerlo en el
exterior; diferencias en los gustos de los consumidores, la regulacion, las practicas
empresariales e incluso en el idioma. Internacionalizarse requiere de un ambiente de
aprendizaje, creatividad, tolerancia en la toma de riesgos, comprension de los recursos

necesarios para la exportacion e internacionalizacion.

La empresa debe determinar el posicionamiento estratégico que busca al internacionalizarse,
en base a la ventaja comparativa y competitiva, para ello debe alinear la estrategia, las
operaciones y la organizacion, de modo que pueda competir con otras empresas, ya sea
diferenciandose y/o reduciendo costos, logrando economias de escala y de aprendizaje, pues si
no es consciente de los retos, no podra lograr el objetivo, (Hill 2011). Es decir la empresa

necesita una actitud y estrategia adecuada a los nuevos retos.

Si realmente se busca la internacionalizacion se requiere de un escaneo sistematico de
oportunidades para la tecnologia y las habilidades, es decir, se necesita una actitud proactiva y
no reactiva, como se suele dar en la practica de muchas empresas, sean grandes o pequefias.
Combinar estilos de pensamientos, no so6lo en una direccion, linealmente, por ejemplo, para

esto se debe propiciar la creatividad, interaccién, con capacitacion.
Cada vez mas los gobiernos vienen apoyando la internacionalizacion de las empresas, a través

de programas y politicas, asi como con ambientes competitivos, acuerdos internacionales,

considerandola como parte de la estrategia de desarrollo.
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La globalizacién y lainnovacion

La globalizacion paulatinamente va afectando a méas actividades, algunas que tradicionalmente
no estaban internacionalizadas, ahora lo estan en diverso grado, como los servicios y la
actividad innovadora. La aguda competencia y presion sobre los precios a nivel nacional e
internacional ha llevado a la progresiva deslocalizacion de la produccion y a la subcontratacion®;
ahora esta tendencia internacionalizadora incluye a las actividades de Investigacion y
Desarrollo (1+D). La estructura organizacional también se ha visto afectada por la globalizacién,
se va hacia empresas globales, multinacionales y transnacionales, siendo la estrategia

internacional una opcién, no la predominante, como lo era anteriormente.

Por otro lado, la actividad de 1+D, es cada vez mas compleja: se requieren cada vez mayores
conocimientos. En casos de convergencias de conocimientos, las tecnologias son cada vez
mas complejas, lo que lleva a combinar los recursos internos y externos que también requieren
de elevados montos financieros, al tiempo que los ciclos de vida del producto se acortan. Los
factores anteriores provocan la aparicién de nuevas formas de abordar la I+D, por ejemplo a
través de joint ventures, alianzas, fusiones, adquisiciones, la descentralizacion geografica de las
actividades de I+D, (Molero, 2002).

La internacionalizacion productiva e innovadora mencionada tiene varias implicaciones: a)
Desde la perspectiva de las politicas nacionales de fomento de la innovacién y de la
conceptualizacion de los sistemas nacionales de innovacion, por ejemplo, se debe considerar
sus relaciones con las empresas internacionales y/o con otros sistemas nacionales de
innovacion. b) Desde la perspectiva empresarial se muestra que las grandes empresas, las mas
dinamicas, consideran al mercado internacional en toda su dimension, es decir incluyendo a la
innovacion, algo que hasta hace pocos afios no era necesario. Esto refuerza nuestro argumento
de que las empresas nacionales, en particular las pequefias y medianas, deben considerar a la
internacionalizacion integralmente, es decir considerando también a la innovacién. c) Una
tercera perspectiva se deriva de la tendencia a la deslocalizacién de las actividades productivas
y de innovacién, que provocan oportunidades a las empresas nacionales y al sistema innovador
para incorporarse a las cadenas globales de valor. d) Una cuarta, es que la globalizacion

implica en casos, dar tintes locales a los productos que vienen del exterior, asi como que los

* Conceptos relacionados con la Cadena Global de Valor, CGV, a la que Latinoamérica se ha relacionado
en diverso grado, pero todavia con limitaciones.
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productos locales pueden globalizarse, lo que abre oportunidades para las empresas
nacionales de diferentes tamafios, l6gicamente con la necesaria tecnologia y capital humano. e)
Las nuevas tecnologias abren oportunidades en lo que se acaba de mencionar, ahora las
empresas nacionales pueden tener clientes finales o intermedios o proveedores no solo
localmente. f) La implicacion sexta es que no soOlo se deben considerar opciones en la
produccion, sino también la forma de distribucion, el empaquetamiento de tecnologias y los

servicios.

La Innovacion y el Desarrollo (1+D)

Una de las alternativas a los retos actuales de la globalizacién es la innovacion por su
implicacion competitiva, ya que se complementa con los otros factores de produccion (capital,
trabajo, recursos naturales), impactando en la productividad, en el crecimiento econémico y

porque puede ayudar a mejorar la insercién internacional de las economias nacionales.

La innovacién puede ser de producto (bien y/o servicio), proceso, organizacional, e implica que
sea algo nuevo, Util y que tenga aceptacion de mercado. No solo debe ser novedosa, debe
reunir otros criterios. La innovacion puede ser incremental o radical, existiendo interrelacion
entre ellas, a través de los ciclos de la innovacion (Ahmed, Shepherd y Ramos 2012 y Luecke,
2004). La innovacion debe ser comprendida en toda su magnitud, es decir, debe considerarse
por ejemplo no solo la generacién del prototipo y el producto, sino también el lanzamiento al

mercado.

Hay varias fuentes para la busqueda de nuevas ideas: la demanda, lo interno a la empresa,
proveedores tecnoldgicos, sociales, politicos y filoséficos. Se deben buscar no sélo nuevas
ideas, sino también someterlas a pruebas de factibilidad, tales como la congruencia con la
estrategia de la empresa y si se cuenta con los recursos técnicos y econdmicos para su
desarrollo. Esta permitird una posicion competitiva, monopolica por un tiempo, dado el

acortamiento del ciclo de vida de las innovaciones.

La creatividad e innovacion tienen dimensiones individuales y colectivas, la administracion de
una empresa puede y debe fomentarla, a través de: a) Una cultura emprendedora, con cierto
margen de tolerancia al fracaso; b) Sistemas de informacién adecuados; c) Un liderazgo

comprometido; d) Uso de equipos multidisciplinarios, con integrantes de varios departamentos y
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grado de experiencia, pues tienden a funcionar a través de proyectos, en forma cooperativa y
horizontal; e) Un sistema que seleccione las alternativas mas prometedoras; f) Ambientes de
trabajo que propicien la comunicacion e interaccion; g) Organizaciones mas planas, flexibles,

participativas, con capacidad para aprender e innovar, (Drucker 1999).

Tres obstaculos frecuentes en el proceso de innovacion son: a) La existencia de barreras que
desincentivan el trabajo colaborativo-coordinado, al estar muy influidas por el
departamentalismo, b) La visién profesional de los participantes, que tienden a ver los
problemas u oportunidades desde su éptica profesional, (Hitt, Ireland y Hoskim 2004), c) La
propia organizacién, pues suele apostar por lo que actualmente tiene éxito, descartando
opciones prometedoras, pero riesgosas; tienden a ser conservadoras, burocréticas, (Chiavenato
2010).

También cabe mencionar que la innovacibn no debe concebirse como un proceso
necesariamente lineal (por ejemplo en el sentido de que va desde la universidad, a las
empresas, sin interacciones con el medio; o si consideramos a la empresa, desde la idea hasta
el producto, yendo siempre hacia adelante, pues existen interrelaciones entre las etapas del
proceso innovador y entre los participantes y los clientes, proveedores y tendencias del
mercado, (Luecke 2004, Cherwitz, 2005). Es decir, la innovacion es un proceso complejo, con

interrelaciones, no necesariamente lineales y en una direccion.

La promocion de las exportaciones y la atraccién de inversion directa extranjera

Dada la apertura de nuestras economias, es natural que se busque el incremento de las
exportaciones como una de las medidas para aprovechar el modelo. En América Latina éstas
se han incrementado, pero siguen relativamente concentradas en pocas empresas, productos y
mercados; muestran escasos eslabonamientos y arrastre, con incrementos de productividad
importantes en sus sectores, pero con poca repercusion en la productividad general de la
economia, lo que ha servido para dinamizar al sector exportador, pero no a la economia (Ross
2007).

Una de las causas del limitado efecto de las exportaciones, puede deberse al hecho de que la

busqueda de mercados exteriores requiere de informacion sobre los mercados externos,

diferencias en gustos y regulacién, entre otros (la informacién es costosa); también a que la
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informacion una vez obtenida, se comporte como un bien puablico, es decir que no sea posible
obtener todos los beneficios del hecho de desarrollar un mercado externo, lo que desalentaria a
que las empresas lo intenten, es decir, existen fallas de mercado que justificarian la existencia
de Agencias de Promocién de las Exportaciones (APE), pues podrian ayudar a superar estas
barreras o limitaciones, asi como contribuir a crear una cultura exportadora y afrontar la
creciente competitividad internacional. Otros factores que pueden ayudar a justificarlas son la
existencia de barreras de entrada y costos de transporte; a un nivel agregado, pueden generar

divisas y mejorar o ayudar a la balanza en cuenta corriente, (Calderén 2004).

Son estas consideraciones, entre otros motivos, los que llevaron a que los paises desarrollados,
inicialmente, y luego los paises en desarrollo, establecieran APE, que buscan ofrecer la
informacién a las empresas nacionales que lo requieran sobre los mercados externos, organizar
(y/ o participar en) ferias y exposiciones, asesorar y capacitar para la exportacion, realizar
prospectiva comercial y tecnologica, en paralelo a otras medidas como financiar las
exportaciones, ofrecer garantias y seguros, asesorar juridicamente, elevar los estandares de
calidad de las exportaciones, mejorar la oferta, disefio y presentacion, (Avila 2007). En el caso
de México se cuenta con ProMéxico, organismo encargado de realizar la promocion de
exportaciones y la atraccion de las inversiones extranjeras. Organismos similares de otros
paises, son el Instituto de Comercio Exterior (ICEX) en Espafa, JETRO en Japén, ProChile en
Chile, ProPert en Pera. En paralelo se puede tener apoyos fiscales, en el caso de México se

cuenta con los programas como Altex, Prosec y la Devolucion de impuestos, DrawBack.

La efectividad de la promocion de exportaciones depende en parte de factores empresariales
relacionados como: el dinamismo de las empresas exportadoras, la experiencia exportadora, la
motivacion y expectativa, por lo que deben ajustarse a estos factores, mismos que iran
evolucionando en el tiempo. También importa si las empresas conocen la oferta de las APE, es
decir se debe trabajar en la informacion de la oferta de servicios, tratando de llegar a las
empresas, en particular a las PyMES, ofertando productos diferenciados, buscando alianzas
con las cdmaras de comercio y descentralizando las oficinas, a nivel de estado (Calderén 2004).
El tamafio de la empresa es otro factor que puede condicionar la efectividad de la promocion
exportadora, las empresas de mayor tamafio tienen mas probabilidad de exportar, pero tendria

que tomarse en cuenta el perfil de sus productos y su propensién a la exportacion.
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Si bien las APE han ayudado a incrementar las exportaciones y en parte a diversificar productos
y mercados, todavia la canasta exportadora sigue concentrada en pocos productos y mercados,
mostrando poco valor agregado, han ayudado mayormente a las pequefias empresas con poca
experiencia exportadora (Volpe 2010); es decir, se tiene que mejorar el desempefio de las APE,
con el establecimiento de incentivos ligados a resultados, mejoras organizacionales y en las
relaciones interinstitucionales, establecimiento de mejores criterios de evaluacion, mayor
presencia en el exterior y profesionalizacién de los recursos humanos, quizas acompafado de
otras medidas como se menciona en otros apartados de este documento, pues es posible que
los logros de las APE hayan sido afectadas por cuestiones de politicas nacionales, como el tipo

de cambio o la poca coordinacién entre las politicas.

Actualmente la atraccion de la Inversion Extranjera Directa Extranjera (IED) esta mas
profesionalizada, no se limita a esperar a que vengan las empresas, sino que se intenta tener
una actitud mas proactiva y contar con recursos y personal calificado. En la dltima década los
paises en desarrollo, encabezados por China, han ido ganando participacion como destino de la
IED, incluso algunos paises, como China y México, son también fuentes de IED. Aunque las
APE también se encargan de la atraccion de la IED, no es asi en todos los casos, en algunos
caso ademas de exportacion, también promocionan el turismo, como en el caso de la agencia
peruana, PROMPERU, dejando la atraccién de la inversién extranjera a otra institucion de

promocion.

Los acuerdos comerciales regionales e innovacion

Las economias de los paises de América son cada vez mas abiertas, en parte gracias a los
acuerdos regionales de integracién, éstos en particular abren oportunidades comerciales, por
ejemplo para productos innovadores (debido a la exposicion a mercados exigentes, la mayor
competencia, la presencia de grandes empresas), que no siempre se han aprovechado parcial
o totalmente, por la debilidad de los sistemas de innovacién nacionales, también porque el
sistema innovador no ha alcanzado el peso adecuado en la agenda politica y por la
descoordinacion entre los instrumentos de promocion de la innovacion y las oportunidades, asi
como por el escaso acercamiento entre lo publico y privado. La evidencia muestra que
ascender por la camino de la innovacion, no es ni fécil, ni simple, requiere una actitud mas

activa, una politica industrial mas completa (Sagasti, 2010, Valdivia 2012).
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Porta (2010) sefala la importancia de la integracion regional, pues facilita las exportaciones de
mayor valor agregado, el comercio intra e inter industrial, que eleva el nimero de productos
exportados; estas opciones pueden interpretarse como instrumentos que facilitan el aprendizaje
exportador y que pueden servir como plataforma exportadora, hacia mercados mas distantes y
mayores. También abren oportunidades para innovar y diferenciar el producto y con ello,
posibilita una mayor competitividad a nivel agregado, la innovacion facilitara el incremento de la

Productividad Total de los Factores (PTF) y un mayor crecimiento de la economia.

Las politicas para la competitividad y la innovacién®

En la actualidad la gran mayoria de paises desarrollados y en desarrollo cuentan cada vez, con
una fuerza de trabajo mas calificada, con sistemas nacionales de innovacion crecientemente
completos, lo que los ubica en la senda para lograr mejores innovaciones de productos y bienes
de mayor contenido tecnolégico. No obstante, en latinoamericana todavia éstas no se
concretan, es decir, el modelo econémico que se esta implementando, pese que lleva ya mas
de dos décadas, todavia no lo logra, es decir, la estrategia requiere cambios, ajustes, en pos de
los mayores resultados (Peres, op cit, Ross, op. Cit).

En un estudio de Maloney y Perry, (2006), se sefiala una falta de innovacién en América Latina,
y en general una falta de acumulacién de capital humano vy fisico, dada la complementariedad
entre ambas. La innovacion es importante, pero necesita de condiciones. La Investigacion y
Desarrollo en América Latina, muestran pocas patentes; esta financiada principalmente con
fondos publicos, orientada a la investigacion basica y ejecutada en su mayor parte por la parte
publica, (Cepal SEGIB, 2008). La innovacion también comprende la adaptacién de la
tecnologia, con efectos en la productividad de la economia; en nuestros paises quizas,
inicialmente se requiera mas adaptacion o transformacion de tecnologias, mientras que a largo
plazo el enfoque debe ser mas completo, (Baumol, 2006). Dos causas probables del escaso
patentamiento, innovacion, serian que el modelo latinoamericano se basa principalmente en la
Inversion Directa Extranjera (IDE), que genera pocos derramamientos (spillovers) en la
estructura productiva de nuestros paises y que las empresas nacionales aun invierten poco en

[+D en relacién a sus ventas.

> Existen diferentes posiciones sobre la necesidad de las politicas, algunas posiciones sostienen que se
debe dejar al mercado, otras que es posible una intervencién selectiva, otras que la intervencién sea
general y no especifica. En la realidad los gobiernos realizan politicas selectivas y genéricas.
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Maloney y Perry op cit sugieren subsidiar a la investigacion aplicada, no solo a la investigacion
bésica; tanto a la oferta como a la demanda; que sea parcial y variable seguin el sector,
fomentando la vinculacién y la investigacion aplicada. En cuanto a la financiacion, combinar la
financiacién por concurso y asignacion; fomentar las pasantias, asesorias, capacitacion, asi
como buscar elevar el patentamiento; que las empresas participen en el disefio y la gestion de
las acciones para la innovacién e incrementar los Centros de transferencia tecnoldgica y de

prospectiva o antenas tecnologicas; fomentar las redes empresariales y de investigacion.

Peres (2006) sugiere combinar la acumulacibn de conocimiento con la diversificacién
productiva, lo que permitiria lograr eslabonamientos productivos y cierta flexibilidad ante los
shocks externos, por lo que plantea el fortalecimiento de la competitividad con politicas
industriales, respetando el tipo de insercion internacional y la orientacién al mercado, pero con
politicas mas completas y coordinadas, con enfoque sectorial, acompafiadas con mesas de
dialogo, concertacién con el sector privado; que hay margen para una politica activa, de hecho

asi ha ocurrido, pero es necesario que sea mas consciente y planificado.

En Porta (2010) se encuentra sugerencias que pueden lo anterior, a través de politicas
coordinadas y desarrollo de institucionalidad a nivel sectorial, regional y local, empoderandolas

e incluyendo incentivos para un mejor desempefio y rendicion de cuentas.

Conclusiones y sugerencias

Se han revisado varias opciones para mejorar la internacionalizacién y la innovacion en
Latinoamérica, al respecto mencionaremos algunas conclusiones y sugerencias. La
globalizaciéon abre oportunidades y riesgos, la internacionalizacién e innovacién de nuestras
empresas y economia son algunas de las oportunidades, pero éstas no se han logrado a
plenitud, Unicamente con el mercado, es preciso la coordinacion publico privado, lograr
sinergias. Son necesarias acciones multiples y coordinadas para mejorar los resultados. No hay

un modelo Unico, pero se han explorado algunos casos y se han sugerido algunas medidas.

La promocion de exportaciones ha ayudado a aumentar las exportaciones y los destinos, pero

todavia estdn concentradas en pocos productos, empresas y mercados. Se sugiere que la
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promocion sea integral y profesionalizada, con participacién del sector privado, con perspectiva,

objetivos, recursos, presencia en el exterior, incentivos y rendicién de cuentas.

Los acuerdos de integracion regional abren buenas posibilidades para productos innovadores,
para el aprendizaje exportador y la internacionalizacion, que por diversas razones no se estan
aprovechando debidamente, por lo que es necesario articular mejor las politicas internas, dando
cabida a los aspectos regionales, locales y sectoriales, acompafiada de una actitud mas activa
en el aprovechamiento de estos acuerdos. Los éxitos en las exportaciones regionales pueden
interpretarse como una plataforma de aprendizaje exportador, que permitirian acceder a otros
mercados. También propiciar la coordinacion de la innovacion en los acuerdos de integracion
econdémica entre los paises, asi como la complementacién de las capacidades productivas

empresariales para la internacionalizacion.

La innovacion es un proceso complejo, no lineal, en el que tiene que ver la empresa y factores
externos, controlables y no controlables. De su adecuada combinaciéon dependerd el resultado
innovador. La apertura de las economias abre opciones para productos innovadores, pero
concretarlas no es féacil, requiere de un importante esfuerzo interno en la empresa,

complementado con mejores politicas de promocion, mayores recursos humanos y econémicos.

Respecto a las politicas para la innovacion, se sugiere que sean lo mas completas posibles,
coordinadas sectorial y multisectorialmente, con espacios para lo regional y local, buscando o

alentado la participacion privada en el disefio, la provision y ejecucion de los fondos.
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RESUMEN

El Instituto Mexicano de la Competitividad desarrolla un
indice de Competitividad Urbana 2012, que busca jerarquizar
a las ciudades por su competitividad, utilizando un indice
general, 10 subindices y 60 variables.

En contraste, el presente trabajo busca determinar las
variables que mas contribuyen a explicar la competitividad de
una ciudad en abstracto, sin tratar de sefalar si una es mas
competitiva que otra, ya sea en lo general o por subindices,
por estratos o regiones. Toma la definicion de ciudad y la
base de datos de IMCO para utilizando minimos cuadrados
ordinarios y panel de datos cumplir el objetivo anterior. Se
parte de la idea inicial de que una gran parte de las variables
utiizadas por el IMCO contribuirian a explicar la
competitividad. Sin embargo como resultado, un tanto
inesperado, se encuentra que Unicamente 13 de las 60
variables utilizadas por el IMCO 2012 tienen significacion
estadistica para explicar la competitividad.

Palabras clave: Competitividad, ciudad, IMCO, panel de

datos.
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Introduccién

El Instituto Mexicano de la Competitividad (IMCO) publicé en 2012 su indice de
Competitividad Urbana 2012 (ICU 2012) con el titulo “El municipio: una institucion
disefiada para el fracaso. Propuestas para la gestion profesional de las ciudades”
segundo de una serie sobre el tema publicado por IMCO. El propésito de dicho trabajo es
“identificar y analizar los principales problemas que hoy enfrentan las ciudades mas
grandes e importantes de México, y proponer soluciones a partir de casos de éxito de
ciudades de nuestro pais y del resto del mundo” (IMCO 2012: 6). Su objeto de estudio son
las zonas metropolitanas del pais, definidas como “ciudades que se extienden sobre el
territorio de dos o0 mas municipios o entidades federativas” (IMCO 2012: 13). También se
incluyen las capitales de las entidades federativas y todos aquellos conglomerados de
municipios definidos por el INEGI o el CONAPO como éareas o zonas conurbadas. El
estudio citado “analiza a las 77 ciudades mas importantes del pais, cuya poblacién
conjunta asciende a 71 millones de personas. Estas ciudades representan 63% de la
poblacion nacional, 79% del PIB y 80% del talento (poblacion con estudios superiores)’
(IMCO 2012: 14).

La comparacion entre las diversas ciudades se realiza por medio de 60 indicadores sobre
la calidad de la gestién urbana y el entorno socioecondmico. Estos 60 indicadores se
distribuyen en 10 subindices “colectivamente exhaustivos y mutuamente excluyentes”
(IMCO 2012: 18). “Cada subindice intenta medir una dimensién diferente de la
competitividad urbana, y cada indicador mide un aspecto Unico del subindice al que
pertenece” (IMCO 2012: 14). Dichos indicadores contienen informacion para los afios
2008, 2009 y 2010.

El producto final es la generacion de un indice, que jerarquiza las ciudades mexicanas de
acuerdo a su competitividad en forma general y para cada uno de los subindices que lo
conforman y su clasificacion en 6 grupos de competitividad: alta, adecuada, media alta,

media baja, baja y muy baja.

El ICU 2012 “mide la capacidad de las ciudades mexicanas para atraer y retener

inversiones y talento” (IMCO 2012: 18), por lo que, en teoria, “una ciudad competitiva -que
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consistentemente resulta atractiva para la inversion y para el talento- es una ciudad que

maximiza la productividad y el bienestar de sus habitantes” (IMCO 2012: 18).

Su principal conclusién es que el municipio es una “institucion disehada para el fracaso,
se trata de una institucién cuyo disefio actual es completamente obsoleto e ineficiente
para gobernar las ciudades ... Urge reformar la figura del municipio para que éstos

puedan hacer una verdadera gestion eficiente de nuestras ciudades” (IMCO 2012: 7).

Motivacion

Dado que los indicadores utilizados por el ICU 2012 contienen informacién para los afios
2008, 2009 y 2010 para las 77 ciudades mas importantes del pais, su base de datos se
conforma a la estructura de un panel de datos, por lo que el presente trabajo toma la
misma definicion de ciudad y la base de datos del IMCO 2012. Este trabajo busca
determinar econométricamente las variables que impactan en mayor medida la
competitividad de las ciudades sin importar su tamafio o su ubicacion geografica. Para
hacer operacionable la base de datos del IMCO 2012, se hacen pequefios ajustes en el

formato o presentacion de los datos.

Para cumplir el anterior propésito el presente trabajo se divide en 5 apartados adicionales
al presente. En el apartado siguiente se hace una resefia de la integracion del ICU 2012
en los 10 subindices y los indicadores y variables que componen dichos subindices.
Posteriormente se plantea un breve marco teérico sobre el tema de la competitividad
territorial. Los dos siguientes apartados plantean la hipétesis y la metodologia del trabajo
y los resultados del ejercicio estadistico. El Ultimo apartado presenta algunos comentarios

finales a manera de conclusion.

La integracion del ICU 2012

El indice general de competitividad del IMCO se integra por 10 subindices. A continuacion

se hace una resefia de los mismos:

a) Subindice sistema de derecho confiable y objetivo. Este subindice mide el entorno
de seguridad fisica y juridica en las ciudades del pais (IMCO 2012: 34). Incluye
tres indicadores relacionados con la inseguridad (robo de vehiculos por cada mil

vehiculos registrados, tasa de homicidios por cada 100 mil habitantes y percepcién
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b)

sobre inseguridad medida como el porcentaje de gente que siente que su
municipio es inseguro) y dos relacionados con la seguridad juridica (ejecucion de
contratos, medida por el nimero de dias y la competencia en servicios notariales,
es decir, numero de notarios por cada 100 mil habitantes).

Subindice de medio ambiente. Este subindice mide dos elementos: i) califica la
capacidad de las ciudades para interactuar de manera sostenible con el entorno
natural en el que se ubican y aprovechar los recursos naturales de los que
disponen v, ii) el grado de sustentabilidad de las empresas privadas ubicadas en
cada ciudad (IMCO 2012: 38). Los indicadores que componen al subindice son: i)
Sobre-explotacion de acuiferos (% de superficie que estd sobreexplotada); ii)
Consumo de agua (m® per capita); iii) Volumen tratado de aguas residuales (litros
por segundo por cada mil habitantes); iv) indice de calidad del aire (indice, 0-100);
v) Valoracién del manejo de residuos sdlidos urbanos (por cada 100 mil pesos de
PIB); vi) Disposiciébn adecuada de residuos sélidos (% de residuos que se
disponen en rellenos sanitarios); vii) Aprovechamiento del biogas en rellenos
sanitarios (Si=1, No=0); viii) Numero de empresas certificadas como “limpia” (por
cada mil empresas); ix) Desastres naturales (# de veces que se requirié apoyo del
FONDEN en los ultimos 3 afos) y; x) Emergencias industriales (# de
emergencias).

Subindice de sociedad. De acuerdo con IMCO (2012: 44), este subindice mide el
bienestar y las capacidades de la fuerza laboral y de la poblacion en general.
Considera la cobertura y calidad de la educacién y las condiciones generales de
salud, equidad de género en la distribucién del ingreso y las condiciones de vida
de la poblacién a partir de la calidad de las viviendas. Los indicadores que integran
este subindice son: i) grado promedio de escolaridad (afios de educacion de la
poblacion mayor a 15 afos); ii) calidad educativa (% de alumnos en niveles de
logro Bueno y Excelente de matematicas en la prueba ENLACE a nivel basico,
medio y medio superior); iii) poblacién con educacion media superior y superior
(como % de la poblacion mayor a 18 afios); iv) mortalidad infantil (decesos de
menores de un afio por cada mil); v) médicos (por cada mil habitantes); vi)
viviendas con drenaje (por cada 100 viviendas habitadas); vii) viviendas con piso
de tierra (por cada 100 viviendas habitadas); viii) viviendas deshabitadas (por cada
100 viviendas) e ix) ingreso promedio de la mujer (en relacion al ingreso promedio
del hombre).
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d)

f)

9)

h)

Subindice de economia estable. El subindice trata de establecer lo id6neo y
estable del clima para los inversionistas, empresas e individuos para planear y
tomar sus decisiones de corto y largo plazo (IMCO 2012: 44). El subindice integra
los indicadores siguientes: i) crédito al sector privado (pesos per cépita); ii) tamafio
del mercado hipotecario (créditos por cada mil habitantes); iii) cartera vencida
hipotecaria (% de la cartera total); iv) crecimiento promedio del PIB estatal (tasa de
crecimiento anual 2006-2010) y; v) desempleo (% de la PEA).

El subindice de sistema politico califica la calidad del sistema politico a través de
aspectos como legitimidad de los gobiernos, participacién ciudadana, estabilidad
electoral y duracién de los gobiernos locales (IMCO 2012: 53). Los indicadores
que componen al subindice son: i) duracion de periodo para ediles y delegados
(afios), ii) participacion ciudadana (como % de la lista nominal) y iii) secciones con
atencion especial (como % del total de secciones electorales).

El subindice de mercado laboral evalla los costos y la productividad de la fuerza
laboral, asi como la armonia de las relaciones laborales en cada ciudad. Los
indicadores que componen al subindice son: i) huelgas estalladas (por cada mil
emplazamientos); ii) salario promedio mensual (pesos); iii) productividad laboral
(PIB sin petroleo/ PEA) y; iv) demandantes de conflicto laboral (por cada mil de la
PEA).

El subindice de infraestructura se refieren a la cantidad y estado de la
infraestructura de telecomunicaciones y de transporte, asi como al acceso de la
poblacién a las tecnologias de la informaciobn y comunicacién (TIC). Los
indicadores del subindice son: i) viviendas con lineas telefénicas moviles (% de
viviendas); ii) viviendas con computadora (% de viviendas); iii) seguridad en las
vias de comunicacion (accidentes por mala condicién del camino por cada 100 mil
habitantes); iv) ciudades con BRT (0=no tiene, 1=en proceso, 2=si tiene); v) red
carretera avanzada (% del total de la red carretera); f) ciudades con aeropuerto
(1=aeropuerto, 0O=sin aeropuerto); vi) namero de destinos aéreos directos
(ciudades servidas directamente) (IMCO 2012: 62).

El subindice de gobiernos eficientes evalla la capacidad de los gobiernos locales
para elevar la competitividad y calidad de vida en las ciudades a través de politicas
publicas eficaces y responsables que fomenten el desarrollo econémico local. Los
indicadores que componen al subindice son: i) pasivos promedio de los gobiernos

municipales (saldo de deuda en relacién a las participaciones federales); ii)
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ingresos propios (como % de ingresos totales); iii) ingresos por predial (como % de
ingresos totales); iv) indice de Informaciéon Presupuestal Municipal (indice, 0-100);
v) apertura de un negocio (percentil promedio considerando tiempo, costo y # de
tramites); vi) registro de una propiedad (percentil promedio considerando tiempo,
costo y # de tramites); vii) personas en economia formal (por cada 100 en la PEA);
viii) crecimiento de la mancha urbana (razén de las tasas de crecimiento de la
mancha urbana respecto de la poblacién, entre 2005 y2010) e; ix) densidad de
poblacion (habitantes por km?) (IMCO 2012: 66).

i) El subindice de relaciones internacionales califica la medida en que las ciudades
capitalizan su relacién con el exterior a través del turismo, la inversion extranjera
directa y el comercio internacional. Los indicadores que integran el subindice son:
i) inversién extranjera directa neta (pesos per capita); ii) flujo de pasajeros de o
hacia el extranjero (por cada mil habitantes); iii) comunicacién con el extranjero
(piezas de correspondencia por cada mil habitantes); iv) ciudad fronteriza o
portuaria (O=ninguna, 1=puerto, 2=frontera) (IMCO 2012: 72). Cabe aclarar que de
este subindice se eliminé la variable inversidon extranjera directa ya que es,
sumada a la inversion nacional, la variable dependiente en todas las ecuaciones
de todos los subindices y del indice general, tanto en los ejercicios con MCO como
panel de datos en sus dos modalidades.

j) El subindice de sectores de innovacion y sofisticacién califica el grado de
innovacion y sofisticacion de las empresas establecidas en las ciudades, lo que se
vincula estrechamente a la generacion de nuevo conocimiento y nuevas
tecnologias, es decir, el grado de empresarialidad que alimenta la competencia
entre empresas pequefias y medianas. Los indicadores que componen al
subindice son: i) empresas (por cada mil de PEA); ii) empresas certificadas (por
cada mil empresas); iii) investigadores (miembros del SNI por cada 100 mil de
PEA) y; iv) patentes (por cada 100 mil de PEA) (IMCO 2012: 75).

La ponderacion de los subindices para determinar el ICU 2012 es la siguiente:

Subindice Ponderacion
Sistema de derecho confiable y objetivo 12%
Manejo sustentable del medio ambiente 7%

Sociedad incluyente, preparada y sana 11%
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Economia estable y dindmica 7%

Sistema politico estable y funcional 9%
Mercado de factores eficientes 11%
Sectores precursores de clase mundial 12%
Gobiernos eficientes y eficaces 11%
Aprovechamiento de las relaciones internacionales 8%
Sectores econdmicos en vigorosa competencia 13%

Fuente: IMCO 2012, p. 172

Como se sefiald anteriormente, el objetivo fundamental del trabajo del IMCO es generar
un indice de competitividad general (tomando los 10 subindices) y un indice de
competitividad para cada uno de los 10 subindices. La metodologia se detalla a
continuacion (IMCO 2012: 172):

Las variables de cada ciudad se estandarizan en una escala de 0 a 100 en funcién de los
valores que presenten el resto de las zonas urbanas. Asi, el valor més bajo de la muestra
toma el valor de 0, mientras que el mas alto toma el valor de 100. Los demas valores
toman una calificacion entre 0 y 100 en proporcion a la escala utilizada. De esta forma se

consiguen cuatro aspectos importantes:
* Se comparan valores estandarizados y no niUmeros absolutos.
» Se hacen homogéneas las unidades de todas las variables.
» Se puede observar facilmente la posicién relativa de las zonas urbanas.

* El indice de competitividad general esta en la misma escala que todos los

subindices.

El trabajo del IMCO 2012 también genera una jerarquizacion para cada uno de los
subindices. La ciudad con un puntaje mayor es la mas competitiva, siendo ésta Monterrey
para 2012. Por otra parte, el trabajo resefiado define 6 grupos de competitividad —alta,
adecuada, media alta, media baja, baja, muy baja- (IMCO 2012:18). El acomodo de las
ciudades en dichos grupos refleja la posicion de competitividad de una ciudad respecto de
las demas. Por otra parte también se presentan las ciudades de acuerdo a su tamafio de

poblacion y competitividad, lo cual permite comparar ciudades de igual o parecido tamafio
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en términos de su indice de competitividad. Las ciudades se clasifican de acuerdo a su
poblacion en i) ciudades de mas de un millén de habitantes; ii) de 500 mil a 1 millon de

habitantes; iii) de 250 a 500 mil habitantes y; iv) menos de 250 mil habitantes.

Finalmente, las ciudades se clasifican de acuerdo a la regidon en la que se ubican:
Noreste, Noroeste, Centro, Centro-occidente y Sur-sureste y se comparan de acuerdo a

los respectivos indices de competitividad.

Marco tedrico

Esta parte se basa en Soria (2013) y la bibliografia ahi citada. En términos de la
competitividad territorial y desde el punto de vista de la unidad de andlisis se pueden
distinguir dos tipos de trabajos: los que estudian el municipio como tal y los que analizan

la ciudad, entendida como zona urbana.

Entre los trabajos que toman como unidad de andlisis al municipio, destaca el de Quijano
(2007) aplicado al estado de Sonora. Este trabajo construye un indice de competitividad
con componentes econdmicos, sociales, ambientales y globales. De igual forma, también
construye un indice de desarrollo con variables econbémicas, sociales y globales.
Relaciona ambos indices mediante una regresién que toma como variable dependiente el
desarrollo de los municipios y como variable independiente la competitividad de los

mismos. El trabajo resefiado se actualiza en Quijano y Lopez (2012).

Un segundo trabajo que toma al municipio como unidad de analisis es el de Pérez,
Quijano y Cetina (2011), relativo al estado de Campeche. Este trabajo parte de una idea
similar a la del estudio anterior: “existe una relacion entre el nivel de competitividad y el
desarrollo de una regiéon” (Pérez, Quijano y Cetina, 2011: 168). Para concretar la anterior
conjetura, los autores construyen un indice de competitividad municipal (ICM) que
postulan sea aplicable a cualquier municipio del pais. En la construccién del ICM utilizan 7
factores: recursos humanos, calidad de vida, condiciones de la economia, infraestructura,
ambiente de negocios y eficiencia del gobierno. A su vez cada factor se integra por

diversas variables, cuya informacion proviene del INEGI y/o de CONAPO.
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Un enfoque diferente es el propuesto por Gutiérrez (2007), quien presenta una version
revisada del enfoque del potencial de desarrollo (PRD) expuesto por Biehl (1986). Dicho
modelo “permite la caracterizacién de las regiones a partir de factores de potencialidad y
factores limitantes del desarrollo, y proporciona un sistema de clasificacion regional
apropiado para la definicion y aplicacion de politicas regionales que propicien el

desarrollo” (Gutiérrez, 2007: 8). Se aplica a los municipios del estado de Chihuahua.

En base al modelo PRD, Gutiérrez (2007: 18) desarrolla una tipologia que posteriormente
utiliza para clasificar los municipios de Chihuahua tomando en cuenta su potencial de
desarrollo y su grado de vulnerabilidad. Esta tipologia tiene implicaciones de politica
publica, pues dependiendo del tipo de region es el paquete de politica publica a
implementar en lo social, lo econdémico y lo territorial. Gutiérrez concluye que a partir de
su modelo es posible mostrar los desequilibrios territoriales y desigualdades
socioecondmicas entre los municipios de Chihuahua, asi como diferenciar paquetes de
politicas publicas destinadas a regiones atrasadas y vulnerables y politicas orientadas a
regiones avanzadas (Gutiérrez, 2007: 31). En la pequefia muestra vista anteriormente,
destacan los trabajos elaborados desde la perspectiva econdmica (Quijano, 2007) y su
impacto en el desarrollo humano. Los desarrollados desde las disciplinas de la gestién
(Pérez, Quijano y Cetina, 2011) y aquellos que toman la competitividad municipal desde la

economia regional (Gutiérrez, 2007).

Existe otra vertiente de analisis de los municipios, el estudio de las zonas metropolitanas.
Dichos estudios se denominan genéricamente “sobre la ciudad”. Un trabajo pionero es el
de Cabrero, Orihuela y Ziccardi (2005), que fue continuado en un segundo trabajo de los
mismos autores publicado en 2007. En ambos estudios se consideran las 60 zonas
metropolitanas mas importantes del pais en cuanto a poblacion y generacion de riqueza,
en las cuales se incluyen un total de 225 municipios, donde cada estado de la Republica
Mexicana esta representado (Cabrero et al, 2007: 6). Cabrero et al utilizan cuatro tipos de
variables: a) componente econdémico; b) componente urbano-ambiental; ¢) componente

socio-demografico; y, d) componente institucional.

De manera independiente, Sobrino (2005) publica un trabajo donde analiza la
competitividad territorial o espacial resefiando los indicadores mas utilizados en la
literatura y su ejemplificacion con el caso de México (Sobrino, 2005: 123). Analiza

especificamente 39 ciudades del pais (Sobrino, 2005: 125) y utiliza el Valor Bruto de la
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Produccion para generar un indice de posicion competitiva de las ciudades mexicanas
(Sobrino, 2005: 154). En este trabajo el autor cita dos estudios previos (Sobrino 2002 y
Sobrino 2003) que pueden considerarse como antecedentes del estudio resefiado.
El IMCO ha generado dos estudios de gran calado sobre el tema en 2007 y en 2012, del

cual se hace una amplia resefia en presente trabajo.

Para fines del presente trabajo y sobre la base del marco tedrico anterior, se destacan
algunas caracteristicas y se avanza una definicidbn de la competitividad territorial como
(Soria 2013: 329)

[...] la capacidad de atraer y retener inversiones y recursos de diversa naturaleza,
incluido el talento humano. Dicha atraccion debe ser sostenible y compatible con el
equilibrio ecoldgico y del medio ambiente. El logro de la competitividad territorial no
es un fin en si mismo, sino que se concibe como un vehiculo para generar empleo
con salarios decentes, elevar el ingreso real y la calidad de vida de la poblacion,
disminuir la pobreza y la equidad entre los residentes del territorio por medio de la

inclusién y la cohesion social.

Avanzada la anterior conceptualizacién, se pasa a aplicar la hipotesis del trabajo v,

posteriormente, la metodologia del mismo.
Hipotesis

Dado que tanto la metodologia del IMCO como el ejercicio econométrico que se realiza en
este trabajo se espera que una gran parte de las 60 variables utilizadas en el mismo sean
estadisticamente significativas. Visto desde la perspectiva de los subindices, se plantean

las siguientes hipétesis:

H1l: Se espera que las variables correspondientes a Sistema de derecho confiable y
objetivo, especialmente las relacionadas con seguridad publica (robos, homicidios y

percepcion de inseguridad), sean significativas estadisticamente.

H2: Dado que la atraccion de inversion debe ser compatible con la sostenibilidad del

medio ambiente, se espera que sus variables sean significativas.
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H3: Sociedad incluyente, preparada y sana. En virtud de que éste subindice integra
variables relacionadas con la educacién y la calidad de la vivienda, se espera que sean

significativas.

H4: Economia estable y dinamica. Este subindice contiene variables relacionadas con el
buen funcionamiento de la economia, como crédito, crecimiento del PIB etc., se espera

gue sean significativas.

H5: Sistema politico estable y funcional. De las 3 variables integradas en este subindice

se espera que participacion ciudadana sea la mas significativa.

H6: Mercado de factores eficientes. De este subindice se espera que sean significativas

las variables relacionadas con los salarios y la productividad laboral.

H7: Sectores precursores de clase mundial. Dado que este subindice se refiere a la
cantidad y estado de la infraestructura de telecomunicaciones y transporte se espera que
algunas variables que denotan avance tecnolégico (viviendas con lineas telefonicas
moéviles y viviendas con computadora) sean significativas. Del resto no se ve razén para

gue lo sean.

H8: Gobiernos eficientes y eficaces. Este subindice contiene variables descriptivas de las
finanzas municipales, por lo que no tienen que impactar la competitividad de una ciudad

necesariamente.

H9: Aprovechamiento de las relaciones internacionales. Dado que de éste subindice se
eliminé la variable inversién extranjera directa, la Unica variable que pudiera tener impacto
en la competitividad es si la ciudad es puerto o frontera. Del resto de las variables no se

espera gue tengan impacto en la competitividad.

H10: Sectores econdmicos en vigorosa competencia. De este subindice se espera que
sean significativas las variables empresas y empresas certificadas. El resto de variables
(investigadores y patentes) no se espera que sean significativas dada su poca importancia

para muchas ciudades.
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Metodologia

En todos los casos, se toma como variable dependiente la inversion total (inversion
extranjera directa mas inversién nacional) registrada en cada una de las ciudades. El
ejercicio tiene 3 etapas. Para todos los célculos se utilizé el programa Stata 10.1 y fueron
de gran ayuda los trabajos de Baltagi (2009 y 2010), Hamilton (2006), Torres-Reyna
(2011), Sanchez (2011), Burkey (2011) y Guijarati y Porter (2009).

a) Primera etapa: determinacion de las variables significativas de cada uno de los

subindices.

En una primera etapa se corren 10 regresiones con minimos cuadrados ordinarios (MCO)
y 10 con panel de datos (un ejercicio para cada uno de los 10 subindices) tomando como
variable dependiente la inversion total y como variables independientes todos los
indicadores que integran cada uno de los subindices. En base a los resultados obtenidos
se seleccionan las variables que dan resultados significativos (valor t significativo al 95%)

para cada uno de los subindices.

Para formar el conjunto general de variables independientes se seleccionan todas las
variables significativas para cada uno de los subindices y se forma la ecuacién general
para determinar las variables que mas impactan la competitividad. En el cuadro siguiente

se presentan los resultados de las regresiones para cada uno de los subindices:

Cuadro 1.- Resultados de la aplicacion de MCO y panel de datos para cada uno de los
subindices que integran el ICU 2012, tomando la inversion total como como variable
dependiente

Subindices: Variables independientes R* R® panel R panel
seleccionadas ajustada efectos efectos
MCO fijos aleatorios
Sistema de derecho Robo de vehiculos, notarios, No No No
confiable y objetivo percepcion de inseguridad significati  significati  significativ
va va a
Manejo sustentable Sobre explotacién de acuiferos, 0.2078 0.0752 0.1777

del medio ambiente  volumen tratado de aguas
residuales; nimero de empresas

certificadas como “limpia”,

desastres naturales y

emergencias industriales.
Sociedad incluyente, Grado promedio de escolaridad, 0.0866 0.0355 0.0821
preparada y sana calidad educativa; viviendas con

drenaje, viviendas con piso de
tierra y viviendas deshabitadas
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Economia estable y Crédito al sector privado; 0.2718 0.0142 0.2152
dinamica tamafio del mercado hipotecario,

crecimiento promedio del PIB

estatal
Sistema politico Duraciéon de periodo para ediles 0.1529 0.0189 0.1278
estable y funcional y delegados (afios),

participacion ciudadana,

secciones con atencion especial.
Mercado de factores Productividad laboral (PIB sin 0.1038 0.0972 0.1029
eficientes petrdleo/ PEA)
Sectores Seguridad en las vias de 0.0900 0.0059 0.0479
precursores de comunicacion; ciudades con
clase mundial aeropuerto
Gobiernos eficientes Pasivos promedio de los 0.0872 0.0077 0.0242
y eficaces gobiernos municipales, apertura

de un negocio
Aprovechamiento de Ninguna variable significativa No No No
las relaciones significati  significati  significativ
internacionales va va a
Sectores Empresas, empresas 0.0096 0.0010 0.0011
econdmicos en certificadas y patentes

vigorosa
competencia

Fuente: elaboracion propia *MCO = minimos cuadrados ordinarios. Ejercicios realizados con Stata 10.

El cuadro anterior arroja resultados no esperados ya que los coeficientes de regresién son
bajos, pues el mas alto corresponde al subindice sistema politico estable y funcional (27%
para MCO y 21.5% para panel de datos con efectos aleatorios) y el segundo subindice
corresponde al manejo sustentable del medio ambiente (21% para MCO y 18% para panel
de datos con efectos aleatorios) para los mismos ejercicios. Lo esperado es que si todas
las variables explican la competitividad de las ciudades en la metodologia del IMCO,

también presentaran resultados significativos estadisticamente.

b) Segunda etapa: regresion stepwise

El anterior ejercicio selecciona las variables que tienen algun impacto sobre la
competitividad global, mismas que se encuentran en la segunda columna del cuadro
anterior. Sin embargo, no todas las variables tienen que ser importantes en la
determinacién de la competitividad necesariamente. Para descartar aquellas variables sin
signifiacion estadistica (a un nivel predeterminado), se aplica la técnica de regresion

stepwise.

Al igual que en el anterior, en este ejercicio se utiliza como variable dependiente la

inversion total y como variables independientes las sefialadas en la segunda columna
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para descartar las no significativas al 90%. De la regresion stepwise se desprenden las

siguientes variables significativas:

Cuadro 2.- Variables significativas determinadas por la regresion stepwise

Subindice
Economia estable y dinamica

Economia estable y dinamica

Sistema de derecho confiable y
objetivo

Manejo sustentable del medio
ambiente

Manejo sustentable del medio
ambiente

Manejo sustentable del medio
ambiente

Sistema politico estable y funcional
Sectores precursores de clase
mundial

Sectores precursores de clase
mundial

Sociedad incluyente, preparada y
sana

Sociedad incluyente, preparada y
sana

Sectores econémicos en vigorosa
competencia

Sectores econémicos en vigorosa
competencia

Indicador

Crecimiento promedio del PIB
estatal
Crédito al sector privado;

Percepcion de inseguridad
Sobre explotacion de acuiferos

Volumen tratado de aguas
residuales

Numero de empresas certificadas
como “limpia”

Participacion ciudadana
Ciudades con aeropuerto

Seguridad en las vias de
comunicacion

Grado promedio de escolaridad,
calidad educativa

viviendas deshabitadas

Empresas

Empresas certificadas

Nombre de
variable
crecprompib

merchipotec
perinseg

sobreexacu
aguasresid
emplimpias

partciudadana
aeropuerto

segviascom
escolprom
vivdeshab
empresas

empcert

Fuente: elaboracién propia. Ejercicios realizados con Stata 10.

C) Tercera etapa con variables definitivas.

Para la tercera etapa se incluyen las 13 variables que son significativas de acuerdo a la

regresion stepwise, con las cuales se corren regresiones en tres formatos: MCO, panel de

datos de efectos fijos y panel de datos de efectos aleatorios.

Minimos cuadrados ordinarios (MCO)

La formulacién de dicha ecuacion es la siguiente:

i) Y, =a+ p, X, +€,, Donde i significa la i-ésima unidad transversal (ciudad) y t el

tiempo t (afio) (Aparicio y Marquez, 2005: 1).

En el siguiente cuadro se presentan los resultados de la regresion con MCO.
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Cuadro 3.- Regresiones con variables significativas en MCO

variable coeficiente t ¢ Sigho
esperado?
crecprompib 173955.9%** 3.96 Si N=231
merchipotec 1516.36*** 8.52 Si F (13,217)=18.61
perinseg -13665.02* -2.28 Si Prob > F = 0.0000
sobreexacu 3649.55 1.95 no R*=0.5271
aguasresid 3198.22*** 3.48 Si R® ajustada =
0.4987
emplimpias 373.67* 2.59 Si
partciudadana 39150.74*** 4.20 Si
aeropuerto -5257.54** -3.27 no
escolprom 1762.06 1.79 Si
empcert -1857.17** -3.19 no
segviascom 306.13*** 4.04 Si
empresas -285.74* -2.47 no
vivdeshab -537.65** -2.72 Si
constante -8782.11 -094

Fuente: Elaboracion propia. Regresién hecha con Stata 10.
Significado: * p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001
Como se observa, todas las variables son significativas a diferentes niveles de confianza.
Este ejercicio sefiala que el conjunto de variables independientes explica cerca del 50%
de la varianza. Del total de coeficientes, 9 tienen el signo esperado y 4 no.
Concretamente, en lo que respecta a las Ultimas variables, es de esperarse que si una
ciudad cuenta con aeropuerto, con mas empresas certificadas como limpias y con mas
empresas en general serd mas competitiva. Sin embargo el ejercicio no confirma estos
resultados. Por su parte en la medida que se sobreexplotan mas los acuiferos, se
esperaria que disminuya la competitividad, por lo que se esperaria un coeficiente de signo

negativo.

La regresion por MCO no aprovecha las ventajas de las dimensiones de espacio y tiempo
en su informacién por lo que la aplicacién de panel de datos puede generar resultados
mas robustos. El analisis de panel de datos, se puede aplicar cuando se observan al
menos dos relaciones sobre la misma unidad de andlisis (empresa, ciudad, estado,
persona etc.) En al menos dos puntos en el tiempo o dos periodos. En otras palabras
combina datos transversales con series de tiempo. El modelo de panel de datos se puede

correr en dos modalidades: efectos fijos y efectos aleatorios.

Panel de datos de efectos aleatorios

La especificacion de este modelo es la siguiente:
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i) Y = + B Xy, +6

Donde «;, = a +U,. Es decir, en vez de considerar a & como fija, se supone que es una
variable aleatoria con una media @ y una desviacion aleatoria U;. Sustituyendo

o, = a + U, se obtiene (Aparicio y Marquez 2005: 2):

iii) Y, =a+ B X, +U, +¢e,

Si en la ecuacion (3), la varianza de u, es igual a cero, es deciro-u2 =0, entonces no

existe ninguna diferencia relevante entre (i) y (iii) (Aparicio y Marquez 2005: 2).
Los resultados del panel de datos con efectos aleatorios.

Cuadro 4.- Regresiones con variables significativas en panel de datos, efectos

aleatorios
variable coeficiente t ¢ Signo
esperado?

crecprompib 183082* 2.23 Si N =231
merchipotec 1392*** 5.02 Si NUm. grupos = 77 ciudades
perinseg -1116.46 -0.28 Si Observaciones por grupo = 3
sobreexacu 5109.5 1.75 no ] R?intra grupo = 0.1208
aguasresid 3172.4* 2.27 si R? entre ciudades = 0.4735
emplimpias 285.7* 2.55 si R’ global = 0.4534
partciudadana 41083.8** 2.98 Si Wald chi2(13) = 86.12
aeropuerto -4673.7 -1.83 no Prob > chi2 = 0.0000
escolprom 297.2 0.28 Si
empcert 376.1 0.65 Si
segviascom 38.24 0.80 Si
empresas 18.5 0.13 Si
vivdeshab -260.4 -1.18 Si

constante -18138 -1.56
Fuente: Elaboracion propia. Regresion hecha con Stata 10.
Significado: * p<0.05; **p<0.01; *** p< 0.001

En este ejercicio se explica el 12 por ciento de la varianza dentro de las ciudades; el 47
por ciento de la varianza entre ciudades y el 45 por ciento de la varianza total. En relacién
a los coeficientes individuales, se observa que crecprompib, merchipotec, aguasresid,
emplimpias y partciudadana son significativos a diferentes niveles de confianza. EL resto
de coeficientes no son significativos. Por el contrario, todas las variables tienen el signo

esperado excepto sobreexplotacion de acuiferos.
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El siguiente paso es saber cudl método es mejor, si la regresion agrupada (MCO) o de
modelo panel de efectos aleatorios (PEA). Para saber si el panel de efectos aleatorios

2 _
(PEA) es mejor que MCO, se plantea la Ho: Ou = 0. Si la prueba se rechaza, si existe

diferencia entre (i) y (iii), y es preferible usar el PEA. Para lo anterior se aplica la prueba
de Breusch y Pagan conocida como Prueba del Multiplicador de Lagrange para Efectos
Aleatorios, cuyos resultados son:

Cuadro 5. Prueba de Breusch y Pagan comparando MCO y PEA.
Variable dependiente inversion total

Resultados estimados Varianza Desviacion Test Var(u) =0
estandar
Inversion total 1.97 e+08 14038.48 Chi2(1) = 133.86
Prob > chi2 =
e 1.44 e+07 3790.32 0.0000

Fuente: Elaboracion propia. Regresiéon hecha con Stata 10.

La regla a aplicar sefiala que Ho se rechaza si el p-value de la prueba es menor a 0.10, lo

u

cual es el caso, por lo que rechazamos Ho; por lo tanto, los efectos aleatorios ~' son

relevantes y es preferible usar la estimacion de efectos aleatorios en vez de la agrupada o
MCO.

Panel de datos con efectos fijos

El panel de datos con efectos fijos tiene la siguiente especificacion:

4) Yit = Bo+ Xit Bi. ai + u; donde

Yit = es la variable dependiente

Bo = vector de constantes

Xit B = variables observadas que pueden ser estimadas tanto por el modelo de efectos

fijos, como por el modelo de efectos aleatorios.

ai = En el modelo de efectos fijos, ai (i=1....n), representa todas aquellas caracteristicas
Unicas a la unidad de analisis, en este caso la ciudad, que no son observables a través de
otras variables de la muestra como las descartadas en las 2 primeras etapas del ejercicio

u otras variables no contempladas. Se supone que es un valor fijo para cada unidad de
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andlisis en mediciones repetidas. Indica diferentes niveles para la variable Y para cada

uno de los municipios.
ui = término aleatorio
Los resultados del modelo son los siguientes:

Cuadro 6.- Regresiones con variables significativas en panel de datos, efectos fijos

Fijos
variable coeficiente t ¢ Signo

esperado?
crecprompib -674111 -1.83 no N =231
merchipotec 457.47 0.51 Si NUm. grupos = 77 ciudades
perinseg 6879.73 1.48 no Observaciones por grupo = 3
sobreexacu 36654.52  1.52 Si R? intra grupo = 0.2110
aguasresid 1418.81 0.13 Si R? entre ciudades = 0.0027
emplimpias 219.84 1.76 Si R? global = 0.0035
partciudadana -38105.1 -0.70 no F(13, 141) = 2.90;
aeropuerto -19232.12 -1.57 no Prob > F = 0.0009
escolprom -661.28 -0.49 no
empcert 1926.39** 2.80 Si
segviascom -12.65 -0.26 no
empresas 32.35 0.08 Si
vivdeshab 758.99* 1.99 no
constante 20431.61 0.81

Fuente: Elaboracion propia. Regresion hecha con Stata 10.
Significado: * p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001

El ejercicio con efectos fijos explica un 21% de la varianza dentro de las ciudades, pero
Unicamente el 0.27% de la varianza entre ciudades y 0.35% de la varianza total. En
relacion a los coeficientes individuales nada mas se encuentran dos significativos
(emprecert y vivideshab). El resto no son significativos. Confirmando estos resultados
negativos, Unicamente 6 de las 13 variables independientes tienen en signo esperado.
Con estos resultados concluimos que es mejor la aplicacién del modelo de panel con

efectos aleatorios.
Comentarios finales

El objetivo del presente ejercicio es conocer cuéles de los 10 subindices y de las 60
variables de las utilizadas por el trabajo de IMCO (2012) son las que ayudan a explicar
mejor la competitividad de las ciudades mexicanas incluidas en dicho andlisis, sin &nimos

de jerarquizar, ni comparar entre las 77 ciudades incluidas en dicha investigacién. De
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entrada se partio de la idea de que una buena parte de las variables tendrian significacion

estadistica con el propoésito sefialado anteriormente.

Sin embargo, el ejercicio arrojé resultados un tanto sorprendentes ya que Unicamente 13
de las 60 variables del estudio IMCO resultaron significativas desde un punto de vista
estadistico en los ejercicios de MCO y panel de datos efectuados. Mas aln, estas 13

variables explican Unicamente un poco menos del 50% de la varianza.

El ejercicio presentado sefiala que algunas de las variables de los subindices economia
estable y dinamica; sistema de derecho confiable y objetivo; manejo sustentable del
medio ambiente; sistema politico estable y funcional; sectores precursores de clase
mundial; sociedad incluyente, preparada y sana y sectores econOmicos en vigorosa
competencia. Algunos subindices como Gobiernos eficientes y eficaces vy

Aprovechamiento de las relaciones internacionales

En relacion a las principales variables que determinan la competitividad se encuentran:
crecimiento promedio del PIB estatal; crédito al sector privado; percepcion de inseguridad,;
volumen tratado de aguas residuales; nimero de empresas certificadas como “limpia”;
participacion ciudadana; seguridad en las vias de comunicacion; grado promedio de

escolaridad y viviendas deshabitadas, y empresas certificadas.

De ninguna manera se intenta desacreditar los resultados del IMCO 2012, ya que se trata
de una investigacién seria y rigurosa. Sin embargo conviene sefalar que la agenda de
investigacion sobre el tema recién comienza. Se deben investigar a profundidad las
razones por las cuales los resultados del presente trabajo no fortalecen y respaldan los
resultados del IMCO 2012.

Se pueden conjeturar varias circunstancias. Por ejemplo que se debe acopiar mas
informacion para abarcar una mayor cantidad de afios para formar una base de datos
panel mas amplia y que pueda arrojar mejores resultados o que los métodos estadisticos

aplicados no son los més adecuados para tratar este asunto.

Por otra parte, también se debe reflexionar si, por ejemplo, las variables del subindice
Gobiernos eficientes y eficaces impactan realmente la competitividad ya que basicamente
son los resultados de las finanzas municipales (déficit, deuda, participacion del predial en

los ingresos totales etc.) y debido a las restricciones que le impone el Sistema Nacional
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de Coordinacion Fiscal el municipio realmente no tiene un rol importante en determinar la
competitividad. Quiza si existiera informacién sobre los dias en que tarda un municipio en
responder a una solicitud de licencia de giro (incluido el uso de suelo) seria mas
importante para la apertura de empresas y por ende la competitividad que las variables
incluidas en este subindice. Una conjetura adicional es que variables tales como si la
ciudad cuenta con BRT 0 no son poco relevantes, ya que son contadas las ciudades
mexicanas que gozan de dicho sistema de transporte.

Dados los resultados obtenidos, las preguntas de investigacion apenas se inician y abre
una agenda de investigacion que puede ser enriquecedora y que puede ayudar a mejorar
los estudios sobre competitividad territorial en el que estan trabajando el IMCO, el CIDE y

una gran cantidad de investigadores en diversas instituciones nacionales y extranjeras.
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RESUMEN

La insercibn heterogénea a las redes de innovacién
globales es un proceso inherente a las estrategias de
innovacion competitiva. Las empresas transnacionales
aplican estrategias defensivas para cubrir sus procesos
de mayor valor agregado y mantener su poder de
mercado. Entonces, la propagacién y asimilacion de las
innovaciones tecnoldgicas crean procesos divergentes

gue profundizan las brechas tecnoldgicas.

En este trabajo, se explora la insercion a las redes de
innovacién, mediante la Inversion Extranjera Directa (IED)
en el caso de México; se toma en cuenta heterogeneidad
entre los espacios de innovacion y la complejidad del
entorno de competencia global para analizar y proponer

una politica alternativa.

Palabras clave: Sesgo tecnoldgico, innovaciones

tecnoldgicas, politica de innovacion
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Introduccion

Los procesos de innovaciéon a nivel global son divergentes, esto se debe al
aprovechamiento heterogéneo de los recursos y sus resultados en materia de avances
tecnolégicos. Las empresas desarrollan estrategias de innovacién defensivas ante la
competencia en los mercados a nivel global, con el objetivo de limitar la transmision de
conocimiento con alto valor agregado y poder mantener su poder de mercado (Thoening
& Verdier, 2003; Setterfield 2003). En este sentido, la difusibn del conocimiento
tecnolégico se genera de forma heterogénea en un entorno complejo, y en un marco de

competencia imperfecta.

El disefio de los esquemas de innovacion requiere considerar las divergencias inherentes
a este proceso (Metcalfe, 1994). La teoria convencional, plantea que la reduccién de las
brechas tecnoldgicas se logra al implementar politicas de innovacién en torno a los gastos

de Ciencia y Tecnologia, la desregulacion financiera y la apertura comercial.

En el caso de México, la estrategia de innovacion con base en la Inversion Extranjera
Directa (IED), para consolidar una base tecnoldgica orientada a captar innovaciones del
exterior y la informacién tecnoldgica tacita generada en centros de 1&D externos, ha
profundizado el sesgo tecnolégico y la barrera externa al crecimiento en el caso de
México. El trabajo se divide en cuatro secciones: en la secciobn 1 y 2 se describe la
aparicion subita de la innovacion tecnoldgica partir de las diferencias entre los recursos
tecnolégicos y la utilizacion de estrategias competitivas de las empresas innovadoras. En
la seccion 3y 4, se analiza la insercion de los paises desarrollados y el caso de México al

entorno de innovacion global y se realiza una propuesta para este problema.

La irrupciéon heterogénea de las innovaciones tecnoldgicas

La irrupcidon de un paradigma tecno-econdémico nuevo es resultado, de una plétora de
cambios en tecnologias, infraestructuras y nuevas formas de gestion; estos elementos
determinan la dindmica de las innovaciones tecnolégicas. Los cambios tecnoldgicos, se
agrupan en constelaciones de innovaciones radicales, divergentes, configuran
revoluciones sucesivas con un rasgo distintivo y modernizan las estructuras productivas
(Perez, 2009). Cada revolucién tecnoldgica, remplaza de forma masiva un conjunto de

tecnologias, mediante la sustitucibn o la modernizacion de la maquinaria, equipo,
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procesos administrativos y operativos(Dosi, 1988).En este contexto el cambio tecnoldgico
es un proceso de retroalimentaciébn que irrumpe y transforma profundamente a las
sociedades, y estas a su vez impactan el potencial tecnoldgico del entorno donde se
desarrolla el proceso. El progreso tecnolégico por ende es un proceso de destruccion
creadora, el cual describe la naturaleza heterogénea de las revoluciones
tecnologicas(Schumpeter, 1939).

El nuevo paradigma de cambio tecnolégico esta constituido por un esguema organizativo
dinamico orientado a la creacion y apropiacion, de las innovaciones tecnoldgicas. Las
nuevas formas de organizacién orientadas a la innovacion tecnolégica reemplazaron el
arquetipo de la empresa en la primera mitad del siglo XX, que producia una cantidad
masiva de bienes y servicios mediante un capital fisico gigantesco, por una organizacion
econdmica en torno a los activos intangibles con base en el conocimiento y la innovacion

tecnolégica (Samaniego, 2005).

En este sentido, las organizaciones innovadoras demandan trabajadores con habilidades
multiples, que realizan diversas tareas y codifican informacién sobre diversas actividades,
para asimilar rdpidamente nuevas tecnologias. Ademas, es importante la creacion de
centros independientes de ganancias, con gran flexibilidad mediante la reduccion de
plataformas jerarquicas,(Fioretti, 2012; Aoki, 1986) y la conformacion redes

organizacionales especializados localizados en la periferia.

El incremento en el nivel tecnolégico disponible dentro de las unidades de produccién, se
debe al proceso endbégeno de difusién del conocimiento en la economia, con base al
Know-How, el Learning by Doing y el Learning by Investment®(Aghion, et al., 1999:;
Jensen, et al., 2007. ; Lundvall, 1988). La especializacién del empleo genera efectos
positivos: se elevan las habilidades, se ahorra tiempo en el desarrollo de nuevas
actividades, y se mejoran procesos en maquinaria y equipo.

El proceso enddgeno de innovaciéon, en una etapa temprana de transicion, implica la
articulacion de las nuevas tecnologias que usualmente conviven con esquemas
organizativos atrasados, que parten de condiciones divergentes y no pueden aprovechar

todas las ventajas potenciales de la base de recursos tecnolégicos(Abramovitz, 1986;

® El Know-how se refiere al cdmo hacer, el Learning by Doing al aprender haciendo y el Learning by Investment aprender
mediante la inversién en tecnologia.
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Dutrénit, 2004; Lundvall & Johnson, 1994; Lundvall & Nielsen, 2005; David & Foray,
1995). Es decir, la dindmica de las innovaciones tecnoldgicas irrumpe de forma
heterogénea. En este sentido las posibilidades y los requerimientos para elevar el
crecimiento econdémico con base en las innovaciones desatan una profunda
transformacion y crean patrones de crecimiento divergentes(Kaldor, 1957; Lee, 2012). Las
diferencias en el proceso de innovacion, se deben a la heterogeneidad en las recursos
tecnoldgicos, sobre todo se han identificado brechas a partir de las diferencias en los

procesos de desarrollo tecnolégico.

La heterogeneidad competitiva y el sesgo tecnoldgico

La Investigacion y Desarrollo (1&D) es una actividad demandante de recursos y aparecen
riesgos para implementar las innovaciones. Por ejemplo: la implementacion de procesos
en |&D, requiere un gran concentracion de recursos financieros, que pone en riesgo la
sobrevivencia y el proceso de consolidacion de las empresas(Rammer, et al., 2009).

La inversion en I&D demanda un financiamiento ex ante, gastos corrientes en relacion al
staff y los materiales, los cuales no califican como un colateral para cumplir con las
obligaciones financieras (Czarnitzki, 2006). La falta de colaterales y las asimetrias de la
informacion en un proyecto para establecer procesos de I&D, eleva el riesgo del proyecto
y los costos de financiamiento externos. En consecuencia, el financiamiento interno

generalmente es la opcion viable para financiar la I&D(Czarnitzki & Hottenrott, 2011).

En este caso, las empresas requieren un flujo de caja estable para cumplir con sus
obligaciones de pago, es decir, es necesario que la inversion en I&D tenga resultado
inmediato para el pago de la deuda. Una estrategia de inversion de largo plazo encuentra
sus limites, ya que, se requieren afios de inversion antes de que los rendimientos

esperados se materialicen(Hall, 2002).

La volatilidad de la demanda limita la estrategia financiamiento con recursos internos, por
ejemplo: cuando es muy elastica ante un cambio en los precios o la competitividad en el
mercado es muy elevada, la demanda de la empresa se torna inestable. Entonces, el
objetivo de la empresa es organizarse y establecer una estrategia que le permita elevar su
poder de mercado y reducir la inestabilidad de la demanda(Comanor, 1967; Nelson,
1959). En la actualidad el patrén estructural de las empresas mas innovadoras es el

siguiente: presencia global y organizaciones con un elevado grado de diversificaciéon en
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sus actividades. Estos grandes conglomerados han construido su capacidad innovadora
desde su matriz hacia sus unidades de negocio en todo el mundo. Los conglomerados
siguen un patron de competencia global, mediante la insercion en paises con ingresos
medios altos, que cuentan con una infraestructura suficiente, experiencia acumulada,
personal calificado, y esquemas de bienestar social apropiados(Baldwin & Krugman,
2004).

La forma de competir en la “nueva geografia econdémica”, tiende a modificar
sustancialmente los esquemas pragmaticos de los sistemas nacionales de innovacion.
Una vision limitada de las fallas de mercado desestima los problemas intrinsecos de la
aplicacion de un esquema de innovacion(Metcalfe, 1994). El reconocimiento de un
entorno de competencia imperfecta y de redes de conocimiento complejas y dinamicas es
necesario. La aplicacion de una politica de innovacion tecnoldgica, que ignore estos

elementos, profundizaria y generaria mas distorsiones.

LalEDy lainsercion fallida a las redes de innovacién globales

La politica de competitividad empresarial aplicada por los paises en desarrollo, ante los
procesos de globalizacion y desregulacién econémica, se ha enfocado en la integracion
de las empresas a las cadenas globales de valor. En la literatura dominante se ha
identificado que la velocidad de la transmision tecnoldgica tiene una relacion directa con la
apertura comercial y la desregulacion financiera(Piva, 2004). En este sentido, los
gobiernos de los paises en desarrollo han signado acuerdos de libre comercio, han
establecido politicas amigables a la inversion foranea, y sus bancos de desarrollo han
promovido la integracion de las empresas a todos los niveles a cadenas globales de valor.
La politica de innovacion implementada en los paises en desarrollo para salir del atraso
tecnolégico, supone, que la transferencia de tecnologia esta ligada al sector externo, por
lo tanto, la Inversién Extranjera Directa (IED) se convirtio en el principal instrumento para
salir del atraso tecnologico. Ademas plantean, la transferencia tecnolégica hacia los
paises en desarrollo, facilita la penetracion de sus empresas en mercados externos y el
acceso a innovaciones tecnologicas fordneas para competir a nivel global(CEPAL, 2012).
Sin embargo, la difusion de tecnologia no se comporta de acuerdo a los patrones
homogéneos que supone la teoria neoclasica, esta se comporta de forma heterogénea y
tiene un patrén difuso(Lall, 2002; Foster, 2005). Por ejemplo: en los paises en desarrollo,

la utilizacion de maquinas con tecnologias obsoletas, es usual, cuanto mayor es el nivel
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tecnolégico incluido en estas(Piva, 2004). Es decir, el grado de obsolescencia de las
maquinas es reducido cuando no se puede tener un acceso homogéneo a los procesos

globales de innovacion tecnologica.

Hechos estilizados: las barreras a la absorcion y difusion tecnoldgica en México

Las economias en desarrollo se insertaron en el entorno global de innovacion tecnoldgica
mediante productos con bajo valor agregado sobre todo recursos naturales y ensamblaje
de productos(Katz, 2000; Calcagno, 2000; Arocena & Sutz, 2005). Inclusive para este tipo
de insercidn se requieren cierto tipo de tecnologias que deben ser importadas. Uno de los
motivos principales para la entrada de IED en los paises en desarrollo es obtener rentas
la explotacion de los activos existentes(Narula, 2013), no buscan disefiar una estrategia

para el desarrollo de los activos existentes.

En el caso de México la integracion a los mercado globales mediante la IED no se ha
consolidado, para el 2010 segun las cifras del Banco Mundial los flujos de IED como
proporcion del PIB sélo alcanzaron el 1.81%. En el entorno global respecto a la IED/PIB,
México se encuentra en el lugar 81, entre los primeros lugares se encuentra Hong Kong
con un 30%, por su parte Chile se encuentra en el lugar 24 con un 7.10 y Brasil en el lugar
72 con un 2.32% (WIPO 2012).

Los hechos muestran que el proceso de insercion en México a nivel global no tiene
relacion y es divergente en algunos casos con las principales tendencias de la IED a nivel
mundial. Los flujos reales de las entradas de IED a nivel mundial han tenido una
tendencia creciente, en contraste la IED en México no presente una tendencia creciente
estable. Durante los primeros afios de la apertura y desregulacién tuvo un crecimiento
sostenido que termina en la crisis de 1995. Posteriormente, tiene repuntes en 2001 y 2009
pero en varios puntos tiene una relacidn inversa respecto a las tendencias a nivel mundial

(ver gréfica 1).

271



Grafical Flujos de la IED (1980-2012)*
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la UNCTAD, IED en términos constantes a dolares base 1980. En el
eje de la izquierda IED a nivel Mundial, eje de la derecha IED México.

Inclusive la tendencia es muy volatil, el coeficiente de variacion muestra que la IED en
México varia 79 veces en relacion a su media y a nivel mundial solo es varia 2 veces. De
igual manera, las tasas de crecimiento de la IED en México son bajas con 1% promedio
anual, en contraste la IED a nivel mundial ha crecido a tasas de 11% promedio anual. De
hecho, ha perdido presencia en la participacion en la atraccion de flujos de IED respecto a
los paises en desarrollo, su participacion fue 20% durante los afios noventa, en las
tltimas décadas sdlo participa con el 8% entre los paises en desarrollo.

La dependencia tecnolbgica se encuentra en el nucleo del desequilibrio estructural de la
balanza comercial del sector manufacturero en particular, y de la economia mexicana en
general. Los hechos estilizados en México, muestran un déficit cronico en relacion al
comercio de bienes con alta tecnologia. Las importaciones de alta tecnologia netas en
proporcion a las importaciones totales representan el 19.42% y por su parte, las
exportaciones de alta tecnologia en proporcion a las exportaciones totales representan el
16.50(WIPO, 2012). De hecho, la constante devaluacion del tipo de cambio ha elevado la

dependencia tecnolégica al reducirse el precio de los bienes de capital importados, se
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incrementa el reemplazo de maquinas, y servicios de ingenieria locales que podrian

producirse en el pais(Katz & Stumpo, 2001).

Los hechos muestran elevadas tasas de dependencia tecnoldgica en el caso de México
entre 1990 y 2010 el promedio fue 20% (Ver Grafica 2). Cuando se consolida la apertura
comercial en 1999 alcanza la dependencia tecnolégica su punto maximo con 25.6% y una
tasa de crecimiento promedio para el periodo de 6%. En contraste, Brasil tiene una tasa
de dependencia del 2% en promedio y una tasa de crecimiento promedio del 1% durante

el periodo.,

Gréfica 2 Tasa de dependencia tecnholégica
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Elaboracién propia con base en datos proporcionados por la Red Iberoamericana de Ciencia y Tecnologia
(RICYT).

La politica de atraccién de la IED, como el canal mas importante para la difusién de
tecnologias mas avanzadas hacia los paises en desarrollo, ha probado ser equivocada.
La CEPAL (2012) informa que de los gastos en investigacion y desarrollo realizados por
las empresas trasnacionales entre 2008 y 2011, s6lo un 4 por ciento se realizé en América
Latina; esto lo atribuye a que esas empresas no tienen incentivos para la adaptacion
tecnolégica, ni para el desarrollo de los sectores locales mediante la difusion tecnologica
de parte de sus matrices(Narula, 2013).Al respecto, el SELA (2012) reporta que en Brasil

la mayoria de las empresas multinacionales se han establecido para atender al mercado
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nacional, y menos de 14% realiza actividad exportadora; y en México, las multinacionales
estan acompafiadas de sus proveedores globales de primer piso, y s6lo a partir del

segundo piso han involucrado a ciertas empresas locales.

La transnacionalizacion de las economias subdesarrolladas, ha generado barreras
oligopdlicas a la transferencia de tecnologia. La transnacional se erige como una
empresa de caracter monopdlico, tras conquistar nuevos mercados, desplazar a sus
competidores o adquirirlos, gracias al apoyo de su casa matriz. La evidencia muestra que

en el comercio intra-empresa se generan barreras a la difusién tecnolégica (Piva, 2004).

Los hechos muestran en México, a pesar de tener una posicién regular en materia de
recursos para innovacion, al estar integrado en el entorno global mediante la aperturay la
atraccion de IED, su grado absorcion tecnoldgica’ esta por debajo de los paises de la

region (ver Gréfica 3)

Gréfica 3 Indice de absorcion tecnoldgica
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Fuente: Elaboracion propia con base en los indices de innovacion para una muestra de 141 paises(WIPO,
2012)

7 , . . ., . . . . . .
El indice esta compuesto por: el pago de regalias y licencias de los residentes, importaciones de alto nivel
tecnoldgico, importaciéon de servicios de comunicacion y cdmputo y las inversion extranjera directa
realizad por los no residentes en proporcién al PIB.
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El cierre del sesgo tecnolégico y la insercion a las redes de innovacion tecnolégica, se
han convertido en una cuestion de velocidad, al suponer que las innovaciones son un
proceso unidireccional, se convierte en una carrera por absorber toda la informacion
tecnologica que proviene del exterior. La velocidad es relevante pero la direccion podria
cambiar, hay ejemplos exitosos donde una nueva direccion marca el cambio hacia nuevos
procesos acumulativos(Perez, 1983). Descubrir y crear una ventana de innovacion con la
accion conjunta de las instituciones y las empresas elevarian las probabilidades para
mejorar el desempefio de la innovacion tecnoldgica en el caso de México.

Conclusiones

Los hechos muestran, que en los procesos de innovacién tecnologia, los recursos, el
contexto institucional y social determinan la creacion, difusiéon y aparicion de nuevas
tecnologias. El contexto y los recursos iniciales para la innovacion determinan la
heterogeneidad a nivel tecnolégico entre los paises en desarrollo y los paises
desarrollados. Las diferencias en el aprovechamiento de los recursos para innovar y la
produccion de innovaciones, no sélo dependen de las condiciones iniciales de cada pais,
también influye la orientacion de la politica de innovacion tecnolégica. Es evidente la
brecha tecnolégica entre los diferentes paises en funcion de sus ingresos y recursos para
innovar y su posterior aprovechamiento. También se ha mostrado que el sesgo
tecnolégico es inherente a la estrategia de competitividad de las empresas, la formacion

y codificacion del conocimiento tacito.

La estrategia aplicada, para reducir la brecha tecnoldgica en los paises en desarrollo y en
el caso especifico de México, ha fracasado; la atraccién de innovaciones mediante la IED
no ha tenido los resultados esperados. De hecho, se ha generado un proceso de
competencia entre los grandes conglomerados y las empresas locales, con el
consecuente proceso de desindustrializacion. La gestion de los recursos para innovar
requiere considerar, un mercado global donde las innovaciones se dan en un contexto de
competencia imperfecta y el conocimiento se transmite de forma heterogénea. Los
procesos de des-industrializacion resultantes de esta estrategia, conllevan a proponer una
mayor ponderacion a la sustitucion de importaciones, a fin de reconstruir cadenas internas
de valor que reduzcan las brechas tecnoldgicas entre los distintos tamafios de empresa, y

generen una masa critica para la innovacion productiva en el pais.
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Bajo este contexto, es necesaria la gestion del Estado en los procesos de innovacion
tecnologica. Un esquema tecnoldgico con base en el desarrollo de habilidades técnicas y
generacién de conocimientos crearia sinergias y espacios de desarrollo de innovacion.
Los esquemas de innovacion requieren una fuerte presencia institucional orientada a la
creacion de las condiciones de innovacion en un entorno complejo y dindmico. En Japon,
el gobierno mediante el MITI8 colaboré a distintos niveles promovié las asociaciones de
empresas, para adaptar tecnologias importadas, perfeccionar métodos de produccion
locales, y capacitar a los trabajadores mediante el establecimiento de talleres
experimentales, escuelas técnicas y centros de investigacién. A través de estas
asociaciones, las empresas elevaron su poder de negociacién y de mercado para obtener
crédito, disefiar estrategias de inversién innovadoras y para operar a gran escala en el
comercio global. El gran reto es transitar a procesos mas intensivos en conocimiento, que
promuevan una mayor integracién y cooperacion entre las cadenas productivas internas,
a fin de que el pais o las regiones retengan la mayor parte del valor agregado en la

produccién.
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