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Resumen

El Municipio de Tapachula de Cérdova y Ordéiiez, es considerade diname de la
economia del Estado de Chiapas y origen de exportaciones'. La promocién de productos
mexicanos, que incluye apoyos a Chiapas, que hacen las Consejerias Comerciales del
Banco Nacional de Comercio Exterior SN.C. (Bancomext) permite tener acceso a
informacién de las mismas. Frente a esta oportunidad, se inicio un trabajo de investigacién
para determinar, mediante el andlisis de la informacién obtenido del banco de datos de
Bancomext, algunos indicadores que las identifiquen. De inicio, por la naturaleza de las
funciones de Bancomext conocemos que son micro y pequefias empresas que exportan.

La investigacién partié de la suposicion de que las compafiias que fortalecen los
conceptos de visién y su misién como herramientas administrativas, contenian un factor
clave de competitividad, como distintivo en estas empresas exportadoras mexicanas.

En esta investigacién, en la micro y pequefia empresa agropecuaria que realiza
actividades de exportacion, se aplicaron los conocimientos adquiridos en la Facultad de
Contaduria y Administracién, de la Universidad Auténoma de Chiapas, en la Maestria en
Administracién con formacién en Organizaciones, de forma especifica en las materias de
Administracion Estratégica, Administracion Aplicada a Empresas de Comercio y Servicio,
asi como la de Desarrollo Organizacional.

Es un proyecto de investigacion que identifica la importancia de la Planeacion

Estratégica y Desarrollo Organizacional, en lo referente a los conceptos de visién y mision

en un grupo de compaiifas exportadoras ubicadas en el sur del Pais, conocidas como la zona

' Gobiemo det Estado de Chiapas. El Libro de Oro Chiapas 2000. pag. 212




del Soconusco; descubre los factores fundamentales que explican su concepto de
productividad, en lo relacionado a la materia de Administracion aplicada a Empresas de
Comercio y Servicio.

Este analisis se lleva al cabo en cinco capitulos. El primero contiene el marco
teorico general, a través del cual se desea ubicar el ambiente de negocios de las empresas
objeto de estudio, por ello se incluyen la clasificacion de la empresa privada desde varios
enfoques; se hace énfasis en el desempefio de los negocios controlados por familias, que en
México como en otras partes del mundo, son ampliamente mayoritarios en el universo
corporativo, y generan casi la mitad del producto bruto mundial. Sin embargo, pocas veces
logran estabilizarse y perpetuarse. Salvo excepciones, tarde o temprano sucumben por
decisiones del mercado o de los herederos del fundador. Finalizando con el concepto de

competitividad en las empresas exportadoras mexicanas.

En el capitulo II se continua el Marco Teodrico, en el se incluyen concepios de
Planeacién Estratégica, enfocados a la misién y la visibn, mismos que nos sirven de
preambulo para la comprensién del andlisis e interpretacion de los resultados de la
aplicacion del cuestionario de investigacion, por tal motivo se considera mads especifico en

la informacién que lo contiene.

El capitulo III habla del método utilizado en la investigacion, en el se muestra el
problema, su planteamiento, el objeto de estudio de esta investigacion, el cual consistié en
una muestra de la poblacién que existe de empresas micro y pequefias, publicada por el
Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT) en el afio 2004, ubicadas en el
Municipio de Tapachula, Chiapas, las cuales realizan actividades agropecuarias y de
exportacién. Una de las principales caracteristicas de la poblacién objetivo, es que estas
empresas son familiares, fundadas casi invariablemente por lo que hoy se denomina como
un emprendedor pragmadtico y visionario. En este capitulo se incluye el cuestionario

aplicado y todo lo relacionado con el muestreo del mismo.

El cuarto capitulo contiene el resultado de la investigacién, donde se detalla a
través de cuadros y gréficos los hallazgos de la misma, con estos datos se da un perfil de la
pequefia y mediana empresa del caso Tapachula.



El capitulo V incluye el analisis del objeto de estudio bajo distintas contribuciones
al pensamiento administrativo; principalmente la conceptualizacién de la vision y la mision
basadas en las directrices establecidas a mediados de la década de los setenta por Peter
Druker, quien es conocido como “el padre de la direccién moderna” debido a sus estudios
pioneros en General Motors Corporation y por sus 22 libros y cientos de articulos. La
Harvard Business Review ha denominado a Drucker como “el preeminente pensador en
direccién de nuestro tiempo”, asi también la investigacion estudia las declaraciones de la
misién que se obtengan de acuerdo a los criterios establecidos por Fred R. David autor de
varios libros y docente en la materia de administracion de la Francis Maion University,
Auburn University, Mississippi State University y de East Carolina University; de Joan
Ginebra, Profesor y decano de la Escuela Internacional de Negocios de la Universidad de
Navarra y en el IPADE de México, autor de cuatro libros sobre las Empresas de Negocios,
del Maestro René Patricio Villarreal Arrambide, Doctor en economia por la universidad de
Yale, actual presidente del Centro de Capital Intelectual y Competitividad, firma consultora
e Institucién asociada del Foro Economico de Davos para el capitulo México, autor de
varios libros entre los que destacan “México Competitivo 2020” y “IFA La Empresa
Competitiva Sustentable en la era del Capital Intelectual”, y otros autores no menos

importantes.

Los capitulos V y VI contienen las Conclusiones y Recomendaciones,

respectivamente. Se finaliza con la bibliografia bésica utilizada.

La investigacion revela la dimension, importancia y perspectiva realista de estas
empresas, en su gran mayoria familiares, negocios que carecen de un sistema conceptual
para pensar en el futuro de sus empresas, en consecuencia tampoco cuentan con los
métodos analiticos que les permitirian superar los desafios. El estudio, en su capitulo V,
aporta evidencias que conducen a mejorar la concepcion de la operacion complementaria de
la microempresa, en el quehacer de nuestra sociedad, para dar respuesta congruente a la

necesidad de su sobrevivencia en el marco de la globalizacion.




INTRODUCCION

Con minimas diferencias entre naciones, las estadisticas muestran que, a escala
mundial, las firmas controladas y manejadas por familias constituyen el 80 por ciento
del universo empresarial, y mediante sus actividades generan aproximadamente la mitad
de la riqueza de los paises en donde operan. Pero también ponen en evidencia un dato
desalentador: su tasa de mortalidad es altisima, por cuanto de cada 100 que se crean sélo
30 sobreviven a la segunda generacion, 15 a la tercera y apenas 4 a la cuarta’.

Las cifras que proporcionan Nacional Financiera y el INEGI confirman que
México no es la excepcion: 48.8% de microempresas desaparecen antes de los cinco
afios de su creacion y solo el 30.8% vive més de diez y se transforma en pequeda’.

Pequefias o enormes, nuevas o longevas, todas nacieron de la vision y el trabajo
esforzado de sus fundadores, y en la mayoria son habituales las fricciones, por cuanto
las prioridades y los objetivos del negocio, con frecuencia, poco tienen que ver con los
de la familia.

Todos los estudios revelan que los conflictos se agudizan a medida que la firma
envejece. Si la “visién a largo plazo™ es un tema que apenas preocupa a la primera
generacion, su importancia crecerd para los miembros de la segunda y, se volvera
candente para quienes integran la tercera’.

Se dice que “Si no sabe a donde va, cualquier ruta lo llevara alli”. Sin embargo,
es una verdad por la que se guian muchos hombres de negocios. Fundan una empresa

con el propésito de vender y obtener utilidades, pero son absorbidos por las actividades

! Informe Especial. “El Desafio de Perdurar”. Gestién de Negocios. pag. 65.
? Pacheco, Daniel. * Negocios en el Laberinto™ Microempresa Mexicana. pag. 4
? Informe Especial. “De Padres a Hijos”. Gestion de Negocios. pég. 67-68




cotidianas y nunca levantan la vista para ver hacia donde se dirigen. Cometen un error
terrible, pues cuando uno sabe a dénde va y por qué, a lo largo del camino tomara las
decisiones mas acertadas para llegar a la meta propuesta. En cambio, si uno desconoce
la direccién, la ruta que tome lo conducird a una zona indeseable; lo que no sabré sino
hasta estar ahi. La visién que el emprendedor tenga de su compaiiia serd el motor que lo
impulse®.

A menudo, los estrategas elaboran declaraciones de la visién y la misién sélo
cuando la empresa esta en problemas; por supuesto, se necesitan en ese momento. La
elaboracion y la comunicacién de una mision definida durante tiempos dificiles
producen, de hecho, resultados espectaculares e incluso revierte la caida; sin embargo,
esperar hasta que una empresa esté en problemas para crear una declaracion de la vision
y la misién es un juego de azar que caracteriza a la gerencia irresponsable. Segtin Peter
Drucker, el ' momento més importante para preguntarse con seriedad “que queremos
llegar a ser”, y “;cuél es nuestro negocio?”, es cuando una empresa ha tenido éxito’.

Conociendo que cualquier intento —formal o informal- de planificacién hace que
los duefios de empresas se sientan amenazados. Muchos piensan que la planificacion es
como una camisa de fuerza, que restringird su habilidad instintiva de supervivencia y
limitar4 la flexibilidad que demanda el negocio. Pero quizd la mayor amenaza de la
planificacion es que estd asociada al cambio. Y, debido a los compromisos intrinsecos
que todo cambio supone, se generan dilemas casi insolubles.

En este sentido, el trabajo de investigacién demuestra que el proceso de
planificacion requiere que los miembros de la familia y los principales directivos de la
empresa se formulen ciertas interrogantes. De tal indagacién no solo surgirdn nuevas
ideas; también establecera la base de una profunda comprension de las necesidades de la
empresa y de los pros y contras de posibles estrategias. Esto, a su vez, aumentard la
capacidad de la organizacion de acoger positivamente cambios necesarios, tales como la
entrada en un mercado nuevo o la revisién de los sistemas productivos.

Mantener vivo un negocio familiar es, probablemente, una tarea dificil, como

sugieren las elevadisimas tasas de mortalidad. Lo concreto es que la primera generacién

* Price, Courtney y Kathleen Allen. Tips y Trampas para Emprendedores. pég. 197
5 Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. pg. 63
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construya el negocio, la segunda lo “ordefia” o “cosecha sus frutos™, y la tercera, a
menudo, debe rematar lo que queda o empezar de nuevo.

Pero hay una causa aiin més decisiva del fracaso: muchos hombres y mujeres de
negocios carecen de un sistema conceptual para pensar en el futuro de sus empresas. En
consecuencias, tampoco cuentan con los métodos analiticos que les permitirian superar
los desafios®. En el Capitulo II dentro del tema de Planeacion Estratégica, en sus puntos
23 y 2.4 se desarrollan los conceptos actuales de la visién y la mision, las
caracteristicas de las mismas y componentes de una declaracién de misién en cuanto a
extensi6n, contenido, formato y especificidad.

Este estudio tiene como unidad de andlisis al Municipio de Tapachula de
Cordova y Ordéiiez, por ser considerado dinamo de la economia del Estado de Chiapas
y origen de exportaciones’. El objetivo de la investigacion es conocer la importancia de
la visién y la misién como factor de competitividad, en estas empresas exportadoras
ubicadas en Tapachula.

Las organizaciones productivas mexicanas tradicionalmente se integran sobre la
base de una division horizontal del trabajo y vertical de las decisiones. La deifinicién de
unidades administrativas, niveles jerdrquicos y funciones normalmente se deriva del
objeto contenido en su instrumento juridico de creacion de la vision de negocio de su
titular y la alta direccién, asi como de las condiciones en el mercado en el que
participan®, En estas empresas existe una carencia de la visién y mision bien disefiadas,
las cuales son esenciales en la formulacién, implantacién y evaluacién de estrategias.
La creacién y comunicacién de una visién y misién definidas de la empresa es una de
las tareas mas ignoradas en la direccion estratégica. Sin declaraciones definidas de la
vision y la mision, las acciones a corto plazo de una empresa pueden ser
contraproducentes para los intereses a largo plazo.

El factor competitividad en las empresas exportadoras no es retérica vacfa. Los
competidores extranjeros estdn aqui y estas empresas deben estar alla. El poder y el
prestigio mejoran en forma significativa ante varios grupos de riesgo si la empresa
compite a escala mundial. El aumento del prestigio se traduce en un mayor poder de

negociacion ante acreedores, proveedores, distribuidores y otros grupos importantes.

® Ward, John L. Planificar para la Continuidad. Gestién de Negocios. pag. 91
7 Gobierno del Estado de Chiapas. El Libro de Oro Chiapas 2000, pag. 212
* Koontz. Harold y Heinz Weihrich Administracién una Perspectiva Global. pg. 368



Recordemos que a partir de 1990, se acentuaron las tendencias que ya se
visualizaban al finalizar la década anterior en lo referente a la globalizacién de los
mercados y a sus marcadas influencias sobre la competitividad.

Esta globalizacién fue ampliando sus espacios, dado que las economias que han
sido mantenidas reguladas y cerradas con alta proteccién, comenzaron un ciclo de
aperturas de sus economfas y al mismo tiempo fueron consolidando *los bloques™
(Mercosur, Merconorte, Mercado Comiin Europeo, Mercado Comiin Asiatico)’.

La competitividad fue la gran influencia para el cambio estructural y cultural,
obligo a las organizaciones a asumir desafios de mayor eficacia, eficiencia y
productividad, por lo que conceptos como el de “calidad total”, “acercamiento al cliente
y excelencia en los servicios”, fueron algunas de las vias por donde se comenzé a
perfilar esa bisqueda necesaria de reducir costos, aumentar la eficiencia o calidad de las
prestaciones que exige el actual nivel de globalizacién competitiva y emergente
amenaza del neoproteccionismo que inevitablemente se desprendera de la estructura de
los bloques.

Todas las empresas poseen una estrategia, incluso si ésta es informal, poco
estructurada y esporddica. Estas empresas se dirigen hacia algin lugar, pero, por
desgracia no saben hacia donde van. El viejo refrdn: “si no sabes a dénde vas, jentonces
ningin camino te lleva ahi!, acentia la necesidad que tienen las empresas de usar los
conceptos de vision y misién.

La hipdtesis general que oriento el desarrollo de este trabajo es que: la vision y
la mision, en la empresa, micro y pequeila dedicada a la agricultura ubicada en el
Municipio de Tapachula, Chiapas, son los factores que determinan la competitividad de
éstas en el mercado de exportacién

La investigacion tiene el propédsito de demostrar que el verdadero valor de la
vision y la mision no reside en dejarlos por escrito en un documento, sino en la
actividad intelectual que promueve. De hecho, constituye una oportunidad para pensar
en medio de las presiones cotidianas de la actividad empresarial. Los propietarios
pueden meditar en cuestiones estratégicas, y formar una base de entendimiento comiin
de los objetivos de la empresa, la familia, persuadiendo a ambas partes de dirigir sus

esfuerzos en una sola direccién.

? Rodriguez Valencia, Joaquin. Administracion de Medianas E Ex . pég. 10



Peter Drucker'’ dice que la tarea principal de la direccion estratégica es pensar por
medio de la mision general de una empresa. Por ello, el 4rea especial de estudio en que
se desarrolla la investigacion es la direccion estratégica, la que permite a una empresa
ser mas proactiva que reactiva al definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la
posibilidad de iniciar e influir en las actividades (en lugar de s6lo responder), ejerciendo
control en su propio destino. La elaboracién de una declaracion de la visién se
considera como el primer paso a seguir en la planeacion estratégica, presidiendo incluso

al desarrollo de una declaracion de la misién."’

"' Ducker, Peter. Tasks, Responsibilities, and Practices. pag. 611




CAPITULO 1

MARCO TEORICO GENERAL

LA VISION Y LA MISION EN LA PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA

1. La administracion y la empresa

La palabra administracién viene del latin ad (direccion, tendencia) y minister
(subordinacién u obediencia), y significa el cumplimiento de una funcién bajo el mando
de otro. Sin embargo, el significado original de esta palabra sufrié una radical
transformacion. La tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y transformarlos en accién organizacional a través de la
planeacion, la organizacion, la direccién y el control de todos las actividades realizadas

en las dreas y niveles de la empresa, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera

' David, Fred. R. Conceptos de Administracién Estratégica. pag. 9



més adecuada a la situacion. Por consiguiente, administracion es el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos.'?

Empresa se deriva de emprender, que significa iniciar cosas grandes y dificiles.
Un empresario es un emprendedor continuo con una actitud de reto frente a la vida. El
serlo es una virtud y una actitud frente a la existencia; todos emprendemos acciones y
seguimos metas. La vida es una empresa.

Son sinénimos de empresa los conceptos de: negocio, firma, proyecto,
compaiiia, organizaci6n, institucién, corporacion, sociedad y entidad moral".

Desde el punto de vista administrativo es necesario ubicar el concepto de
empresa, ya que dentro de sus ambitos se desarrollo la investigacion. Dice al respecto
Ferndndez Arena: “Empresa es la unidad productiva o de servicio que constituida segiin
aspectos précticos o legales se integra por recursos y se vale de la Administracién para
lograr sus objetivos™"®. Hernandez y Rodriguez define a la empresa privada como
“organismo social con vida juridica propia, que opera conforme a las leyes vigentes,
organizada de acuerdo a conocimientos de propiedad piblica y con una tecnologia
propia o legalmente autorizada para elaborar productos o servicios con el fin de cubrir
necesidades de mercado, mediante una retribucion que le permita recuperar sus costos,
obtener una utilidad por el riesgo que corre y, en algunos casos, para pagar la
explotacion de una marca, una patente y/o tecnologia y, para canalizar recursos en el

mejoramiento continuo de sus procesos, sus productos y de su personal'®.

1.1 Etapas del desarrollo del ciclo de vida*
Una forma util de concebir el crecimiento y cambio organizacional es el que

brinda el concepto de cicle de vida, que sugiere que las organizaciones nacen, crecen y,
al final, mueren. Cuando las organizaciones maduran, pueden desarrollar patrones de
pensamiento y comportamiento que no son adaptables. La estructura organizacional, el

estilo de liderazgo y los sistemas administrativos siguen un patrén bastante predecible

"* Chiavenato, 1dalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracion. pag. 8.
" Doezis, Michel. Diccionario de Sinénimos, Anténimos y Parénimos pag. 183

" Fernandez Arena, José Antonio. El Proceso Administrativo. pég.85

" Herndndez y Rodriguez, Sergio. Introduccion a Ia Administracion. pag. 360

% Daft, Richard L. Teoria y Discie Organizacional. pag. 173




en el curso de las etapas de ciclo de vida. Estas etapas son de naturaleza secuencial y

siguen una evolucién natural.

Durante su existencia las organizaciones recorren cuatro etapas que las

caracterizan. El crecimiento no es ficil. Cada vez que una organizacién ingresa a una

etapa en el ciclo de vida, es como si entrara a un juego de pelota nuevo, con un conjunto

diferente de reglas respecto a la forma en que la organizacién funciona en lo interno y se

relaciona con el entorno.

1.

Etapa empresarial. Cuando una organizacion nace, el acento se pone en la
creacion de un producto y en la supervivencia en el mercado. Los fundadores son
emprendedores y dedican todas sus energias a las actividades técnicas de produccion
y ventas. La organizacion es informal y no estd burocratizada. Las horas de trabajo
son largas. El control se basa en la supervisién personal de los propietarios. El
crecimiento procede de un nuevo producto o servicio creativo.

Crisis: Necesidad de liderazgo. En la medida en que la organizacién comienza a
crecer, ¢l mayor nimero de empleados genera problemas. Los propietarios,
orientados a lo técnico y creativo, enfrentan asuntos de administracion, pero pueden
preferir enfocar sus energias en la fabricacion y venta de productos o en la invencién
de productos y servicios. En este momento de crisis, los empresarios deben ajustar
la estructura de la organizacién para acomodar el crecimiento continuo o traer

administradores fuertes que lo puedan hacer.

Etapa de colectividad. Si se resuelve la crisis de liderazgo, se obtiene un lider
fuerte y la organizacidn comienza a desarrollar objetivos de direccion claras. Se
establecen los departamentos junto con una jerarquia de autoridad, definicién de
puestos y una divisién incipiente del trabajo. Los empleados se identifican con la
mision de la organizacion y pasan largas horas ayudandola a tener éxito. Los
miembros se sienten parte de un cuerpo colectivo y la comunicacién y el control son
principalmente informales, aunque comienzan a surgir algunos sistemas informales.
Crisis. Necesidad de delegacién. Si la nueva administracién ha sido exitosa, los
empleados de nivel menor encuentran gradualmente que estin limitados por el

fuerte liderazgo de arriba hacia abajo. Los administradores de nivel inferior




comienzan a adquirir confianza en sus propias dreas funcionales y desean mayor
poder de toma de decisiones. Surge una crisis de autonomia cuando los altos
directivos que tuvieron €xito por su fuerte liderazgo y visién, no desean ceder la
responsabilidad. Quieren estar seguros de que todas las partes de la organizacién se
coordinan y operan juntas. La organizacion debe encontrar mecanismos para

controlar y coordinar departamentos sin la supervisién directa de la cumbre.

Etapa de la formalizacion. Esta etapa se refiere a la instalacién y uso de reglas,
procedimientos y sistemas de control. La comunicacion es menos frecuente y mas
formal. Puede agregarse ingenieros, especialistas en recursos humanos y otros
especialistas. Los altos directivos se preocupan de asuntos como la estrategia y la
planeacion, y dejan las operaciones de la empresa a los mandos medios. Pueden
crearse grupos de productos u otras unidades descentralizadas para mejorar la
coordinacién. Pueden implantarse sistemas de incentivos con base en la utilidades
para asegurarse de que los ejecutivos trabajan hacia lo que es mejor para la
compafiia como un todo. Cuando son efectivos, los nuevos sistemas de coordinacién
y control permiten que la organizacién contintie creciendo al establecer mecanismos
de enlace entre la alta direccién y las unidades de campo.

Crisis: Demasiado papeleo. En este punto del desarrollo de la organizacion, la
proliferacion de sistemas y programas pueden empezar a estrangular a los ejecutivos
de nivel medio. La organizacion parece burocratizada. Los mandos medios pueden
resentir la intervencion del personal especialista. Puede limitarse la innovacion. La
organizacién parece demasiado grande y compleja para manejarla con programas

formales.

Etapa de elaboracion. La solucidn a la crisis del papeleo es un sentido nuevo de
colaboracion y trabajo en equipo. En toda la organizacion, los administradores
desarrollan habilidades para enfrentar problemas y trabajar juntos. La burocracia
puede haber alcanzado su limite. El control social y la autodisciplina reducen la
necesidad de controles formales adicionales. Los administradores aprenden a
trabajar dentro de la burocracia sin agravarla. Los sistemas formales se pueden

simplificar y sustituir con equipos de administradores y fuerzas de tarea. Para
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alcanzar la colaboracidn, es frecuente que se formen equipos de todas las funciones
o divisiones de la compafiia. La organizacién también puede dividirse en divisiones
miiltiples para mantener una filosofia de compaiiia pequefia.

Crisis: Necesidad de revitalizacion. Después de que la organizacién alcanza su
madurez, puede entrar en periodo de declinacion temporal. Puede ser necesaria una
renovacion cada 10 o 20 afios. La organizacién se desalinea del entorno o tal vez se
hace lenta y sobreburocratizada, y debe pasar por una etapa de adelgazamiento e

innovacion. Durante este periodo se suelen sustituir a los altos ejecutivos.

El 84% de los negocios que sobreviven después del primer afio, tienen el riesgo
de fracasar en los cinco afios siguientes porque no pueden hacer la transicion de la etapa
empresarial. Las transiciones se dificultan todavia mas conforme las organizaciones
pasan a etapas futuras del ciclo de vida. Las que no resuelven los problemas asociados
con estas transiciones, se ven restringidas de su crecimiento e incluso pueden fracasar.

Desde dentro de la organizacion, las crisis del ciclo de vida son muy reales.

1.1.1. Caracteristicas organizacionales durante el ciclo de

vida”

Conforme una organizacién evoluciona por las cuatro etapas del ciclo de vida,
tienen lugar cambios en su estructura, sistema de control, innovacién y objetivos.
Las caracteristicas organizacionales asociadas con cada etapa se resumen en el

cuadro I:

"? Daft, Richard L. Teoria y Discfio Organizacional. pag. 177
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CUADRO 1
CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION ASOCIADAS A SUS
ETAPAS
| 2. 3 4.
Empresarial Colectividad | Formalizacién | Elaboracién
Caracteristicas No Pre_ Burocritico Muy
burocrético | burocrético burocrético
Procedimientos Trabajo en equipo
Estructura Informal, empresa En gran parte formales, divisiébn dentro de la
de una sola persona | informal, algunos del trabajo, se burocracia,
procedimientos agregan nuevas pensamiento de
especialidades compaiiia pequeda |
Productos o | Unsolo producto o | Producto o servicio | Linea de productos | Lineas de producios
T servicio principal con o servicios 0 servicios
Servicios variaciones maltiples
BEWERHG Personal arckin sl " = pmdzuo
rEnUneracion paternalista éxito formalizados deymm-emi
y control
Por pr ,:' i0 — Por '_.r' dos y Porg-upo Por investigacién y
liciacion administrador administradores innovador msum'h
Meta Estabilidad interna, | Reputacin, toda la
Supervivencia Crecimiento expansion del organizacién
mercado
Estilo de alta Individualista, Carismético Delegaciénde | Enfoque de equipo,
direceitn emprendedor proporcién de autoridad con burocracia de
direccién control

Fuente: Adaptado de Larry E. Greiver, * Evdumnandkevdumuu&pnmmnann?‘mnau;mm
Review 50 (julio-agosto de 1972): 37-46; G.L.Lippitt y W.H. Schmidt, “Crises in a Developing Organization”,
noviembre-diciembre

Harvard Business Review 45 (

Cameron, “Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effecti

33-51

de 1967); 102-112.; B.R. Scott, “The Industrial State: old
myths and New Realities”, Harvard Business Review 51 (rlurm—l.brﬂde lqm) 133—148, Robert E. Quinn y Kim

Sci 29(:953J

1.2 Clasificacion de la Empresa Privada
Las empresas se clasifican para su funcionamiento por las siguientes

caracteristicas:

1.2.1 Por su tamaiio, nimero de empleados y ventas anuales

Se presentan dos clasificaciones de la empresa, en el cuadro II es el oficial y
publicado en el Diario Oficial de la Federacion y el cuadro Il corresponde a la

Clasificacion de Nacional Financiera.

® Ibid. pag.178
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CUADRO 11

CLASIFICACION OFICIAL DEL TAMANO DE LAS EMPRESAS

Tamaito Numero de empleados Ventas netas anuales
Micro 1 a 5 empleados Hasta $ 900 000
Pequeiia 16 a 100 empleados Hasta § 9000000
Mediana 101 a 250 empleados Hasta $ 20000 000
Grande Mas de 250 empleados Miésde $ 20000000
Fuente: Diario Oficial de la Federacion 3 de diciembre de 1993 Lid
CUADRO 1l

Clasificacion de Nacional Financiera

(nimero de empleados)

ESTRATO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Micro Hasta 30 Hasta 5 Hasta a 20
Pequefia De 31a 100 De 6 a20 De 21 a 50
Mediana De 101 a 500 De 21 a 100 De 51 a 100
Grande Mas de 500 Mas de 100 Mas de 100
Fuente: Nafinsa. Nuevos criterios aulorizados en la primera sesion ordinaria de su consejo directivo, efectuada el 29

de enero de 1999

Segun la S. B. A. (Smill Business American), el 97% de las empresas
estadounidenses son negocios pequefios. En México, el 93% de las empresas son micro
0 pequefias; el porcentaje es menor que el de Estados Unidos por dos razones: 1) El
rango de clasificacion es diferente, sobre todo con respecto a las ventas anuales, en
aquel pais una empresa de venta al detalle que vende entre 2 y 8.5 millones de délares,
es pequeiia. 2) En México la economia es mixta, el neoliberalismo econdémico estd

. , . . 20
orientando la economia hacia la libre empresa.

1” Diario Oficial de la Federacion, 3 de diciembre de 1993
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1.2.2 Por su giro*

Industriales

Comerciales

Servicio

Las empresas Industriales se dedican a la extraccién y transformacién de
recursos naturales, renovables o no renovables, asi como a la actividad agropecuaria, a
la manufactura de bienes, produccién y de consumo final.

Las empresas Comerciales son las que se dedican a la compra y venta de
productos terminados y sus canales de distribucién son los mercados mayoristas,
minoristas o detallistas y los comisionistas.

Las empresas de Servicio son aquellas que ofrecen productos intangibles a la

sociedad y pueden tener fines lucrativos o no lucrativos.

Hoy en dia sabemos que todas las empresas son productoras de bienes y

servicios.

1.2.3 Por el origen de su capital”
Piiblicas
Privadas
Transnacionales
Mixtas
Las empresas piblicas son aquellas en donde el origen de su capital proviene del

Estado y para satisfacer necesidades que la iniciativa privada no cubre.

Las empresas privadas se distinguen porque su capital estd originado por
inversionistas particulares y no interviene ninguna partida del presupuesto destinado

hacia las empresas del Estado.

Las transnacionales son aquellas empresas en las que su capital proviene del

extranjero, ya sea privada o publica.

* Hemndndez y Rodriguez, Sergio. Introduccion a la Administracion. pag. 365
“ Ibid., pag.365
# Ibid., pdg.366
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Las franquicias son firmas internacionales que explotan una marca y un nombre
conforme a un procedimiento de trabajo que se asocian con inversionistas locales a los

que les permiten explotar la manera de hacer y el nombre.

Las empresas Mixtas se forman por capital proveniente de dos o todas las formas

anteriores.

Existen otras empresas que no son consideradas ni nacionales ni extranjeras, ni
mixtas y que se conocen como multinacionales, las cuales difieren de las
transnacionales, ya que se establecen para operar en un segmento o parte del mercado
mundial para beneficio de los paises participantes. La empresa multinacional se forma
con capital piblico de varios paises y se dedica a un giro o actividad que beneficie a los

paises pa.rticipnntesz"-

1.2.4 Por sectores econémicos*

Silvestre Méndez, destacado autor de libros con temas econdmicos

administrativos, divide los sectores por ramas:

Sector Agropecuario: agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca
Sector Industrial: extractiva y de transformacion
Sector Servicios: comercio, restaurantes, transporte, comunicaciones, alquiler de

inmuebles, profesionales, educacion, médicos, gubernamentales y financieros.

1.3 Participacion Econémica del sector privado*

En nuestro pais, a pesar del gran nimero de microempresas existentes, creadas
muchas de cllas a consecuencia del desempleo, varias no se consolidan y desaparecen

durante los primeros afios de operacion.

 Méndez Morales, José Silvestre. Economia y la Empresa. pég. 277
* Ibid.
* Agnayo Quezada, Sergio. El Almanaque Mexicano. pég 226
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Se tienen datos del total de entidades econémicas existentes en México,
distribuidas en las actividades manufactureras, comerciales y de servicios, registrandose
un aumento de 26% de 1989 a 1994, pasando de 1,305,500 a 2,184,500 empresas. El
personal ocupado en estas tres actividades se increment6 en 19.9% durante el mismo
periodo, ya que en 1989 habia 6,371,000 personas y en 1994 eran 9,257,000.

En el afio 1989 las MYPES representaban 99.8% del total de entidades
econdmicas y 74.70% del personal ocupado, para 1994 hubo un incremento llegando a
99.85% y 79.10%, respectivamente. Aunque cabe mencionar que este incremento se dio
principalmente en las microempresas.

Los trabajadores independientes aumentaron el 16.6% del total en 1994 a 18% en
1997. A pesar de que en México no se registran las empresas que desaparecen debido a
que cuando dejan de operar se declaran en suspension de actividades, las cdmaras
empresariales refieren a la micro y pequefias empresas como las de menor tiempo de
vida®.

CUADRO IV
Proporcion de las unidades econémicas y del personal ocupado por
estrato de empresas
1989 — 1994 (%)
Estratos de empresas Unidades Econémicas Personal Ocupado
conforme al personal
' ocupado 1989 1994 1989 1994
| Microempresas
| De0als 96.47 97.24 42.85 44.74
DeDa2 73.67 75.36 20.29 24.66
De3als 22.85 21.88 22.57 25.08
Pequeiias
De 16a 100 297 233 20.85 19.07
Medianas
De 101 a 150 0.35 0.28 11.04 10.33
Grandes
De 251 o mas 0.20 0.15 25.6 20.83

Fuente: Revista Emprendedores No.74 Pag. 6 (marzo-abril 2002) FCA. UNAM

** Martinez, Francisco, Carolina Pérez y Erika Garcia. “Las Mypes en el mundo™ Emprendedores Pigs.6-9
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En unas cuantas décadas el sector privado se ha convertido en el principal motor

del desarrollo. Esta importancia se manifiesta en un tejido de instituciones empresariales

cuya visibilidad e influencia es evidente.

CUADRO V

NUMERO Y TIPO DE EMPRESAS 1999*

Establecimiento | MICRO | PEQUENA | MEDIANA | GRANDE | TOTAL
Servicios 205,067| 11,308 4,404 4,228 225,007
Comercio 197,163 57,721 18,260 3,724| 276,868
Industria 210279 14,820 7,303 1,838] 234,240
Total sector 612,509| 83.849| 29,967 9,790  736.115
% 83 11 4 1 100
EMPLEOS
Servicio 763,432 355.894| 311,720/1,572,687] 3,003,733
Comercio 429,117| 591,155] 739,398{1,119.410| 2,879,080
Industria 1,114,701 795,577] 1,558,608|2,200,358| 5,669,244
Total sector 2,307,205| 1,742,626 | 2,609,726 4,892,455|11,552,057
% -~ 20 15 23 42 100

* Registradas en el IMSS

Fuente: SIEM, hatp://www.siem.gob.mx

En la medida en la que ha cambiado el modelo que conduce la economia del pais,

ha crecido la importancia del sector privado. Para 1999 su participacion en la

generacion del producto interno bruto (PIB) ascendia a cerca del 85% y fue ¢l principal

motor del crecimiento econémico. Mientras que la inversion publica bajo ese afio 14.3%

y el consumo gubernamental crecié apenas 1%, la inversion y el consumo privado

crecieron 9% y 4.3%, respectivamente””.

En el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) estan registradas mas de 700

mil empresas privadas en las que laboran 11.5 millones de personas. Si se toma en

consideracion la realidad de la economia informal, asi como todos aquellos trabajadores

que no estan afiliados al IMSS, se puede sostener que el nimero de empleados en el

sector privado en 1998 estuvo cerca de 25.8 millones de personas.

T Aguayo Quezada. Sergio. El Almanague Mexicano. pig.226
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De acuerdo con el cuadro anterior las micro y pequefias empresas equivales a més
de 94% de los establecimientos empresariales y proveen 35% del empleo total. No
obstante las empresas grandes tienen un peso econdmico de gran importancia, a pesar de
ser solamente 1% de los establecimientos. Las ventas de las 20 mas grandes representan
alrededor del 18% del PIB, mientras que los activos de las 100 mayores ascienden a
33% del PIB. El valor de capitalizacion de las empresas en propiedad de los 100
empresarios mas importantes, asi como sus activos totales, equivales a 39% y 59% del

PIB, respectivamente.

1.4 La Empresa Familiar

Leach, en su libro La empresa familiar, define a esta entidad social como aquella
negociacion en la que la administracién estd influenciada por una familia o por vinculos
familiares™.

Muchas empresas surgen gracias al apoyo de la esposa o de los hijos; durante su
desarrollo, los hijos son contratados para trabajar en ellas y, durante las transiciones de
una generacion a otra, intervienen en diversas formas, desde la sucesién por alguno de
los hijos o para la venta a terceros.

La inmensa mayoria de las empresas privadas en el mundo es familiar, desde la
IBM, que corresponde a la familia Watson, la Ford Motor Company, hasta la Microsoft.
En América Latina es igual, en el caso especifico de México, las principales cadenas
comerciales son propiedad de familias. Se calcula que el 95% de las empresas en los
paises capitalistas son familiares.”

Cuando las empresas familiares son altamente exitosas significa que han
utilizado toda la motivacion y los valores del nicleo familiar para su mejor desempeiio,
e incluso se han autofinanciado gracias a la fuerza del trabajo que obtienen de los hijos,
de la esposa o de algin otro familiar. Muchos miembros sienten gran pasion por esas
empresas, ya que han sido la razén de su vida y su primera y tinica experiencia en los
negocios. Sin embargo, los conflictos familiares también son la causa de su

desaparicion.

¥ Leach, Peter. La Empresa Familiar. pag. 90
™ Herndndez y Rodriguez. Sergio. Op. cit. pdg. 372
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1.4.1 Caracteristicas en la Empresa Familiar

El Centro Mexicano de Gestion Empresarial define a la empresa pequefia en

Meéxico como aquella que recoge tres caracteristicas comunes™
1.

30

El empresario es duefio principal y dirigente. Los casos en que el
empresario se anima a contratar directivos profesionales son pocos y de
éxito dudoso; o el dirigente profesional se desanima por la falta de
comunicacion y de identidad de propésito o se crea un conflicto de
propiedad y control.

El conocimiento del empresario/dirigente es fundamentalmente empirico
con una base teérica débil. Mientras més continuidad, la experiencia
practica es sumamente valiosa, lo cual dio mucha fuerza a los
empresarios que en los 50 y 60 se concentraron en un solo gremio y
aprendieron basidndose en prueba y error. Sin embargo, cuando no se
cuenta con una base tedrica es dificil comprender las relaciones causa-
efecto y por lo tanto, resulta mucho mas dificil adaptarse a los cambios
del entorno y a las nuevas amenazas de la competencia. Por eso tenemos
hoy tantos empresarios descontentos con su situacién pero sin ideas
concretas de cobmo cambiar.

La brecha humana entre la base del personal y el directivo es mucho
mayor en la empresa pequefia. Sin comparamos. por ejemplo, dos
fibricas de 50 empleados, una de ellas subsidiarias de una empresa
mediana o grande y la otra una empresa pequefia, encontraremos en el
primer caso a un directivo profesional al frente de la fabrica quien, por
ser también empleado asalariado, estd mas identificado con su personal,
tanto por su preparacién como por una mayor cercania salarial. En
cambio, el duefio de una empresa pequefia comparable, maneja un auto
Gltimo modelo, viaja con frecuencia de vacaciones al extranjero, es
propietario de una casa lujosa de cuya existencia saben sus empelados y
en general, lleva un ritmo de vida ostentoso y muchas veces

desproporcionado a las utilidades de su empresa.

¥ Giral Barnés, Jos¢, Froles, Antonio, Estivill, Vladimir, lapuente Luis y Georgina Biseca. Su Empresa ; De Clase

Mundial? pag. 79
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Esto acentiia la percepcion de injusticia del trabajador, su desconfianza
hacia el jefe, la dificultad de identificarse con el propésito de la empresa
¢ involucrarse con entusiasmo en su trabajo. Aunque no disponemos de
una evidencia estadistica confiable, parecer ser que el primer caso, el
fomento de desarrollo humano, a la capacitacion y aprendizaje y a la
innovacion tecnolégica a través de procesos de mejora continua es més
marcado que en el segundo, donde el empresario-duefio desmotiva a su

personal a tomar estas incitativas.

El hecho que mds del 80% de las empresas formalmente constituidas en todo el
mundo sean propiedad y estén dirigidas por una persona o una familia, nos ayuda a
ubicamnos en el contexto empresarial global e indica hacia donde deben enfocarse las
acciones tendientes a profesionalizar e institucionalizar los negocios.

Antes de plantear como institucionalizar las empresas familiares debemos
hacernos la siguiente pregunta: ;tiene nuestra empresa el propdsito de servir a la familia
0 es la familia la que tiene el propdsito de servir a la empresa? Si la finalidad de la
empresa es servir a la familia, es decir, crear un negocio para que el dia de maiiana los
muchachos puedan trabajar en ella, lo Gnico seguro es que dicha empresa se extinguird
en la tercera generacion.

Si la respuesta consiste en que la empresa tiene como mision satisfacer una
necesidad de la comunidad, de la industria o del comercio. enfocando el papel de la
familia a cumplir con esta finalidad, la empresa es susceptible de ser institucionalizada

para que perdure en beneficio de sus propietarios y de la propia sociedad.’'

1.4.2 El cambio generacional en la empresa familiar”

Joan Ginebra hace una nomenclatura de la secuencia generacional en la

empresarial familiar, misma que se detalla en el siguiente cuadro:

" bid., pag 81
* Ginebra Joan. Las Empresas Familiares. Su direccion ¥ su continuidad. pag. 20
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CUADRO VI
Nomenclatura de la secuencia
generacional en la empresa familiar
1*. Generacion Padre solo
Padre + hijos
2", Generacion Hermanos solos
Hermanos + primos
3°. Generacion Primos
4*. Generacion Primos segundos

Fuente: Ginebra Joan. Las Empresas Familiares. 20

Entendemos Empresa de 1*. Generacion el lapso que comprende la gestién del
fundador solo, o de éste con sus hijos. El paso a la 2*. Generacion tiene lugar en sentido
estricto cuando el fundador fallece, o queda practicamente inutilizado del todo por algiin
accidente o enfermedad. Si el fundador se retira, pero sigue viviendo y gozando de
condiciones fisicas aceptables, no se puede decir que ha iniciado plenamente la 2*
generacion, pues el fundador sigue, generalmente siendo el centro de la estructura de
patrimonio y por supuesto lo es siempre de la estructura del poder familiar. El retiro del
fundador, cuando no se acompaiia de la incapacidad, lo més que hace es abrir una fase

de transicion; por reviste un especial interés porque configura la 2°. Generacion.

De modo parecido, aunque con menor fuerza, la existencia del Gltimo hermano -
el dltimo tio para la siguiente generacion- mantiene la supervivencia de la empresa
familiar de 2*. Generacién. Sélo la incapacidad definitiva de este Gltimo tio hace
desaparecer su papel en la tercera estructura y abre el paso a la empresa de primos, o de
3". Generacion.

El transito de la 3" a la 4" generacion es un cambio mas difuso. Es dificil que
alguno de los primos en primer grado (primos hermanos) tenga el poder de liderazgo.
Por otra parte, el elevado numero de familiares (primos de primer grado y primos de
segundo) que trabajan en la empresa y los cruces de edades que se dan entre las
generaciones imposibilitan ya cualquier referencia generalizada al papel de los mayores
en la estructura de poder familiar. En realidad. la empresa de 3* v 4° generacion diluyen

tanto los factores que permiten llamar “familiar” a una organizacion que ya no puede ser
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llamada de esta forma en sentido estricto, aunque el mantenimiento de varios de los
elementos que determinan el calificativo de familiar, aconseja todavia catalogar estas

empresas como “genéricamente familiares”

1.4.3 El caracter de familiar®
El estudio de estas empresas familiares debe incluir la participacion accionaria

de la familia en la empresa, lo que supone o no una parte elevada del patrimonio
familiar. Para Joan Ginebra es una empresa familiar en todo sentido cuando:

a) El control accionario es de la familia, pudiendo como maximo comprender
los grupos minoritarios ajenos un paquete que no controle nada (por ejemplo
hasta 1/3 en Espafia y % en México)

b) Es también la familia el grupo que dirige, de tal forma que la direccién
general y bastante més de los puestos claves en la estructura ejecutiva con
miembros de la familia.

Segtin todo lo anterior, lo que determina el caracter de empresa familiar en

sentido amplio es:

1. Que el grupo lo constituyan sélo padres; es decir que se extienda a dos
generaciones fisicas. Pueden existir nietos del fundador, pero sin
relevancia o, lo que es lo mismo, con el mando entero en la generacién
de hermanos. Es lo que hemos llamado anteriormente de Primera o de
Segunda generacion

2. El control accionario lo tiene la familia.

La familia es el grupo que dirige.
4. Los activos familiares comprometidos en la empresa suponen por lo

menos un 25% del patrimonio familiar total

* Ginebra Joan. Op. cit pag. 22
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1.5 Competencia y Competitividad en las Empresas

La empresa privada al organizarse, acepta los retos y los riesgos de aglutinar y
coordinar todos los elementos necesarios para su buen funcionamiento, y en la medida
en que se hace de manera correcta, los consumidores repiten la compra y se vuelven
leales a la empresa, lo que se convierte en un activo con un valor econémico que le da el
reconocimiento de sus marcas y el mismo nombre y prestigio de la empresa.

Sin embargo, cuando una empresa es exitosa en el mercado y obtiene grandes
utilidades le surge la competencia y la obliga a mantener una calidad competitiva para
que su clientela continte fiel a ella.

La base de los negocios es la satisfaccion de las necesidades de los clientes, y
como dice Crosby: “;quién ganara en el futuro?"... El que dé mas™. Hoy en dia las
empresas deben mantener una calidad competitiva, la que varia conforme a la tolerancia
de los consumidores, los que se hacen mas exigentes en la medida en que surgen
empresas; 0 se permita la globalizacién del mercado que le ofrezca productos o
servicios similares, iguales o sustitutos a los consumidores.

El uso del concepto de competitividad es muy frecuente, entre otras razones,
porque se refiere a la realidad empresarial de cada dia. En una economia mundial cada
vez mas abierta, global e interdependiente, el fenémeno de la competitividad cobra
matices nuevos. Da la impresiébn que estamos en una especie de competicion
permanente y que, para ganarla, todos tenemos que ganar en competitividad.

La competitividad nunca es un fenémeno absoluto, sino relativo: se es
competitivo, no en general, sino en relacion con otras empresas. Ademds, la
competitividad exige competencia en dos sentidos diferentes, pero complementarios™.

Primero, competencia en el sentido de preducir y ofrecer bienes y servicios que
realmente aporten un valor afiadido a quien los compra. En el fondo, se trata de la obra
bien hecha y, por esta razén, altamente valorada por ¢l comprador potencial.

La segunda interpretacion de la competencia es la rivalidad. Los monopolios,
son ineficientes, no porque son monopolios, sino porque carecen de un incentivo
poderoso para mejorar: la existencia de otras empresas que intentan ofrecer bienes o

servicios similares a los mismos compradores potenciales.

* Munro Faure, Lesley y Munro Faure, Malclm. La Calidad Total =n Accién. pag. 26
** Canals, Jordi. El Reto del Entorng Competitivo Internacional. piz 12
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Esta segunda acepcién del concepto “competencia” explica, en parte, por qué se
habla tanto hoy en dia de competitividad. La razon es que la globalizacion de la
economia, la generalizacion del comercio internacional y la inversion extranjera, la
apertura de fronteras y la creaciéon de bloques regionales de comercio, como son la
Unién Europea o el Nafta, han propiciado un incremento de la rivalidad sin precedentes.

1.5.1 Factores de competitividad*
En este apartado se describe brevemente un modelo conceptual integrador para

entender que factores permiten que las empresas sean competitivas en el ambito
internacional.

Los cambios en las posiciones de liderazgo a nivel internacional en muchos
sectores econdémicos han sido continuos en los Gltimos diez afios. En sectores muy
intensivos en tecnologia (ordenadores personales o servicios financieros), pasando por
sectores del nivel tecnologico mas bajo, han aparecido nuevos lideres mundiales, al

tiempo que otras empresas con posiciones preeminentes han perdido cuota de mercado.

Las explicaciones macroeconémicas tradicionales al fendmeno de Ila
competitividad internacional, basadas en el tipo de cambio o los costos de los factores
productivos, resultan, a todas luces, insuficientes.

Desde la perspectiva académica, la literatura en direccion de empresas ha
ofrecido una explicacién complementaria: la empresa lider goza de una ventaja
competitiva, que es explotada mas eficientemente dentro de la empresa que vendiéndola
o licencidndola a otras empresas. Esto da lugar a un dominio, primero, en el mercado
doméstico y, después, en los mercados intemacionales.

Por tanto, resulta necesario integrar aspectos relativos a la empresa y
dimensiones externas a la empresa para comprender mejor el problema de su
competitividad internacional.

En algunas investigaciones recientes en cuatro sectores globales, se ha
distinguido tres tipos distintos de ventajas y factores que inciden en la capacidad de una

empresa para competir en el ambito internacional.

* Ibid., pag. 30.
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l.- Las ventajas al nivel de cada pais. Por ellas entendemos aquel conjunto de
factores que se dan en un pais determinado y que afectan al conjunto de las empresas
que operan en o desde aquel pais. Esta categoria de ventajas incluye factores
productivos bésicos, como el costo del capital, los salarios o los impuestos, asi como
factores productivos creados, como el nivel educativo o el sistema cientifico de un pais,
el sistema financiero o la red de infraestructuras.

2. El sector al que la empresa pertenece. Las barreras de entrada, un alto nivel
de innovacion, clientes exigentes o una intensa rivalidad son factores que inciden en la
capacidad de una empresa para competir a nivel internacional. De hecho, la observacion
de una cierta concentracién geografica en determinados sectores —el sector de
electronica de consumo en Japon, de semiconductores en California o de la banca en
Nueva York- sélo son algunos de los numerosos ejemplos que podrian citarse.

3. Factores que surgen de la misma empresa, cuando ésta desarrolla y
comercializa nuevos productos, innova en procesos y en tltimo término, sirve mejor a
sus clientes. El estudio de este proceso interno de creacion de ventajas competitivas
dentro de la empresa es atn poco profundo. En el campo de la economia, ha sido un
ambito completamente olvidado. En el campo de la estrategia empresarial se han
producido aportaciones de gran interés en los iltimos afios alrededor de conceptos tales
como competencia, activos y recursos estratégicos, factores organizativos o decisiones
estratégicas que generan compromisos de recursos dificilmente recuperables.

En general podemos afirmar que una ventaja competitiva a nivel de empresa
procede de un recurso productivo de caracter fisico utilizado por la empresa (tecnologia,
equipos productivos o patentes) o ticito (kmow-how, cultura de la organizacién o,
simplemente, los procesos de administracion estratégica). Estos recursos permiten que
la empresa sea innovadora, goce de ventajas en costos o consiga ambos objetivos a la
vez.

Cabe recordar que estrategia competitiva y planeacién estratégica son cosas
distintas. La segunda es parte de la primera: sin el conocimiento de la estrategia, no se
podria realizar la planeacion estratégica, pues ésta reine todos los elementos que
indican como va a competir la empresa para lograr objetivos estratégicos a largo plazo,

y se realiza con el proposito de que la empresa pueda alcanzar sus fines competitivos®.

" Rodriguez Valencia, Joaquin. Administracién con Enfoque Estraiégico Pag. 145
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1.6 Competitividad Exportadora de México*

En México, el modelo industrial exportador no solamente ha sido dindmico sino
que ha logrado lo que han llamado la sustitucién de exportaciones, pues de las
exportaciones totales de mercancias cerca de 80 por ciento son manufacturas,
desplazando asi a las exportaciones de bienes primarios y del petréleo. La estructura de
las exportaciones de nuestro pais cambio significativamente entre 1985 y 2000, ya que
de estar basadas en recursos naturales (43.7 por ciento), en el 2000 se apoy6 en
manufacturas que no tienen esos recursos, con 79.2 por ciento.

Como observa en el cuadro VIII, las exportaciones de México han aumentado de
manera significativa en todos los rubros, a excepcién de la manufactura, la cual
disminuyo su cuota de mercado de 13.0 por ciento en 1985 a 10.4 por ciento en el afio
2000, debido, en parte, a la apreciacion del tipo de cambio y a que paises como China
comenzaron a ofrecer mejores condiciones y mano de obra barata.

Los mayores aumentos se observan en la parte tecnolégica, sobre todo en el 4rea
intermedia, donde el aumento es de casi nueve puntos porcentuales al pasar de 2.7 por
ciento en 1985 a 11.5 por ciento en 2000.

Los 10 principales productos que México exporta, a excepcion del petroleo, son
de las industrias automotrices (vehiculos de pasajeros, partes y accesorios para
vehiculos automotores, vehiculos de motor para el transporte de bienes), aparatos
eléctricos (televisores, equipos para distribuir electricidad) y electrénicos (procesadores
de datos automdticos, equipo de telecomunicaciones) (ver cuadro VII). Como se puede
observar, el porcentaje que estos productos representan en el total de exportaciones ha
aumentado, aunque no de manera significativa. De igual forma, las empresas lideres en

la exportacion pertenecen a estas industrias.

** Villarreal, René y Tania. IFA La Empresa Competitiva Sustentable en Ia era del Capital Intelectual.
Pag. 91
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Por otro lado, cerca de los tercios de las exportaciones de manufacturas de nuestro

pais son hechas por filiales de compaifiias extranjeras. Estos datos es muy importante

para describir el modelo exportador que en la década ha seguido México. De las 35

empresas responsables del 30 por ciento de las exportaciones totales de nuestro pais,

ninguna es mexicana y la mayoria es de origen estadounidense. En el cuadro siguiente

podemos ver el nombre y nacionalidad de estas empresas.

CUADRO VIl

EXPORTACIONES DE LAS 35 FILIALES DE EMPRESAS TRANSNACIONALES
EN MEXICO
2000 (millones de dolares y porcentajes)

Lugar )
Lugar Nombre de la Empresa de Industria | Valor gd‘"mm"ai
compaiiia matriz origen exportacion

1 IBM Mexico IBM Estados Unidos | Electronica 9.630 53
2 Daimiel Chrysler México Daimiel Chrysler | Alemania Automotriz 6941 38
3 General Motors de México General Motors Estados Umidos | Automotriz 6.732 37
4 Volkswagen México Volkswage Al Automotriz 5182 29
5 Ford Mexico Ford Motor Estados Umdos Automotriz 3471 19
6 Nissan México Nissan Motor Japon Automotriz 2720 15
7 Lear Corporation México Lear Estados Unidos | Automotriz 1.878 1
8 Visteon Mexico Visteon Estados Unidos | Automotriz 1.676 09
9 Panamencan Beverage Inc. Coca-Cola Estados Unidos | Bebidas 1.624 0%
10 Sony Mexico Sony Japon Electronica 1.621 09
1 General Electnic México Genenl Electric Estados Unidos | Aparatos eléc 1.157 06
12 Alcoa Alcoa Estados Unidos | Metales 1.070 06
13 Thomson Thomson Ind Estados Unidos | Electronica 1.037 06
14 LG Electronica México LG Electronics Corea del Sur Electronica 1.037 06
13 Sanvo Manufacturing Méxic Sanyo Electric Japon Electronica 837 0s
16 Grupo Kodak México Eastman Kodak Estados Unidos | Fotogrifica 739 04
17 Grupe Modelo Anheuser-Busch Estados Unidos | Bebidas 694 04
18 Kemet de México Kemet Estados Umdos | Electronica 692 04
19 Pavesa Lear Estados Unidos | Automotriz 684 0.4
20 Samsung de México Samsung Electr Corea del Sur Electronica 678 04
21 United Technologies México | United Technolog | Estados Unidos | Automotriz 655 04
22 SIA Elecrronica de Baja C Sanyo Electric Japon Electromica 622 03
23 Industria John Deere John Deere Austraha Maguinana 449 02
24 Mabe General Electnc Estados Umdos | Maquinaria 431 02
25 Siemens Siemens Alemania Magquin eléctr 403 02
26 Carplastic Visteon Estados Unidos | Automotriz 381 02
27 Black & Decker México Black & Decker Estados Unidos | Herramientas 351 02
28 Xerox Xerox Estados Unidos | Maquina ofna 295 02
29 BASF Mexico BASF Alemania Quimica 270 01
30 DuPont Mexico DuPomt EI N Estados Unidos | Quimica 251 (18}
31 Electronica Clarion Clanon Japon Electronica 236 01
32 Hewlen-Packard México Hewlen-Packard Estados Umdos | Electronica 228 01
33 Mexinox Mexmnox U § Estados Umdos | Metales 208 0.1
34 Procter & Gamble Procter & Gamble | Estados Unidos | Quimica 152 0.1

Nestle Mexico Nestle Suiza Alimentos 122 0.1

Total 55,154 306

Exponaciones totales 180,392 100

Fuente: UNCTAD hasado en la informacion de las Naciones Unidad v de la CEPAL de la unidad de inversion y estrategias
corporativas v el CD ROM Whom OWns Whoms 2002 de Dun and Bradstreet
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Entre 1985 y 2000 las exportaciones coreanas casi se sextuplicaron al pasar de
30 millones de dolares en 1985 a 172 millones de dolares en el afio 2000, con
exportaciones basadas, en su mayoria, en manufacturas de productos de alta y mediana
tecnologia.

El profesor Villarreal®® asegura que a simple vista, los modelos coreanos y
mexicanos son muy parecidos y en ambos casos asegura son historias de éxito. Sin
embargo, aflade que existen diferencias radicales entre ambos modelos, ya que mientras
en México las exportaciones son hechas por empresas extranjeras con productos que
tienen un muy bajo contenido de insumos y componentes nacionales, en Corea, tanto
empresas como componentes, son de ese pais y no se dedican unicamente a la
manufactura de ensamble sino que han logrado aumentar el valor afiadido de sus
exportaciones (up grading) y de sus industrias lideres.

Otra diferencia es que Corea, al contrario de México y muchos otros paises, no
ha dependido de la inversion extranjera directa para obtener dichos resultados. Sus
exportaciones dependen de grandes conglomerados llamados criaebols.

Corea es ejemplo de uno de los pocos paises en desarrollo cuyo desempeiio
exportador no esta basado en empresas trasnacionales sino en sus propias compaiiias,
que apoyadas en fuertes incentivos por parte de su gobierno eventualmente se
convierten en fuertes compaiiias trasnacionales, como es el caso de Samsung.

Uno de los mayores beneficios de esta estrategia es que las compaiiias
exportadoras estan involucradas con el resto de la economia y han llevado a un proceso
de industrializacién por medio de encadenamientos productivos con un alto contenido
de partes e insumos nacionales, sin dejar de aumentar constantemente el valor afadido
de los productos que exportan.

La experiencia coreana con sus grandes compaiiias o chaebols —sobre todo en ¢l
caso de los semiconductores, electronicos v de la industria automotriz- es un claro
ejemplo de que el gobierno de un pais puede trabajar con las empresas y ayudarlas a

pasar de la pura imitacion y manufactura de ensamble a la innovacion.

 Villarreal, René y Tania. Idem. Pag.96
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1.7 Plan de Negocios de Exportacion®

La exportacion de productos y servicios representa una estrategia viable para
hacer crecer a las empresas, y esta al alcance de la micro y pequefia empresa también.
La elaboracién de un Plan de Negocios antes de tomar la decision de exportar resulta de

gran utilidad.

El propdsito de un Plan de exportacion es obtener informacion, datos
estadisticos, requisitos, normas regulatorias, aranceles y, en general, conocimiento
actualizado y especifico de los productos y/o servicios, asi como del pais donde se va a
exportar.

El plan de negocios que se detalla a continuacion es el solicitado por el Banco
Nacional de Comercio Exterior, es importante hacer mencion de que abarca aspectos
basicos de la planeacion estratégica, como son la vision y la misién, tema de la
investigacion. La mision de una empresa es su razon de ser, es el propdsito o motivo
por el cual existe, y por lo tanto da sentido y guia a las actividades de la empresa. La
misién debe contener y manifestar caracteristicas que le permitan permanecer en el
1iempo.*:

El Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) ofrece apoyos
financieros a pequefias y medianas empresas, en rubros como: capital de trabajo,
equipamiento y cartera de exportacion, entre otros: los requisitos para obtener
financiamiento bajo el esquema financiero a pequefias ¥ medianas empresas ( PYME) se

exponen a continuacion.

1.7.1 Requisitos para obtener financiamientos bajo el

esquema financiero Pyme*
Para ayudar a que las empresas pequefias y medianas puedan preparar un buen
Plan de Negocios para Exportacion, el Banco Nacional de Comercio Exterior S. N. C.

(Bancomext) presenta una publicacién donde se puede encontrar una descripcion y

* Olivares. Alejandro. Alfonso Garcia y Alexander Vargas. Plan de Negocios de Exportacion, Emprendedores al
Servicio de la Pequena v Mediana Empresa Pag. 11
* Alcaraz Rodriguez. Rafael. El Emprendedor de Exito. Pig. 16

* Bancomext. Plan de Negocios para la Exportacién. 2001 pig. 3
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explicacion de cada uno de los elementos esenciales que estructuran un plan y la forma

de prepararlos. A continuacién se presenta un resumen de estos requisitos.

» Calificar con base en los criterios de elegibilidad para el esquema financiero de
Pequefia y mediana empresa
¢ Presentar informaci6n legal, financiera y administrativa

¢ Firma del contrato una vez verificada la informacién y autorizacion del crédito

1.7.2 Criterios de Elegibilidad o de Rechazo
Criterios generales
e No deberd encontrarse en la relacion de empresas suspendidas de Bancomext
* Deberd obtener el informe de Buré Nacional de Crédito u otra fuente
autorizada, sin que presente claves de prevencién ni cartera vencida
Criterios de Mercado
e Tener experiencia de ventas de exportacién directa o indirecta de cuando
menos 1 afio, 0 més de 2 afios de operacion.
Criterios Financieros
» El indice de endeudamiento méximo de la empresa, medido como la
relacion de pasivo total entre el activo total, una vez contabilizado el crédito
que en su caso otorgue Bancomext, debera ser como méaximo de 60%.
* Laempresa deberd presentar utilidades de operacion en el ejercicio en curso
y los dos ejercicios anteriores.
e Mantener un indice de liquidez de al menos una vez en el gjercicio en curso
v el inmediato anterior.
® La relacion Utilidad antes de gastos financieros, impuestos depreciacion y
amortizacion. Gastos Financieros debera ser mayor o igual a 1.3 veces, una

vez contabilizado el crédito que en su caso otorgue Bancomext.

Causas de Rechazo
e No estar legalmente constituida

s Tener embargos
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» Estar en huelga

* Encontrarse en suspensién de pagos

* Encontrarse legalmente declarada en estado de quiebra

e Imposibilidad para otorgar garantias adicionales suficientes que constituyan
bienes inmuebles en zonas urbanas de propios o de terceros.

e Tener pérdidas acumuladas que excedan las dos terceras partes del capital

social, ubicando al cliente en una causal de disolucion técnica.

1.7.3 Como realizar un Plan de Negocios de Exportacion

La estructura de un plan de negocios de exportacion de acuerdo con los

lineamientos establecidos por Bancomext, se constituye de manera general de las

siguientes secciones:

Descripcion del negocio. El objetivo de esta seccion, es proporcionar un panorama
detallado de la empresa y de los productos y servicios que se planea ofrecer en los
mercados internacionales. Debe mostrar al lector claramente la mision y el objetivo
de la empresa.

Mercado. En esta seccion se describe el tamafio, y el crecimiento potencial del
mercado meta, en que el negocio competird. El empresario debe mostrar que tiene
un entendimiento claro de las condiciones del mercado y que el concepto de negocio
es viable, dadas las condiciones actuales.

Cuerpo Directivo. El objetivo primordial de esta seccion, es resaltar las
calificaciones y la experiencia de las personas que dirigirdn las operaciones
internacionales de la empresa.

Operaciones. Esta seccion es normativa, la mas larga y detallada dentro del plan. En
ella se describe la estrategia para penetrar en ¢l mercado meta seleccionado, asi
como las consideraciones logisticas internacionales.

Riesgos criticos. El objetivo de esta seccion es evaluar los riesgos internos y
externos del producto y de la empresa que pudieran surgir, asi como los planes de
contingencia que den solucion a dichos riesgos a través de la contratacion de

Seguros.
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Proyecciones Financieras. El objetivo de esta seccion, es convencer al lector de que
el negocio es financieramente factible y lucrativo. En esta parte deben manejar los
siguientes estados financieros: Estado de Resultados, Balance General y Anexos,
Flujos de Efectivo, Razones Financieras y Punto de Equilibrio.

Resumen Ejecutivo. Finalmente esta seccién resume una discusién general del
proyecto de entrada al mercado internacional. Es la introduccién al documentos,

pero deberia ser lo suficientemente amplio para explicarse por si mismo.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO ESPECIFICO

2. Planeacion Estratégica

Kotler define la Planeacién Estratégica como el proceso de desarrollar y
mantener una estrategia entre las metas y capacidades de una empresa y sus cambiantes
oportunidades de mercadotecnia. Se basa en el desarrollo de una clara misién para la
compaiiia, objetivos de apoyo, una sélida cartera de negocios y estrategias funcionales
coordinadas. En el nivel corporativo la compafiia empieza por definir su objetivo global
(vision) y su mision. Esta a su vez se convierte en objetivos de apoyo detallados que
guian a toda la compaiifa.*’.

Drucker dice que la tarea principal de la direccion estratégica es pensar por
medio de la misién general de la empresa: ... es decir, planear la pregunta: “;cuél es
nuestro negocio?” La respuesta a esta pregunta conduce al establecimiento de
objetivos, el desarrollo de estrategias y la toma de las decisiones de hoy para los
resultados de manana; estas actividades las debe llevar a cabo la parte de la empresa que
tenga la capacidad de visualizar la empresa en su totalidad, equilibrar los objetivos y las
necesidades actuales son las necesidades futuras y distribuir los recursos humanos y

5 . 45
financieros para obtener resultados claves™.

* Kotler Philip y Gary Armstrong. Fundamentos de Mercadotecnia. pag. 30
** Drucker. Peter. Management: Tasks, Responsibilities, and Practices. pag. 104
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En cierto sentido, el proceso de direccién estratégica intenta duplicar, integrar y
complementar con el andlisis lo que existe en la mente de una persona intuitiva y
brillante que conoce la empresa. EI proceso de direccion estratégica se basa en la
creencia de que las empresas deben continuar vigilando las tendencias de los
acontecimientos internos y externos, de tal forma que cuando sea necesario se realicen
los cambios de manera oportuna. Para sobrevivir, todas las empresas deben tener la
capacidad de identificar y adaptarse al cambio en forma inteligente.

La necesidad de adaptarse al cambio conduce a las empresas a plantearse
preguntas clave de direccion estratégica como: jen qué tipo de empresa nos debemos
convertir? jEstamos en las dreas adecuadas? ;Debemos reestructurar nuestra empresa?
(Qué nuevos competidores ingresan a nuestra industria? ;Qué estrategia debemos
seguir? ;Como estin cambiando nuestros clientes? ;Se estan desarrollando nuevas
tecnologias que pudieran sacarnos del mercado?

En la actualidad, muchas empresas elaboran una declaracion de la vision que
responda la pregunta ;Qué queremos llegar a ser? La elaboracién de una declaracion de
vision se considera a menudo como el primer paso a seguir en la Planeacion Estratégica,
precediendo incluso al desarrollo de la una declaracion de mision™.

Las declaraciones de la mision son expresiones perdurables de los propdsitos
que distinguen a una empresa de otras empresas similares. Una declaracion de la misién
identifica el alcance de las operaciones de una empresa en términos del producto y del
mercado’.

Aborda la pregunta bésica que enfrentan todos los estrategas: ;cudl es nuestro
negocio? La mision definida como una declaracion describe los valores y las
prioridades de la empresa. La elaboracion de una declaracion de la mision impulsa a los
estrategas a considerar la naturaleza y el alcance de las operaciones actuales; y a evaluar
el atractivo potencial de los mercados y las actividades en el futuro. Una declaracién de
la mision expresa en forma amplia la direccion de una empresa a futuro.

Para salir a luchar con un competidor, es util saber a donde dirigirse.“

* David, Fred. R. Conceptos de Administracion Estratégica. pig. 9
*" Pearce 11, John y Fred David. The Bottom Line on Corporate Mission Statements. pag. 109.
* Al Ries y Jack Trout. La Guerra de la Mercadotecnia. pag. 41
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2.1 La Intuicion y el analisis

En Japén, donde no existen escuelas de administracion, el desempefio de sus
empresas es sobresaliente. Afio tras afio se las arreglan para incrementar su
participacién en el mercado y para crear riqueza. Tal vez no cuentan con un grupo de
planeacién estratégica, pero tienen un estratega de gran talento natural que es, por lo
general, el fundador o director general; estos estrategas excepcionales carecen o han
tenido muy poca educacion comercial formal por lo menos a nivel universitario. Quizd
nunca tomaron un curso o leyeron algin libro sobre estrategia, pero tienen un
conocimiento intuitivo de lo que son los elementos bésicos de la estrategia. En su
idiosincrasia peculiar, la compafifa, los clientes y la competencia se conjugan en
interaccién dinamica que cristaliza en un conjunto de objetivos y planes de accién™.

Tanto en Japén como en Occidente. Esta raza de estrategas naturales o instintos
estd en proceso de extincion o, por lo menos, esta siendo desplazada por planificadores
estratégicos y financieros, racionales y metodicos. En nuestros dias la cultura en la
mayor parte de las corporaciones exalta la logica y la racionalidad; por ello, quienes
tienden a sobresalir son los analistas y no los innovadores™.

Albert Einstein reconocié la importancia de la intuicién cuando dijo: “creo en la
intuicion y en la inspiracion. En algunos momentos siento que estoy en lo correcto
aunque no sé el motivo. La imaginacién es mas importante que el conocimiento porque
el conocimiento es limitado, mientras que la imaginaci6n abraza a todo el mundo™".

Aunque algunas empresas sobreviven y prosperan porque poseen genios
intuitivos que las dirigen. muchas no son tan afortunadas. La mayor parte de las
empresas se benefician con la direccion estratégica, la cual se basa en la integracion de
la intuicion y el andlisis en la toma de decisiones. En la toma de decisiones no se trata
de elegir entre un abordaje intuitivo y uno analitico, sino que los gerentes de todos los
niveles de una empresa aplican su intuiciéon y juicio en los anélisis de direccion
estratégica. El pensamiento analitico y el pensamiento intuitivo se complementan entre

si.

* Ohmae, Kenichi. La Mente del Estratega. pag. 2
* Ibid., pag. 4
31 Citado de, Fugene Raudsepp. Can You Trust Your Hunches? pag. 7
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La forma de pensar: “ya tome mi decision, no me molesten con los hechos”, no
es direccién por medio de la intuicién sélo sino direccion por medio de la ignorancia™.
Drucker dice: “creo en la intuicién sé6lo si se disciplina. Los que realizan un diagnéstico,
pero no lo verifican con hechos son los que en la practica médica matan a las personas y
en la direccién quiebras a las empresas™,

En cierto sentido, el proceso de direccién estratégica intenta duplicar, integrar y
complementar con el andlisis lo que existe en la mente de una persona intuitiva vy

brillante que conoce la empresa™.

2.2 Valores. El fundamento de la vision

Los valores pueden ser estudiados desde cualquiera de las ciencias del
comportamiento: la sociologia, la psicologia, la ética, el derecho, la criminalistica. etc.
En todos los casos, se trata de consideraciones en tomo a propuestas del
comportamiento ideal reconocido y sancionado por la comunidad.

Analizados en una perspectiva antropologica, los valores representan las normas
ideales de comportamiento sobre las que descansa la cultura como un modo de vida
integrado. En este sentido, los valores dicen algo de lo que el grupo es v de lo que
quiere y debe ser (vision y mision). En ellos, consciente o inconscientemente, se refleja
la utopia social de la generacion presente y el modo como se desea vivir por
considerarlo como el que mas sentido y significado posee respecto de la realizacion
humana del grupo y de los individuos dentro de é1°°.

Un reto singular para el manejo de los valores proviene del tema de la
globalizacion y de la relacion de ésta con las culturas locales. En cuanto a este punto, la
antropologia se ha caracterizado por ser la disciplina que relativiza toda pretension de
generalizacion de los patrones de comportamiento en aras de un respeto a ultranza del
particularismo cultural. En esos mismos medios antropoldgicos, hoy dia, se mira con
mucha desconfianza a la globalizacion, debido a que se detecta en ella una pretensién de

cultura universal trituradora de las identidades locales. De hecho, en el estado actual de

** Stephen Harper. Instuition: GA'T Separates Executives from Managers pag. 16

*' Ron Nelson. How to Be a Manager. Success (Julio y agosto de 1985) pag. 69

* David Fred R. Op. cit., pag.7

* Siliceo A Alfonso, David Casares A. y José Luis Gonzilez M. Liderazgo, Valores v Cultura Organizacional pag 50
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desarrollo de las relaciones internacionales e interculturales, todo indica que el reto de
viabilidad pacifica y respetable de la globalizacion es nuestra capacidad de organizar la
“aldea global” sin que se desdibujen las demarcaciones de los “barrios™, sin que las
aplanadoras erradiquen los “rincones” entrafiables™®.

No olvidemos que la globalizacion como tendencia y practica instaladas es un
hecho tan inevitable como el descubrimiento de América. Y, del mismo modo que los
pueblos aborigenes de este lado del mundo (los que sobrevivieron) tuvieron que
desarrollar la sabiduria necesaria para sobrevivir con los conquistadores intrusos, las
culturas locales de hoy, las que sobrevivan, lo tendrin que hacer dentro de un proceso

de globalizacién que las estd ya colocando en una situacién inédita.

2.2.1 Cambio de Valores en México ¥’

México es uno de los paises que han participado con muestras nacionales en las
cuatro etapas de las Encuestas Mundiales de Valores (EMV) llevadas al cabo entre 1981
y 2000, proporcionando, junto con Argentina, los unicos dos escenarios donde los
estudios tienen dos décadas de informacién. Con las cuatro muestras mexicanas se han
medido la persistencia y el cambio de valores en las dltimas décadas del siglo XX, en
una sociedad que ha atravesado por cambios rdpidos y profundos en su sistema politico,
su estructura econOmica y sus caracteristicas sociales. Un cambio notable es el del
grupo geografico que responde situdndose a si mismo. Un 46% de cambio en la
percepcion del mundo como un todo en las comunidades locales apunta a un incremento
del sentimiento de globalizacion, estimulado quiza, ademas, por el Tratado de Libre
Comercio. El aumento en el rechazo a hacer trampas con los impuestos (31%), asi
como la reduccion del nimero de hijos (23%) de 3.3 a 2.5, aproxima al grupo de
variables a un 20% de cambios en dos décadas.

También los cambios intergeneracionales en México parecen haberse hecho
evidentes en las encuestas, los jovenes parecen guiarse por un conjunto de valores
distintos del de sus mayores, y esto ha tenido un impacto politico significativo. Aunque

México tiene comparativamente un bajo nivel de desarrollo econémico, los valores

“ Ibid., pag. 69
*" Baséfiez Miguel y Alejandro Moreno. Cambio de Valores en México 1980-2000. Revista Fste Pais. pag. 48
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materialistas y posmaterialistas tienen una brecha generacional mayor que antes, con los
mexicanos jovenes decrece el materialismo y aumenta el posmaterialismo.

Los valores materialistas son entendidos como aquellos que otorgan mads
importancia a la seguridad econémica y fisiologica, mientras que los valores
posmaterialistas se refieren a prioridades relacionadas con la calidad de vida v la
capacidad de expresar opiniones. Al parecer, desde 2000, México ya no seria la
excepcidn en el andlisis de estos valores. Hay evidencias en la EMV que describen un
cambio interesante en el equilibrio de los valores materialista/posmaterialistas en este
pais. De ser casi inexistentes en 1980, la relacién entre estos valores se volvio
estadisticamente significativa en 2000. Los grupos mas jovenes y los de mayor edad
eran casi iguales de materialistas y posmaterialistas hace veinte afios. Sin embargo, en la
encuesta de 2000, 41% de los entrevistados nacidos antes de 1940 sostenian valores
materialistas, y 21% de los nacidos entre 1970 y 1982 también lo hacian. Al
contrariol 0% de las generaciones anteriores a 1940 eran posmaterialistas (al igual que
el 7% de los nacidos en los 40), y también 17% del grupo de los nacidos en 1970.

Esto estd conduciendo a los mexicanos a una fuerte brecha de valores en la que
los grupos mayor edad son claramente materialistas, y los jovenes estan divididos en sus

orientaciones de valor.

2.2.2 Valores corporativos y sus antecedentes

Los valores representan convicciones basicas de un modo especifico de conducta
o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de conducta
o estado final de existencia opuesto. Contienen un elemento de juicio en el que
transmiten las ideas de un individuo como lo que es correcto, bueno o deseable. Los
valores son importantes para el estudio del comportamiento organizacional, ya que
constituyen las bases para el entendimiento de las actitudes y motivaciones y porque
influencian nuestras percepciones™".

Will y Durant afirman: “las normas morales son las reglas mediante las cuales

una sociedad exhorta (asi como las leyes son las reglas a través de las cuales esa

*¥ Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. Pég. 132
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sociedad busca obligar) a sus miembros e instituciones a tener comportamientos
consistentes con su sentido de orden, seguridad y desarrollo”. Para definir los valores
corporativos incluimos la definicién de Joseph V. Quigley, es: “las reglas o pautas
mediante las cuales una corporacion exhorta a sus miembros a tener comportamientos
consistentes son su sentido de orden, seguridad y desarrolla™”.

Los valores y las creencias son los elementos mas importantes de la visién. Los
fundadores de las empresas poseen un conjunto establecido de valores en el momento
de crearlas, por lo general mucho antes de siquiera pensar en formular una declaracion
informal de su misién, o conjunto de metas. En realidad, por logica los valores
anteceden a la misién y a las metas.

Como elementos de la declaracién de la vision corporativa, los valores y las
creencias son relativamente nuevos en el ambiente empresarial. Las investigaciones
sobre el tema de los valores han tenido un gran auge durante los ditimos 25 afios.

En 1977, por ejemplo, cinco afios antes de la publicacién de su libro, En busca
de la Excelencia® (In Search of Excellence), Peters y Waterman escribieron en Business
Horizons sobre metas extraordinarias, describiéndolas como, “Un conjunto de valores y
aspiraciones a menudo tacitos, que van mds alld del enunciado formal convencional de
los objetivos corporativos. Las metas extraordinarias son las ideas basicas en torno a las
cuales se estructura una empresa. Ellas son sus principales valores™.

Posteriormente, la empresa de consultoria McKinsey & Company convirti¢ este
tipo de metas en parte de su marco de siete S, elementos fundamentales de todas las
corporaciones, siendo las otras S la estrategia, la estructura, los sistemas, ¢l estilo, la
gente y las aptitudes. Se consideré que las metas extraordinarias ocupaban el primer
lugar dentro de un conjunto de metas de igual valor y jugaban un papel esencial entre
todas las demas®.

Si lo que se intenta es una comunicacién efectiva de las metas extraordinarias,
éstas deben ser concisas, contrario a la costumbre de expresarlas en forma demasiado

abstracta. Pueden parecer ordinarias o fitiles para quienes no estan familiarizados con la

* Durant, Ariel and Will. The Lessons of History pag. 37

“ Quigley, Joseph V. Visién. Como la Desarrollan los Lideres, la Compartes v Ia Sustentan. pag. 16

*! Peters y Waterman. In Search of Excellence, 1982.

“2 Waterman, Robert H, Jr. Thomas J. Peters, y Julien R. Phillimps. Structure is not Organization. pags. 24-25
% Koontz Harold y Heinz Weihrich. Administracién una Perspectiva Global. Pég.27
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organizacion; sin embargo, para sus miembros, son muy significativas y poseen un gran
atractivo emocional.

En su obra, The Art Of Japanese Management (1978), Pascale y Athos
presentaron particular atencién al tema de los valores definiendo las metas
extraordinarias como “propdsitos supremos a los cuales la organizacién y sus miembros
deben dedicar toda su energia™. Rara vez se trata de metas seculares inferiores, tales
como el crecimiento porcentual x o la tasa de retorno de la inversion y. Por el contrario,
se refieren a valores o metas que “llegan al corazén de la gente”. En su andlisis, los
autores anotan que las metas extraordinarias mds efectivas deben ser: significativas,

duraderas y alcanzables.

2.2.3 Elementos de la bisqueda de valores®
La busqueda de valores en la planeacion estratégica aplicada involucra un
examen profundo de los siguientes cinco elementos:
1. Los valores personales
Los valores de la organizacién como un todo.

2
3. La filosofia operativa de la organizacion.
4. La cultura de la organizacion

5

Los grupos de interés de la organizacion

El anélisis de cada uno de estos elementos se fundamenta en el estudio del
elemento anterior. Por lo general, los valores de una compaiiia se organizan y codifican
en una filosofia de operaciones, en la cual se explica de qué manera la empresa enfoca
su trabajo, como maneja sus asuntos internos y de qué forma se relaciona con su
entorno externo, incluidos sus consumidores o clientes. Este tipo de enunciado formal

integra los valores de la organizacion a la forma como lleva al cabo los negocios.

™ Tanner Pascale, Richard y Anthony G. Athos. The Art of Japanese Management pags. 81-82
“* Goodstein, Leonard D., Timothy M. Nolan y J. William Pfeiffer. Planeacién Estratégica Aplicada pag.171
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2.2.4 Valores en las compaiiias excelentes

En su obra En Busca de la Excelencia (In Search of Excellence), Peters y
Waterman establecieron el contenido particular de las creencias dominantes de las
compailias cuya vision, en su concepto, era limitada, incluyendo sélo algunos valores
fundamentales, a saber™:

1. Creencia en ser la mejor.

2. Creencia en la importancia de los detalles de la ejecucién, las minucias para

realizar un buen trabajo.
Creencia en la importancia de las personas como individuos.

4. Creencia en una calidad y servicio superiores.

Creencia en que la mayoria de los miembros de la organizacion deberia ser
innovadora, asi como la creencia en su consecuencia clara e inmediata, la
disposicion a respaldar el fracaso.

6. Creencia en la importancia de la informalidad para realzar la comunicacion.

Creencia explicita y aceptacion de la importancia del crecimiento econdémico
v de las utilidades.

En particular, Peters y Waterman ponen de relieve las nociones de “ser el
mejor”, los detalles para realizar un buen trabajo, el crecimiento econémico y las
utilidades. Si bien el contenido de tales valores y creencias presenta variaciones de una
compaflia a otra, de un pais a otro, todos concuerdan en un aspecto esencial: en un
mundo en el cual la tasa de cambio muestra un crecimiento acelerado en apariencia, los
valores fundamentales suministran una guia de conducta a seguir en el sitio de trabajo.

Téngase en cuenta, el que una empresa haya definido, incluso con acierto, su
escala de valores no es garantia de que todos y cada uno de sus integrantes encuentren
en ella su espacio de realizacion personal; y, mucho menos, es garantia del logro de sus
metas especificas que apuntan hacia su pleno éxito en ¢l sector. Se requiere dar un paso
mas que implica todo un proceso, dirigido por los lideres, para integrar los esfuerzos
individuales hacia una vision compartida: se requiere un trabajo sistemitico de

animacion, educacion y aprendizaje a través de un proceso de mejora continua. EI lider

“ Waterman, Peters, Thomas J. y Robert M. Jr. “In Search of Excellence™. Harper Collins Publishers pag. 285
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tiene que ser capaz de actuar con eficacia localmente (empresa) mientras, con vision
licida, piensa y trabaja globalmente.®”

2.3 La Vision

Se ha mencionado que la planeacién estratégica permite a la empresa ser mas
proactiva que reactiva al definir su propio futuro, que ya la empresa tiene la posibilidad
de iniciar e influir en las actividades (en lugar de solo responder) ejerciendo control en
su propio destino.

Algunas veces el suefio o la visién de una organizacion puede traer incomodidad
a los visionarios 0 a quienes impacta la vision. No obstante, independientemente de
cémo se denomine: propdsito, meta, agenda personal, legado vision o suefio, las
consecuencias positivas de tenerlo son evidentes. Proporciona a los miembros de la
empresa una vision del futuro que se puede compartir, un sentido claro de la direccion,
una movilizacién de energia y sensacion de estar comprometido en algo importante.
Una visién, prefiero identificarla de esta manera, proporciona a la compaiiia una
imagen preconcebida e idealizada de si misma y su singularidad.

Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la manera como
pueden ser las cosas, de como es la tierra prometida, y la percepcion de que en realidad
es posible llegar con seguridad a ese lugar. También brinda a sus miembros una
sensacion de orgullo y proposito, un sentimiento de singularidad que inculca un espiritu
y estado de motivacion, y permite que la compaiiia funciones e un nivel mas alto en
comparacién con el que se consideré posible en el pasado®®.

Los gerentes y los ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la
vision principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una declaracion de
la vision debe responder a la pregunta bésica ;qué queremos llegar a ser? Una visién
definida proporciona el fundamento para crear una declaracién de la misién integral,
pero la declaracién de la visién debe establecerse en primer lugar. La declaracién de la

vision debe ser corta, formada de preferencia por una oracién.®’

- Lapiner, R. Definiciones y Retos en la Educacion Superior Transnacional. En: Problemas de la Civilizacién
Contemporéinea 1. [TAM pag. 193

* Goodstein, Leonard D., Timothy M. Nolan y J. William Pfeiffer. Planeacién Estratégica Aplicada pag.50

* David, Fred. R. Op. cir. pag. 56
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La visién es para una organizacion lo que el propdsito para una persona. Quién
tenga un propoésito fuerte en su vida, estd naturalmente motivado y presto a la accion.
Para una organizacion la visién tiene el mismo poder, servir como prop6sito superior
para los miembros de la organizacion. Es una representacién de como quieren vivir sus
vidas, de lo que quieren defender. Una visién que comprometa a una organizacion, le da
empowerment a la gente, la moviliza, la pone a favor y la impulsa hacia adelante’.

Muchas empresas elaboran una declaracion tanto de la mision como de la vision.
Mientras que la declaracion de la mision responde a la pregunta “;cuédl es nuestro
negocio?”, la declaracién de la vision lo hace a “;qué queremos llegar a ser?”.

Se argumenta que las utilidades, no la mision ni la vision, son el motivador
principal de la empresa; no obstante, las utilidades por si mismas no son suficientes para
motivar a las personas. Algunos empleados perciben a las utilidades en forma negativa,
pues las consideran como algo que ellos ganan y que la gerencia entrega a los
accionistas. Aunque esta percepcion es inquietante y no grata para la gerencia, indica
con claridad que tanto las utilidades como la vision son necesarias para motivar con
eficacia al factor humano.

Cuando los empleados y los gerentes definen o crean juntos las declaraciones de
la vision y la mision de una empresa, los documentos finales reflejan las visiones
personales que los gerentes y los empleados llevan en sus corazones y mentes sobre su
propio futuro. La vision compartida crea una comunidad de intereses que impulsa a los
trabajadores fuera de la monotonia del trabajo diario v los coloca en un mundo nuevo de

oportunidades y retos’'.

2.3.1 Compaiiias visionarias”

En los ultimos decenios se ha puesto de moda que las compaiifas dediquen horas
incontables y fuertes sumas de dinero a preparar brillantes declaraciones de vision, de
valores, de mision, de propdsitos, de objetivos. etc. Esas declaraciones estdn muy bien,

y hasta pueden ser utiles, pero no constituyen la esencia de una compaiiia visionaria.

™ joy McFarland. Lynne, Larry E Senn y John R. Childress. Liderazgo para el Siglo XXI. Pag.%6
"' David, Fred. R. Op. cit. Pag. 60
™ Collins James C. y Jerry |. Porras, Empresas que Perduran. Pag 244
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iEl hecho de que la compaiiia tenga una “declaracion de visién™ (o algo por el
estilo) no garantiza en modo alguno que se convierta en una compaiiia visionaria! Una
declaracion puede ser un buen paso inicial, pero no es mas que eso, un primer paso.

La esencia de una compaiifa visionaria estd en la traduccién de su ideologia
central y de su especial y exclusivo impulso para el progreso de la entrafia misma de la
organizacion —en metas, estrategias, ticticas, politicas, procesos, practicas culturales,
comportamiento gerencial, trazado de plantas, sistemas de paga, sistemas contables,
disefio de oficios- en fin, en todo lo que hace la compafiia. Una compafiia visionaria
crea un ambiente total que envuelve a los empleados y los bombardea con una serie de
sefiales tan consecuentes y tan mutuamente reforzantes que es préicticamente imposible
equivocarse en la interpretacion de la ideologia y de las aspiraciones de la empresa.

Collins y Porras en diversas formas insisten a través de todo su libro Empresas
que Perduran (Built to Last) en un concepto central de alineacién en donde ellos por
alineacién entienden sencillamente que todos los elementos de una compaiiia trabajen
armoénicamente dentro del contexto de su ideologia central y del tipo de progreso que
aspiren a lograr: su vision. Ven la visién como la combinacién de una perdurable
ideologia central con el progreso que se visualiza para el futuro”.

Una compaiiia visionaria es como una gran obra de arte, donde no es posible
sefialar ninglin elemento especifico que sea el que hace que la obra sea magnifica; es
toda la obra —todas las piezas, que funcionan conjuntamente para producir un efecto
global- lo que la lleva a la relevancia. Y no son s6lo las piezas grandes; también las mas
pequeiias- la peculiaridad de diccion, el contraste en el momento preciso, la perfecta

colocacion excéntrica de una ventana, una sutil expresion esculpida en los ojos.

2.4. La Mision

Los conceptos actuales de las declaraciones de la mision se basan principalmente
en directrices establecidas a mediados de la década de los setenta por Drucker, quien es
conocido como “el padre de la direccién moderna™ debido a sus estudios pioneros en

General Motors Corporation y por sus 22 libros y cientos de articulos. La Harvard

™ Ibid. Pag.245
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Business Review ha denominado a Drucker como “el preeminente pensador en
direccién en nuestro tiempo™*.
Ducker afirma que plantear la pregunta “;cuél es nuestro negocio?”, es sinénimo
“¢cual es nuestra mision?” La declaracion de la misién, es una manifestacion sobre el
propésito que distingue a una empresa de otra similar, es la manifestacion de la “razon
de ser” de una empresa, es una revelaracion de la filosofia, de las creencias, de
principios o una exposicion que define nuestro negocio. Responde a la pregunta clave
“scudl es nuestro negocio?” Una declaracién de la mision definida es esencial para
establecer objetivos y formular estrategias con eficacia’.
Una diferencia entre los términos vision y mision, es que la visién es la
condicién posible y deseable de una empresa en el futuro, que incluye metas
especificas, mientras que la misién se relaciona méas con el comportamiento del

presente.

2.4.1 Declaracion de la mision de la compaiia™

Una organizacion existe para lograr algo. En un principio tiene una meta o
misién clara, pero con el tiempo ésta puede perder claridad a medida que la
organizacién crece y acumula nuevos productos y mercados. También es posible que la
mision siga siendo clara, pero que los administradores ya no se sientan comprometidos
con ella. O quizd esta mision clara no sea ya la mejor eleccion segin las nuevas

condiciones del medio.

Cuando la administracion siente que la organizacion ha extraviado el camino
debe renovar su bisqueda de un objetivo. Es tiempo de preguntarse. ;Qué es nuestro
negocio? ;Quién es nuestro cliente? ;A qué le dan valor los consumidores? ;Cual sera
nuestro negocio? ;Cudl deberia ser? Estas preguntas, sencillas en apariencia, se
encuentran entre las mas dificiles que habré de responder una compaiifa. Las que tienen

éxito no dejan de plantedrselas y las responden cuidadosamente y cabalmente.

™ Negrete Vargas, Amalia Belén. Mary Parker Foller v Peter F. Drucker en Perspectiva Pag. 19
" David, Fred. R. Op. cit.. Pag. 59
" Kotler Philip y Gary Armstrong. Fundamentos de Mercadotecnia Pag 30
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Son muchas las organizaciones que crean declaraciones de misién que
responden a estas preguntas. Una definicion de mision es la declaracién del objetivo de
una organizacién, de lo que desea lograr en el medio en el 4mbito amplio. Una
declaracién de misién clara actia como una “mano invisible” que guia a la gente de la
organizacién para que pueda trabajar de manera independiente, pero colectiva, para
lograr sus objetivos globales.

Tradicionalmente, las compaiifas han definido su negocio en términos de
productos, como “Nosotros construimos muebles”, o en términos técnicos, como
“Somos una empresa de procesamiento quimico”. Pero las definiciones de mercado son
mejores que éstas. Los productos y las tecnologias acaban siendo obsoletos, pero las
necesidades el mercado pueden ser eternas. Una declaracién de misién orientada hacia
el mercado define a la empresa en términos de la satisfaccién de las necesidades basicas
del cliente. De esta forma, AT&T estd en el negocio de las comunicaciones, no en el de
teléfonos. Visa no define su negocio como el de las tarjetas de crédito, sino el que
permite que sus clientes intercambien valor: que intercambien bienes, como efectivo en
depdsitos o crédito hipotecario, por casi cualquier cosa en cualquier lugar del mundo.
La misién de Sears no es la de manejar tiendas departamentales, sino la de ofrecer una
amplia gama de productos y servicios que proporcionan valor a las familias
norteamericanas de clase media propietarias de casas.

La administracion debe evitar que su misién sea demasiado estrecha o
demasiado amplia. Un fabricante de lépices que afirma encontrarse en el negocio del
equipo de comunicaciones define su mision de manera demasiado amplia. Las

declaracion de mision debe ser especifica y realista.

2.4.2 Caracteristicas de una declaracion de la misién”

Una declaracion de mision eficaz no debe ser demasiado extensa; menos de 200
palabras es un tamafio recomendable. Dicha declaracion debe hacer que surjan también
sentimientos y emociones positivos hacia una empresa; es inspiradora en el sentido de
que motiva a los lectores a la accién. También debe dar la impresion de que una
empresa es exitosa, posee direccion y cuenta con suficiente tiempo, apoyo e inversion

de parte de todos los grupos socioeconémicos de personas.
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La declaracién de la mision refleja los juicios sobre las direcciones y estrategias
futuras que se basan en andlisis prondsticos externos e internos. La mision de la
empresa debe proporcionar criterios itiles para seleccionar entre estrategias alternativas
y ofrecer un fundamento para la creacién y seleccion de opciones estratégicas. La
declaracién de la misién debe ser dindmica en orientacion, permitiendo los puntos de

vista sobre las direcciones de crecimiento mas prometedoras y las menos prometedoras.

2.4.3 Componentes de una declaracién de la misién™

Las declaraciones de misién varian en extension, contenido, formato y
especificidad. Una declaracion presenta nueve componentes. Puesto que una
declaracion de la mision es con frecuencia la parte mas visible y publica del proceso de
direcci6n estratégica, es importante que incluya todos los componentes bésicos que se
presentan a continuacion:

1. Clientes: ;quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos o servicios: jcuales son los principales productos o servicios
de la empresa?

3. Mercados: geograficamente ;donde compite la empresa?

4. Tecnologia: jest4 la empresa actualizada en el aspecto tecnoldgico?

5. Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ;esti la
empresa con el crecimiento y la solidez financiera?

6. Filosofia: ;cudles son las creencias, los valores, las aspiraciones v las
prioridades éticas de la empresa?

7. Concepto propio: (cudl es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

8. Preocupacion por la imagen publica: jes la empresa sensible a las
inquietudes sociales, comunitarias v ambientales?

9. Interés en los empleados: ;son los empleados un activo valioso de la

empresa?

”? David, Fred. R. Op. cit., pag. 63
™ Ibid,, pag. 68
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2.4.4 Gerencia sin el uso de objetivos

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas
estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevaran al cabo para lograr
los objetivos a largo plazo. El periodo considerado debe concordar para los objetivos y
las estrategias y, por lo general, es de dos a cinco afios.

Fred. R. David” plantea que los estrategas deben evitar las siguientes formas
alternativas de dirigir sin objetivos:

o Gerencia por extrapolacion. Se adhiere al principio “si no esté roto, no es necesario
arreglarlo™. La idea es mantenerse haciendo lo mismo y de la misma manera, porque
asf las cosas funcionan bien.

o Gerencia por crisis. Se basa en la creencia de que la verdadera medida de un buen
estratega es la habilidad para resolver problemas. Puesto que existe una gran
cantidad de crisis y problemas por resolver para cada persona y empresa, los
estrategas deben dedicar su tiempo y energia creativa a resolver los problemas mas
urgentes. En realidad, la gerencia por crisis es una forma de reaccionar més que de
actuar, permitiendo que sean los acontecimientos los que dicten las decisiones que
debieran tomar los gerentes asi como el momento de tomarlas.

© Gerencia por ideas subjetivas. Se fundamenta en la idea de que no existe un plan
general para decidir el camino a seguir y lo que se debe hacer: sélo has lo mejor que
puedas para lograr lo que creas que se debe hacer. En pocas palabras, “haz lo que
quieras como mejor sepas hacerlo” (esta forma de gerencia se conoce en ocasiones
como la estrategia misteriosa hacia la toma de decisiones porque los subordinados
tienen que imaginar lo que sucede y por qué).

o Gerencia por esperanza. Se basa en el hecho de que el futuro esta cargado de gran
incertidumbre y de que si tratamos y no tenemos éxito, entonces estamos esperando
que nuestro segundo (0 tercero) intento si sea exitoso. Las decisiones se toman con
la esperanza de que las predicciones funcionarén y que los buenos tiempos estan a la
vuelta de la esquina, jsobre todo si la suerte y la buena fortuna estan de nuestro
lado!

Esto significa que los viejos paradigmas de la economia y la administracion de

empresas y los negocios (business administration) ya no responden al nuevo sistema
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mundial movido por tres impulsores como son el conocimiento, el cambio y la
globalizacién, y al nuevo juego de la competencia internacional. Los viejos paradigmas
de la administracion de negocios que se presentaron bajo los escenarios de una
macroeconomfa internacional estable, predecible y de mercados semicerrados en la era
industrial (afio 1960) deben cambiar por uno cuyo enfoque sea el desarrollo de empresas
competitivas sustentables, en donde el futuro no se puede encontrar a través de la simple
extrapolacion del pasado, porque el cambio no ha sido sélo de tendencia de variables,

sino discontinuo, como dice Rowan Gibson (Repensando el Futuro, 1977).

"™ David Fred R. Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 159



CAPITULO 111

METODO

3. Planteamiento del problema

El problema que se aborda es la insuficiencia administrativa que presentan las
pequefias y medianas empresas exportadoras en los procesos de planeacion estratégica,
en su primer paso a seguir, que es la elaboracién de la declaracin de la vision y la
mision.

En México se puede encontrar que conviven diversos esquemas de administracion:
desde la administracion no profesional con que se manejan la mayoria de las
microempresas (muchas de ellas de cardcter familiar), hasta la administracion tipica de
las empresas mas grandes del pais, en las que predomina la presencia de
administradores profesionales y, en gran medida, los enfoques administrativos
estadounidenses marcan las principales lineas de accién administrativa, incluyendo las
técnicas vanguardistas aplicables a la administracion en los paises de mayor desarrolio
socioeconOémico.

No existen muchos estudios sobre la realidad de la administracion empresarial en el
pais, sin embargo, es un hecho ostensible que tiene un estilo propio y en los pocos
trabajos que se han realizado al respecto se destaca, como una de las caracteristicas

principal de la administracion mexicana, el excesivo centralismo que existe en cuanto a
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la toma de decisiones. Lo anterior muy probablemente pueda ser consecuencia de la
forma en que se ve la figura de autoridad, misma que se centra en el poder derivado de
la posicion en la estructura organizacional y genera fuerte sentido de obediencia por
parte de los subordinados, aunque en ocasiones sea solo un reflejo del temor a perder el
empleo.*”

Destaca también el hecho que los ascensos obedecen mas al grado de influencia que
se tenga sobre el superior inmediato que a la preparacion, conocimientos y habilidades
del individuo. Debido a lo anterior se refuerza la dependencia en el superior y una
lealtad a su persona que supera en grado a la lealtad para la empresa u organizacion,
dando lugar a que la autoridad se ejerza en forma paternalista y, como consecuencia, un
tanto de manera autoritaria, obstaculizando notoriamente la participacion de los
empleados de los niveles inferiores en la toma de decisiones. Este verticalismo serd
mayor cuando mas sea el grado de centralizacion de la toma de decisiones en la
empresa, razén por la cual las empresas de menor tamafio (manejadas casi siempre
directamente por sus propietarios), objeto de estudio de la investigacion, lo exhiben de
manera sobresaliente.

En una buena parte de las empresas, particularmente entre las de menor tamafio, se
observa poco interés por la funcién administrativa de planeacion, hay incluso quienes
argumentan que en el entorno de los negocios mexicanos no es posible disefiar planes
de largo alcance (como los de caracter estratégico), fundamentalmente debido a que las
condiciones econdmicas y politicas del pais no facilitan la consideracion de premisas
vélidas para el largo plazo. La investigacion demuestra, como se analiza en el capitulo
V, que las empresas, objeto de estudio, poseen una estrategia, como todas las empresas,
incluso si ésta es informal, poco estructurada y esporadica.

Debido al excesivo centralismo en la forma de dirigir las empresas, es obvio que los
controles se centran mas en verificar que se haga lo ordenado por los superiores, mas
que verificar que las actividades cumplan un nivel de desempefio en funcién de las
necesidades y deseos de los clientes o de las demandas impuestas por el cambiante
ambiente externo.

Se espera que buena parte de lo anterior cambie en el futuro pues, como efecto de la

urgencia por volverse mas competitivos, las empresas mexicanas tendran que volverse

¥ Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracion una Perspectiva Global. Pag.93
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mas abiertas, permitiendo una mayor participacion de los niveles inferiores en la toma
de decisiones, prestar una mayor atencién a la planeacién (particularmente a las de
caracter estratégico y contingente), administrar a los recursos humanos con miras a
motivar altos niveles de desempeifio y centrar mds el control desde el punto de vista de
la raz6n de ser de las empresas: la satisfaccion del cliente.

3.1 Situacién problematica

La globalizacién y la consecuente apertura comercial ha obligado a las empresas
a idear estrategias adecuadas que les permitan aprovechas sus ventajas competitivas. La
competitividad tiene como soportes fundamentales a la productividad y la calidad, que
requieren a su vez de condiciones de organizacién y funcionamiento eficaz y eficiente
en la empresa. Un apoyo importante para éste propdsito es la aplicacién de la
planeacion estratégica.

La planeacion estratégica permite a las empresas enfrentar los desafios del
entorno econdmico y empresarial que se estin dando actualmente y que tienen, como
caracteristicas el cambio continuo y diverso. También constituye el plan basico para
alcanzar los objetivos organizacionales y ejecutar asi su misién. Esta crea una
orientacion unificada para la empresa en términos de diversos objetivos y guia el
empleo de los recursos que se utilizan para lograr objetivos.

El valor de las exportaciones mexicanas identificadas segin su lugar de origen
era, en el afio 2000, de 84 mil 821.4 millones de dblares (se excluyen las exportaciones
no regionalizadas y las petroleras por un monto total de 81 mil 421.3 millones de
délares)® Como se observa en el siguiente cuadro, este volumen se concentra en las
regiones del norte del pais y en la Capital.

Las exportaciones del conjunto de regiones Noroeste, Norte-central y Noreste
representan 35.5 por ciento del total; en la Capital, este porcentaje es de 26.6 por ciento
del total exportado. mientras que las del Este, Sur y Peninsula de Yucatin sdlo

contribuyen con el 1.7 por ciento.

* AREGIONAL .com. El Comercio Exterior de las Regiones de México. Negocios. Pag. 76
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CUADRO IX
Exportaciones e importaciones de las regiones de México
Exportaciones Importaciones
Participacién | Crecimiento |Participacion | Crecimiento
Regiones Relativa Anual Relativa Anual
2000 promedio 2000 P kg
1998-2000'

Noroeste 182 | -0.6 13.6 0.6
Norte-central 222 117 16.2 5.9
Noreste 15.1 -0.2 13.7 -5.6
Centro-norte 27 15.1 241 5.7
Centro-oeste 42 43 5.3 8.0
Centro 5.7 10.5 7.4 11.8
Capital 26.1 1.4 399 4.6
Este 0.9 -3.1 0.9 2.6
Sur 0.2 -14.7 0.1 9.7
Peninsula de Yucatin 0.6 13.6 0.8 1.7
TOTAL 100. 4.0 100.0 3.3

TEs la tasa promedio anual de crecimiento en el periodo.
Fuente: aregional.com con base en datos de Bancomext

Con relacién a los bienes y productos que México compra del resto del mundo,
el nivel de concentraci6n es similar. En el afio 2000, el valor de las importaciones de las
cuales se conoce su destino regional de 91 mil 894.5 millones de délares (en este caso
se excluyen también las importaciones no regionalizadas y de hidrocarburos. monto que
asciende a 82 mil 678.5 millones de dolares). La region Capital absorbe 40 por ciento
del total de las importaciones y el conjunto de las tres regiones del pais el 43.5 por
ciento; en el resto de las regiones Gnicamente se concentra el 16.5 por ciento de las
importaciones totales. Cabe sefialar que las regiones del Este, Sur y Peninsula de
Yucatin importan, en su conjunto, sélo 1.8 por ciento del total.

El cuadro IX muestra también la dindmica del comercio exterior de las regiones
en el periodo 1998-2000 (columna tercera y quinta). Como se observa en ¢l rubro de las
exportaciones, las regiones Centro-norte, Peninsula de Yucatin, Norte-central y Centro
han demostrado el mayor crecimiento, con tasas superiores al 10 por ciento anual. En el
interior se estas regiones la dindmica no es homogénea, ya que hay estados con

crecimiento muy altos y algunos que presentan decrecimientos.
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Cabe destacar que las regiones mas lejanas al mercado estadounidense, con
excepcion de la regiéon Peninsular de Yucatdn, han disminuido su capacidad de
exportacion al registrar tasas negativas de crecimiento en el periodo. Las exportaciones
de las regiones Sur y Este registran las mayores contracciones (14.8 y 3.1 por ciento
anual real, respectivamente). Esto confirma las dificultades de dicha zona para
aprovechar los beneficios de la apertura ¢ integracién econdmica, especialmente en lo
que respecta a la oportunidad de incrementar el dinamismo de su sector exportador.

En 2000 las regiones periferias del pais (Este, Sur y Peninsula de Yucatin)
tienen un volumen de transacciones con otros paises muy reducido. Puede afirmarse que
este bajo nivel de intercambio con el resto del mundo no les ha permitido aprovechar los
beneficios de la integracion econémica, lo que en gran medida se ha traducido en un
circulo vicioso que engloba falta de competitividad, escasas inversiones y rezago
tecnolégico.

En 1977 los paises en desarrollo, tomados como grupo, tuvieron un superavit
neto en comercio agricola de 17 500 millones de doélares. Desde entonces las
importaciones han crecido mas rédpido que las exportaciones. Asimismo, aumenta con
lentitud la demanda de productos procedentes de paises pobres que se consumen en
paises ricos, como el café y el cacao, mientras que la fluctuacion en los precios impide
que mejore la balanza comercial de los primeros. Las previsiones para 2030 indican que
el déficit comercial agricola de estos paises aumentara todavia mas, en especial por las

importaciones de cereales y productos pecuarios.™

3.2 Municipio de Tapachula, Chiapas

En México, cada vez son més las empresas pequefias y medianas que se integran
a la actividad exportadora. Muchas empresas que no contaban con experiencia y
conocimiento de la exportacion, ahora pueden vender productos y servicios en el

exterior. En este marco encontramos al Municipio de Tapachula.

2 Cruz. Zamorano, Alma Rosa. Agricultura Mundial Perspectivas para 2030.Comercio Exterior. pag. 782
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La Perla del Soconusco, como se le conoce a Tapachula, es la puerta del Pais
hacia Centroamérica, es la mds meridional de las ciudades mexicanas, region fértil,
exuberante y generosa, dinamo de la economia del Estado de Chiapas y origen de
valiosas exportaciones; Tapachula es una perla, valiosa y llamativa, que da ilustre e
impulso al progreso de su Estado. Su extensién territorial es de 5,473.5 km? (7.24% del
territorio estata[)”.

La agricultura y la ganaderia constituyen los mas importantes sectores
productivos del municipio, siendo el café y el platano, los cultivos mas importantes por
su rentabilidad. Los cafeticultores tienen una produccion de 2 millones 230 mil
quintales, la mas grande de México, con valor de 254 millones de dolares. Se le
destinan casi 200 mil hectdreas y genera un millén de empleos directos e indirectos. Las
mas de 17 mil hectdreas dedicadas al cultivo del banano, producen aproximadamente
680 mil toneladas de méxima calidad al afio™.

También encontramos otros cultivos que destacan por su produccién como son
el mango, cacao, soya, maiz y algodén.®

El Plan Estratégico 2004 del Fideicomisos Instituidos en Relacion con la
Agricultura (FIRA) diagnostica que la superficie con vocacién para el uso de
actividades productivas es de 264,300 hectireas, de las cuales solo se aprovechan
143,481 hectareas (Has) como se detalla en el Cuadro X, asi también, que el niimero de
productores registrados en la Agencia de FIRA en Tapachula son 22,643, es éstos un
55% son ejidatarios.

La tierra de cultivo idonea no utilizada no es un problema privativo de Chiapas,
esta se encuentra desigualmente distribuida en todo el mundo. Africa subsahariana y
América Latina trabajan solo una quinta parte de sus tierras de cultivo idoneas. En
contraste, con Asia meridional, Medio Oriente y Africa del norte, en donde casi todas

. . 86
las tierras adecuadas ya estdn en uso.

* Gobierno del Estado de Chiapas. Op. cit. pag. 212
*“ Ibid., pag. 213
* Ibid., pag. 175
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CUADRO X

SUPERFICIE EN USO Y NUMERO DE PRODUCTORES REGISTRADOS
POR FIRA EN EL MUNICIPIO DE TAPACHULA CHIAPAS

SUD

sefinic
eriicic

145,500

|Agricultura 101,618 21,629 55.0
IGanaderia 51,319 41,055 784 76.0

forestal 26,650 800 173 85.0
|Acuacultura 500 8 34 15.0

Pesca captura 23 0.0

iOtros 40,331 -

Total 264,300 143,481 22,643 55.8

FUENTE AGRICOLA: SAGARPA; Base de datos FIRA; INEGI, Distrito de Riego; INEGI: INEGI: w

FUENTE GANADERA: Distrito de Riego;

FUENTE FORESTAL: Estimacién FIRA; SAGARPA;
FUENTES PESCA ACUICOLA: Base de datos FIRA,
FUENTES PESCA CAPTURA.: Estimacién FIRA,

FIRA a través de su Agencia Tapachula determina en su Plan Estratégico 2004
que la mayoria de los productores requieren organizarse principalmente para lograr
elevar su posicion competitiva de comercializacion, para gestionar financiamiento y
para adopta nuevas tecnologias. En el siguiente cuadro elaborado por FIRA se detalla
las cifras comparativas entre 2001 y 2002 de los productores de la zona de Tapachula
registrados por FIRA. Es importante hacer notar que los cuadros X y XI incluyen a los
productores que se dedican a la actividad acuicola, la investigacién no incluye a la Gnica
empresa exportadora de este género por ser una empresa cooperativa, no familiar,
dedicada al cultivo del camar6n. Sin embargo, para fines de presentar la importancia en
el desarrollo de la competitividad de las pocas empresas exportadoras se incluyen los
cuadros completos de FIRA.

% Cruz, Zamorano, Alma Rosa. Agricultura Mundial Perspectivas para 2030.Comercio Exterior. pag. 784
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CUADRO XI

NUMERO DE PRODUCTORES DE LA ZONA DE TAPACHULA, CHIAPAS
datos de FIRA

INGmero total de productores 22,643 22,643
INimero de productores organizados 2,400 2,400

= . Comercializacion, Comercializacion,
‘Objetivo de la organizacidn: PR o anibnto.
Namero de productores no organizados 21,604 18,516
% de los productores no organizados que requieren 85 %
organizarse

Comercializacion, Comercializacion,

(Objetivo de la organizacion financiamiento, financiamiento,

transferencia tecnologia, | transferencia tecnologia,

Fuente: Plan Estratégico 2004 de FIRA

Por conducto del Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) 81
empresas realizan actividades de exportacion, de las cuales el 54% se localizan en el
Municipio de Tapachula. De las 44 empresas Tapachultecas el 86% son del sector
agropecuario®. Tomando los datos del cuadro XII de FIRA que registra 22.643
productores, relacionando estas con las 44 empresas que realizan actividades de
exportacion a través de Bancomext, estas representan el .2%.

Bancomext, como parte esencial de su misién, orienta buena parte de sus
esfuerzos a la deteccion y desarrollo de nuevos exportadores, de ahi que confiera interés
a la integracién exitosa de la pequefia y mediana empresa (Pymes) a la cadena de
exportacion.”

Las micro y pequefias empresas en México son, sin lugar a dudas, uno de los
pilares mas solidos de nuestra economia. Son las que generan el mayor nimero de
empleos en el pais. Por lo tanto, son las que proveen los ingresos para el mayor niimero
de nuestras familias. La micro y pequefia empresa en el mundo son, igualmente, la base
de las economias desarrolladas.”

* Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura FIRA. Plan Estratégico 2004. pég. 4
* Bancomext Trade Directory of México. Bancomext. 2003
"Pmyednsdelmmlmﬁn.&-ex I.nm&ommn mem
* Editorial. dex a p pag.1
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Sin embargo, los empresarios de la micro y pequefia empresa en México muchas
veces son los menos escuchados. Son empresarios que deben jugar el papel de
“hombres orquesta”. Deben primero luchar para instalarse; luchar para cuidar la
operacion de su empresa, luchar contra la competencia para sobrevivir en el mercado;
luchar por conseguir algiin financiamiento para crecer; luchar, en fin, para capacitarse y
actualizarse sobre la marcha. Les queda poco tiempo para participar activamente en
agrupaciones de empresarios que puedan lograr un ambiente mas propicio para generar
maés de este tipo y que crezcan sanamente. Esas micro y pequefias empresas muchas
veces, callan sus problemas porque estan en la lucha por resolverlos dia con dia.

En estas empresas se necesita un esquema mas sencillo de trdmites y permisos
de instalacion, un esquema fiscal mas simple y realista, una estructura funcional de
acceso a financiamientos adecuados, una verdadera red que funciones para insertarse en
el mercado global. Necesitan, también, mayores alternativas y opciones para capacitarse
y actualizarse asi como lograr ser competitivos y crecer.

Principalmente el gobiemo, el sector financiero y las universidades e institutos
de educacion superior deben considerar como una prioridad especial todo el apoyo que
pueda brindarse a la micro y pequefia empresa de nuestro pais. Se han realizado

esfuerzos, pero no han sido suficientes.

3.3 Planteamiento de interrogantes

¢(Es el mercado internacional el destino final de la produccién de las empresas
micro y pequefias objeto de estudio?

(Al producto agropecuario, que las empresas objeto de estudio comercializan en
el mercado nacional e internacional, le es aplicado algin tipo de proceso industrial?

¢Es Norteamérica y Canada los Gnicos destinos de la produccién de las empresas
del Municipio de Tapachula?

;Son las empresas, objeto de estudio, de tipo familiar?

¢Los administradores de las empresas objeto de estudio son personas oriundas de

la zona y con nivel académico de licenciatura?
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(Es la visién y la misién, en la empresa, micro y pequefia dedicada a la
agricultura ubicada en el Municipio de Tapachula, Chiapas, un determinante de la
competitividad de éstas para estar en actividades de exportacion?

;Han logrado estas empresas conservar la visién y la misién de los fundadores a
través del tiempo?

¢;Consideran los directores de las empresas que el verdadero valor de la visién y
la misién no reside en dejarlos por escrito en un documento, sino en la actividad
intelectual que promueve?

¢La declaracién de misién describe el propdsito, los clientes, los productos o

servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia bésica de la empresa?

3.4 Objetivos

* Identificar el destino porcentual de la produccion total, de las empresas
objeto de estudio, en los mercados nacionales y extranjeros.

e Detectar que los productos, de las empresas objeto de estudio, son sujetos a
algun proceso de tipo industrial para su comercializacion.

e Conocer el destino de la comercializacion de las empresas exportadoras,

» Identificar en las empresas que realizan actividades de exportadoras a través
de Bancomext, aquellas que son de origen familiar; y si estas son
administradas por sus fundadores.

e Conocer el nivel académico de los administradores de las empresas
exportadoras y antigiiedad en el puesto.

e Determinar si la vision, la mision y la planeacion a largo plazo, tienen una
influencia importante en el desarrollo de la empresa exportadora.

e Valorar a través de la percepcion y preferencia de los empresarios, la
influencia de la misién y la mision en el desarrollo de la empresa
exportadora.

* Demostrar que el verdadero valor de la visiéon y la misién no reside en
dejarlos por escrito en un documento, sino en la actividad intelectual que
promueve. De hecho, constituye una oportunidad para pensar en medio de

las presiones cotidianas de la actividad empresarial. Los propietarios pueden
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meditar en cuestiones estratégicas, y formar una base de entendimiento
comin de los objetivos de la empresa, la familia, persuadiendo a ambas

partes de dirigir sus esfuerzos en una sola direccién.

3.5 Hipétesis
La vision y la mision, en la empresa, micro y pequefia dedicada a la agricultura
ubicada en el Municipio de Tapachula, Chiapas, son los factores que determinan la

competitividad de éstas en el mercado de exportacion.

3.6 Diseiio de investigacion

El tipo de investigacion es exploratorio. Los factores que influyeron para elegir
este tipo de investigacion es la falta de antecedentes e informacion relacionada con el
contexto en el cual se desarrolla la investigacién, como son las pequefias empresas
agropecuarias ubicadas en el Municipio de Tapachula, Chiapas y que realizan
actividades de exportacion.

Buscando informacion con referencias al objeto de estudio, en el banco de datos
del Banco de Comercio Exterior, Sociedad Nacional de Crédito (BANCOMEXT)
localice la poblacién o universo de 34 empresas micro y pequefias que realizan
actividades agropecuarias y que reciben apoyo para sus actividades de exportacion a

través de Bancomext.

3.7 Muestreo y procedimiento

La muestra es de 34 cuestionarios, que es el total de la poblacion que incluye el
banco de datos de Bancomext, que cumplen con las caracteristicas definitorias de ser
empresas agricolas dedicadas a la exportacion, ubicada en el Soconusco.

La muestra es probabilistica, se realizo a través de un cuestionario (anexo I11), el
cual ofrecié elementos informativos para despejar incognitas y presenta tendencias. Este
estudio pretende generar datos que constituyan la materia prima para otras

investigaciones.
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Para la captacién y procesamiento de datos utilice la técnica de investigacion
documental y la encuesta, por ello fue determinante la colaboracion de los
administradores de las empresas objeto de estudio. El método aplicado en la elaboracion
de la encuesta es el de Likert para medir por escalas las variables y el procesamiento de
datos resultado del cuestionario.”"

La poblacion o universo es de 34 empresas objetos de estudio, se concluyo la
investigacion con una respuesta obtenida de 13 empresarios, informacién ofrecida por
sujetos que podemos considerar expertos en el tema, en virtud de que tienen bajo su
responsabilidad el manejo de estas empresas, lo cual es valido en estudios exploratorios
para su uso en la formulacién de hipétesis mas precisas en otras investigaciones™’.

Aunque las personas encuestadas sean reflexivas y conocedoras, como lo son los
principales Gerentes o Presidentes de empresas, la encuesta es un método imperfecto.
Por ello, en la encuesta se traté de minimizar toda parcialidad, entregando a todos las
empresas la misma informacién, utilizando un tercero para la entrega y recoleccion del
cuestionario.

La encuesta a pesar de no ser perfecta, era el mejor método disponible para
realizar el estudio exploratorio, en virtud de que desconocia cudles eran las
caracteristicas distintivas, en los conceptos de vision y mision, de una empresa
competitiva (precisamente eso era lo que estaba tratando de averiguar), no podia
construir un instrumento preciso y cientifico de seleccion. Lo importante en que la
encuesta gozaba del beneficio de una amplia poblacién de empresas de discernimiento
que no compartian mis prejuicios, misma que obtuve de la base de datos del Banco
Nacional de Comercio Exterior S.N.C. (BANCOMEXT).

La encuesta fue dirigida a través de una carta de presentacion a los
administradores de las empresas, llamese Presidentes, Gerentes, Propietario, etc. (anexo
IT), el documento de presentacion inicial fue personal, el dato del nombre de las
personas se obtuvo en el banco de datos de Bancomext, sin embargo el 23% (lo que

corresponde a 3 empresa de 10) fue contestada por un Jefe de érea.

! Ibid., pag. 256
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3.8 Etapas del muestreo

A través del cronograma o diagrama de Gantt” (anexo I) se describen las
actividades en relacion con el tiempo en el cual se desarrollo el proyecto de

investigacion.

3.9 Desarrollo de la Formula®

Se delimito la poblacién o universo de 34 directores generales o administradores
de empresas ubicadas en el Municipio de Tapachula y dedicadas a actividades de
exportacion a través de BANCOMEXT.

La formula es la siguiente: N= n’

N = Tamaiio de la poblacién de 34 directores

n’ = tamaifio de la muestra sin ajustar

¥ = valor promedio de una variable = 1, director general por empresa
Se = error estandar = .015

V2 = varianza de la poblacion = (.01 5)2 =.000225

S? = varianza de la muestra = p(1-p) = .9(1-9) = .09

N= n’ = 400 =34
1 + n'/N 1 +400/34

Es decir que para nuestra investigacion se requiri6 de una muestra de 34
directores. Se utilizo en la investigacion el tamaiio total de la poblacién de 34 directores
de las empresas objetos de estudio. Es importante mencionar que el resultaron o
cuestionados contestados que se obtuvieron fue de 13.

De los 37 localizados en el banco de datos en septiembre del 2004, se corroboro
la informacién en el mismo banco de datos en diciembre del 2004 y se encontrd una

empresa dada de baja en dicha informacion. Por estudio de campo no se localizaron en

* Ibidpag. 265

¥ Tamayo y Tamayo, Mario. El Proceso de la Investigacién Cientifica pag. 135

** Hernandez Sampieri, Roberto. Carlos Hernéndez Collado y Pilar Baptrista Lucio. Metodologia de la Investigacion
Pag. 210
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el domicilio especificado en el banco de datos: 10 empresas, en estas se incluye la
desaparecida de la informacion de BANCOMEXT
Del total de 37 empresas a las que se les presento el cuestionario: 13 si dieron
respuesta, lo que representa un: 35% del universo: 24 empresas no respondieron la
encuesta, lo que representa un 65% de las mismas.
De las 24 que no dieron respuesta al cuestionario, se clasifican de la siguiente
manera:
o 9 empresas no se localizo su domicilio o ya no existen en el
o 1 se dio de baja en la base de datos de BANCOMEXT
o 14 empresas no entregaron la informacion
Cabe mencionar que el personal de estas iltimas 14 empresas mencionadas,
solicito que se regresar por la respuesta en el transcurso de la semana siguiente. Por tal
motivo se acudié en dos ocasiones mds y siempre la respuesta era que se regresara en la

siguiente semana.

3.10 Cuestionario ﬁpO” y cuadro de desarrollo de items

El cuestionario esta elaborado con 36 preguntas (anexo II), orientadas en un
56% a conocer la empresa en su contexto, en un 44% a validar la declaracién de vision
y mision, en lo relacionado a su extension, contenido, formato y especificidad. todo ello
con base a los componentes basicos mencionados por Fred R. David en su libro
Conceptos de Administracion Estrate’gica%.

Es importante mencionar que al capturar la informacion de los cuestionarios, el
69% de las empresas aceptan que no contaban con declaracion de vision o mision y el
resto no recuerda el texto de las mismas, por tal motivo las respuestas del cuestionario
quedaron sin contestar en un 44%.

El cuestionario se entregd en el domicilio y dirigida de forma personal a los
administradores de las empresas objeto de estudio. a través de una carta personalizada
(anexo II), tomando los datos de la persona encargada de la misma y el domicilio de la
empresa del banco de datos de BANCOMEXT.

* Ibid. Pag. 245
“ David, Fred R. Conceptos de Administracion estratégica. Pag. 69
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| Variable | Definicién | Indicadores | Dimensiones Items*

operacional

Mercado final | Participacion Cantidad de la Obtencion de 1. ;Cudl o cuales son los

dela en los produccién mayor utilidad con | productos que comercializa

produccion de diferentes colocada en base al mercado | en todos los mercados? Y

la empresa mercados y el | cadamercadoy | final y presenciade | especifique las

nivel presentacién del la empresa en caracteristicas del mismo,

industrial del producto distintos mercados | por ejemplo: mango ataulfo

producto 0 mango en conserva

-Mango -tabaco

-Papaya -algodon
-Plitano  -flores

-Cacao -cardamomo
-Chocolate  -cafia de aziicar
-Alfalfa -salsas y jarabes
-Naranja -café

-Té -soya

-Trigo -maiz

-Arroz -otros

2. De los productos que
comercializa la empresa,
especifique los porcentajes
asignados a los diferentes
destinos?

- mercado nacional

- exportacion

- autoconsumo

= otros

3. En e mercado de
exportacion ;/Cudl o cuales
productos comercializa v
que porcentaje de cada uno
de ellos?

-Mango -tabaco

-Papaya -algodon
-Platano -flores

-Cacao -cardamomo
-Chocolate  -cafia de aziicar
-Alfalfa -salsas y jarabes
-Naranja -café

-Té -sova

-Trigo -maiz

-Arroz -otros

4. Principal mercado de

destino de la exportacion.
Si tiene mas de uno, por
favor utilice porcentajes.
-Estados Unidos

-Canada

-Centroamérica

-Europa

-Asia

-Sudamérica

12, ;Cudntos afios tiene la
empresa en actividades de
exportacion?

-Esporadico

-Menos de dos afios

-De tres a cinco afos.

-De cinco a siete anos

-Mis de ocho ailos

!
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Variable

Definicién
operacional

Indicadores | Dimensiones

ftems*

La
administracién
familiar como
caracteristica
de la micro y

pequefia
empresa

Administracién
familiar en la
micro empresa

Nivel de
propietario y

jerérquico

Cardacter de
empresa familiar y
generacion a cargo

en su
administracién

5. En la empresa Usted es:

Supervisor

9. ;quién empez6 o fundo
este negocio?

-El duefio actual

~El duefio con familiares

-El duefio y conocidos
~Compro el negocio

10. ;Cuénto tiempo tiene de
fundada la empresa?

-Lo desconoce

-Menos de dos afios

-De tres a cinco afios

-De cinco a siete afios

-Mis de ocho afios

11. La estructura legal
actual de la empresa es:

-Lo desconoce

-Un solo duefio

-Sociedad an6nima

-Sociedad rural

-Cooperativa

Antigiiedad v
nivel
académico del
administrador
de la empresa

exportadora

Direccion
estratégica a
través del
conocimiento
académico o la
experiencia

Antigiiedad en
¢l puesto y nivel
académico

Manejo
administrativo de la
direccién

6. ;Cudl es la antigiledad
que Usted tiene en su
puesto?

7. ¢(Hasta que afo y nivel
aprobd en la escuela?
-Ninguno - Téenica
-Primaria -Licenciatura
-Secundaria -Maestria
-Preparatoria -Doctorado
8. (Nacié6 Usted en el
Estado de Chiapas?

33. (Realiza  acciones
orientadas a conocer a los
nuevos competidores que
ingresan dentro de su
sector?

- definitivamente si

- probablemente si

= NO eSloy seguro

- probablemente no

- definitivamente no

= N0 me preocupa

35. ;Lleva al cabo acciones
encaminadas a conocer a
como estan cambiando sus
clientes?

- definitivamente si

- probablemente si

- NO estoy seguro

- probablemente no

- definitivamente no
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- o me preocupa
33. ;Investiga la empresa si
se estin  desarrollando
nuevas  tecnologias o
productos que pudieran
inhibir su presencia en el
mercado?

- definitivamente si

- probablemente si

- N0 estoy seguro

- probablemente no

- definitivamente no

- 00 me preocupa

Conocimiento
y aplicacion
de la vision y
la mision
como factor
de
competitividad
en la micro y
pequefia
empresa
agricola con
actividades de
exportacion

Grado
percibido de la
visién y la
misién como
factor
importante en
la toma de
decisiones ¥
planes de la
empresa

Usoe
importancia de
la visién y la
mision en las
acciones y en la
elaboracion de
planes

Aplicacion y uso de
la vision y la mision
en las acciones
administrativas de
la empresa

13. ;Cudl es su negocio?
14. Cémo negocio ;Qué
quiere |legar a ser?

15 ;Quiénes son los clientes
de la empresa?

16. ;Cudl es la capacidad
distintiva o la mayor
ventaja competitiva de la
empresa?

17.A continuacion se enlista
una serie de conceplos,
sobre la raya enumérelos en
orden ascendente de 9 a 1,
dando el valor més alto al
que considere es el mis
importante o de mayor
interés para la empresa:

- clientes

- productos o servicios

- Mercados

- tecnologia

- interés en la supervivencia

¢l crecimiento y rentabilidad

- filosofia

- inquietudes sociales,
comunitarias y ambientales

- interés en los empleados

18. ;la empresa cuenta con
una declaracién escrita de la
vision?

-si  -no

-desconoce el termino

19. ;Cudl es la declaracion
de la vision?

20. ;L.a empresa cuenta con
una declaracion escrita de la
mision?

-si -no

-desconoce el termino

21. ;Cudl es la declaracion
de la mision?

22. Cuando se elaboro por
primera vez la declaracion
de la vision y la mision
;Quién fue el responsable
de su eleboracién?

- propictario fundador
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- propietario administrador

- Director Gral o presidente
- Gerente o superintendente
- Coordinador

- Jefe de drea

- supervisor
23. ;Desde cuando existen
las declaraciones de visién
¥ mision?

- no existen

- no sabe

- al crearse

- hace un afio

- al convertirse en

exportador

- otro

4. ;Cuindo se modifico
por ultima ocasion? ;Por
qué se modifico en ese
momento?
25. ;Qué proceso altert la
declaracion de vision y
mision de su empresa?
26. ;Como se utilizan las
declaraciones de vision y
mision de su empresa?
27. ;En que forma afecta el
conocer la mision y la
vision en el proceso de
planificacion estratégica de
su empresa?
28. Ha sido importante para
la supervivencia de Ila
empresa el conocer la
vision ¥ mision
- definitivamente si
- probablemente si
- NO estoy Seguro
- probablemente no
- definitivamente no
29. Se transmite a los
empleados de la empresa
los conceptos de vision y
mision
- definitivamente si
- probablemente si
- NO estoy seguro
- probablemente no
- definitivamente no
30. lLa empresa tiene
elaborados planes:
- no tiene
- semanal
- tres meses
- seis meses
- un aflos
- tres afios
- cinco aios
- diez afios
- otros
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31. (En que tipo de empresa
espera convertirse?

32, ;Considera que al corto
plazo debe reestructurar su
empresa?

- definitivamente si

- probablemente si

- o estoy seguro

- probablemente no

- definitivamente no

- no se ha pensado el tema

- acaba de reestructurar

- otros

34. ;Acostumbra a elaborar
planes que debe seguir?

- definitivamente si

- probablemente si

- NO estoy seguro

- probablemente no

- definitivamente no

33. ;Acostumbra a realizar
planes que debe seguir?

- definitivamente si

- probablemente si

- no estoy seguro

- probablemente no

Y
= delmity no

* El orden numérico de los items es el mismo que se utilizo en el cuestionario




CAPITULO IV

Resultados

4 Cuadro de concentracion de datos

En este trabajo el tipo de investigacion es exploratoria. La muestra es
probabilistica llevada al cabo a través de 34 cuestionarios, que es ¢l total de la poblacién
que incluye ei banco de datos de Bancomext, que cumplen con las caracteristicas
definitorias de ser empresas agricolas dedicadas a la exportacion, ubicada en el
Soconusco.

Conforme a la informacion recaudada a través de 34 cuestionarios entregados, al
que dieron respuesta el personal de 13 micro y pequefias empresas agropecuarias que
realizan actividad de exportacion a través de Bancomext, ubicadas en el Municipio de
Tapachula Chiapas.

En este capitulo se concentra y presenta en cuadros los datos obtenidos a través
del cuestionario, acompafiada de informacion que apoyara el andlisis de los mismos
descrito en el capitulo V.

De las 37 empresas localizadas en el banco de datos de BANCOMEXT en
septiembre del 2004, se corroboro la informacion en el mismo banco de datos en
diciembre del 2004 y se encontré una empresa dada de baja en dicha informacién. Por
estudio de campo no se localizaron en el domicilio especificado en el banco de datos: 10

empresas, en estas se incluye la desaparecida de la informacién de BANCOMEXT
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Como menciono al inicio del capitulo, del total de 37 empresas a las que se les
presento el cuestionario: 13 si dieron respuesta, lo que representa un: 35% del universo:
24 empresas no respondieron la encuesta, lo que representa un 65% de las mismas.

De las 24 que no dieron respuesta al cuestionario, se clasifican de la siguiente
manera:

o 9 empresas no se localizé su domicilio o ya no existen en el
o 1 se dio de baja en la base de datos de BANCOMEXT
o 14 empresas no entregaron la informacion

Cabe mencionar que el personal de estas ultimas 14 empresas mencionadas,
solicito que se regresara por la respuesta en el transcurso de la semana siguiente. Por tal
motivo se acudié en dos ocasiones mas y siempre la respuesta era que se regresara en la

siguiente semana.

4.1 Nivel de Transformaciéon Industrial y su Mercado

Las actividades agricolas, ganaderas, forestales y pesqueras, constituyen el
sector primario de la economia del pais. En los dltimos afios su participacién con
respecto al PIB ha pasado de 7.8% en 1990 a una cifra que para finales de 2001 era de
4.4%.

El sector agropecuario es el més atrasado de la economia y su poblacion es la
mas pobre. A pesar de que emplea a casi 23% de la produccion total nacional, lo que

refleja una baja productividad nacional.

CUADRO XII

NIVEL DE TRANSFORMACION INDUSTRIAL

PRODUCTO FINAL Cantidad de empresas Porcentaje
Sin proceso industrial 13 100 %
Con proceso industrial 0 0

13 100%
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CUADRO XIII

DESTINO DE LA PRODUCCION

% asignado del total Porcentaje
MERCADO producido por empresa global
Nacional 498% 38%
Exportacion 785% 61 %
Otros 17% 1%
100%

En el afio 2000 el comercio exterior del pais fue principalmente con los Estados
Unidos de América (EUA). Esta excesiva concentracion existe pese a los esfuerzos por
diversificar los mercados, que incluyen acuerdos de libre comercio con Venezuela,

Colombia, Chile, Guatemala, El Salvador, Honduras. Israel y la Union Europea.

CUADRO XIV
PRINCIPAL MERCADO DE EXPORTACION
PAIS Suma del porcentaje asignado del |  Porcentaje
total de la produccion por empresa |
Estados Unidos 965 | 80 %
Canada 160 | 13 %
Centroamérica 0 1 0 %
Europa 50 4%
Asia (Japon) 20 2%
Nueva Zelanda 10 1%
Sudamérica 0 0%
Total 1205 100 %

4.2 Administrador
Se ha mencionado que el cuestionario se entrego en el domicilio de la empresa,
objeto de estudio, con una carta dirigida al administrador de la misma, con nombre

completo en base a los datos obtenidos en la base de datos de Bancomext.
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CUADRO XV

PERSONA QUE CONTESTA EL CUESTIONARIO

Personal que labora en la Cantidad de empresas Porcentaje
empresa
Propietario fundador 2 15 %
Propietario y administrador 3 39%
Director Gral. o Presidente 1 8%
Gerente 2 15 %
Jefe de area 3 23 %
13 100 %
CUADRO XVI
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO DE LA PERSONA QUE RESPONDE
EL CUESTIONARIO
Suma de afios Media
Afios laborados 102 7.85
CUADRO XVII
NIVEL ESCOLAR DE LA PERSONA QUE RESPONDE EL
CUESTIONARIO
Nivel escolar Cantidad de empresas Porcentaje
Preparatoria 3 23%
Técnica 1 8%
Licenciatura 9 69%
13 100%
CUADRO XVIII

LUGAR DE ORIGEN DE LA PERSONA QUE REPONDE EL

CUESTIONARIO

Estado

Cantidad

Porcentaje

Chiapas

10

7%

Otro

3

23%

13

100%
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4.3 Antigiiedad y estructura legal de la empresa

La estructura de propiedad esta relacionada con el tipo de sucesion. El padre de

familia y Gnico accionista de una empresa, que esta en la “etapa de duefio controlante”,

tendra poder absoluto para nombrar a su sucesor. En cambio, si el presidente de la

compaifiia comparte la propiedad en partes iguales con un pariente cercano, como por

ejemplo su hermana, y ella tiene una funcién activa en la empresa, necesariamente

habra de tener en cuenta sus intereses al elegir al sucesor. A su vez la dimension

familiar interactua con la del negocio y la propiedad.

CUADRO XIX

FUNDACION Y ADMINISTRACION ACTUAL
;La empresa fue iniciada o fundada por?

Administrador actual Cantidad de empresas Porcentaje
Dueiio actual 7 54%
Duefio con sus familiares 5 38%
Compro el negocio 1 8%

13 100%
CUADRO XX
ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA
Periodo Cantidad de empresas Porcentaje
De 5 a 7 afos 6 46%
Mas de 8 afios 7 54%
13 100 %
CUADRO XXI
ESTRUCTURA LEGAL ACTUAL
Tipo de empresa Cantidad de empresas Porcentaje
Sociedad anénima 7 54%
Sociedad rural 4 31%
Cooperativa 1 8%
Persona fisica 1 8%
13 — ———— 100 % )
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Las primeras empresas exportadoras tuvieron como principal impedimento el
proceso en si, ante la aduana; las exportaciones eran de forma totalmente burocrética y
este proceso lleno de trdmites innecesarios complicé al empresario el proceso de
exportacion, nos comenta Roque P. y Perdant en su libro Practicamente Cémo exportar.

Existian més de 20 tramites que debian realizar en un sitio llamado ventanilla.
Actualmente las exportaciones ser han convertido en algo mas simplificado las
restricciones arancelarias y la revision de mercancias en territorio nacional son nulas; el
proceso ante aduana es simple, pues consiste en el Sistema Automatizado Aduanero
Integral (SAAI) donde se registra el pedimento de exportacién y sélo productos de
abasto doméstico, en algunos casos se requiere el permiso de exportacion.”

CUADRO XXI1
ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA CON ACTIVIDAD DE
EXPORTACION
Periodo Cantidad de empresas %
Esporadico I 8%
Menos de 2 afios 1 8 %
De 3 a 5 afios 4 31%
De 5 a 7 aitos 2 15%
Mas de ocho afios 5 38%
13 100 %

4.4 La vision y la mision en el caso Tapachula

En el proyecto de investigacion, la propuesta ha sido el identificar y averiguar
sistematicamente el concepto de la empresa, desde la perspectiva de lo que es la vision y
la misién para Drucker, quien es conocido como el padre de la direccion moderna, ¢l
considera que el mejor momento para preguntarse con seriedad “;qué queremos liegar a
ser?” y “;cudl es nuestro negocio?”, es cuando una empresa ha tenido éxito. Por ello se
incluyen tales preguntas en el cuestionario y las respuestas que se han obtenido son las

siguientes:

7 Rodriguez V. Joaguin. Op. Cit., pag. 238
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CUADRO XXIII
,CUAL ES SU NEGOCIO?
Respuesta resumida Cantidad de empresas Porcentaje
Productor y comercializador 5 38%
Exportador de frutas 4 31%
Cultivo y cosecha 2 15%
Empacadora 1 8%
Compra y venta 1 8%
13 100%
CUADRO XXIV
,COMO NEGOCIO QUE QUIERE LLEGAR A SER?
Respuesta resumida Cantidad de empresas Porcentaje
Ser lider en el ramo 3 23%
Exportadora potencial 3 23%
Reconocida y de calidad 2 15%
Productor, industrial y 2 15%
comercializadora
Ofrezca beneficios al estado i 15%
Estable y con utilidades 1 9%
13 100%
CUADRO XXV

(;QU]ENES SON LOS CLIENTES DE LA EMPRESA?

Respuesta resumida Cantidad de empresas | Porcentaje
Varias empresas 10 77 %
Clientes en varias partes del mundo | 8%
Tostadores de café 2 | 15 %
13 | 100%
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CUADRO XXVI

ZQUE LO DISTINGUE COMO VENTAJA COMPETITIVA?

Respuesta resumida numero de empresas | Porcentaje
No dio ninguna respuesta 3 23%
Marca reconocida por experiencia, solidez y 2 15%
nombre
Ser una empresa orgénica 2 15%
Bajo precio 1 8%
Tratamiento que recibe el producto 1 8 %
El recurso humano, posicion geografica e 1 8%
informacién
Poseer un hidrotérmico 1 8%
Caracteristica ecoldgicas y tecnoldgicas 1 8 %
13 100%

Dentro del Marco Tedrico se menciona que la estructura de un plan de negocios

de acuerdo con los lineamientos establecidos por Bancomext, se constituye de varias

secciones. En la primera seccién, llamada “descripcion del negocio™ se solicita al

interesado proporcionar un panorama detallado de la empresa y de los productos y

servicios que se planea ofrecer en los mercados internacionales; y es necesario anotar la

mision y el objetivo de la misma.

CUADRO XXVII

(LA EMPRESA CUENTA CON UNA DECLARACION DE VISION

B ESCRITA?

{ Respuesta Cantidad de empresas Porcentaje

| Afirmativa 3 31%

| Negativa 10 69%

! 13 100 %
CUADRO XXVIII

(LA EMPRESA CUENTA CON UNA DECLARACION DE MISION

ESCRITA?
Respuesta Cantidad de empresas Porcentaje
| Afirmativa 3 31%
| Negativa 10 69%
I 3 100 %
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4.5 Planes

La falta de sistema conceptual para pensar en el futuro de la empresa familiar es,
a juicio de John L.Ward fundador de The Family Business Consulting Group, el
principal obsticulo que impide un crecimiento saludable. De alli que, para superarlo,
proponga una adecuada planificacién, que guie tanto al negocio como a la familia.

Se realizaron en la investigacion a través del cuestionario una pregunta con

relacion a los planes de la empresa, concluyendo lo siguiente:

CUADRO XXIX
PLANES
La empresa tiene elaborados planes:
Tiempo de duracion del plan Cantidad de empresas Porcentaje

No dio ninguna respuesta 4 30 %
No tiene elaborado plan 3 23 %

3 meses 1 8%

6 meses 1 8 %

| afio | 8%

5 afos 1 8%

10 ainos y; 2 15 %

13 100% |




CAPITULO V

ANALISIS
E )
INTERPRETACION DE DATOS

5. Analisis

Siendo un nimero impresionante de micro y pequefias empresas las que
conforman el universo empresarial mexicano, es importante destacar el papel que este
tipo de empresas juegan en muchos paises por su aportacion como unidades econémicas
generadoras de empleo vy que llegan a significar el aparato productivo mas sélido con el
que se cuenta. Este tipo de empresas alcanza en otros paises, altos indices de
productividad, con magnificos resultados en términos de competitividad y calidad,
ejemplo de ello lo tenemos con Hong-Kong, Malasia, Taiwéan, Singapur, Corea o
Filipinas.

En nuestro pais se ha descuidado el rumbo de este segmento empresarial, cuya
importancia ha pasado a segundo término, y la atencion se ha inclinado hacia las
empresas de presencia internacional como son las transnacionales o las muitinacionales.

Debemos considerar que en nuestro pais el 88% de las empresas registradas son
micro y pequeiias, y otro niimero de empresas o pseudoempresas no alcanzan siquiera

esta categoria (ambulantaje y no declaradas). Todas ellas padecen los estragos de la
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crisis que vivimos, como es el caso del 15% de la poblacion econdmicamente activa que
gana menos de un salario minimo.

Es necesario proponer ideas para reconstruir las cadenas productivas.
Necesitamos creacion de empleos en todos los niveles, y que nuestro pais participe en
los mercados internacionales vendiendo, y a la vez sustituyendo parte de lo que importa.

El presente trabajo responde a esa preocupacion y por ende comprender los
efectos de la visién y la mision en la empresa micro y pequefia dedicada a la agricultura
ubicada en el Municipio de Tapachula Chiapas, como determinantes en la
competitividad de éstas en el mercado de exportacion. En este contexto se planteo en el
3.4 del marco tedrico los objetivos de la investigacion, los cuales han sido cumplidos,
asi como diversas interrogantes, mismas que a través de los resultados de la
investigacion se dan respuesta a través de cinco apartados que integran este capitulo; asi
también se ofrecen alternativas de solucién después de cada uno de los analisis.

La vision y la mision, en la empresa, micro y pequeiia dedicada a la agricultura
ubicada en el Municipio de Tapachula, Chiapas, son los factores que determinan la
competitividad de éstas en el mercado de exportacion, es la hipotesis confirmada con la
investigacion. resultando falsa.

Por lo antes expuesto, en los capitulos VI y VII de Conclusiones y
Recomendaciones, respectivamente, se basa en la sugerencia de convencer a los
empresarios. que lo que les falta es “gerenciar sus empresas”, término que

practicamente no existe en las empresas objeto de estudio.

5.1 Declaraciones de la Vision y Mision

En los resultados plasmados en los cuadros XXVII y XXVIII se refleja que solo
el 31% de los encuestados reconoce tener por escrito en algin documento la declaracion
de Mision v Vision. Sin embargo, al solicitar que la escriban la desconocen. El 69%
restante acepta no tener declaracion alguna. Es importante mencionar que la
informacién de las empresas a las que se les aplico el cuestionario se obtuvo del banco

de datos del Banco de Comercio Exterior (BANCOMEX), el cual de manera obligatoria
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solicita a las empresas que dejen plasmado de manera escrita en la solicitud de crédito
una declaracién de Mision y Vision.

La encuesta de presento a través de un cuestionario que consta de 36 preguntas,
a partir de la pregunta nimero 18 estas se centran en las declaraciones de la vision y la
mision de la empresa, al dar respuesta las personas encuestadas que no cuentan con
declaracion alguna de vision y misién, no dieron respuesta a las 17 preguntas faltantes
relacionadas con el contenido y aplicacién de la visién y la misién. Cabe aclarar que el
31% de los que contestaron de manera afirmativa el tener alguna declaracion. no la
recordaron y por ente tampoco respondieron las 17 preguntas restantes.

Con relacion a los planes se constaté (mencionado en el punto 4.5 cuadro XXIX)
que las empresas, objeto de estudio, en més del 50% trabajan sin haber elaborado plan,
15% los tiene formulados a 10 afios, 8% a 5 afios y el restante con planes menores a un
afio.

Por lo antes expuesto, me atrevo a afirmar que las empresas chiapanecas objeto
de estudio aplican en su administracién cualquiera de las formas de dirigir que
menciona el autor Fred. R. David como aquellas que los estrategas deben evitar al

dirigir sin objetivos y que se detallan en el punto 2.4.4. en el Marco tedrico.

Alternativa de solucion

A partir de la década de 1990, los ejecutivos han sido testigos del surgimiento de
gran numero de herramientas y técnicas de administracion, como el One-10-One
Marketing, el TQM (Total Quality Control), Administracién del Conocimiento
(Knowledge Management), Reingenieria (Reengineering), Alianzas Estratégicas
(Strategic Alliances), Outsourcing, €l Benchmarking y muchas mas. El término
“herramientas de administracién™ (management (ools) envuelve un conjunto de
conceptos, procesos, ejercicios y marcos analiticos de cada uno de los activos tangibles
¢ intangibles de una empresa. Ademas. incluye todo un grupo de distintos enfoques de
administracion, desde la simple planeacion hasta la compleja organizacion de disefios y
las distintas filosofias del mundo de los negocios.

La empresa debe utilizar todos los recursos a su alcance para cumplir con sus
objetivos (inteligente en la organizacion, flexible en la produccion y agil en la

comercializacion). Sin embargo. en ocasiones, los consejos que ofrecen estas
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herramientas chocan entre si, mientras unas tratan de hace que el usuario conserve todos
sus clientes, otras tratan de disuadir al usuario para que sélo mantenga a los mis
rentables o de quienes obtendra més beneficios. A pesar de ello, todas las herramientas
tienen en comiin la promesa de hacer a sus usuarios méas exitosos en el manejo de su
negocio. Como consecuencia, los administradores modernos, demostrando que pueden
adaptarse al cambio rdpidamente en un mundo competitivo, han desarrollado un
sinniimero de herramientas para la administracién.

Es importante resaltar que estas herramientas cumplen con la funcién de mejorar
la eficiencia operativa de las empresas, pero éstas no constituyen estrategias de
administracién por se, como ya se ha argumentado. Utilizar estas técnicas y decidir
cudles usar se ha vuelto una actividad esencial dentro de las responsabilidades de los
gjecutivos. Los administradores deben determinar si estos apoyos serdn o no efectivos
para mejorar el desempefio de la empresa. Por desgracia, varian los resultados sobre la
efectividad de cada una de las herramientas, dependiendo del tiempo en que son
utilizadas y de los usuarios. Hasta el momento, no hay ningiin informe oficial en donde
los usuarios las evaliien de manera objetiva, por lo que en ausencia de esta informacién,
el uso excesivo o inadecuado de las herramientas puede ser un juego de azar en verdad
peligrosos. La lista de las herramientas y técnicas de administracion es confusa y muy
extensa.

Aunque el propdsito de estas herramientas es mejorar el desempefio, la
herramienta a utilizar dependerd de los objetivos que la empresa pretenda alcanzar.
Séneca afirmaba que “no hay viento favorable para el que no sabe a donde va”.

Si la declaracion de la Mision y de la Vision (Mision and Vision Statements) son
las definiciones del negocio de la compaiiia, sus objetivos, enfoques y la posicién que se
busca lograr en el mercado. Esta herramienta a su vez se relaciona con las herramientas
de Transformacion Cultural (Cultural Transformation), Planeacion Estratégica y la
Declaracion de Valores (Values Statement).

Entonces, el éxito no es un accidente ni una generalizacion nebulosa. Es el
resultado de planes y acciones encaminadas a una meta especifica. Las empresas
chiapanecas ubicadas en el Soconusco y ya posesionadas en el mercado de Ila
exportacion son empresas competitivas al pertenecer al mercado global, por ello el

objetivo del estudio es el descubrir si la Vision y la Misién, como herramientas
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administrativas fueron parte de ese logro; se concluye que no han sido un factor
importante para obtener competitividad, sin embargo queda abierta la posibilidad de
conocer que habrian logrado estas empresas utilizando las herramientas de la Planeacion

Estratégica.

5.2 Adminristrador

A través de la investigacion (cuadro XIX) constatamos que el administrador es
el duefio actual del negocio, o €l con su familia, en un 92 %, asi mismo que son en un
77% de origen chiapaneco (cuadro XVIII). El nivel educativo de los administradores
(cuadro XVII) es en un 69% en grado universitario, el resto es superior a la preparacion
de nivel preparatoria, lo que coloca a los administradores de las empresas objeto de

estudio, con capacidad para incrementar su conocimiento a través de diversos medios.

Alternativa de solucion

En esta era que muchos la llaman la era del conocimiento y de la informacion,
(para el maestro René Villarreal en su libro La Empresa Competitiva sustentable es la
era del Capital Intelectual) el factor estratégico de la competitividad sustentable es el
capital intelectual que a diferencia de otros tipos de capital que intervienen en los
procesos productivos, es intangible, presenta rendimientos crecientes a escala y no se
compra, solo se puede cultivar a través de organizaciones inteligentes: de aprendizaje
continuo ¢ innovadoras,

Drucker afirma que ni el mejor sistema educativo, con el mayor nimero de
cursos académicos, podria posiblemente preparar a los estudiantes para todas las
opciones. Todo lo que puede hacer es prepararlos para aprender. La sociedad
empresarial, la sociedad del conocimiento, es una sociedad de continuo aprendizaje y
segundas carreras.

El capital intelectual se puede analizar desde la perspectiva de la economia y de
los negocios mediante dos enfoques que son complementarios y no excluyentes: el

capital intelectual como factor de produccién o como activo de valor. Para los fines de
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nuestro andlisis al capital intelectual se le denominara como el conocimiento tacito de
una organizacion. Consiste en el conocimiento de la organizacién como su nicleo de
negocios (core business), gente, tecnologias, procesos, mercados y sobre la
organizacién misma. Aunque es intangible, el capital intelectual tiene diversas formas
de manifestarse: una es incrementando el valor de la empresa en el mercado y otra

mejorando la competitividad de la misma.
El Managemenl., dice Drucker, se refiere al hombre. Su mision es hacer a la

gente capaz de eficacia conjunta, para hacer sus puntos fuertes eficaces y sus
debilidades irrelevantes. En esto consiste toda la organizacion y ésta es la razén que el
Management constituya el factor critico y determinante. Cada empresa debe
comprometerse con objetivos comunes y valores compartidos. Sin este compromiso no
hay empresa. Solo hay una pandilla. La empresa debe tener objetivos simples, claros y
uniformes. La mision de la organizacion tiene que ser suficientemente clara e
importante para proporcionar una vision comun. Los objetivos que incorpora tienen que
ser claros, pablicos y reafirmados continuamente. La primera funcion de Management

es pensar, elaborar y dar ejemplo respectos los fines, valores y objetivos.

5.3 Empresa familiar

A través de la investigacion se constata que el 92% de ellas son administradas
por el duefio o por familiares del mismo, asi también se revela que el 46% de estas
empresas familiares tienen de vida entre 5 y 7 afios, el restante 54% mas de ocho afios
(cuadro XX), lo que las coloca entre las cifras estadisticas mundiales de aquellas
empresas familiares que se ubican en la primera generacion y su posibilidad de
sobrevivir a la segunda generacién es de solo un 30%.

Porcentaje que se reafirma con las cifras que proporcionan Nacional Financiera
y el Instituto Nacional de Geografia Estadistica e Informadtica (INEGI) que confirman

que México no es la excepcion en el mundo: 48.8% de microempresas desaparecen

" palabra en inglés
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antes de los cinco aflos de su creacién y sélo el 30.8% vive mas de diez y se transforma

en pequefia.

Alternativa de solucion
John Davis es presidente y fundador de OMBI (Owner Manager Business

Institute), consultora especializada en empresas familiares, afirma “que el nepotismo,
rivalidad entre hermanos, gerentes no profesionales y dificultad para delegar el mando a
la siguiente generacion, con algunos de los problemas tipicos de las empresas
familiares, al menos en la primera etapa de sus vidas”.

Las estadisticas muestran que las firmas controladas y manejadas por familias
constituyen el 80 por ciento del universo empresarial, y generan aproximadamente la
mitad de la riqueza de los paises en donde operan. Pero también ponen en evidencia su
tasa de mortalidad altisima, por cuanto de cada 100 que se crean s6lo 30 sobreviven a la
segunda generaci6n, 15 a la tercera y apenas cuatro a la cuarta.

He mencionado que a través de la investigacion constatamos que el
administrador o Management es el duefio actual del negocio, o €1 con su familia. en un
92 %, el 8% restante son nuevos duefios. Lo que coloca a la empresa, objeto de estudio
en una empresa de tipo familiar, dado que el control accionario es de la familia y es
también la familia el grupo que dirige. Todo ello con base a los conceptos estudiados
por Joan Ginebra y mencionados en el 1.4.2 del Marco Tebrico.

Muchas empresas surgen gracias al apoyo de la esposa o e los hijos; durante su
desarrollo, los hijos son contratados para trabajar en ellas y, durante las transiciones de
una generacion a otra, intervienen en diversas formas, desde la sucesion por alguno de
los hijos o para la venta a terceros.

La inmensa mayoria de las empresas privadas en el mundo es familiar, desde la
IBM, que corresponde a la familia Watson, la Ford Motor Company, hasta la Microsoft.
En América Latina es igual, en el caso especifico de México, las principales cadenas
comerciales son propiedad de familias. Se calcula que el 95% de las empresas en los
paises capitalistas son familiares. Es interesante que casi todos los primeros arquitectos
claves de estas compaiiias permanecieron al frente de sus cargo largo tiempo (32.4 afios
por término medio). de modo que fueron pocas las compaiiias que tuvieron en realidad

problemas de sucesion siendo todavia nuevas o pequefias. A pesar de eso muchas
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empezaron a hacer planes para la sucesion mucho antes de que llegara el momento de
ésta.

En el caso de las empresas, objeto de estudio, son negocios pequefios, esto
indica ver muy a distancia. El modelo empresarial de crear una compaiiia en torno a una
gran idea, crecer rdpidamente, sacar su dinero y entregarles la compafiia a
administradores profesionales de fuera probablemente no produciria otra Hewlett-
Packard,o Motorota, o General Electric o Merck.

Desde el punto de vista de crear una compafiia con éxito, la cuestién no es
solamente cémo se comportard la compaiiia durante la generacion actual. La cuestién
crucial es c6mo se comportard en la siguiente generacion, y luego en la siguiente, y en
la que venga después. Todos los lideres al fin mueren, pero una compaiiia puede seguir
funcionando durante siglos cumpliendo sus propositos y expresando sus valores

centrales mds alla del ejercicio de cualquier lider individual.

5.4 Aplicacion y uso de la Mision y Vision

En el punto 2.4.1 y 2.4.2 del Marco tedrico se menciona que Ducker afirma que
plantear la pregunta “;cudl es nuestro negocio?”, es sindnimo de “;cuél es nuestra
misiéon?”. Por ello en el cuestionario se plantea la pregunta: ;Cudl es su negocio? (con la
finalidad de hacer el analisis las respuestas se encuentran agrupadas en conjuntos de
respuestas concretas en el cuadro XXIII) obteniendo que el 38% se define como:
“productor y comercializador”, el 31% se dice “exportador de frutas, el 15% como
empresa que se dedica al “cultivo y cosecha”, en un 8% se define como “empacadora y
el otro 8% como “compra y venta”

Una diferencia entre los términos visién y mision, es que la visiébn es la
condiciéon posible y deseable de una empresa en el futuro, que incluye metas
especificas, mientras que la mision se relaciona mas con el comportamiento del
presente. Por tal motivo en el cuestionario incluimos la pregunta: ;Cémo negocio que
quiere llegar a ser? (cuadro XXIV) Obtuvimos respuestas tales como: “Ser lider en el

ramo en un o un exportador potencial” en un 23% cada una de ellas, con un 15% desean
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ser “Reconocida y de calidad”, “Productor, industrial y comercializador” o el “Ofrecer
beneficios al Estado” y con un 9% “Estable y con utilidades™

Una razén importante para elaborar una declaracion de la mision, es atraer a los
clientes que dan sentido a una empresa. Drucke afirma que: “El cliente es quien
determina lo que es una empresa. Y lo que el cliente compra y considera valioso nunca
es un producto, sino siempre es una utilidad, es decir, lo que es un producto o servicio
para él. El cliente es el fundamento de una empresa y la mantiene en existencia.

Por lo anterior en el punto 4.4 en los cuadros XXV a la pregunta ;Quiénes son
los clientes? el 77% considera que “Varias empresas”, el 15% “Tostadores de café” y
8% “Clientes en varias partes del mundo” Se incluyo la pregunta de ;Qué lo distingue
como ventaja competitiva? Detallada las respuestas en el cuadro XXVI que en un 23%
no dio ninguna respuesta, el 15% considera que “La marca que es reconocida”, otro
15% por ser una empresa orgédnica y diversas respuestas con relacién al bajo precio,

tratamiento que recibe el producto, al recurso humano y otras.

Alternativa de solucion

Una buena declaracion de la misidn identifica a los clientes, los productos o
servicios, el mercado, la tecnologia, el interés en la supervivencia, el crecimiento, y la
rentabilidad, la filosofia, el concepto propio, la preocupacién por la imagen, publica y el
interés en los empleados de una empresa. Estos nueve componentes basicos sirven
como esquema para evaluar y escribir las declaraciones de la mision, como se describe
en el punto 2.4.3 del marco tedrico.

Las declaraciones de la vision y la mision bien disefiadas son esenciales en la
formulacién, implantacion y evaluacién de la estrategia. Podemos concluir que la
creacion y comunicacion de una buena mision definida de la empresa es una de las
tareas mas ignoradas por la direccion de las empresas objeto de nuestro estudio.

Se puede argumentar que las utilidades, no la vision o la misién, son el
motivador principal de la empresa; no obstante, las utilidades por si mismas no son
suficientes para motivar a las personas. Algunos empleados perciben las utilidades en
forma negativa, pues las consideran como algo que ellos ganan y que la gerencia

entrega a los accionistas. Aunque esta percepcion es inquietante y no grata para la
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gerencia, indica con claridad que tanto las utilidades como la visidén son necesarias para

motivar con eficacia el factor humano.

Debidamente concebido, una visién es amplia, fundamental y duradera; debe
servir para guiar e inspirar a la organizacion durante afios, quiza un siglo o mas. Una
compafiia visionaria persigue constantemente su propdsito aunque sin realizarlo nunca
por completo, como si persiguiera el horizonte de la Tierra o una estrella guia. Walt
Disney capté la naturaleza permanente, nunca completa, de la visién es estas palabras:
“Disneylandia jamés estard completa mientras quede imaginacion en el mundo™ Boeing
nunca acabard de avanzar en tecnologia aeroespacial; el mundo siempre necesitard un
Chuck Yeager. General Electric no acabard nunca la tarea de mejorar la calidad de la

vida por medio de tecnologia e innovacién.

Marriott puede evolucionar (de puestos de bebida A&W a cadenas de comidas,
servicio de aerolineas, hoteles y quién sabe qué mds en el siglo XXI), pero jamas
abandonara la tarea fundamental de “hacer que los que estin lejos de su casa sientan que

estdn entre amigos y que los aprecian de veras”.

Disney puede evolucionar (de caricaturas chapuceras a largometrajes de dibujos
animados, al Club Disney Mouse, Disneylandia, éxitos de taquilla, EuroDisney y quién
sabe qué mas en el siglo XXI), pero jamas abandonara la tarea central de “llevar alegria

a millones de personas”.

Ya mencione antes que los resultados de la investigacion refleja que solo el 31%
reconoce tener por escrito en algin documento la declaracion de Mision y Vision, sin
embargo al solicitarle que la escriba la desconoce. El 69% restante acepta no tener
declaracion alguna.

Como andlisis deseo incluir lo dicho por Peter Drucker: “Una empresa no se
define por el nombre, estatutos o articulos de incorporacién, sino por su mision de
negocios. Solo una definicién precisa de la mision y el propésito de la organizacion

permite establecer objetivos claros y realistas™.
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5.5 La empresa competitiva

Porter M en su libro: The Competitive Advantage of Nations, sefiala que la
ventaja competitiva de un pais se fortalece si sus bienes y servicios tienen una demanda
local. La demanda ofrece varios beneficios:

- Le ayuda al vendedor a saber lo que los compradores desean

- Si es preciso hacer cambios (por ejemplo, el deseo de un producto mis

pequeiio, ligero o con mayor ahorro de combustible), el vendedor local se
entera a tiempo y puede ajustar o innovar para el mercado antes que los
competidores situados lejos de ahi puedan responder.

De hecho, cuanto més refinado sean los clientes locales mayor serd la ventaja
para la empresa. En las empresas objeto de estudio se constato (cuadro XIII) que el 61%
de la produccion tenia como destino la exportacion, en un 38% consumo nacional y un
1% se destina al autoconsumo o para la localidad, cumpliendo con ello la ventaja de la

que habla Porter.

Alternativa de solucion

Como se menciona en el punto 1.6 del Marco Tedrico, en México el modelo
industrial exportador no solamente ha sido dindmico sino que ha logrado lo que han
llamado “la sustitucion de exportaciones”, pues de las exportaciones totales de
mercancias cerca de 80 por ciento son manufacturas, desplazando asi a las
exportaciones de bienes primarios y del petréleo.

Los 10 principales productos que México exporta, a excepcién del petréleo, son
de las industrias automotrices, aparatos eléctricos y electronicos (procesadores de datos
automdticos, equipo de telecomunicaciones). Cabe mencionar que de las 35 empresas
responsables del 30 por ciento de las exportaciones totales de nuestro pais, ninguna es
mexicana y la mayoria es de origen estadounidense.

En México las exportaciones son hechas por empresas extranjeras con productos
que tienen un muy bajo contenido de insumos y componentes nacionales. Dependemos
de la inversion extranjera.

Al contrario de la mayoria de la empresas exportadoras, la empresa micro y

pequeiia chiapaneca dedicada a la exportacién, no utiliza la inversioén extranjera, sin
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embargo el bajo nivel de industrializacion del producto la coloca en desventaja al
competir en un mercado global, dado que requiere de vender a un pais que transforme
su producto para llevarlo al mercado final, obteniendo una ganancia menor.

Las empresas en Chiapas requieren de una estrategia en que las compailias
exportadoras estén involucradas con el resto de la economia y procuren un proceso de
industrializacién por medio de encadenamientos productivos con un alto contenido de
partes e insumos nacionales, sin dejar de aumentar constantemente el valor afiadido de
los productos que exportan.

Este trabajo expone en su capitulo II las herramientas practicas de direccion
estratégica, para el empresario de la micro y pequefia empresa o el emprendedor que
desea convertirse en empresario de su propia empresa.

La direccion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que reactiva al
definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar e influir en las
actividades (en lugar de sélo responder), ejerciendo control en su propio destino.

La identificacion de la vision, misién, objetivos y estrategias existentes de una
empresa es el punto de partida légico de la direccion estratégica porque la situacion
actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso
particular de accién. Toda empresa posee una visién, una misién, objetivos y
estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado o escrito o comunicado de
manera consciente. Para saber hacia donde se dirige una empresa es necesario conocer
dénde ha estado.

La mayor parte de los negocios en pequefia escala no cuentan con ninguna
ventaja a su favor para comenzar. Atraviesan penosos ciclos de negocios, periodos de
crecimiento (rdpido a veces) intercalados con periodos de lucha pro la supervivencia.
Ninguna compafiia pequefia se parece a otra, aunque en apariencia comparten algunos
problemas y oportunidades comunes.

La investigacién expone, que uno de los aspectos mas positivos de la pequefa
empresa radica en que los propietarios y quienes elaboran las politicas de la empresa se
involucran en el proceso de planeacion. Muchos, o la mayor parte de los mismos
gerentes de primera linea participan. Y esa participacion puede ayudar a incrementar su

conocimiento, su identificacién y compromisos con la vision y la mision de la empresa.
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5.6 La empresa agricola

Con base a los resultados plasmados en el punto 4.1 (cuadro XII) que nos
manifiesta que el nivel de transformacién en los productos que comercializan las
empresas objetos de estudio no existe, se concluye que las empresas objeto de estudio
son de indole agricola en su totalidad. Asf también, cabe destacar que la ventaja que los
empresarios consideran la base de su competitividad es, como se sefiala en el cuadro
XXVI, (con excepcion de dos de ellas que se enfocan a la tecnologia) las acciones
relacionadas con mercadotecnia, asi también se debe considerar la encases de planes.

Por lo anterior se afirmar que las empresas agricolas objeto de estudio, son
reflejo de nuestro pais en desarrollo, que se encuentra atrapado en un circulo vicioso en
que el sector agropecuario es incapaz de satisfacer sus necesidades porque se enfrenta a
caracteristicas geograficas desfavorables, falta de infraestructura, elevados costos de
transporte, mayor incidencia de enfermedades agropecuarias y por consiguiente pocas

inversiones.

Alternativa de solucion

En 1977 los paises en desarrollo, tomados como grupo, tuvieron un superavit
neto en comercio agricola de 17 500 millones de délares. Desde entonces las
importaciones han crecido mas rdpido que las exportaciones. Asimismo, aumenta con
lentitud la demanda de productos procedentes de paises pobres que se consumen en
paises ricos, como el café y el cacao, mientras que las fluctuaciones en los precios
impide que mejore la balanza comercial de los primeros. Las previsiones para 2030
indican que el déficit comercial agricola de estos paises aumentard todavia mas, en
especial por las importaciones de cereales y productos pecuarios.

La Organizacién de la Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
(FAO) elabord un estudio multidisciplinario sobre la evolucion de largo plazo de la
agricultura mundial (2015-2030) y su capacidad para satisfacer las necesidades de
alimentacion y nutricion.

El estudio de la FAO indica que para el mundo en su conjunto hay potencial

productivo sin utilizar, en términos de tierra, agua y mejora de los rendimientos,
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suficientes para satisfacer el crecimiento previsto de la demanda efectiva. En el futuro,
80% del aumento de la produccion de los cultivos en los paises en desarrollo tendra que
proceder de la intensificacién: mayores rendimientos, incremento de cosechas miiltiples
y periodos de barbecho mas cortos.

La tierra de cultivo idénea no utilizada se encuentra desigualmente distribuida.
Africa subsahariana y América Latina trabajan s6lo una quinta parte de sus tierras de
cultivo idéneas. Se espera que més de 80% de la expansion de la superficie de labranza
se realice en estas regiones.

Recordemos que los paises situados en las zonas tropicales, como es el caso
del Municipio de Tapachula, resentirdn con més fuerza los efectos negativos del cambio
climético de la agricultura.

El déficit comercial agricola de los pafses pobres ha ido aumentando en los
dltimos afios y se prevé que para 2030 aumenta todavia mas. De continuar esta
tendencia, estos paises se convertirin en importadores netos de alimentos, con el
consiguiente problema de generar ingresos para el déficit.

El sector agropecuario desempeifia un papel muy importante en la reduccion de
la pobreza: siete de cada 10 pobres del mundo viven en zonas rurales y trabajan en la
agricultura.

Es necesario aplicar politicas nacionales e internacionales que fomenten el
crecimiento del sector y la reduccién de las desigualdades; de otra manera la

inseguridad alimentaria aumentard, incluso en medio de la abundancia mundial.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES

La hipotesis de la investigacion: La visioén y la misién, en la empresa, micro y
pequefia dedicada a la agricultura ubicada en el Municipio de Tapachula, Chiapas, son
los factores que determinan la competitividad de éstas en el mercado de exportacion, fue
probada y a través de la investigacion se constato que es falsa.

El estudio de la vision y la mision, como factores determinantes de
competitividad en las empresas del Soconusco ha sido importante por tres razones.

Primero, las recientes integracionss comerciales entre México v los paises
centroamericanos, asi como la inminente firma del Tratado de Libre Comercio entre la
region centroamericana y Estados Unidos, como parte del proceso de constitucion del
Area del Libre Comercio de las América (ALCA), ha llevado a mirar de otra manera los
fenémenos de la frontera sur de México. Un reciente Estudio del Banco Mundial se
pregunta por qué no llegd el Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN) al sur y responde que se debe a la escasa productividad de la mano de obra.
pero también a la falta de infraestructura.

Segundo. Las inundaciones que suftié la region del Soconusco en septiembre de
1998 constituyeron el parteaguas en la historia reciente de la economia campesina y de
los pequeiios productores agricolas, en especial de los miniproductores de café. La crisis

de la agricultura campesina que se gesto en los dos decenios anteriores se agravé con la
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destruccion de una parte importante de sus cultivos, lo que obligé a la busqueda de
opciones econémicas para las familias que dépenden del campo. Una de las
manifestaciones mas visibles de esta situacién ha sido el aumento sistemdtico de la
emigracion de campesinos de esa region a las entidades del noroccidente de México,
para laborar en los campos de cultivos comerciales en entidades como Jalisco, Nayarit,
Sinaloa y Sonora, entre otros.

Por altimo, porque se espera que competir en los mercados internacionales,
dentro de un contexto global. tenga un efecto positivo en la productividad de las
industrias exportadoras.

Las razones antes expuestas reflejan el panorama local en el cual las empresas
del Soconusco se encuentran inmersas y en la presente etapa de desarrollo del pais, es
necesario aprovechar al méaximo las herramientas disponibles para procurar que los
beneficios del libre comercio lleguen a mas regiones y sectores dentro de México.

Para fortalecer los cimientos de una economia, la estabilidad macroeconémica y
la apertura comercial por si solas no son suficientes para aprovechar las oportunidades
que brinda la globalizacion.

A partir de 1990, se acentuaron las tendencias que ya se visualizaban al finalizar
la década anterior, en lo referente a la globalizacién de los mercados y a sus marcadas
influencias sobre la competitividad.

Los paises comenzaron a estructurar alianzas y acuerdos, las empresas copiaron
el proceso y disefiaron los mas variados procedimientos para mejorar su competitividad
a través de fusiones, absorciones, acuerdos y alianzas en general.

Apareci6 toda una metodologia tanto para el diagnostico como para el andlisis y
el disefio estratégico — competitivo.

La competitividad fue la gran influencia para el cambio estructural y cultural,
obligo a las organizaciones a asumir desafios de mayor eficacia, eficiencia y
productividad, por lo que conceptos como es de “calidad total”, “acercamiento al cliente
y excelencia en los servicios™, fueron algunas de las vias por donde se comenzo a
perfilar esa busqueda necesaria de reducir costos, aumentar la eficiencia o calidad de las
prestaciones que exige el actual nivel de globalizacién competitiva y la emergente
amenaza del neoproteccionismo que inevitablemente se despende de las estructuras de

los bloques.




CAPITULO VII

RECOMENDACIONES

A través del proceso de prever el futuro, los individuos o grupos desarrollan para
si mismos o sus organizaciones una vision o suefio de la condicion humana, el cual es
suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones necesarias
a fin de que se haga realidad. La cita anterior sobre el discurso de Martin Luther King,
presentado en 1963 en las escalinatas del Lincoln Memorial en Washington, D. C.,
constituye un ejemplo del suefio que ayud6 a conformar y mantener el movimiento
norteamericano sobre los derechos humanos y ha modificado la verdadera naturaleza de
la sociedad estadounidense.

No obstante, el objetivo de esta tesis no consiste en comprender el proceso para
reformar una sociedad sino de la prevision al crear o reformar una organizacion.
;Existen visiones que hayan tenido un efecto profundo similar en las compariias? La
respuesta a esta pregunta es un inequivoco “si”. Por ejemplo, el informe sobre la
investigacion realizada por Bennis y Nanas acerca de las entrevistas a 90 lideres de
empresas tan diferentes como Lever Brothers, Polaroid, un importante periodico
norteamericano, una orquesta sinfonica, un equipo de baloncesto de un campeonato
universitario, etc, apoyan la conclusién de que una caracteristica comin para estos

lideres era tener una vision de la organizacion que concentraba la atencion de sus
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Mi sugerencia es que prever el futuro se puede lograr a través de la introspeccion
solitaria por parte de un lider, mediante la interaccion de un grupo que comparte el
liderazgo, a través de la interaccion entre el lider y un grupo de seguidores o mediante
cualquier combinacion de estos mecanismos. Puede surgir de manera repentina y
holistica; en forma lenta e incrementar a través de interacciones entre miembros del
grupo, puede ser inductiva o deductiva, puede ser fija o cambiar con el tiempo, pero
siempre se concentra en el futuro, implica un alto grado de éxito y es relativamente
estable con el paso del tiempo al igual que una fuente de inspiracion.

La prevision del futuro se concentra en la meta final (la condicion futura
deseada), no en los medios para alcanzarla. En efecto, una manera para que los
seguidores desarrollen un sentido de propiedad de la vision consiste en desarrollar la
mision, el medio por el cual se ejecutard la vision.

Es indispensable no confundir la ideologia central con cultura, estrategia, tictica,
operaciones, politicas u otras pricticas no basicas. Con el tiempo, las normas culturales
tienen que cambiar; la estrategia tiene que cambiar; las lineas de producto tienen que
cambiar; las metas tienen que cambiar; las competencias tienen que cambiar; las
politicas administrativas tienes que cambiar; la estructura organizacional tiene que
cambiar; los sistemas de remuneracion tienen que cambiar. Finalmente, lo tnico que la
compaiiia no debe cambiar con el tiempo es su ideologia central, es decir, preservar el
nicleo y estimular el progreso.

Como consecuencia de esto, si usted esta pensando en un proposito o la vision y
misién para su propia compaiiia, le recomiendo que no sdlo redacte una descripcion de
sus lineas de productos o segmentos de clientes (“Existimos para hacer el producto X
para los clientes Y). Por ejemplo, “existimos para hacer dibujos para nifios” habria sido
para Disney una pésima declaracion de propositos, ni convincente ni suficientemente
flexible para durar cien afios; pero “usar la imaginacion para llevar alegria a millones™
puede facilmente durar cien aflos como un propésito persuasivo. Lo importante es
profundizar mas y encontrar las razones fundamentales para que la organizacion exista.
Una manera eficaz de llegar al propdsito es formular esta pregunta: “; Por qué no cerrar
esta organizacion, liquidar, vender los activos?” y buscar una respuesta que sea

igualmente valida ahora y dentro de cien afios.
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No todas las compafiias empezaron la vida con una ideologia central bien
definida. Unas pocas si. Robert W. Jonson, por ejemplo, tenia el sentido del propésito
de J&J desde el momento es que concibié la compaia (“aliviar el dolor y la
enfermedad”). Lo mismo Maseru Ibuka en Sony cuando redactd la perspectiva de la
compatfiia en 1946. Pero otros como HP y Motorota, no definieron su ideologia hasta
que la compafiia pasé de la etapa inicial de lanzamiento, a menudo unos diez afios
después de la fundaci6n (pero, antes de ser compafifas grandes).

En las primeras etapas, la mayoria de las compafifas simplemente trataron de
arrancar y empezar a ftrabajar, y la ideologia sélo se aclard cuando la compafiia
evolucioné. Asi que si usted todavia no ha expuesto una ideologfa central porque ha
estado dedicado a poner la empresa en marcha, no importa. Pero cuanto mas pronto,

mejor.



ANEXOS
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Anexo I
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 1994 - 1995
1 2 3 4 5 6
Actividades
Agosto| septiembre | octubre | noviembre | enero - | abril
| marzo
Muestreo .
(entrega del
cuestionario)
i Wl |
(1ra recolecci6n)
(2ra recoleccion)
Procesamiento y I
analisis de datos

Informe final
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Anexo 11

La carta tipo es la siguiente:
México D. F. a 1 de agosto del 2004

Sr. (Sra.)
Presente

El propésito de mi carta es solicitar su amable apoyo, dando respuesta al
cuestionario que se adjunta. El cuestionario tiene como finalidad recaudar informacion
para un estudio respecto de la importancia de los conceptos de la visién y la mision,
como factor de competitividad en las empresas pequefias y medianas que se dedicana la
exportacion, y se ubican dentro del Municipio de Tapachula, Chiapas.

Me permito hacer de su conocimiento que durante la investigacion, en el modelo
de servicio al publico del Banco de Comercio Exterior S.N.C. (Bancomext) obtuve el
domicilio de la empresa, a través del directorio de empresas exportadoras del banco de
datos.

Los resultados de la investigacion se utilizaran para elaborar una tesis de
maestria en administracién de organizaciones en la Universidad Auténoma de Chiapas,
por tal motivo me comprometo a manejar la informacién que Usted me proporcione de
manera confidencial y solo serd usada en estadistica y no personalizada.

Por lo anterior, le agradeceré dar respuesta al cuestionario adjunto y hacerlo
llegar a la misma persona a través de la cual se lo he enviado, la cual regresara por el
cuestionario diez dias después de su entrega. En caso de preferir que se proporcione el
documento via electronica o desee hacer algiin comentario, le solicito tener la gentileza
de enviarme un correo via internet a valeradelatorre@yahoo.com.mx

En espera de poder contador con su invaluable apoyo y obtener respuesta dentro de
los proximos diez dias, aprovecho la ocasion para enviarle un afectuoso saludo y
darle las gracias de antemano.

Cordialmente

Ma. Antonieta Valera de la Torre
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Anexo II1

El cuestionario tipo es el siguiente:
Universidad Auténoma de Chiapas

Opiniones de Administradores de Empresas
dedicadas a la exportacion

ubicadas en el Municipio de Tapachula, Chiapas

Estimado empresario:

Esta encuesta es parte de un estudio de tesis, respecto de la administracién de las
empresas que realizan actividades de exportacion y se encuentran ubicadas en el
municipio de Tapachula, Chiapas.

El conocer su opinion permitird establecer conexiones entre la realidad de las
empresas exportadoras y las nuevas tendencias en torno a la administracion.

Las opiniones de los encuestados serdn sumadas e incluidas en la tesis profesional,
pero nunca se comunicardn datos individuales. La informacion personal que
proporcione se manejard de manera confidencial y serd utilizada exclusivamente para
fines profesionales.

Le solicito que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible. No hay
respuestas correctas ni incorrectas.

Muchas gracias por su participacion en esta tarea.

Datos generales
No es necesaria su respuesta

Nombre:

Domicilio

Teléfonos:

Fecha: 2004 Lugar:
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Instrucciones Generales:
Lea las instrucciones, ya que existen preguntas en las que solo pueden responder a una
opcion; otras son de varias opciones y también se incluyen preguntas abiertas.

En cada uno de las afirmaciones que se presentan a continuacion, le solicito que
marque con una “X" la opcién que mejor describa su opinion.

Cuestionario

1.

La empresa realiza actividades en los mercados locales y extranjeros. ¢Cual o
cuales son los productos que comercializa en todos los mercados? Sobre la
linea especifique la caracteristica del mismo, por ejemplo: mango ataulfo o
mango en conserva.

( ) mango () tabaco () café

() papaya () algodon ()t

() platano () flores () soya

() cacao () cardamomo () trigo

() chocolate () cafia de aziicar () maiz,

() salsas y jarabes de () alfalfa () arroz
() naranja () otros

De los productos que comercializa la empresa, especifique los porcentajes
asignados a los diferentes destinos:
% al mercado nacional

% a la exportacion
% consumo personal

% otros, especifique:

En el mercado de exportacion iCuil o cuales productos comercializa y que
porcentaje de cada uno de ellos? Ejemplo: (80%) caféy (20%) té

( ) mango ( )tabaco () café

() papaya ( )algodén ()t

( ) platano ( ) flores ( )soya

( )cacao ( ) cardamomo ( )trigo

( ) chocolate ( ) cafa de azicar ( ) maiz

( ) salsas y jarabes ( ) alfalfa { )arroz
( ) naranja ( )otros
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4. Principal mercado de destino de la exportacion. Si tiene mas de uno, por
favor utilice porcentajes.

( ) Estados Unidos ( ) Europa ( ) Otros
( )Canada ( )Asia
( ) Centroamérica ( ) Sudamérica

5. Enla empresa Usted es:

( ) Propietario fundador ( ) Coordinador
( ) Propietario y administrador ( ) Jefe de area
( ) Director general/Presidente o director () Supervisor

( ) Gerente/Superintendente ( ) Otro

6. ¢Cudl es la antigiiedad que Usted tiene en su puesto:

7. ¢Hasta que afio y nivel aprobo en la escuela?

() Ninguno () Preparatoria () Maestria
() Primaria () Técnica () Doctorado
() Secundaria () Licenciatura () Otros

8. éNaci6 usted en el Estado de Chiapas?
()si
()no

9. ¢Quién empezo o fundo este negocio?

() El dueno actual () El duefio y conocidos () No sabe
() Elduefio con familiares () Comproé el negocio otra:

10. ¢Cuanto tiempo tiene de fundada la empresa?

() Lo desconoce () De tres a cinco anos () mas de ocho afios
() Menosde dos afios () Decincoa 7 afios () otra:

11. La estructura legal actual de la empresa es:

() Lo desconoce () Sociedad An6nima () Cooperativa
() Un solo dueno () Sociedad rural () otra:

12. ¢Cuantos anos tiene la empresa en actividades de exportacién?

() Esporadico () De tres a cinco afios () mas de ocho afos
() Menos de dos afios () De cinco a siete afios () otra:
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20.¢La empresa cuenta con una declaracion escrita de la mision?
()Si ( )No ( ) desconoce el término

21. ¢Cuél es la declaracién de mision?

22. Cuando se elabord por primera vez la declaracion de la vision y la misién
éQuién fue el responsable principal de su elaboracién?

( ) Propietario fundador ( ) Coordinador
( ) Propietario y administrador ( ) Jefe de area
( ) Director general/Presidente o director ( ) Supervisor

( ) Gerente/Superintendente ( ) Otro

23. ¢Desde cuando existen las declaraciones de visién y misioén?

( ) No existen () Al crearse () Al convertirse en exportador
() Nosabe () Haceun afio () Otro

24.¢éCuéndo se modificoé por dltima ocasiéon? éPor qué se modifico en ese
momento?

25. éQué proceso alteré la declaracién de vision y mision de su empresa?

26. ¢Como se utilizan las declaraciones de vision y la mision en su empresa?

27. ¢En qué forma afecta el conocer la mision y la vision en el proceso de
planificacion estratégica de su empresa?
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28. Ha sido importante para la supervivencia de la empresa conocer la visién y
la misién
() Definitivamente si () No estoy seguro () Definitivamente no
() Probablemente si () Probablemente no

29. Se transmite a los empleados de la empresa los conceptos de la vision y la
misién
() Definitivamentesi () No estoy seguro () Definitivamente no
() Probablemente si () Probablemente no

30. La empresa tiene elaborados planes: (puede marcar més de una opcién)

() no tiene () seis meses () cinco afios
() semanal () un afio () diez afios
() tres meses () tres afios () otros

31. ¢En qué tipo de empresa esperan convertirse?

32. ¢Considera que al corto plazo debe reestructurar su empresa?
( )Definitivamente si () Probablemente no () Acaban de
( )Probablementesi () Definitivamente no reestructurar
() No estoy seguro () no se ha pensado el tema () Otros:

33. ¢Realiza acciones orientadas a conocer a los nuevos competidores que
ingresan dentro de su sector?

( )Definitivamente si () No estoy seguro () Definitivamente no
()Probablementesi  ( )Probablemente no () No me preocupa

34. {Acostumbra a elaborar planes que debe seguir?

( )Definitivamente si () No estoy seguro ( )Definitivamente no
( )Probablemente si ( )Probablemente no

35. éLleva al cabo alguna accién encaminada a conocer co6mo estin cambiando
sus clientes?
( )Definitivamente si ( ) No estoy seguro () Definitivamente no
( )Probablemente si ( )Probablemente no () No me preocupa

36. éInvestiga la empresa si se estin desarrollando nuevas tecnologias o
productos que pudieran inhibir su presencia en el mercado?

( )Definitivamente si () No estoy seguro () Definitivamente no
( )Probablementesi ( )Probablemente no () No me preocupa

Muchas gracias por su participacion en esta tarea
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