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Determinantes de competitividad empresarial. Caso de pequefias
empresas de la cadena de proveeduria del sector de autopartes

Resumen

Los determinantes de la competitividad representan acciones para desarrollar una adecuada
gestion de la innovacion y los recursos destinada a lograr los objetivos del negocio a traves
del seguimiento de una estrategia. Las PyMESs no son la excepcién a ello; se han convertido
en centro de atencion de su dindmica de desempefio en el nuevo modelo economico, y su
capacidad de volverse competitivas frente al aumento de importaciones producto de la
apertura. El objetivo de esta investigacion cualitativa es identificar los determinantes de la
competitividad de pequefias empresas certificadas en calidad y de la cadena de proveeduria
del sector de autopartes en Toluca, Estado de México, para enriquecer su conceptualizacion
e identificar las estrategias que siguen en pro de su competitividad. Los hallazgos revelaron
la jerarquizacion de seis determinantes que impulsan la competitividad: tecnologia de la
estructura productiva, sistema de administracion, gestion de calidad, mercado, gestion
financiera y sistema de informaciéon. Se confirmé el predominio de dos estrategias
competitivas: en primer lugar la diferenciacion y en segundo el liderazgo en costos.
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1. Introduccién

La competitividad empresarial no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente,
se crea y se logra a través de un proceso que va mas alla de la productividad; representa un
reto centrado en generar y fortalecer las capacidades productivas, organizativas y de
mercadotecnia para enfrentar de manera exitosa los cambios del entorno y alcanzar niveles
de desarrollo méas elevados (Villareal, 2002:6). La competitividad de una empresa esta
influenciada por factores territoriales, relativos a aquellos aspectos asociados al lugar en el
que estd ubicada y a los determinantes intra empresariales, vinculados a sus aspectos
Internos, como sus recursos y capacidades (Grant, 1991). La competitividad empresarial se
basa en la ventaja competitiva (Porter, 1993) y se apoya en la Teoria de Recursos y
Capacidades (Grant, 1991); es decir, la ventaja competitiva de la empresa se genera a partir
del desarrollo e integracion de actividades internas generadoras de valor impulsadas por sus
areas funcionales y por el despliegue coordinado de recursos para transformarlos en
productos. La premisa fundamental de la Teoria de Recursos y Capacidades constituye la
existencia de heterogeneidad entre las empresas, en cuanto a los recursos que controlan,
siendo dicha heterogeneidad la que explica los diferentes resultados obtenidos por cada una
de ellas (Barney, 1991). Internamente, la competitividad empresarial se analiza a partir de
la gestién de los recursos y capacidades, es decir de los determinantes de la competitividad,
definidos como un conjunto de medios para evaluar la eficiencia de la organizacion;
representan todas las acciones encaminadas a desarrollar conocimiento, que permitan
identificar su capacidad de gestion enfocada a innovaciones; se conforman de diversos
procesos integrados y coordinados por un equipo directivo cuyo proposito es alcanzar
metas especificas, la principal es la competitividad (CEPAL, 2001; OECD, 2004). La
empresa debe lograr una serie de determinantes minimos de gestion administrativa,
financiera, legal, tecnoldgica e innovacion, de mercadotecnia, de produccion, de interaccion
con proveedores Y clientes, de cadena de valor, etc. (Porter, 2002; CEPAL, 2001).

2. Estrategia competitiva

La estrategia representa el eje de direccion para el desarrollo de la empresa a largo plazo y
se dirige a la ampliacion del abanico de posibilidades de crecimiento y diversificacion de la
empresa (Penrose, 1962). La estrategia competitiva consiste en desarrollar una formula de
como la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran
necesarias para alcanzarlos. Pueden definirse en el nivel corporativo, de negocios vy
funcional (Minzberg, 1993), donde cada uno establece su propia instrumentacién para
conseguir los objetivos pretendidos. Las estrategias enfocadas a la competitividad de
PyMEs son elegidas por la direccion y se desarrollan a nivel negocio.

Si bien la literatura cientifica sefiala una extensa clasificacion de estrategias competitivas y
advierte que éstas son Unicas para cada tipo de empresa, tambien menciona aquellas de
caracter genérico donde existe la posibilidad de adaptarlas al tipo de negocio que se trate.
Para Mintzberg (1993) son: ubicacion, diferenciacion, elaboracion, ampliacion y
reconsideracion del negocio medular; para Beal (2000) existe el liderazgo en costos y la
diferenciacion; para Wright et al. (1998) se da la minimizacion en costos, diferenciacion y
enfoque; para Abell (1980) esta la diferenciacion, enfoque y no-diferenciacion; por su parte
Chrisman et al. (1988) hacen una clasificacion mas detallada que consiste en: segmentacion
en costos, segmentacion en beneficios, enfoque en costos, segmentacion en utilidades y
enfoque segmentado en utilidades. A partir de estas aportaciones y desde el enfoque de



ventaja competitiva de Porter (1993), este estudio aborda las estrategias de diferenciacion,
de costos y de enfoque o alta segmentacion (Porter, 1993).

a) Liderazgo en costos.- Se da cuando la empresa se propone ser el productor de menor
costo en su sector industrial (Beal, 2000), tiene un amplio panorama y sirve a muchos
segmentos del mismo y aun puede operar en sectores industriales relacionados.

b) Diferenciacion.- Consiste en crearle o agregarle al producto o servicio algo que sea
percibido en toda la industria como unico (Porter, 1993); incluye uno o mas atributos que
muchos compradores en un sector industrial perciben como importante por lo que es
recompensado con un precio superior. La diferenciacion puede estar en el producto mismo,
el proceso de entrega, el enfoque de mercadotecnia, la innovacion, las ventas, la calidad o

el servicio (Beal, 2000).

c¢) Enfoque o alta segmentacion.- Descansa en la eleccion de un panorama de competencia
estrecho dentro de un sector industrial. Esto es, el enfocador selecciona un grupo o
segmento del sector industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusion de otros. Al
optimizar su estrategia al o los segmentos objetivo, canaliza todo su esfuerzo a servirles con
efectividad y satisfacer las necesidades de clientes; sin embargo, una observacion
importante es que la empresa no alcanza el liderazgo en costo o la diferenciacion en su
totalidad, porgque no cautiva a todo el sector en que participa, solo al segmento objetivo.

La implementacion de una estrategia competitiva requiere conocer las necesidades de los
consumidores, lo que le orienta a trabajar sobre descubrimientos cientificos, nuevas
tecnologias y nuevos mercados (Vermeulen, 2005), con lo cual puede fortalecer su
permanencia debido a que: a) el mercado demanda mayor innovacion; b) los competidores
enfocan sus esfuerzos hacia la creacion de mayor valor para sus clientes; c) las empresas
pequefias ya operan a nivel transnacional (Perozo & Nava, 2005).

3. Las pequeias y medianas empresas (PyMES)

Las PyMEs se han convertido en un importante punto de referencia del nuevo modelo
econdmico, ya que son el centro de atencion por su dinamica; contribuyen a la economia
como fuentes generadoras de empleo, autoempleo y por albergar mano de obra no
especializada (CEPAL, 2010); asi también, el desarrollo tecnolégico les ofrece frente a las
empresas de gran tamafio ciertas oportunidades como la flexibilidad productiva como
consecuencia de sus menores requerimientos de capital y menor demanda de divisas, un
ajuste rapido a distintas escalas y cambios en la especificidad de la demanda (Kuratko,
Goodale y Hornshy, 2001). Por otra parte, este grupo de empresas se encuentra al margen
de las actividades mas dinamicas de la economia, incluyendo el sector exportador, por
manifestar debilidades en las actividades de planeacion estratégica (OECD, 2004), se ven
obligadas a definir sus estrategias de manera intuitiva (Thacker y Hanscombe, 2003). Se
suma el hecho que su concentracion de ventas recae en los principales clientes, creandoles
una situacion de dependencia (CIPI/BID, 2003). Ante esta situacion, para que las PyMEs
sean competitivas, deben engranarse en las cadenas productivas o bien en conglomerados
industriales, mantener vinculacién con el sector, acceder a la transferencia de tecnologia,
adquirir informacion de los estandares de calidad requeridos, entre otros (OECD, 2004;
Demuner, 2010); de esta forma, podrian contribuir con un mayor valor agregado, una mejor
calidad del producto y recibir por ello una mejor retribucion. Sin embargo, el objetivo no es



solo lograr una posicién competitiva, debe ir mas alla, es decir, sostener esa competitividad
en el largo plazo.

Un claro ejemplo de la situacién planteada, se representa con las PyMEs metalmecanicas
que maquinan piezas para el sector de autopartes, quien integra como proveedores de
segundo nivel a aquellas empresas que cuentan con tecnologia de punta que garantice
precision y exactitud en los productos; capacidad productiva para cumplimiento en
entregas; y productos y servicios con una calidad certificada. En este contexto, se inscribe
el presente trabajo.

4. Metodologia

Desde una perspectiva centrada en la comprension mas que en la comprobacion, optamos
por una investigacion de corte cualitativo. Se elige como método un estudio de caso
maultiple que busca la comprension en conjunto de dicho ejemplo, a partir de una
descripcion y un analisis detallados; incluye cinco PyMEs metalmecanicas certificadas con
ISO 9001-2000, que forman parte de la cadena de proveeduria del sector de autopartes del
Estado de México. La investigacion fue guiada con las preguntas: ¢Cuales son los
determinantes de la competitividad en las pequefias empresas metalmecanicas de Toluca
que tienen gestion de calidad? ¢Cudles son las estrategias competitivas que siguen las
pequerias empresas metalmecanicas de Toluca que tienen gestion de calidad? La seleccion
de las empresas se basé en la coincidencia de ciertas caracteristicas: tamafio pequefio’;
estructura familiar; maquinan productos similares, su maquinaria incluye el uso de tornos
de control numérico estadistico, gestion de calidad como requisito de pertenencia a la
cadena de proveeduria del sector de autopartes del Estado de México, su ubicacién
geogréfica es en Toluca, cuentan con la certificacién ISO 9001-2000 desde hace al menos
tres afnos.

La recoleccion de datos primarios se llevé a cabo durante el segundo semestre de 2009,
realizando 25 entrevistas a profundidad abiertas semi estructuradas, aplicadas al
duefio/gerente, un empleado administrativo, un empleado de manufactura, principal cliente
y principal proveedor de cada una de las cinco empresas. Para la descripcion de los
determinantes de la competitividad se siguié la metodologia para investigaciones
cualitativas, propuesta por Gonzalez (1999), que se resume en:

e Conceptualizar: a partir de las consideraciones tedricas, se elabor6 un manual de
determinantes de la competitividad, codigos y categorias como guia para identificar las
unidades de analisis®, utilizando el software Matheo Analyzer especializado en anélisis
co-word empleado en mineria de datos.

e Categorizar: las 2096 unidades de andlisis identificadas en la etapa anterior, se
agruparon mediante el software Hyper Research, especializado para analisis de
contenido, obteniendo seis determinantes de la competitividad: tecnologia de la

L INEGI (2004) define a la empresa pequefia manufacturera por contar entre 11 y 50 empleados.

% Unidad de analisis: idea, oracion completa o un parrafo que habla del mismo tema; “las unidades
de analisis se identifican a través de fragmentar ideas que aluden a un tdépico en comun”
(Gonzalez, 1999:160).



estructura productiva, sistema de administracién, gestion de calidad, mercado, gestién
financiera y sistema de informacion.

e Organizar cada determinante de la competitividad por codigos y categorias.

e Estructurar la frecuencia del total de los determinantes de la competitividad detectados.

La validez de la investigacion se sustenta en dos criterios (Gonzalez, 1999; Yin, 2003):
primero, las entrevistas ya transcritas se turnaron a los entrevistados quienes dieron
veracidad de su contenido; y segundo, el proceso del andlisis de datos se realizd en dos
momentos diferentes y con dos investigadores. Se discutieron los resultados obtenidos por
cada investigador buscando explicaciones en las pocas situaciones de rivalidad.

5. Resultados: determinantes de la competitividad

A partir del soporte tedrico y la deteccion de 2096 unidades de analisis se construye la
interpretacion descriptiva y jerarquica de seis determinantes de la competitividad:
tecnologia de la estructura productiva, sistema de administracion, gestion de calidad,
mercado, gestion financiera y sistema de informacion (Tabla 1).

Los datos obtenidos reflejan, en primer lugar, la preferencia de las empresas por poseer y
desarrollar tecnologia de la estructura productiva (37%), con el fin de cumplir el primer
requisito exigido por la industria automotriz, y que da pie a las empresas estudiadas a
pertenecer a la cadena de proveeduria y a ofrecer sus productos al sector de autopartes. La
evidencia obtenida coloca en segundo lugar al sistema de administracion (29%); su
fortalecimiento es un beneficio que las empresas obtienen por la certificacion de calidad.
En tercer lugar aparecen tanto la gestion de calidad (11%), que da respuesta al requisito
de la industria automotriz de producir bienes y servicios de calidad, como el mercado
(11%) cuyo esfuerzo se encamina a la atencién de pocos clientes y a conservar los que
tienen, mas que a la busqueda de otros. En cuarto lugar se coloca la gestion financiera
(6%), misma que refiere, en mayor medida, aspectos débiles que denotan la falta de
programas de politica industrial y complejidad en tramites. Finalmente, en quinto lugar, se
ubica el sistema de informacién (5%), que refiere méas la incorporacion antes que el
desarrollo de sistemas de informacion.

Tabla 1 Frecuencias de determinantes de la competitividad

Determinantes Empresas

1 2 3 4 5 |Total| %
Tecnologia de la estructura productiva 173 [152 | 149 | 137 | 155 | 766 | 37
Sistema de administracion 133 (131 115 | 112 | 123 | 614 | 29
Gestion de calidad 50 48 | 47 44 51 240 | 11
Mercado 53 32 | g5l 48 49 239 |11
Gestion financiera 29 23 | 30 28 23 :33=1- 6
Sistema de informacion 21 20 27 19 17 104 | 5
Total unidades de analisis 459 412 | 419 | 388 | 418 | 2096 |100

Fuente: n=25 entrevistas, n= 2096 unidades de analisis.



Tecnologia de la estructura productiva

A partir de la cuantificacion de las menciones de los actores del caso, se identifica la
interaccion de recursos tangibles e intangibles vinculados a la ingenieria del proceso y del
producto con 766 unidades de analisis. De donde tecnologia de equipo retne 42%;
tecnologia de producto 31%; tecnologia de proceso con 27%

La tecnologia de equipo representa el primer desafio que enfrenta este grupo de empresas;
ellas demuestran su preocupacion en la adquisicion de conocimiento tecnologico (38%)
que obtienen a traves de: capacitacion, contratacion de personal especializado, pruebas
técnicas, experimentacion y trabajo en equipo. El equipamiento (32%) se caracteriza por
ser tecnologia de punta de acuerdo a exigencias del sector de autopartes. Su dominio se da
por el entrenamiento interno; los gerentes acuden a fuentes de informacion (8%) para
proveerse de equipo; su manejo lo realizan mediante manuales de uso (8%) y tienen
programas de mantenimiento y aseguramiento (8%). Si bien la planeacion (7%) de la
tecnologia de equipo incluye las especificaciones del equipo a adquirir no existe una
planeacion formal.

La tecnologia de producto da respuesta a la exigencia del mercado al aportar productos
con mayor valor para el cliente. Asi la asimilacion (51%) se da a partir de la
experimentacion, informacién técnica interna, e informacion técnica aportada por clientes y
proveedores -similar a los hallazgos de De Fuentes y Dutrénit (2008)-. En estas empresas se
identifica aportacion a la innovacion y mejoras de producto (26%) tanto para el sector de
autopartes como para otras industrias; como la empresa 1 que realiza disefios especiales
para la industria aeroespacial; la empresa 3 estd proxima a patentar un producto con el
apoyo del CONACYyT; la empresa 5 construyé una maquina y fabrica piezas de inyeccion
de plastico que reemplazan partes metalmecanicas. Las especificaciones y requisitos
(23%) senalados por los clientes exigen el apego a la normatividad técnica, ya que sus
productos forman parte de otros componentes que en su mayoria son de exportacion.

Tecnologia de proceso. La fabricacion de sus productos se da mediante la realizaciéon de
sus manuales de operacion (46%) que contemplan la normatividad, el monitoreo y la
aprobacion del cliente. Una vez dominado un proceso nuevo 0 una mejora, se estandariza
para lograr produccion en serie. Por su parte, los manuales de organizacion (38%) son
vitales en la tecnologia de proceso en cuanto a que contienen la definicion de perfiles de
cada puesto incluyendo conocimientos y habilidades, funciones, delimitacion de autoridad
y comunicacion interna. Las innovaciones y mejoras (16%) en los procesos se hacen
mediante experimentacion y su relacion con otros agentes como sus clientes, proveedores y
empresas amigas.

Sistema de administracion

La cuantificacion de las menciones de los actores del caso, identifica al sistema de
administracion en segundo lugar de los determinantes de la competitividad con 614
unidades de analisis, de donde 41% se asigna a funciones de control; 24% a planeacion;
21% a organizacion; y 14% a autoridad (44%).

Control. En este codigo se advierte la prioridad por la elaboracion y seguimiento de los
procedimientos (45%) como un resultado del aprendizaje generado por la certificacion.



Los gerentes entrevistados identificaron como fortalezas competitivas (42%) la calidad en
sus productos y servicios, especializacion, habilidades de disefio, asimilacion tecnologica
(empresa uno); puntualidad en entregas, cero defectos, atencion inmediata (empresa dos);
vision global, vinculacidon con externos, ingenieria de producto y proceso (empresa tres);
rapidez en el servicio, outsoursing (empresa cuatro); innovacioén, asimilacion tecnoldgica,
apertura (empresa cinco). Recurren a indicadores (13%) que les permiten controlar:
rechazos, incumplimientos, re trabajos, paros técnicos, devoluciones, reclamos de garantia
entre otros; una debilidad es la falta de indicadores financieros.

Para la planeacion, los gerentes dan importancia a la definicion de objetivos (43%);
cuidan que éstos sean alcanzables y medibles, pero no se preocupan por dar formalidad al
largo plazo (Castafion, 2005). Se interesan en el conocimiento del entorno (29%) mediante
la interaccion con sus clientes, su mejor fuente de informacion y con sus proveedores. Sus
actividades de vinculacion (27%) radican en mantener relaciones cercanas con algunas
Instituciones y con el Gobierno del Estado.

Organizacion. Este codigo hace énfasis en la gestion de personal (59%) que contiene las
actividades comunes. La organizacion en este tipo de empresas es una fortaleza, lo cual
deja evidente el apoyo que da la certificacion de calidad. En su estructura organizacional
(41%) se muestran puestos, lineas de autoridad, delimitacion de funciones y definicion de
perfiles.

Direccion. El contacto cotidiano y cercano con el personal contribuye a orientarlo y
comprometerlo con las metas de la organizacion. Una de sus actividades mas importantes
reside en la comunicacion (56%), formal para comunicados técnicos e informal para
retroalimentacion con el trabajador. Existe compromiso entre el gerente y los trabajadores,
se percibe un ambiente de trabajo caracterizado por confianza y camaraderia; hay respeto a
la autoridad (44%); los trabajadores identifican al gerente como “buen lider”.

Gestidn de calidad

La gestion de calidad aparece como el tercer determinante de la competitividad con 240
unidades de analisis. De éstas, 29% corresponde a liderazgo; 20% a procesos, productos y
servicios; 20% a personas; 14% a resultados; 13% a estrategia; y 4% a alianzas y
recursos.

Liderazgo. Los directivos de primer nivel se comprometen en su rol de lideres predicando
con el ejemplo y estimulando al personal hacia un compromiso con la mejora (71%); se
fomentan la disciplina, la comunicacion interna, el respeto de la linea de autoridad y el
cuidado para evitar desperdicios. Similar a lo encontrado por Rahman (2001), los gerentes
asumen y comparten el liderazgo (29%) para inculcar la practica de la calidad y el trabajo
en equipo como una rutina diaria, sin embargo, reconocen que esta actividad a veces, es
desgastante debido a la actitud de los trabajadores.

Procesos, productos y servicios. La gestion interna (74%) hace evidente el trabajo
conjunto que realizan los departamentos al compartir informacion y colaborar en iniciativas
de mejora; definen y dan seguimiento de indicadores numéricos, de ahi se desprende la
tarea de elaborar reportes de incidentes, documentar evidencias de mejora, y adecuar



manuales y procedimientos. No distante de otras investigaciones (Hooshang y Lollar, 2003)
los gerentes también manifiestan que esta labor ha generado conflictos entre el personal
debido a la inversion en tiempo, opinion que coincide con Ritchie y Dale (2000). Las
empresas en estudio se interesan y realizan actividades con el fin de detectar la orientacion
al cliente y al mercado (26%); para esto, los gerentes visitan frecuentemente a los clientes;
les comentan de sus novedades y les ofrecen ayuda técnica.

Personas. La etapa con mas intensidad en la formacion y desarrollo (73%), se dio en la
pre implementacion del sistema, aunque en menor medida, se sigue dando capacitacion a
nivel directivo para el seguimiento del Programa de Mejora Continua. Al abordar el factor
humano como componente de la gestion de calidad, se advierte cierta debilidad en su
politica de compensaciones (16%); el sueldo del personal es fijo, no contempla una parte
variable, ni el reconocimiento econémico como estimulo a alguna sugerencia o aportacion
al Programa de Mejora Continua u otra actividad similar. Al tratarse de empresas pequefias
donde no se rebasa el nUmero de 50 trabajadores, la comunicacion interna (10%) se da de
manera directa y verbal de parte del jefe; en un pizarron se exponen las graficas de
seguimiento de los objetivos de calidad: cumplimientos, conformidades, ventas, pedidos,
rechazos, paros técnicos, mantenimiento, etc.

Resultados. Contrariamente a lo que se reporta en otras investigaciones, donde las PyMEs
son vulnerables a certificaciones inadecuadas y costosas, las empresas en estudio contaron
con asesoria y ayuda de sus propios clientes; ellos los indujeron a la certificacion mediante
un objetivo muy claro: seguir siendo parte de la cadena de proveeduria de la industria
automotriz. Las cinco empresas estudiadas coinciden en haber obtenido beneficios por la
adopcion de I1SO 9001-2000. Como resultados clave (42%), reportan un incremento
promedio de ventas de 57%; lo que se reflejé en utilidades e inversiones en activos fijos de
la empresa. Esto confirma el hallazgo de Hooshang y Lollar (2003) en pequefias y
medianas empresas estadounidenses que invirtieron en sistemas de gestion de calidad
experimentando rendimientos significativos y mejoras en su desempefio; asi como en la
relacién entre la implementacion de sistemas de gestion de calidad y el crecimiento en
ventas y rentabilidad en PyMEs vascas (Aguirre et al. (2001). Por otro lado también se
confirma que el tamafio de la empresa no es decisivo para un desempefio exitoso (Flyn et
al. (1995). Las encuestas de opinidn denotan resultados satisfactorios en clientes (33%), en
parte, debido a la cercania territorial se da una atencion personalizada. En cuanto a la
satisfaccion de las personas (15%) que laboran en la empresa, no hay evidencia, sélo se da
a traves de comentarios de pasillo, que versan sobre su satisfaccion de contar con un trabajo
que les da seguridad, buen trato, capacitacion en calidad. En sus resultados con la sociedad
(9%) se puede observar una ausencia de politicas para gestion ambiental.

Estrategia. Como componente de la gestion de calidad, la estrategia se enfoca a definir
como la organizacion formula, despliega y revisa su politica para convertirla en planes y
acciones. Efectivamente, las empresas en estudio, durante el proceso de certificacion,
definieron y difundieron mision, vision, objetivos y valores, lo que contribuye a la
tecnificacion de la direccion estratégica (52%). Sus objetivos de calidad se dan a corto
plazo ya que no formalizan el disefio de objetivos o estrategias a largo plazo, aspecto que
no es exigido por la certificacion ISO. Las empresas buscan informacion externa
relevante (48%) que les ayude a mejorar sus practicas de calidad. A través de todos los



participantes de la organizacion: indagan sobre la calidad en productos y servicios que
ofrece su competencia, les interesa conocer la imagen que tienen ante ella.

Alianzas y recursos. Las actividades inmersas en las relaciones externas (80%.) se
formalizan a través de llevar un registro actualizado de sus proveedores y aunque, no les
exigen una certificacion, si requieren materiales y equipos que reunan ciertos requisitos de
calidad; buscan juntos vias de mejora en la satisfaccion del cliente en cuanto a materiales,
herramientas y maquinaria. La empresa 3 realizd una alianza estratégica con una empresa
extranjera; de ella obtuvo capacitacion para el personal y equipo; la empresa 4 se alia con
micro talleres para cumplir pedidos que rebasan su capacidad productiva. Es innegable que
para tomar la decision sobre la implementacion de ISO, se recurra a los recursos
economico financieros (20%). Dados los pocos recursos con que cuentan las pequefias
empresas, sus gerentes antes que detectar beneficios de la certificacion, advierten un alto
costo, recursos que en ocasiones, no se tienen.

Mercado

Se identifica al mercado como determinante competitivo en cuarto lugar con 239 unidades
de analisis; de éstas, la comercializacion representa 40%; seguida por servicio al cliente
con 30% Yy la vigilancia de mercados con 30%

Comercializacion. Su principal esfuerzo se dirige a clientes del sector, quienes representan
su mercado principal. EI mecanismo que emplean para realizar sus ventas (61%) se ve
beneficiado por la proximidad territorial. Sus ventas se han incrementado a raiz de la
adquisicion de tecnologia y la certificacion, factores que han contribuido para poder
extenderse a otros mercados como el de exportacion. Estas empresas, contrariamente a lo
encontrado por Ollivier (2007) en la industria maquiladora que provee a un mercado
domestico, si estan sometidas a las presiones de la competencia mundial y, por o mismo,
mas impulsadas a adoptar las tecnologias de punta, lo cual redunda en mayor esfuerzo de
capacitacion de sus empleados. Las actividades de promocion (39%) se realizan con mayor
intensidad en productos dirigidos a otras industrias, se trata de captar mas clientes a través
de folleteria, sitio Web y por recomendaciones de sus mismos clientes.

Servicio al cliente. Como ya se dijo, una fortaleza de estas empresas es la cercania que
tienen con sus clientes, lo cual facilita el contacto frecuente y directo; la atencion prestada
al cliente (60%) también permite conocer sus necesidades y nivel de satisfaccion (40%), el
cual se mide, como exigencia de la certificacién, mediante encuestas.

Vigilancia de mercados. Las empresas del caso analizan la entrada de nuevos
competidores y/o productos sustitutos, conocen aspectos de negociacion de compradores,
proveedores y competidores, mediante la obtencion de informacién externa (75%),
especialmente de clientes y proveedores. Las invitaciones que aceptan para foros y
exposiciones, les permiten la diversificacion de mercados (25%), es decir incursionar en
otras ramas.

Gestion financiera
Este determinante de la competitividad se enfoca a detectar las actividades relacionadas a la
obtencion y administracion de los recursos financieros con la finalidad de incrementar su




rentabilidad. Al respecto y siguiendo la ya referida metodologia para la cuantificacion de
las menciones de los actores del caso, se identifica la gestion financiera como quinto
determinante de la competitividad con 133 unidades de analisis. A éstas, 51% corresponde
a la gestion de apoyos, 40% a desempefio financiero y 9% a politicas para el
financiamiento a clientes

Gestion de apoyos. La estructura financiera y la escasez de capital de trabajo son
problemas comunes a las PyMEs. Las empresas del caso lo confirman. La categoria
fuentes externas (85%) retune comentarios alusivos a excesivos tramites para la obtencion
de créditos y/o apoyos de politica gubernamental y altas tasas de interés que les
imposibilitan el acceso al financiamiento. Ante esta situacion algunas PyMEs desisten, y
otras, como las que nos ocupa, no les queda mas camino que acudir a fuentes internas
(10%) generadas por la empresa misma o por préstamos familiares, pues prefieren trabajar
con recursos propios antes que endeudarse con el Sistema Financiero Mexicano. El destino
de los apoyos (4%) que obtienen se enfoca al equipamiento tecnolégico e instalaciones.

Desempefio financiero. Aunque se comenté con los gerentes que la informacion que
aportaran seria tratada de manera confidencial, se percibi6 cierta resistencia a aportar datos
sobre la rentabilidad (70%), lo cual lleva a confirmar que las empresas son reticentes a
aportar este tipo de datos (Pelham, 2000); entonces, se acudié a fuentes subjetivas® que
evidencian el desempefio, las cuales son sugeridas por Covin et al. (1990) cuando se trata
de PyMEs. Para el caso, se observaron construcciones y adecuaciones a la infraestructura,
fotografias de hace algunos afios, nueva maquinaria y comentarios de los asesores de
calidad. Los gerentes del caso califican de manera general, su rentabilidad como “buena”;
basandose en el argumento que les da para subsistir y para construir sus propias
instalaciones; manifiestan que han alcanzado el éxito porque sus objetivos y metas
financieros (11%) son claros —aunque se contemplen de manera informal- el destino de los
recursos (11%) y de las utilidades (8%) se emplea en la propia infraestructura.

Politicas de financiamiento a clientes. Las empresas del caso han acudido al otorgamiento
de crédito a sus clientes como una opcidn que les permite incrementar sus ventas; las
condiciones que previamente se negocian con ellos derivan en politicas (100%). Esta
negociacion considera un plazo de financiamiento de 30 a 45 dias, que contrastando con el
financiamiento que obtienen de sus proveedores de materiales y acreedores de equipo (de
15 a 30 dias), resulta desalentador. Sin embargo, estas empresas manifiestan que una de las
bondades de trabajar con empresas grandes, que ademas pertenecen a la industria
automotriz, es la seguridad del cobro.

Sistema de informacion
El sistema de informacion es el determinante que los actores del caso ubican en Gltimo
lugar con una frecuencia de 104 unidades de analisis; de estas, 86% corresponde a
tecnologias de informacion y el resto (14%) al equipo de tecnologias de comunicacion
utilizado en las empresas.

3 Evaluaciones de éxito competitivo a través de las percepciones que realizan individuos (Covin et
al., 1990)



Tecnologias de informacidn. Parece que por el menor nimero de operaciones cotidianas
que desarrollan estas empresas, se inclinan mas por incorporar sistemas de informacion
(73%) que consisten en software técnico que ayuda a funciones de disefio y produccion; y
ambiente Windows que usan para cuestiones administrativas, especificamente para control
de ndminas, inventarios y contabilidad. Por el contrario respecto a la informacion que se
genera internamente, para fortalecer la labor administrativa y a peticion de las empresas
certificadoras, las empresas participante desarrollaron algunos sistemas (27%) que les
auxilian en el control de: ventas, produccidn, clientes, proveedores, presupuestos, flujos de
efectivo, personal, mantenimiento, activos; disefian su propia pagina Web con el fin de dar
a conocer la variedad y caracteristicas de sus productos y servicios. Las empresas del caso
estan incursionando en el escaneo de documentos comprobatorios para facilitar el rastreo de
informacion.

Tecnologias de comunicacion. Mejorar su proceso continuo de comunicacion induce a los
empresarios a contar con equipos de comunicacion (100%) méas modernos porque les
facilitan las tareas; tales como: telefonia fija, fax, conmutador y telefonia movil que
proveen al personal gerencial y de supervision. Asi mismo, otorgan prioridad al uso de E-
mail como un medio efectivo en la comunicacion dentro de la empresa, y fuera de ella con
clientes y proveedores. A su vez el Internet representa para las empresas del caso, el medio
mas eficaz en la bdsqueda de informacion técnica, nuevas tecnologias, productos,
proveedores, y analisis de la competencia.

6. Resultados: estrategia competitiva

Casi siempre los directivos y/o duefios de las PyMEs, de manera formal o informal,
consciente o planeada, integran politicas, reglas, objetivos y metas en una secuencia
coherente para que su empresa no sélo permanezca en el mercado, sino que crezca y le
permita competir sectorialmente, tanto al corto como al largo plazo. En esto consiste,
precisamente, una estrategia competitiva; esto es, a nivel directivo se definen “las acciones
ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en el sector industrial, para
enfrentarse con éxito a sus competidores y para obtener un rendimiento superior sobre su
inversion” (Porter, 1993:56). Se identificaron las estrategias competitivas dominantes que
cada una de las cinco empresas ha seguido para crear una posicion defendible para
sobresalir por encima de sus similares. A partir de lo cual se construye la siguiente
descripcion interpretativa global de tres estrategias competitivas, con la finalidad de
identificar generalidades sobre las empresas del estudio de caso, considerando que en tres
de las cinco empresas prevalece la diferenciacion, mientras que en una el liderazgo en
costos y en otra el enfoque o alta segmentacion.

Estrategia de liderazgo en costos (Empresa 2).

La empresa se identifica por abanderar la estrategia de liderazgos en costos, ha mantenido
una inversion constante en tecnologia de punta y una alta utilizacion de su capacidad
instalada. Sus habilidades en la ingenieria de proceso se traducen, por un lado, en el disefio
de productos exclusivos, acompafiado de sus clientes en la asistencia técnica y supervision
directa, de donde se generan productos prototipos y estandarizacién de procesos; por el
otro, la empresa cuenta con personal experimentado y mano de obra especializada, lo que
ha logrado al disminuir la rotacion de personal y fortalecer su capacitacion técnica:
elaboracion de fichas por producto, deteccion y resolucion de problemas, registro de



inconformidades, aprendizaje por repeticion, evaluacion por desempefio con la respectiva
retroalimentacion y hasta participacion en comités de vigilancia.

Para la reduccion de costos, ademas de compartir gastos de transportacion con clientes y
programar entregas, la empresa mantiene control por lote de produccién, incluyendo los
rubros de materias primas, sueldos y costos indirectos.

Una alerta para las empresas que deciden competir por la estrategia de liderazgo en costos,
es el comportamiento del mercado. Esta empresa reporta que 90% de sus ventas son para un
solo cliente, con quien mantiene contrato quinguenal y, derivado de su capacidad de
negociacion, ha llegado a ser el productor de menor costo.

Estrategia de diferenciacion (Empresas 1, 4 y 5)

Es la estrategia que mas prevalece en estas pequefias empresas y consiste en enfrentar a la
competencia mediante la diferenciacion del producto, de la tecnologia utilizada, del
servicio al cliente o de la cadena de distribucion. Esto es, con esta estrategia la empresa
espera, por un lado, lograr la lealtad del cliente y, por el otro, reforzar el poder de
negociacion con sus proveedores, lo cual recobra importancia en empresas pertenecientes a
cadenas de suministros.

Para lograr satisfacer las exigencias de sus clientes, las empresas en estudio agregan valor a
sus productos mediante la precision, exactitud y calidad, lo cual se acompafia de un instinto
creativo para el disefio de productos y de nuevas lineas de produccién, tanto del mismo giro
como de otras industrias; tal es el caso de la empresa que ya produce para la industria
aeroespacial. Llegar aqui, les ha exigido desarrollar capacidades tecnolégicas (habilidades y
recursos) y cumplir estrictamente la normatividad del cliente, lo que implica,
necesariamente, personal altamente especializado y experimentado, asi como el
aprovechamiento de la asesoria técnica familiar y la capacitacion externa e interna. El
desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas les ha permitido realizar mejoras incrementales
de productos para consumo local y para exportacion; reemplazar productos de fabricacién
metalmecanica por inyeccion de pléastico; flexibilizar procesos y lineas de produccién; v,
fabricar algin herramental y equipo para uso interno.

Su poder de negociacion con clientes y proveedores, no sélo con medianas empresas
locales, sino también con extranjeras, esta sustentado en la larga tradicion que tienen en el
sector, su antigiiedad en el ramo, y hasta su participacion en otras industrias; fruto de ello
son las alianzas y, posiblemente, redes de conocimiento. Ejemplo de ello es la empresa que
cuenta con apoyo de Conacyt para el registro de patente y alianzas internacionales.

Estrategia de enfoque 0 alta segmentacion (Empresa 3)

Esta estrategia permite que la empresa se caracterice por ser mas eficiente, mas exclusiva,
ya que esta empresa se enfoca a un grupo de compradores en particular, a un segmento de
la linea de produccion, o a un mercado geografico.

Los hallazgos de este estudio muestran que solo una empresa ha optado por esta estrategia,
pues su objetivo ha sido elegir un panorama de competencia estrecho dentro del sector. Esta
empresa se ajusta a las necesidades de sus clientes, se dedica a servirlos con efectividad no
solo al proveerlos de los productos que requieren, sino al desarrollar tecnologia para su
beneficio.



La empresa se enfoca a satisfacer las preferencias o necesidades distintivas que a las
competidoras no les interesa 0 no pueden lograr; lo logra en primer lugar, a través de
desarrollar habilidades y recursos necesarios como: capacidad de disefio, asistencia técnica
“urgente” a sus clientes potenciales, alianza con empresas micro para cumplir pedidos que
rebasan su capacidad de produccién; mismos que alcanza mediante la tecnologia de punta,
disefio de producto, mano de obra especializada y personal experimentado.

Ademas de la difusion de su certificacion ISO, la comercializacion la fortalece mediante
outsourcing, el cual puede brindar por la relacién que mantiene con empresas de tamafo
micro. Esta empresa es reconocida, precisamente, por su relacion con pequefios talleres.
Con esta estrategia logra satisfacer preferencias y necesidades distintivas de sus clientes,
tales como servicios especiales de mantenimiento, maquila y fabricacion de herramientas.
Su filosofia en el servicio es: a tiempo, con calidad y seguro.

7. Conclusiones

El modelo de competitividad sistémica (CEPAL, 2001; Esser et al., 2001; Villarreal, 2002)
ubica la competitividad empresarial en el nivel micro y establece que para lograrla, las
empresas requieren una eficiente capacidad de gestion interna y el empleo de estrategias,
asi como de la consideracion de las fuerzas externas que rigen el contexto en el que se
desarrolla la empresa. Por su parte la Teoria de la Ventaja Competitiva (Porter, 1993) y la
Teoria de Recursos y Capacidades (Penrose; 1962; Grant, 1991) sefialan que ademas de
considerar los factores externos, la competitividad se basa en una adecuada gestion interna.
Desde esta perspectiva, el presente trabajo aborda la parte externa a partir de los
seflalamientos enunciados en el apartado 3 asi como el estudio que los mismos empresarios
realizan del sector de autopartes y de sus competidores, cuyos resultados se muestran en el
estudio del determinante de la competitividad: mercado; con mas profundidad el trabajo se
enfoca a la gestion interna desde el estudio de los determinantes y estrategias competitivas.

El proceso de competitividad empresarial se sostiene en que cuando la empresa elige una
estrategia competitiva y la desarrolla, tiene latente el reto de sostenerla; directivos y
administradores deben encaminar sus energias creativas hacia la identificacion de los
determinantes de la competitividad, sin perder de vista la manera en que han decidido
hacerle frente a su competencia. Entonces, es posible reconocer las habilidades, recursos y
requisitos organizaciones Optimos para la implementacion exitosa de la estrategia
competitiva.

Las empresas compiten, principalmente, a través de dos determinantes: tecnologia de la
estructura productiva y su sistema de administracion; la segunda, todas las empresas
abanderan, informal e inconscientemente, una estrategia competitiva bien definida. Como
puede apreciarse, se construye la atrevida y logica interseccion entre determinantes y
estrategias competitivos, sin contar para ello, a partir de la pesquisa documental, con
evidencia empirica que refleje esta relacion.

Se concluye que en estas empresas predominan dos determinantes: tecnologia de la
estructura productiva y sistema de administracion. El conjunto de acciones encaminadas a
desarrollar una adecuada gestion tiene gran peso en cuanto a las innovaciones o importantes
mejoras a los productos o procesos, pero también integran las actividades necesarias para el
logro de su vision, lo que conlleva claros mecanismos de organizacion y coordinacion de



los recursos materiales, financieros y humanos. En este sentido, se concluye que esta
gestion realza categorias que las fortalecen y otras que requieren acciones de mejora.

En cuanto a las estratégicas competitivas, se concluye que las empresas cuentan con una
dominante; no reflejan incongruencias potenciales y que se trata de entidades competitivas
alejadas del fracaso, entendido como beneficios bajos, cultura empresarial borrosa y
estructura organizacional conflictiva.

Queda para futuras investigaciones de PyMEs explorar las relaciones entre los
determinantes de la competitividad y el desempefio financiero; identificar una posible
relacién entre las caracteristicas sociodemograficas de los actores entrevistados y la
percepcion de los determinantes de la competitividad; replicar el estudio de caso en
empresas de otro giro; y a partir de la aportacién que hace esta investigacion, disefiar y
aplicar un instrumento de evaluacion para obtener generalizaciones.

Entre las limitaciones que el estudio enfrentd, destacan dos. En primer lugar, la falta de
fuentes de informacion externa oficiales, bases de datos del sector y en segundo lugar, una
vez mas se confirma que los empresarios son reticentes a compartir informacion sobre
rentabilidad.
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