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RESUMEN

Las empresas manufactureras globales han evoluciona-
do sus modelos de negocios en cuatro factores esen-
ciales: procesos flexibles en lugar de procesos rigidos,
competitividad colaborativa por competitividad de-
predadora, de explotacién de recursos baratos a basadas
en intangibles y de organizaciones que hacen trabajo
burocrético a organizaciones orientadas al trabajo estra-
tégico, pero el sector manufacturero de origen local, de
la ciudad de Puebla, no ha dado dicho salto evolutivo
y se encuentran rezagado en los cuatro factores. Como
complemento, se asume que existen dos elementos pi-
votantes, que contribuyen a la evolucién de los otros
factores en la forma mas econdmica, estos son: relacio-
nes de conflanza y organizaciones basadas en tecnolo-
gias de la informacién. En el estudio se encuesta a los
directores y gerentes de 10 empresas de origen extran-
jero con presencia global y con plantas en la ciudad de
Puebla, y a ocho directores y socios de empresas manu-
factureras de capital de origen poblano. Los resultados
de la investigacién evidencian efectivamente el rezago
en algunos factores de los modelos de negocios de las
empresas manufactureras de origen local, asi como se
demuestra la contribucién de los elementos pivotantes
a la evolucién econédmica de los factores esenciales.

Palabras clave: evolucién econdmica, modelo de
negocios, empresas manufactureras

ABSTRACT

Global manufacturing companies have evolved their
business models on four essential factors: from rigid
to flexible processes, from predatory competitiveness
to collaborative competitiveness, from cheap resources
exploitation to the use of intangible assets, and from
organizations doing bureaucratic work to campanies
doing strategic work instead. Nevertheless, the domes-
tic manufacturing companies, that means, companies
whose owners are from Puebla City, have not given the
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mentioned evolutionary leap and stay laggard in the mentio-
ned four factors. In addition, it is assumed that two pivotant
elements that contribute to the others economical evolution
factors exist, and these are: business relationships based on
trust, and information technologies based organizations. For
the research, were surveyed CEO’s and chiefs of 10 global
manufacturing companies with facilities in Puebla City, and
CEQ’s and owners of eight manufacturing companies with
Puebla capital origin? The results of the research make evident
the domestic manufacturing companies business model’s lag
in some issues, as well as demonstrates the contribution of the
pivoting elements to the economical evolution of the essential
factors.

Key words: economic evolution, business model, manufacturing

companies.

Introduccién

Competir en la refiida arena global es
un reto que las empresas manufacture-
ras mexicanas deberdn asumir si aspiran
a permanecer haciendo negocios en este
siglo de la globalizacién. La competitivi-
dad es una caracteristica que se fortalece
de diversos factores internos y externos a
las empresas y a las regiones, y que, en
este articulo, se revisardn y comprobardn
partiendo de algunas hipdtesis respalda-
das por la literatura correspondiente.

A lo largo de la historia de la huma-
nidad, la geografia y el clima jugaron un
rol clave en la capacidad de las naciones
y sus regiones para generar riqueza, como
lo evidencia en el primer capitulo de su
libro “La riqueza y la pobreza de las na-
ciones” el historiador de Harvard, David
Landes. En este, relata cémo hay naciones
localizadas, en ciertas latitudes, a las que
nunca favorecié su clima, ni su ubicacién
para producir alimentos de alta calidad y
bajo costo, mientras que otras regiones se
han visto siempre, ampliamente, favore-
cidas por dichos factores “casuales” (Lan-
des, 2008).

El desarrollo tecnolégico postrena-
centista, fortalecido por la revolucién
industrial, trajo consigo nuevas ventajas
competitivas a las naciones que se su-
bieron primero a dicho movimiento. La
tecnologia otorgd la posibilidad de acce-
der a miés recursos, dispersos a lo largo
y ancho del orbe, con mejores costos y
en tiempos m4s cortos. Las ventajas de la
tecnologia, que durante finales del siglo
XIX y la primera mitad del XX estuvo
restringida a sus creadores, se reflejaron
en el poder militar, subyugando y obte-
niendo el mdximo provecho de aquellas
regiones que no contaban con esta. So-
bre estos principios se escribié la historia
del colonialismo y del imperialismo en la
segunda parte del segundo milenio de la
era cristiana.

Las ventajas competitivas de la geo-
grafia y el clima, asi como de la propie-
dad de la tecnologia no se aprovecharon,
exclusivamente, en poderio militar, sino
también en la produccién mds econd-
mica de alimentos, mejores niveles de
salud y educativos en las respectivas
poblaciones que generaron asi circulos
Virtuosos.

68 | Campus | V. XXII | No. 23 | ENErO-JUNIO | 2017 |



ESTUDIO DESCRIPTIVO DE LA EVOLUCION DE LOS MODELOS DE GESTION OPERATIVA Y ESTRATEGICA DE LAS
EMPRESAS MANUFACTURERAS LOCALES Y DE CAPITAL EXTRANJERO LOCALIZADAS EN PueBLA - MEXICO

No obstante, la segunda mitad del si-
glo XX y un desarrollo mds acelerado de
la tecnologia, planteé un cambio radical
de paradigma. Evidencias de cémo el
factor geogrifico perdié importancia, es-
tdn en la forma en la que el pueblo judio
transformé su desierto en un lugar habi-
table y en el que hoy se genera enorme
riqueza basada en la creacién de cono-
cimiento. Cémo los japoneses lograron
superar los niveles de riqueza de muchos
paises europeos con larga trayectoria y de
los mismos Estados Unidos. Cabe desta-
car casos como el de la préspera ciudad
de Monterrey en México, en una region
sumamente drida o Singapur y Hong
Kong, paises muy pequenos y sin acceso
a vastos recursos naturales.

Son muy diversos los estudios en los
que se han tratado de explicar los facto-
res que han empujado la competitividad
de algunas regiones y sus empresas, o vi-
ceversa, por los que otras regiones y sus
empresas son incapaces de mejorar, com-
petir en la arena global y asi impulsar la
prosperidad de sus habitantes. Uno de
los estudiosos de la competitividad mds
reconocidos mundialmente, es el del pro-
fesor de Harvard, Michael Porter (1999),
autor del libro “Estrategia Competitiva’,
quien entre muchas otras afirmaciones
célebres sostiene que la competitividad
de un pais o una regién es el resultado
de la productividad de las empresas de la
regién. En esta investigacién, se alude a
esta afirmacién como base para encontrar
aquellas razones inherentes al desempeno
interno de las compaffas manufactureras
como impulsores de la competitividad
nacional, contrariamente a la busqueda
de soluciones en factores externos, fue-
ra del alcance de las empresas que, en
muchas ocasiones pueden interpretarse

como busqueda de chivos expiatorios,
y no de intenciones reales por mejorar.
Mds atin, y retomando otra vez a Michael
Porter, en su documento “Indice de In-
novacién”, se considera que las ventajas
competitivas, basadas en tecnologia son
efimeras y sujetas a la conduccién de
otros factores que estdn mds relacionados
con la cultura y su relacién con los mode-
los de negocios. Asi que se comienza esta
investigacién acotando ambos conceptos,
para luego describir y sustentar cada uno
de los factores que conforman el modelo
de evolucién que se propone comprobar
en el trabajo.

La industria manufacturera de capital
con origen poblano estd desapareciendo
gradualmente, como consecuencia de su
baja competitividad en los mercados glo-
balizados. Esta situacién podria reflejarse
en un deterioro constante de los niveles
de empleo y bienestar de los habitan-
tes de la regién. Aunque en el presen-
te estudio nos ocuparemos de empresas
manufactureras localizadas en la ciudad
de Puebla por razones de presupuesto
y tiempo, la problemdtica es de alcance
nacional, como lo confirma el siguiente
texto del Dr. Enrique Dussel Peters de
la Facultad de Economia de la UNAM:
“El aparato productivo en México, parti-
cularmente, el manufacturero, ha tenido
profundas dificultades para insertarse en
el mercado internacional y para mante-
ner su posicién en el mercado interno.
La manufactura presenta enormes difi-
cultades con el fin de incrementar su va-
lor agregado desde el proceso de apertura
a finales de la década de los ochenta, asi
como una de las principales paradojas de
la industrializacién orientada hacia las ex-
portaciones. Para incrementar su PIB, la
manufactura requiere de cada vez mayo-

| Campus | V. XXII | No. 23 | ENERO-JUNIO | 2017 | 69



Juvencio ROLDAN - JAviER MENDEZ - ANEJANDRO OLIVERA - AIRAM LEDEZMA

res incrementos de insumos importados;
su magnitud afecta, sustancialmente, la
balanza comercial, de cuenta corriente y
la macroeconomia en su conjunto. Desde
esta perspectiva, diversos estudios sefia-
lan importantes rupturas de cadenas de
valor desde los noventa y unas enormes
dificultades para endogeneizar procesos
por parte del sector manufacturero in-
dustrial.

Parte de la problemdtica anterior —
una orientacién exportadora con base
en importaciones temporales, con alto
contenido importado y su creciente fal-
ta de competitividad- se hace latentes, en
la competencia actual con la Reptblica
Popular China, en el mercado interno y,
en el principal mercado exportador mexi-
cano es los Estados Unidos. A nivel de
tamafo de las empresas, el sector manu-
facturero se ha rezagado con respecto al
resto de la economia durante 1999-2004.
Destaca, particularmente, la pérdida ab-
soluta de empleo y establecimientos. Sin
el objetivo de abarcar la riqueza de este
debate y del cuadro, sobresalen tres ten-
dencias adicionales:

a) La manufactura, pierde en forma sig-
nificativa en todos los rubros analiza-
dos: establecimientos, empleo y valor
agregado bruto; en el caso de este ul-
timo, por ejemplo, la participacién de
la manufactura cae 37.73% del total
en 1999 a 28.24% en 2004.

b) Las microempresas —todas aquellas
con 10 o menos ocupados- participan
con 38.33% del empleo nacional.

¢) En la manufactura, han sido las gran-
des empresas, es decir, todas aquellas
con mds de 250 ocupados, las que se
han beneficiado en términos de em-
pleo generado y su participacién se

incrementé de 48.27% en 1999 a
52.27% en 2004.

A nivel microeconémico, es impor-
tante destacar al menos tres aspectos:

a) La dificultad de generar empleo —y su
expulsién desde 2000- por parte de la
manufactura (y la especializacién del
sector exportador en importaciones
temporales para su exportacién).

b) Diversas tendencias de las empresas,
segun su tamafo, sus dificultades con
respecto al registro y la “tramitologfa”,
y

c) Las dificultades de las empresas en
México en general, y en particular en
la manufactura, para generar empleo
formal como resultado de procesos ba-
sados en importaciones temporales.

Buena parte de la problemdtica sefia-
lada anteriormente —la falta de endoge-
neidad y de integracién con el resto del
aparato productivo- se refleja en la falta
de generacién de empleos por parte de
la manufactura mexicana: si bien la ma-
nufactura se caracteriza por un, relativa-
mente alto, nivel de formalizacién —en
términos de registro ante el Instituto
Mexicano del Seguro Social —con respec-
to al resto de la economia, el sector no
solo no ha podido generar empleo, sino
que se encuentre en un profundo proceso
de crisis desde diciembre de 2000 y hasta
2005 la manufactura perdié 15.3% de su
empleo.

Diversos autores han destacado que si
bien las exportaciones se han convertido
en el motor de crecimiento manufactu-
rero — y de la economia en su conjunto
— este realiza procesos relativamente pri-
mitivos, con bajo valor agregado y que,
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adicionalmente, ha destruido encadena-
mientos existentes hacia delante y atrds;
no obstante, los incrementos observados
en la productividad [como resultado de
la disminucién del empleo y de un PIB
constante durante 2000-2005, por ejem-
plo” (Dussel, 20006)].

Las empresas manufactureras de capi-
tal de origen local (ciudad de Puebla y
municipios aledafos), no destacan en los
mercados globales, es decir, no ostentan
ninguna forma de liderazgo en los mer-
cados de otros paises.

Dicho liderazgo o posicién destacada,
implica que han sido capaces de replicar
sus sistemas de produccién, en otras re-
giones del mundo, instalando sus propias
plantas o a través de alianzas estratégicas,
manteniendo los mismos estindares de
calidad, beneficios de adopcién de tec-
nologfa y modelo de negocios y obtener
asi los beneficios de cubrir mayores ex-
tensiones territoriales sin incrementar
los costos de transportacién de producto
terminado, ademds de mejorar su posi-
cionamiento, en las mismas regiones, al
generar empleos y riqueza en las mismas.
Dichos procesos de replicacién exito-
sa se manifiestan, a su vez, en enormes
voldmenes de facturacién, ntimero de
empleados contratados, indicadores de
rentabilidad y prestigio de marca, que les
vale el reconocimiento por diversos ran-

kings.

También son reconocidas por el nivel
de satisfaccién de sus empleados y sus
innovaciones, lo cual puede interpretar-
se como una causa y efecto simultdneos
de sus posiciones exitosas. Esta situacién
se evidencia en los rankings de diversas
publicaciones de prestigio internacional

como: Las 500 de Fortune (Internacio-
nal) elaborado y publicado por la revista
de negocios Fortune, las 500 de Expan-
sién del 2000 al 2008, (Nacional), elabo-
rado y publicado por la revista mexicana
de negocios Expansion, ambas basadas en
datos duros, tales como:

Monto anual de ventas en délares
Numero de empleados

Utilidades operativas netas
Relacién de ganancias por activos

Tales indices son tomados en cuenta
tanto por el World Economic Forum en
su Competitiveness Index como por el
Instituto Mexicano para la Competiti-
vidad (IMCO) y el EGAD (Escuela de
Graduados en Administracién y Politicas
Publicas del Tecnoldgico de Monterrey)
en el Reporte de Competitividad Estatal
México 2016, que cuenta con un vasto
soporte metodolégico. En el documento
del IMCO y EGAD, las empresas del Es-
tado de Puebla se ubican muy por debajo
de las de varios Estados de la Republica
en varios factores, tales como:

Empresas en 500 de expansion
Empresas certificadas con ISO 9000
Coeficientes de invencién

Numero de empresas manufactureras
grandes

Mds atn, en dicho documento, se
analizan los pesos e importancias de cada
factor, y el de las 500 de expansién apa-
rece con un peso de 0.9 y por lo tanto,
considerada como muy importante.

(IMCO,20106)

Otro estudio en el que no figura nin-
guna empresa manufacturera poblana, y
es elaborado cada afio desde 2004, es el de
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las empresas lideres de México, realizado
por Hay Group y HSM. Hay Group es
una prestigiosa firma global de consulto-
ria en gestién empresarial que opera des-
de hace 60 anos en el mundo y 40 afios
en México. HSM es la editora de la re-
vista Gestién de Negocios y organizadora
del evento anual Expomanagement.

En el Indice de Competitividad Global
2016 del World Economic Forum, aunque
solamente aparece el dato nacional, nues-
tro pafs aparece muy mal posicionado en
el subindice del grado de Sofisticacién de
Negocios (Business Sophistication) en el
lugar 57, que considera aspectos como:

- Redes e industrias de apoyo:
e Cantidad y calidad de los provee-
dores locales
- Sofisticacién de la estrategia y opera-
ciones de las compafifas
o Sofisticacién de los procesos de
produccién
e Control de la distribucién interna-
cional
e Disponibilidad para delegar auto-
ridad
e Naturaleza de sus ventajas compe-
titivas
e Presencia de la cadena de valor

En otros indices basados en encuestas
y no en datos duros, tales como:

e Las empresas con mejores ingresos
(The World’s Biggest Public Compa-
nies, 2017)

e Las mas admiradas (Fortune, 2016/)

e 'The world’s most respected companies
2016. Estudio elaborado por Repu-
tation Institute, y en el que aparecen
mencionadas cuatro empresas mexica-
nas, Bimbo en el lugar 9, empresas de
Argentina, Brasil, Chile, China, India
y otros paises desarrollados y en vias
de desarrollo.

Tampoco figura ninguna empresa de
capital local ubicada en Puebla. Sin em-
bargo, vale la pena mencionar que, en el
indice de las mejores empresas para tra-
bajar, encuesta realizada por “Great Place
to Work Institute Mexico” aparece la em-
presa Arvin Meritor, del sector autopar-
tes, de capital de origen estadounidense y
que tiene una planta en esta ciudad. Esta
es una de las empresas extranjeras en las
que se aplicé la encuesta para determinar
el grado de evolucién de la presente in-
vestigaciéon. En ningln ranking, aparece
alguna empresa manufacturera de capital
local de ningn sector ni tamafo. En el
de las empresas lideres de México, figu-
ran empresas mexicanas de capital na-
cional, pero ninguna tiene su origen en
Puebla, algunas de estas son: PEMEX,
Grupo Carso, Telmex, América Moévil,
CEMEX, FEMSA, BIMBO, Televisa,
Minera Pefioles, La Costefia, Jugos del
Valle, COMEX, ALPURA, GAMESA y
BACHOCO.
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OMPETITIVIDAD

DE: | DepreDADORA

* COMPETITIVIDAD
COLABORATIVA

RELACIONES DE
CONFIANZA

+ BASADAS EN-
INTANGIBLES

BASADA EN LA

DE: | EXPLOTACION DE
RECURSOS
BARATOS

Figura 1. Flujo de economia

Estas listas incluyen a las companias
de mayor presencia, crecimiento y com-
petitividad global, provenientes de paises
como Brasil, Chile, Argentina, China,
India, Turquia, Rusia, Egipto, Hungria,
Malasia, Polonia, Indonesia, Tailandia y
México. Aparecen ocho companias mexi-
canas: América Mévil, CEMEX, GRU-
MA, FEMSA, Grupo Bimbo, Mexichem
y Nemak. Ninguna de origen poblano.

Desafortunadamente y a pesar de la
exhaustiva busqueda, no se encontraron
otros rankings nacionales o internacio-
nales de competitividad empresarial en
Journals, revistas indexadas u otro tipo
de publicacién de origen académico que
ofrezca mayor soporte al argumento de la
baja competitividad de las empresas ma-
nufactureras locales. Cabe también pre-
guntarse si en los rigurosos estudios de
origen académico tendrian la posibilidad
de destacar las empresas locales que no

PROCESOS
RiGIDOS

' -PROCESOS
FLEXIBLES

ALIANZAS

ESTRATEGICAS
CON
PROVEEDORES

ESTRATEGICO

TRABAJO
DE: BUROCRATICO
(TRANSACCIONAL)

constan en los de circulos no académicos
o del periodismo de negocios. Otras po-
sibles referencias de competitividad, pue-
den ser las de los premios a las mejores
empresas manufactureras, tales como:

e Shingo Prize, otorgado por Utah State
University

e Premio Nacional de Calidad, promo-
vido por el Gobierno Federal de la Re-
publica Mexicana

e Premio Nacional de Tecnologia
Premio al Manufacturero del afo, por
grupo editorial Expansién, y

e Premio Iberoamericano a la Calidad

De los cuales ninguno ha sido otorga-
do a una empresa manufacturera de ori-
gen poblano, como se puede constatar en
sus respectivos sitios de Internet. El ries-
go de no alcanzar presencia global es que,
en un futuro ni siquiera puedan sobrevi-
vir en el mercado local, dada la constante
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penetracién de empresas globales en el
mercado local.

Cultura y competitividad

En el modelo, se integran cuatro fac-
tores, cada uno de los cuales se estructura
de una serie de elementos que permiten
la vinculacién con los otros. Cada uno
de estos factores ha estado presente en
las empresas desde sus inicios, como par-
te de los modelos de negocios y factores
culturales propios de la era industrial,
pero que durante los dltimos 20 afios han
sufrido un proceso evolutivo dentro del
nuevo contexto global. Estos son:

Procesos flexibles

Evolucionaron de procesos rigidos,
altamente estandarizados y soportados,
basicamente, sobre economias de escala
y procesos de flujo continuo. Hoy, que la
competencia global demanda una oferta
diferenciada, basada en la diversificacién,
es imprescindible contar con un sistema
de produccién flexible con el que se pro-
duzca una alta diversidad y se responda
velozmente a los cambios bruscos de la
demanda, sin elevar los costos operativos.
Los procesos flexibles yacen, por una par-
te, en un importante componente tec-
nolégico; sin embargo, existen muchos
factores que la tecnologia por si sola no
soluciona, sino que son el resultado de
todo un cambio de cultura organizacio-
nal como se comprueba, mis adelante,
en este mismo capitulo. El elemento que
se considera, en este articulo, como el
vinculador con otros factores es el de las
Alianzas Estratégicas con Proveedores,
dada la importancia que ha alcanzado, en
los dltimos 20 afios, sobre otros elemen-
tos. (Figura 1)

Competitividad colaborativa

Evoluciona de la tradicional Com-
petencia Depredadora del siglo pasado
y que, en muchas organizaciones sigue
vigente. Como se demostrd, la colabo-
racién entre empresas marcé un nuevo
paradigma y fue un factor de cardcter
cualitativo digno de estudio en las em-
presas globales y locales situados en nues-
tra ciudad de Puebla. Se considera como
el elemento pivotante en las Relaciones
de confianza. La actitud de confianza im-
plica todo un cambio cultural que mueve
a otros factores evolutivos.

Basadas en intangibles

A diferencia de muchas empresas tra-
dicionales que basaron su competitivi-
dad en la explotacién de recursos huma-
nos o naturales baratos que se evidencia,
hoy, en el valor de las empresas globales
en los que se basa los activos intangibles,
tales como: patentes, licencias, marcas,
recursos humanos, cultura organizacio-
nal, habilidades de los empleados, mo-
delo de negocios, alianzas estratégicas,
disefo, y algunos mds, que en equipos,
mano de obra barata o recursos natura-
les de bajo costo. El elemento de inte-
gracion en este caso, es la Organizacién
Orientada hacia la innovacién creativa y
al diseno.

Organizaciones disefiadas para el tra-
bajo estratégico

Evolucionan de organizaciones crea-
das, originalmente, para efectuar traba-
jo burocrético o transaccional, necesario
antes de la aparicién y desarrollo de las
Tecnologias de la Informacién como se
demuestra a partir de algunos estudios,
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las TT’s otorgan nuevas oportunidades a
las organizaciones para reestructurarse y
orientar el talento de su gente hacia un
trabajo enfocado en la estrategia, que
les permita crear procesos mds flexibles
y fortalecer sus intangibles. El elemento
pivotante con otros factores es la orga-
nizacién disefada para operar basada en
Tecnologias de la Informacién.

Analisis cuantitativo

cia de los pardmetros medidos, y que le
permitiera establecer cudles son aquellos
factores que resultan determinantes en
cuanto a las diferencias entre empresas
de capital de origen extranjero y las de
capital poblano. Se aplicé la prueba U
Mann Whitney- Wilcoxon a las medias
de cada pardmetro de cada uno de los
cuatro factores sugeridos, con los resulta-
dos siguientes:

Resultados del modelo general depu-

En este estudio se procedié a efectuar rado:
una depuracién, basada en la significan-
Tabla 1
Resultados del modelo
Resultados preliminares (a)
Tipo de empresa N Mean Rank | Sum of Ranks
modelol Local 8 6.56 52.50
Global 10 11.85 118.50
Total 18
modelolp Local 8 6.50 52.00
Global 10 11.90 119.00
Total 18
Tabla 2
Resultados preliminares del modelo
Test Statistics (b)
modelol modelolp
Mann-Whitney U 16.50 16.00
Wilcoxon W 52.50 52.00
Z -2.09 -2.13
Asymp. Sig. (2-tailed) .037 .033
Exact Sig. [2*(1-tailed
. .034(a .034(a
S (a) (a)

a) Not corrected for ties

b) Grouping Variable: Tipo de empresa
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Tabla 3

Resultados experimentales

Tipo de empresa N Mean Rank | Sum of Ranks

stl proflex Local 8 8.13 65.00
Global 10 10.60 106.00
Total 18

St2 compcol Local 8 7.50 60.00
Global 10 11.10 111.00
Total 18

St3 basintang Local 8 5.13 41.00
Global 10 13.00 130.00
Total 18

St4 testrateg Local 8 7.44 59.50
Global 10 11.15 111.50
Total 18

Se aprecia que las de capital extranje-
ro ostentan mejores calificaciones que las
empresas de origen local; sin embargo,

Tabla 4

Comparacion de las variables

al aplicar la prueba U Mann Whitney,
se obtienen las discriminaciones de cada

factor por grupo (Tabla 4).

Stl proflex | st2 compcol | st3 basintang | st4 testrateg
Mann-Whitney U 29.00 24.00 5.00 23.50
Wilcoxon W 65.00 60.00 41.00 59.50
V4 -0.99 -1.44 -3.13 -1.54
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.320 0.150 .002 0.124
gf‘ga;t Sig. [2%(1-tailed 0.360 0.170 001 0.146

Los factores st2compcol (competiti-
vidad colaborativa), st3baintang (basa-
das en intangibles) y st4estrateg (orien-
tadas a la estrategia), presentan valores
iguales o menoresa 0.15, lo cual permi-
te aceptar las hipdtesis de la investiga-
cién, es decir, que las empresas de capi-
tal con origen extranjero, se diferencian
con niveles mds altos en dichos facto-
res, de las locales. El tnico factor que
no discrimina, pues su significancia no

se encuentra por debajo de 0.15, sino
que es de 0.34, es el stlproflex (proce-
sos flexibles), lo cual significa que no
existe una diferencia, estadisticamen-
te significativa, entre las calificaciones
medias de empresas locales y extranje-
ras, o bien, que esta variable no discri-
mina y que, por lo tanto, se rechaza la
hipétesis. Las posibles razones de este
bajo nivel de significancia, se explican
en las conclusiones.
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Analisis cualitativo

Asi mismo, se elabord un cuestionario
denominado: cuestionario de relaciones,
cuyo objetivo fue determinar si cier-
tos elementos, denominados pivotantes
mueven la evolucién de los factores clave,
es decir:

a. Las relaciones de confianza contri-
buyen a tener procesos mds flexibles
con bajos costos transaccionales.

b. Las organizaciones innovadoras
contribuyen a desarrollar procesos
mds flexibles con menores costos de
innovacion.

c. Las relaciones de confianza contri-
buyen a construir organizaciones
mds innovadoras y basadas en los
intangibles con costos mds bajos.

d. Las operaciones basadas en tecno-
logias de la informacién (T1’s) co-
adyuvan a tener procesos flexibles
de bajo costo.

e. Las operaciones basadas en TI’s
contribuyen a elevar el valor de la
organizacién basada en intangibles.

f. Las organizaciones operando con
TT’s permiten que el personal efec-
tle mds trabajo estratégico que
operativo.

La mayor parte de los reactivos tiene
sustento en conceptos y factores justifi-
cados en el marco teérico. En el cuestio-
nario de medicién, las posibles respuestas
son dicotémicas, con calificaciones de
cero o cinco basadas en escalas de Likert,

con calificaciones en un rango de 0 a 5,
siendo 5 la calificacién para las mejores
respuestas, segiin la hipétesis del trabajo
y 0 la mds baja. Algunos reactivos no eran
aplicables para algunas empresas como en
los casos de empresas que fabrican partes
no visibles de los autos y que por lo tan-
to, no le conceden ninguna importancia
al diseno de sus productos. En otro caso,
al ser muy frecuente la respuesta de dato
no disponible como el del porcentaje del
presupuesto anual destinado a promo-
cién y fortalecimiento de marca, se deci-
dié cancelar el reactivo.

En el cuestionario de relaciones, todas
las respuestas estdn en escala de Likerrt,
que van del total acuerdo (5), de acuerdo
(4), indiferencia (3), en desacuerdo (2),
hasta el total desacuerdo (1).

Resultados de las hipétesis de relacio-
nes

Al procesar los datos y determinar las
medianas de los resultados, estos queda-
ron dentro de los siguientes rangos:

1-2 Muy bajo

2-3 Bajo

3-4 Alco

4-5 Muy alto

En la Tabla 5 se aprecian los datos
condensados por origen de la empresa y
por reactivo cuestionado (R), asi como
también del origen geografico:
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Tabla 5

Datos condesados por origen de la empresa y por reactivo cuestionado

LOCAL EUR USA | MEDIANA GRAL.

Relacion nfianz r
procesos flexibles | 425 | 4| 4 4
R 1.1 4.5 4 5 4.5
R1.2 4 2 2 2
R13 5 4 4 4
R1.4 5 5 5 5
R 1.5 2.5 3 2 2.5
R 1.6 4 4 4 4
Organizacion Innovadora
para procesos flexibles > > > S
R 2.1 5 5 5 5
R2.2 5 5 5 5
R23 3.5 3 2 3
R2.4 5 4 5 5
R25 5 5 5 5
R2.6 5 5 4 5

racion basada en TI para
[())IF())ecesf)soﬂel):ibsle(sl ’ g 4.5 45 4.5 4.5
R3.1 5 5 5 5
R3.2 4 2 2 2
R33 5 5 5 5
R34 4 5 5 5
R3.5 2 4 4 4
R 3.6 5 4 4 4
Relacion nfianza para
ijocr;)r flslt::gicl:)les b 4.0 35 4.0 4
R 4.1 5 3 5 5
R4.2 4 3 3 3
R 4.3 4 4 3 4
R4.4 4 3 4 4
R 4.5 4.5 4 4 4
R 4.6 4 5 4 4
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Relaciones de ?onﬁanza} para 40 40 40 4
fortalecer trabajo estratégico

R5.1 4 4 4 4
RS5.2 4 5 4 4
R53 2 2 3 2
R5.4 3.5 2 2 2
RS5.5 4 4 4 4
R 5.6 4 4 4 4
Op.eracm.n basz.lda en TI para 43 40 40 4
mejorar intangibles

R6.1 4 4 4 4
R6.2 4.5 4 4 4

4

R 6.3 4 4 4
R 6.4 4 5 4 4
R 6.5 4.5 4 4 4
R 6.6 4.5 4 4 4

Mds alld de los resultados obtenidos y
analizados, cuantitativamente con herra-
mientas estadisticas, debe considerarse la
experiencia de entrevistar a directores y
gerentes de las mejores empresas manu-
factureras de la regién dentro del marco
de la investigacién y con esta los aspectos
cualitativos que no figuran como parte
del andlisis que serdn comentados en esta
parte del trabajo.

En cuanto al andlisis cualitativo de los
factores pivotantes, se desprenden los si-
guientes resultados:

En todos los factores, las medianas
son de cuatro o cinco, es decir, altos o
muy altos, que permite aceptar la pre-
misa del trabajo, segin la cual, los ele-
mentos pivote denominados: Relaciones
de confianza, operacién basada en T1’s

y organizaciones innovadoras tienen un
impacto importante en la gestién de pro-
cesos flexibles, mejora de intangibles y el
fortalecimiento del trabajo estratégico.

No obstante, cabe destacar que aun-
que las medianas por grupo de origen de
la empresa y generales son altas y muy al-
tas, hubo reactivos en los que los resulta-
dos fueron bajos, sin discriminacién por
origen del capital. Estos son:

R 1.2 Soportar las relaciones, con ri-
gidos contratos legales, contribuye a la
produccién diversificada con bajos costos
transaccionales.

R 1.5 Obtener precios muy bajos y
largos plazos de pago con proveedores
contribuye a la produccién diversificada
con bajos costos transaccionales.
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En ambos casos, se esperaban respues-
tas contrarias, pues en el caso de R 1.2,
la literatura que soporta el marco tedri-
co sustenta que las relaciones basadas en
rigidos contratos legales las hace lentas,
burocriticas y por lo mismo costosas,
particularmente, en paises en desarrollo
como México. Al cuestionar mds a fondo
a los entrevistados de las razones por las
que trabajan de esa forma, la respuesta
comun, fue que su cliente mds importan-
te: Volkswagen de México, es muy dificil
y la rotacién de compradores de dicha
organizacién y sus cambios constantes
de criterios, los obligan a soportar todo
por contratos rigidos y bien estipulados,
pues no se respetan los acuerdos verbales
y cambian las especificaciones y condi-
ciones en forma arbitraria. Los que cono-
cen las relaciones de sus homélogos, en
plantas europeas y que llevan la relacién
con Volkswagen de Alemania, aseguraron
que estas son muy diferentes y que alld
las relaciones estdn basadas en la confian-
za y que la actitud de los compradores
y ejecutivos, en Europa, es mucho mads
colaborativa y amable que la de los mexi-
canos que trabajan en la planta alemana
en Puebla.

En el caso de R 1.5, no hay literatu-
ra académica que sustente un argumento
sobre los beneficios cuantitativos y cua-
litativos de pagar de contado a los pro-
veedores, con excepcién de una investi-
gacion realizada por el autor de esta tesis,
en la que se lograron evidenciar, cuantita-
tivamente, los ahorros generados por los
descuentos obtenidos por pagar al con-
tado a proveedores, ¢ inclusive, el hecho
comprobado de que es mds barato finan-
ciarse con bancos para pagar de contado
a proveedores. El crédito més costoso es
el de los proveedores, de acuerdo con tal

investigacién. Al comentar esta situacién
al final de la aplicacién del cuestionario a
los entrevistados, manifestaron descono-
cimiento de dichos beneficios, asombro,
curiosidad e interés por una propuesta
tan poco ortodoxa. Sin embargo, para
efectos de esta tesis, dicha postura final
no cuenta.

R 2.3. Que el personal cubra estricta-
mente horarios de trabajo, en un espacio
fisico determinado, contribuye a un sis-
tema diversificado basado en las innova-
ciones. Aunque no hay mucha literatura
académica al respecto, los discursos de ex-
pertos y autores como Jack Welch y Tom
Peters y el caso del sistema y ambiente de
trabajo de Google, sugieren constante-
mente que la propuesta anterior no hace
dicha contribucién. No obstante, por
los resultados obtenidos, al menos en las
empresas instaladas en nuestra region, sin
importar su origen, esta propuesta es un
paradigma que al parecer no estd dispues-
tos a intentar cambiar.

R 3.2 Tener una organizacién ope-
rando TI’s con procesos departamenta-
lizados contribuye a la produccién diver-
sificada con bajos costos operativos. A
diferencia de los casos anteriores, si hay
bibliografia al respecto; sin embargo, sal-
vo algunos casos excepcionales de empre-
sas de origen local y algunas extranjeras
que operan con SAP y admitieron ex-
presamente que trabajar dicho ERP con
procesos departamentalizados acota sus
funcionalidades, fueron més las que se
apegaron al viejo paradigma de los proce-
sos departamentalizados adn después de
la implantacién de un ERP. Es probable
que algunos ni siquiera entiendan bien
las diferencias entre organizaciones por
funciones y por procesos.
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R 4.2 Implementar estrictos controles
de entradas y salidas a personal de con-
fianza contribuye a innovar con menor
esfuerzo y en menos tiempo. Es la misma
situacién que en el reactivo R 2.3 y del
R 5.4. Las tres tuvieron medianas de tres
a menos. Hubo consistencia en las tres
respuestas. Sin embargo, cabe mencionar
que las empresas locales tuvieron mejores
respuestas en los tres reactivos.

R 5.3 Permitir acceso exclusivo a in-
formacién financiera y de mercado a
las 4reas correspondientes contribuye al
crecimiento del negocio con costos mds
bajos.

En general, se aprecia renuencia en
factores en los que el personal tenga ma-
yor libertad de horarios y espacios fisicos,
igualmente en compartir informacién
con terceros, asi como reducir tiempos
de pagos a proveedores. Aunque en las
entrevistas, en cuanto a los procesos de-
partamentalizados mostraban dudas so-
bre el concepto, en cuanto a los benefi-
cios de una actitud més colaborativa al
pagar pronto a proveedores, demostraron
desconocimiento de sus beneficios, algo
que puede parecer natural, pues es uno
de los paradigmas mds frecuentes en las
operaciones de compras en las empresas,
y que de hecho, son pocos los que han
evidenciado los beneficios econdémicos y
en términos de colaboracién y relaciones
de confianza.

Conclusiones

Las empresas locales seleccionadas son
lo mejor de la regién como se puede ver.
Todas exportan y ello las obliga a ser mds
competitivas. Algunas son proveedoras
del sector automotriz, como varias de las

extranjeras, asi son parte de la compleja y
exigente dindmica de la cadena de sumi-
nistros del sector automotriz y en uno de
los casos, de Wal-Mart. Otras tienen so-
cios estratégicos de paises desarrollados,
que en muchos casos, las condicionan
a la implantacién de las mejores practi-
cas como parte de la sociedad; aunque
lo siguiente no aparece como un dato
cuantitativo, en la investigacién, como
resultado de conocer a los entrevistados,
quienes en su mayoria tienen estudios
avanzados de Ingenieria y negocios, y en
el tnico caso en que no es asi, el Director
cuenta con equipos gerenciales forma-
dos por profesionales jovenes, y la regién
cuenta con una importante presencia de
instituciones educativas de alto nivel. Eso
se refleja en la competitividad de las em-
presas manufactureras como lo eviden-
cia esta investigacién en el factor de los
procesos flexibles, que depende mds de la
inversién en tecnologia y de la aplicacién
sistemdtica y disciplinada de las amplia-
mente reconocidas y difundidas précticas
japonesas en el piso de produccién. Todo
esto puede explicar que, al menos en di-
cho factor no presenten un rezago signi-
ficativo respecto de las empresas globales
instaladas en la regién.

Con lo mencionado, anteriormente,
a partir de nuestro cuestionario quedé
aceptada tres de cuatro factores. Sin em-
bargo, hubo reactivos especificos de cada
factor que marcaron diferencias significa-
tivas ain dentro del mismo factor menos
significativo, el de procesos flexibles. Al
medir la significancia por factor, se pu-
dieron apreciar las diferencias en los si-
guientes reactivos:

En el factor procesos flexibles, los tni-
cos elementos que tuvieron una variacion

| Campus | V. XXII | No. 23 | ENERO-JUNIO | 2017 | 81



Juvencio ROLDAN - JAviER MENDEZ - ANEJANDRO OLIVERA - AIRAM LEDEZMA

significativa entre extranjeras y locales
basadas en prueba U Mann Whitney,

fueron:

Porcentaje de proveedores en desarro-
llo (P = 0.01). Aunque es un elemento
muy relacionado con el factor de com-
petitividad colaborativa, se incluyé en el
factor de procesos flexibles, pues es un in-
ductor de dicha flexibilidad. Esto refuer-
za también la hipétesis aceptada de las di-
ferencias significativas en competitividad
colaborativa entre empresas extranjeras y
locales.

Grado de integracién regional de pro-

elemento, si discrimina, pero a favor de
las empresas locales, que mostraron una
base de proveedores locales més elevada
que las extranjeras. Puede parecer 16gi-
co que sean las empresas locales las que
busquen proveedores nacionales mds que
las extranjeras, que suelen tener contratos
corporativos globales de abastecimiento,
incluso con proveedores de sus paises de
origen a pesar de las distancias.

Porcentaje de incorporacién de pedi-
dos de clientes directamente por ERP/
CRM (P = 0.05). Particularmente, las
proveedoras extranjeras de autopartes
tienen esta prdctica obligada con sus

veeduria (P = 0.01). En el caso de este clientes.
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