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RESUMEN
Nuevo Ledn, con una gran tradiciébn como potendiusirial, tiene actualmente el 2° lugs
competitividad entre el resto de los estados di, paperado solamente por el DHar otr
parte, Nuevo Leon, con el 4% de la poblacion nadjomporta el 8% del PlBel 10% de
produccion industrial, el 9% de las exportacionesmnufactura yapta el 12% de los flujos

inversidn extranjera directa.

Sin embargo, al igual que el resto del pais, saléenel D% de sus PYMES log!
desarrollarse con éxito, a pesar de ser tan impeggrara su economia, porgeneracion

empleos y por el aporte al PIB.

Por lo tanto, kpropdsito de esta investigacion es identificar Variables o factores
éxito que estan positivamente relacionadas coorpetitividad de las PYMES manufactur
de Nuevo Leodn, mediante el andlisis de las respsiestina encuesta enviada por cc
electrénico a una muestra de 1,848 PYMES manufaetsirafiliadas a la CAINTRA de Nu

Ledn.

Los resultados de esta investigacién, son consistenon lasestrategias que €
implementando el gobierno del estado de Nuéedn desde el 2003 para increment
competitividad de la entidad y con las mejoresatsgiias de competitividad, como sas d
innovacion, diferenciacion, el cluster, el andlessructural de las industrias, la cadena de y

el sistema de valor.

Palabras clave:PYME, competitividad, innovacion, diferenciacidtyster, cadena de val

sistema de valor.



ABSTRACT

Nuevo Leon, with a long tradition as an industpawer, currently is the second plac
competitiveness among the remaining states, bahihdMexico City.Nuevo Leon, with 4%
the national population, contributes 8% of GDP, 1@¥o industrial production, 9%
manufacturing exports and captures 12% of FDI flows

But, as in the rest of the country, only 10% of SMfBanagea develop successfu
despite being so important to its economy, emplaytrgeneration and the contribution to GI

The purpose of this research is to identify thealdes that are positively related to
competitiveness of Nuevo Ledn manufacturi8YIEs, by analyzing responses to a st
emailed to a sample of 1,848 affiliated manufacmi$SMESs to the CAINTRA of Nuevo Leon

The results are consistent with the strategiesghienplemented by the state governme
Nuevo Ledn since 2003 to increathe competitiveness of the state and the bextegtes f
competitiveness, including innovation, differeritat cluster, structural analysis industries
value chain and value system.
Keywords: SMEs, competitiveness, innovation, differentiatichuster, value chain, val

system.



INTRODUCCION

La globalizacién, producto de la economia de mercadimpulsada por los avances d
tecnologia. Su objetivo es la integracién econdryiba cambiado las reglas del juego pai
empresas de todo el mundo, quienes protagonizaredits roles, de acuerdo a su tamafio.
Por su parte, los grandes fil6sofos de la admaugin, como StéphanGarelli y Michael Port
aportan conceptos como competitividad, innovaciiferenciacion, clustecadena de valol
sistema de valor a los lideres mundiales asistat¥gorld Economic Forum, organizac
internacional independiente comprometida a mejaraituacion mundial, involucrando a e
lideres para darle forma a las agendas mundiag®mnales e industrialég/orld Econom
Forum, 2010).

En este contexto de nuevas reglas y nuevos corssep® PYMES son cada dma
importantes para la economia mundial, por su apErtelB de sus paises de origgra |
generacion de empleos, por lo que junto con Pgrearelli, otrodnvestigadores y organisr
nacionales e internacionales han publicado suazuabs de las variables o factores que |
mas competitivas y por ende mas exitosas a las B/ME

Por su parte, el estado de Nuevo Ledn, de grarcidadndustrial y con unarivilegiad
ubicacion geografica, misma que junto con el TLClNhace muy atractivo a la IEDh:
impulsado la creacion de seis diferentes clustarglesexenio 2003-2009 y en esteev
sexenio esta creando planes para integrar las PYddHES entidad a los clusters mencionad
Junto con los planes del gobierno neolonés, egtstigacion les puede ser (tilos aspirante:
ser empresarios @ los empresarios PYMES manufactureros de Nueva ledle estad
vecins que deseen prevalecer exitosamente, pues propstrategias que una

implementadas, pueden incrementar sus posibiliddeléito.

ey



CAPITULO 1

PROPOSITO Y ORGANIZACION
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1.1 Antecedentes de la investigacion

En todos los paises del munda cantidad de pequefias y medianas empresasER Yl €
aumento, asi como su importancia para la economisudpais, por su creciente aportaci
PIB y a la generacion de empleos.

A las empresas se les clasifica como pequefas,anaxio grandes,edacuerdo a
cantidad de empleados que tienen, que puede imdElempleados las pequefias, de 11 a
medianas y las grandes de 51 empleados o Estas cantidades varian de acuerdo
clasificacion oficial de cada pais y al sector @hlcperenecen, que puede ser manufactt
comercial 0 servicios.

El incremento en la cantidad de PYMESs se origingpe las grandes empresas, en st
de tener precios mas competitivos a nivel inteovadi bajan costos laborales aplicanc
estrategia delownsizing, definida esta ultima como disminuci@nla planta laboral (Rinefor
Van Fleet, 1998) y a su vez, el downsizing incret@dm necesidad de que las grandes em|
implementen la estrategia del outsourcing al ctentrexternamente a empresaYMES pa
que les presten diversos servicios, como ingenieridanstalacion de proyectos,
mantenimiento, de administracion de recursos husdtto.

Por todo lo anterior, las PYMES son mas cadanv@&importantes para la economi
todos los paises. Las cifras indican que el aprielB va desde el 57% en la Unidén Eurc
(Knop, 2007) y el 50% en México (INEGI, 2010), lzast 24% en SingapWtalasia (Gosh
Kwan, 2002) .

En cuanto al porcentaje de la Poblacién Econdénecden Activa empleadaor la
PYMES, va desde el 80% en Colombia (Depto. Admwal. Ne Estadistica de Colombia, 2
y el 78.5% en México (SE, 2010), hasta el 44% eg&iur-Malasia (Gosh y Kwan, 2002).

Por otra parte, el porcentaje de PYMES exitosaweén el mundo emuy variable, pu
va desde el 56% en Navarra, Espafia (Gobierno deridav2005)y el 10% en Méxic
(Hernandez y Alba, 2008), hasta el 2% en Botswaamtimi y Pansiri, 2004).

Dada la importancia de las PYMES, organismos iatgomales como la OCL

gobiernos de todo el mundo de todos los nivelede(td, regional y municipal), asi cormao
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gran cantidad de universidades de todo el munddiza® o patrocinan investigaciones cc
finalidad de incrementar el porcentaje de PYMES$osxsis y consecuentemengegeneracion
empleos y del aporte al PIB, por lo tanto, estastigacion se inicié buscando otsmilare

realizadas en diferentes paises, encontrandogoiestes resultados.

Tabla 1. Aportacion de las PYMEs al PIB y al em@ediferentes paises

# PAIS % PIB % PEA
1 COLOMBIA 81
2 ECONOMIAS EMERGENTES 80
3 TAIWAN 78.6
4 MEXICO 52 78.5
5 INDONESIA 56.7 71
6 UNION EUROPEA 57 70
7 VENEZUELA 67
8 CANADA 43 62
9 HOLANDA 31.6 55
10 USA 50
11 AUSTRALIA-NUEVA ZELANDA 33 50
12 SINGAPUR-MALASIA 24 44

Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar en esta tabla que las PYMEs b@oas son las que si@mpleos genel
comparadas con los otros 11 paises que aparecest&rtablalas Economias Emerger
corresponden a los paises de América Latina y de dal Este, como Corea ladonesi
México queda en cuarto lugar, muy cerca de Colombia

Tabla 2. Porcentaje de fracasos de las PYMEs eredifes paises del mundo

# PAIiS/REGION % FRACASO
1 MEXICO 90
2 BOTSWANA 80
3 LAGUNILLAS, ZULIA, VEN 80
4 EMERGING ECONOMIES 80
5 USA 80
6 CATALURA, ESPANA 73
7 AUSTRALIA-NVA ZELANDA 50
8 NUEVA ZELANDA 50
9 NAVARRA, ESPANA 44
10 CANADA 40




Fuente: Elaboracion propia

De esta tabla se aprecia como México esta en ptirgar en & que respecta al porcentaj

fracasos de las PYMES, muy por encima de Botswgzaia,africano cuyo poentaje de fracas

es de 80%. Aqui se puede ver quepogcentajes menores corresponden a paises conneia

mas fuertes, como Canada y Nueva Zelanda

En cuanto a Espafa, es sorprendente la gran difargne presentan dos de sus regi

Catalufia, region cuya capital es Barcelona, cod¥% y Navarra, con un 44%a sorpresa

Estados Unidos, con un porcentaje de fracasos %€ Bfual al de Botwana. Este resulte

puede ser consecuencia de la dificil situacion @wice por la que atraviesa este pais.

Paralas investigaciones de las cuales se obtuvo lanrgoion de las dos tablas anteri

se aplicaron encuestas para identificar los fastdeeéxito de las PYMEs sobrevivientes

resumen de los factores mencionados, es el siguient

Tabla 3. Factores de éxito de las PYMEs de difesepaises

# FACTORES DE EXITO SING/ | AUSTL | VERACRUZ BOTSWANA | INDONESIA MURCIA GALES | SUMA MENCIONES | PROMEDIO
MAL INZ LUGARES LUGARES

1 BUENA RELACION CON LOS 1 1 1 5 1 9 7 129
CLIENTES

2 ACCESO A RECURSOS 4 6 2 1 13 6 217
FINANCIEROS

3 ACTIVIDADES DE 1 6 2 1 10 4 250
MERCADOTECNIA

4 BUEN SERVICIO Y ENTREGA 3 4 6 13 s 2.60

5 SISTEMA INFORMATICO Y 5 3 5 3 3 19 7 271
ADMNVO EN LINEA

6 UN DIRECTOR FUERTE, 7 2 4 13 4 325
VISIONARIO Y CAPAZ

7 UN BUEN SISTEMA DE ADMN 6 7 4 4 4 25 7 357
DE RH

8 TENER PERSONAL CALIFICADO 9 10 4 23 5 4.60

9 BUENA RED INTERNA DE 10 9 5 8 3 35 7 5.00
COMPUTADORAS

10 | BUENAS CARACTERISTICAS 8 11 6 25 5 5.00
DEL PRODUCTO

11 | MEIOR TECNOLOGIA QUE LA 12 9 3 8 32 6 533
COMPETENCIA

12 | APOYO DE LAESPOSA/ 1 8 12 31 5 6.20
FAMILIA

Fuente: Elaboracion propia

« En vista de que las encuestas aplicagtas diferentes, se tomaron en cuenta so

factores mencionados en 4 0 mas de los 12 paises.

* Los ndimeros que aparecen en la columna “Menciosegkfieren a la cantidad de p:

en cuyas encuestas se identifico el factor en icmestabe mencionajue la segunds

tercera columna corresponden, cada una de ellalps paises, por lo que al fe

identificado en dichos paises, se le contabilizzmdenciones.



La suma de los lugares obtenidos por cada fagiareae en la columna “Suma lugz
y esas cifras se dividieron entre la cantidad de negres para obtener la cifra
aparece en la Gltima columna “Promedio lugares”.

Los factores se ordenaron por importancia de aoyswod el promedio que obtuvieror
la Gltima columna, siendo los mas importantes dggiellyo promedio es menor.

Se podra observar que, por ejemplo, para Botswalnaparecen calificados cinco de
12 factores, no aparecen los lugares dos, tresp giotros y que se repite el sexto It
Lo anterior es debido que losglares que no aparecen, no fueron mencionados [
de dos paises y el sexto se repite pues los factare®htuvieron ese lugar, lograro
misma cantidad de votos.

Por otra parte, en esta tabla se observa que:

Tres de los cuatro primeros factores son parta 8éercadotecnia

En segundo lugar un factor relacionado con lasfiaa

En quinto lugar, un factor relacionado con los ERRgerprise Resource Planning)
En sexto lugar, las caracteristicas personalesndgtesario

En séptimo y octavo, factores de AdministraciéiRéeursos Humanos

Y en el dltimo lugar, la familia

De las investigaciones revisadas, ademas de ldsrdacde éxito, s@promediaron otr

caracteristicas de las PYMEs, como:

1.

o g wDn

El perfil del empresario

Razones para hacerse empresario

Problemas al inicio de la PYME

Obstéaculos actuales para alcanzar el éxito

Experiencia laboral recomendable para iniciar unpresa PYME

Fuentes de financiamiento

La jerarquia o priorizacién se obtuvo haciendo umtriz, poniendo en la columna di

izquierda los reactivos similares que encontramos enefeuestas y en la fila superior
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nombres de los paises en donde las encuestas fusalmadas. Las columnas de cada p
llenaron con los puntos que obtuvo cada reacpasa sumar después Ilpantos que obtu
cada uno de ellos.

A continuacion se ordenaron de mayor a menor, pdoié el nimero uno al que obt
mas puntos y asi sucesivamente.

A continuacion, se presenta el resumen obtenido.

Tabla 4. Resumen de las caracteristicas promed@sd®YMES a nivel internacional

CARACTERISTICAS
PERFIL DEL EMPRESARIO % RAZONESPARA | * |  PROBLEMAS AL * OBSTACULOS * EXPERIENCIA * FUENTES DE
HACERSE INICIO DE LA PYME PARA ALCANZAR LABORAL FINANCIAMIENTO
EMPRESARIO ELEXITO RECOMENDABLE
PARA INICIAR UNA
EMPRESA PYME
GENERO MASCULINO 84 GUSTO POR EL 1 NO SABER 1 COSTOS ALTOS 1
DESAFiO MERCADOTECNIA ADMINISTRACION 1 AHORROS
LIBERTAD DE POCO CAPITAL 2 NO TENER GENERAL PERSONALES
FEMENINO 16 ACCION EN EL 2 CAPITAL PARA 2
NEGOCIO CRECER
ESTADO OBTENER 3 DEMASIADOS 3
aviL CASADO 87 CRECER COMO 3| FINANCIAMIENTO COMPETIDORES MERCADOTECNIA/ | 2
PERSONA VENTAS SOCIOS DE LA
NO SABER 4 COMPETIDORES | 4 FAMILIA
BENEFICIARSE DE CONTABILIDAD Y MUY FUERTES
CONOCIMIENTOY | 4 FINANZAS
OTRO 13 EXPERIENCIA COMPETIDORES 5 FALTA DE
PROPIOS FUERTES CREATIVIDAD DEL | 5 INGENIERIA 3
LIDER
NO TRABAJAR 5| NOENTENDERLAS | 6 EQUIPO PRODUCCION/ 4 PRESTAMOS,
PARA OTROS TENDENCIAS DEL GERENCIALDEBIL | 6 OPERACIONES FAMILIARES
MERCADO
EDAD NO SABER NO
30A49 76 TRADICION 6| ADMINISTRACION | 7 CONCENTRARSE | 7 | ADMINISTRACIONDE | 5
FAMILIAR DE LA PRODUCCION EN LOS OBJETIVOS RECURSOS PRESTAMO
PRIMARIOS HUMANOS BANCARIO
+49 24 CONSEJOS DE FALTA DE 8 FALTA DE CONTABILIDAD/ 6
AMIGOS O 7 HABILIDADES LIDERAZGO 8 AUDITORIA
FAMILIARES DIRECTIVAS
EDUCACION NO TENER ADMINISTRACION 7
58 SIN PROMOCION EMPLEADOS NO ORIENTADAAL | 9
UNIVERSITARIO como 8 CALIFICADOS 9 EMPLEADO BANCA Y FINANZAS VENTA DE
EMPLEADO ACCIONES
NICHO DEBIL DE 10
MERCADO
PERDIDA DE 9 RECESION PERSONAL 8
UNIVERSITARIO | 42 TRABAJO ECONOMICA 10 CALIFICADO 11 VENTA A DETALLE OTRAS FUENTES
ESCASO

Fuente: Elaboracién propia en base a los result@deltas encuestas aplicadas en las investigacienisadas.

*Prioridad

Se observa en este resumen lo siguiente.
En el “Perfil del Empresario”, el primer reactiviizénero” (84% masculino, 16% femenil
indica que en todo el mundo el ideal de la igualitadexos todavia no se alcanza.



Enlo que respecta al “Estado civil”, el 87 % de lagpeesario PYMES son casados, Ic
representa la importancia que tiene la estabilfdadliar para afrontar un reto tan import
como lo es el de iniciar una PYME.

En el apartado “Edad”, el 76% tiene de 30 a 4% gf|l 24% es mayor a los 49 afos.

El 76%indica que para empezar una PYME hay que teneriexpé laboral y el vigor
la juventud, pues el iniciar una empresa es desgas

En cuanto a la “Educacion” (58% no universitarid%stuniversitario) es evidente que
grado académico no es determinante para las pergoealesean convertirse en empresari

En lo que respectalas “Razones para hacerse Empresario”, la mayeriasdencuestac
tomaron la decisidmpor causas positivas, como lo son el gusto poreshfib, la libertad
accion y el crecer como persona.

No lo hicieron por causas negativas, como el elaempleados, por el disgusto de n
promocionados, ni tampoco por tener una actitud/@asdejarse convencer por los consejc
amigos y familiares o por tradicion familiar.

Todo lo anterior indica que la persona que deci@®etse empresario, es ya un lic
como tal, tiene iniciativa.

En el apartado “Problemas al inicio de la PYME”, mmmer lugar qued6 “No sal
mercadotecnia”.

Llama la atencion la importancia que le dan las E®Mie diferentes partes del mur
la Mercadotecnia, aunque hay que tomar en cuemtasfas encuestas se aplicaron no sol
PYMES manufactureras, sino también a las comezaiddiras y de servicios.

El resultado del segundo problema mas importafecd capital”, indica que la ma
parte de las PYMES inician con poca fortaleza ecuca.

El resultado del tercer reactivo hace notar qumdgor parte ddos empresarios no
sienten muy fuertes en lo que se refiere a susd€omnentos de Contabilidad y Finanzas”.

La “Recesion econdémica” quedd en el dltimo lugaimdeortancia, lo que puede signif
que el porcentaje de PYMES que nacen durante isis @s bajo y las que nacen entre
tienen el tiempo suficiente para crecer y fortalgegpara estar preparado para los prob

econdmicos que se puedan presentar, por lo quedanlmucha importancia a la recesion.

1¢



En lo que respecta a “Obstassilactuales para alcanzar el éxito”, el resultaglgpdme
reactivo, “Costos altos”, indica que las PYMES é¢erpoco volumen de venta y por end
compra, por lo que los proveedores no les dan lsugescuentos por volumen.

En segundo lugar qued6 “No tener capital para ctece

La razon es que solo un pequefio porcentaje deYlskEB logra un crecimiento soster
de ventas, lo que le permite reinvertir, lograndd leacer crecer el capital, mientras qu
porcentaje regular de las PYMES no increraesus ventas, por lo que no es capaz de rei
para hacer crecer su capital y, por otra partepdgoria de las PYMES fracasa, pues no

llegar al punto de equilibrio.

En tercer lugar aparece “Demasiados competidolesuial indica que la maygrarte ¢
las PYMES no implementa la estrategia de difesami@n.

En los ultimos lugares vienen, en el noveno lugAdrhinistracion no orientada
empleado” y en el décimo primero “Personal no icalifo escaso”, lo que significa qu

recurso humano no es obstaculo para el éxito deYd4ES.

El resultado del apartado 8, “Experiencia recombledpara iniciar una PYME”", ind
qgue las personas que tienen experiencia laboraoohom Gerentes Generales (Administre
General) o como Gerentes Comerdaleuando se deciden a ser empresarios, tiene

probabilidades de éxito que los ejecutivos de Gulidad y Finanzas.

El resultado del apartado 9, “Fuentes de Finaneatof, indica que los empresa
PYMES prefieren financiarse con recursos propiasociarse con personas conocidas, en

financiarse con los bancos, probablemente, parstbdinanciero.

En lo que respecta a México, se presenta a coetiuéa estratificacion oficial de las PYME



Tabla 5. Estratificacion oficial de las PYMEs mexias

Estratificacion

Rango de nimero de Rango de monto de ventas anuales Tope maximo

Tamafio Sector trabajadores (mdp) binado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235
Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta $250 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% +rft4s Anuales) X 90%
Fuente: Diario Oficial de la Federacion del 30 uldg de 2011.

Ahora se presenta una tabla con informacion salpedporcién que hay entre la cantidad «
PYMEs manufactureras de México y las de Nuevo Ledn.

Tabla 6.Proporcion entre la cantidad de PYMES manufactareie México y las de Nue
Leodn.

Pequeiias Medianas Grandes Total
México 25,364 9,300 3,804 38,469
Nuevo Ledn 1,264 584 240 2,088
Porcentaje 5% 6% 6% 5%

Fuentes: INEGI y CAINTRA Nuevo Leén, 2010

Por otra parte, se encontraron cuatro investigasioeferentes a las PYMES mexicana:
cuales son:
1. SMEs in México, OCDE 2007
Observatorio PYME México, Primer Reporte de Reslalsa2002 (2003)
Factores explicativos del éxito competitivel: caso de las PYMES del estado de Ver:
Aragon y Rubio, (2005)
4. Creacion de PYMES: Objetivo emprendedor, Garzaaidix (2000)

A continuacion, presentamos un breve resumen dewaa de ellas.
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SMEs IN MEXICO, OCDE 2007

En esta investigacion, la OCDE analiza los diferentegmmas gubernamentales de apoyo
PYMES, englobados en el “PROGRAMA DE DESARROLLO BRESARIAL 2001 — 2006"
gue a su vez, es parte del “PLAN NACIONAL DE DESABIR.O 2001 — 2006”, los cuales
reconocen la importancia de las PYMES para la eodadel pais.

La OCDE establece que hay alrededor de 4 milloeddi® YMES (Micro, pequefias y
medianas empresas) en México distribuidas de aouela tabla que presentamos a

continuacion.

Tabla 7. Estadistica de MiPYMES en México 2005IpddCDE

Total Manufactureras Micro Pequefias Medianas Grandes
Cantidad 4,000,000 328,718 298,805 19,723 7,232 2,958
Porcentaje 100% 90.90% 6% 2.20% 0.90%

Fuente: Elaboracion propia en base a la informaeiienida de SMEs in México, OCOID07

Menciona la OCDE que el “PROGRAMA DE DESARROLLO ERPSARIAL 2001 —2006
reconoce tres grandes retos para el desarrolia ctenpetitividad de las PYMES:

e Generar un entorno econémico adecuado

« Incrementar la competitividad de las empresas

« Fortalecer las regiones y sectores productivopaisl

Para enfrentar estos retos, este programa propissestrategias:

¢ Proveer de un entorno econémico, juridico y nowoafiacilitador del desarrollo de la
empresas.

« Facilitar el acceso al financiamiento a las emmesa

¢ Promover la formacion empresarial, las habilida#sinistrativas, laborales y
productivas, orientadas a mejorar la competitividadas empresas.

« Promover la gestién, la innovacién y el desarrt@tmoldgico en las empresas.
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Desarrollar las regiones y sectores productivopde.

Reconstituir y desarrollar cadenas productivas featalecer el mercado interno

Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultdos 2002 (2003)

El Observatorio PYME, que era una dependencia 8edactaria de Economia y que hoy fol

parte del Consejo Mexicano para el Desarrollo Enoao y Social, A.C. (COMDES), publicé

en marzo del 2003 la siguiente informacion aceeckasl PYMES manufactureras mexicana:

Identificacion de las necesidades y problematicagecifica de PYMES

El Observatorio identificé las principales necediefay problemética de las PYMBEShtre éste

destacan las siguientes:

Un gran porcentaje de las PYMES en México tiene estauctura de empresa fami
por lo que sus necesidades en cuestiones de dinege@dministracion de la empresa
diferentes a las de un negocio “tradicional”

Cerca del 90 por ciento de las empresas de estcesip cuenta con algun tipo
certificacion de calidad (ISO), laual conlleva efectos negativos sobre su integrai
cadenas productivas y su posibilidad de exporamismo aplica para metodologia
mejora de calidad y productividad, como el judinme y los equipos de control numé
Tres de cada cuatro PYME8entan con acceso a internet. Asimismo, un prooreie 4
por ciento de éstas cuenta o planeaba contar caitiarweb para el afio 2002, y
porcentaje similar ya opera ventas de sus prodectdimea

La estructura de ventas de las empresas estéealtamwoncentrada. Primero, cerca d
por ciento de las ventas esta concentrada en lasocglientes mas importante:
segundo, casi el 65 por ciento de la demanda sercitiza en un radio menor a
kilometros de la empresa. Lo anterior pone 2aR¥MES en una posicién endebls
considerar que un gran porcentaje de sus ventasndepen un reducido numerc
empresas (y ambito regional)

La estructura de proveeduria posee la misma praitleay aunque un tanto r
concentrada: el 75 por ciento @ compras estd concentrada en los cuatro prore

mas importantes (la distribucion espacial de lageduria es variable entre sectores
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e Latasa de aprobacién de créditos por parte darlaghbcomercial es relativamente al
las PYMES, cercanal &5 por ciento en promedio. Aquellos empresariog @
recibieron el crédito, aducen que una de las razpriacipales es la falta de garantia

e Apenas el 9 por ciento de las PYMES estéa involuxra la actividad exportadora
distribucién entre sectes es variable, ya que para el sector manufaotuetr21 pc
ciento de las empresas si exporta). Sin embargoyestionar los motivos (ajenos
empresa) por los que no se exporta, los empresseitsan la lentitud y el excesc

tramites aduaneros, asi como la lentitud en elbeéa de impuestos.”

Para resolver esta problematica, el ObservatoridPS propuso las siguientes determinant

la competitividad.

Determinantes de la competitividad de
las PYMES en México

Personal ocupado y politicas de capacitacion

Inversién, maquinaria y tecnologia

Tecnologias de informacién

Ventas y principales caracteristicas de los clepteompetidores
Redes de proveeduria y subcontratacion

Financiamiento empresarial

No ok owdpE

Comercio exterior

Factores explicativos del éxito competitivo:el castde las PYMES del estado de Veracruz,

Aragon y Rubio, (2005)

En el 2005, los profesores espafioles Antonio Arag@nchez y Alicia Rubio Bafion, quie

definieron la competitividad empresarial comba“capaidad para, rivalizando con ot
empresas, conseguir alcanzar una posicion compatifavorable, que permita obtener
desempefio superior al de los competidoregglizaron una investigacién para encontre

factores internos sobre los que las PYMES veraoagbasan su ventaja competitiva.
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Para el efecto, hicieron una encuesta utilizandmoconuestra 1,425 PYMES del estad
Veracruz y los factores de éxito que encontranoerdn:

« Capacidades financieras

¢ Posicion tecnoldgica

¢ Lainnovacion

¢ Las capacidades de mercadotecnia

¢ Ladireccion y gestion de los recursos humanos

« Las tecnologias de informacién y comunicacion

Creacion de PYMES: Objetivo emprendedor, Garza, Riardo (2000)

En esta publicacion, Ricardo Garza, después ddzanal impacto ddas PYMES en
economia del pais por su aportacion al PIB y @fecion de empleos, destaca la impor
que tienen las incubadoras universitarias pargel@eracion de PYMES en todo Méxic
describe como, a partir de 1989, la Facultad derimja Mecéanica y Eléctrica (FIME) de
UANL, ha desarrollado su propia incubadora.

Tres de las cuatro investigaciones sintetizadas\cickien en proponer el desarrollo de
siguientes variables o factores de éxito relacioagabsitivamente con la compafidad de |
PYMES mexicanas, con el fin de incrementar el putaje de PYMES exitosas:

¢ La capacidad financiera
« Formacion del personal
¢ Innovacion
« Tecnologia

¢ Tecnologias de la informacién y comunicacién

2:



1.2 Justificacién de la investigacion

Esta investigacion se justifica dada la importamig@adas PYMESnanufactureras tanto par

economia del pais, como para la de Nuevo Lednculerdo a las siguientes estadisticas:

Tabla 8. Participacién de Nuevo Ledn en la econaraéonal

PIB*
Entidad Poblacién** PEA** Desempleo Total Manufactura Pctje.
México 112.3 46.6 5.4% 1,030.80 154.1 15%
Nuevo Ledn 4.6 2 6.9% 79.8 15.8 20%
Porcentaje 4% 4% 128% 8% 10%

Fuentes: Secretaria de Desarrollo Econémico e INE@IO0
*Dolares  ** Millones de Habs

Si bien se habia mencionado anteriormente queYIR(ER en México aportan el 52% del Pl
generan el 78.5% de los empleos, en estas tablagosdera el peso de las PYE
manufactureras tanto en México, como en Nuevo Lpdes se obseavque aportan el 15%
PIB nacional y el 20% del PIB estatal.

Ademas, se observa que en Nuevo Ledn el desemplde 6.9% y es mayor que el prom
nacional, que es de 5.4%

Por otra parte, en Nuevo Ledn hay 1,848 PYMES naanuferas (CAINTRA N.L., 20)1:
pesar de que el 90% de las PYMES manufacturereasiaa (Hernandez y Alba, 2010).

De aqui la justificacion de esta investigacion,spdie ella se deriva una propuesta estratégi
puede aumentar el porcentaje de las PYMES exitosaslo quese incrementaria la genera
de empleos, disminuyendo asi el 6.9% de desemptaalan Nuevo Ledy al mismo tiemy

creceria el porcentaje de aportacion al PIB de bl®én, que actualmente es del 20%.



1.3 Objetivos de esta investigacion

1.3.1El objetivo general de esta investigacion es genera propuesta estratégica que pe
la disminucion de fracasos de las PYMES manufactiarge Nuevo Ledn

1.3.2 Los objetivos especificos son:

Comprobar que las variables de diferenciacion, vanin, poder de negociaciéon con
proveedores, poder de negociacién con los cliettasieras de entrada para los nu
competidores, amenaza de productos/servicios wostitcadena de valor, sistema de vad
ser proveedor de empresas globales, el formar gartdustersla obtencion de certificacion
el elaborar planes estratégicos a 5 afeosomunicacion a los empleados de la Misién gié
de la empresa, la actualizaciéon continua del FOBIAgntrenamiento a los empleado
atencion al cliente, la solucién a las quejas declentes y la experiencia personal prest
relacionadas positivamente con la competitividathdd®YMES manufactureras de Nuevo L

Figura 1. Objetivos especificos de esta investigaoi Comprobacion de la relaadn positiva existent
entre la competitividad y las variables formuladasn esta

Soludonar todas
Ias qusjas de los

Capactacén en
s=nvico 3

investigacion.
Fuente: Elaboracién propia en base a diversasagedd Michel Porter
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1.4 Prequnta de investigacion

En esta investigacion, se plantea la siguienteuniteg

¢Las variables de diferenciaciémnovacion, poder de negociacidon con los provee
poder de negociaciéon con los clientes, barrerasndeda para los nuevos competid
amenaza de productos/servicios sustitutos, cadewaldr, sistema de valor, f@rmar par
de un cluster, el elaborar planes estratégicoaf@$ la comunicacion a los empleados
Mision y Vision de la empresa, la actualizacién toura del FODA, la obtencion
certificaciones, el entrenamiento a los empleadpsitencion hcliente, la solucion a |
quejas de los clientes y la experiencia persoraligrestan relacionadas positivamente
la competitividad de las PYMES manufactureras devdu_eén?



1.5 Alcances y limitaciones de la investigacion

Los alcances y limitaciones de esta investigaaérnndican en la siguiente tabla.

Tabla 9. Alcances y limitaciones de esta investgac

CONCEPTO DE LA INVESTIGACION FACTORES INCLUIDOS FACTORES EXCLUIDOS
REGION GEOGRAFICA NUEVO LEON RESTO DEL PAIS
SECTORES ECONOMICOS MANUFACTURA GOBIERNO, COMERCIO Y SERVICIOS
TAMARO DE LAS EMPRESAS PEQUENA Y MEDIANA MICRO Y GRANDE

VARIABLES A INVESTIGAR EN LA
ENCUESTA

PERFIL DEL EMPRESARIO
PERFIL DE LA EMPRESA
FACTORES DE EXITO

CUESTIONES RELATIVAS A RELIGION,
NACIONALIDAD, AFILIACION POLITICA Y
ESTADOS FINANCIEROS

AMBITO ACADEMICO

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
ESTRAGEIA DE DIFERENCIACION POR
INNOVACION
CADENA DE VALOR
SISTEMA DE VALOR
EL CLUSTER
PLANEACION ESTRATEGICA A 5 AROS

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
ECONOMIA

Fuente: Elaboracién propia.
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2.1 Introduccién

El marco tedrico de esta investigacion esta estradb en base al pensamiento y concep
Michael Porter, debido a que el objetivo generakslia investigacién edéntificar y prioriz
las variables o factores de éxito que estan pasitinte relacionados con la competitivide
las PYMES manufactureras de Nuevo Ledn y Porteurss de las maximas autorids
mundiales en lo que se refiere a la competitivigaes desde hace 30 afiosdtudia a fondo

diferentes obras, tales como:

» Estrategia CompetitivaTécnicas para Analizar a la Industria y a los @etidore
(1980)

« Competencia en la Economia Abierta (1980)

¢ Casos de Estrategia Competitiva (1982)

« Ventaja Competitiva: Creando y Manteniendo un Dgsia Superior (1985)

« La Ventaja competitiva de las Naciones (1990)

« En competencia (2008)

A continuacion se detalla cada uno de los concaggdBorter en base a los cuales se estr
esta investigacion.

2.2 Competitividad

Porter (1985), indica que la competitividad cregadir del valor que una empresa es capa
crear para sus clientes y que valor superior eslamge los clientes desean pagar para recikt
incomparables beneficios que sobrepasen su aktmpre

Ahora bien, la competitividad es producto de esgials competitivas, las cuales nacelr
conocimiento de las reglas de competicion, misniasegtan enquistadas en cinco fuerzas
competitivas cuyo poder esta en funcién desteuetura de una industria, concepto que vere

a continuacién.
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2.3. El andlisis estructural de las industrias

De acuerdo a Porter (1985), la rentabilidad deindastria no esta efuncion del producto

servicio ni de la tecnologia, sino de@d fuerzas competitivas, que determinan las reggal

competicion.

Las 5 fuerzas, son:
e La amenaza de nuevos competidores
« Laamenaza de productos o servicios sustitutos
« El poder de negociacion de los clientes
¢ El poder de negociacion de los proveedores

e Larivalidad entre los competidores existentes

Figura 2. Las cinco fuerzas competitivas que deétexmla rentabilidad de una industria

Patential
Entrants

Thrgat of
nEw antrant L wenw ANMgAu, com

Induistry
Compatitors

Bargaining poier Bargmining power
whﬂ ol supplers U of buyers -
SRy Snong
existing firms.

Thrmal of submtitils
products or sanece

Substitutes

Source; Componove Seamgy, Possr
e

Fuente: Recuperada detp://tnmg4u.com/wp-content/uploads/2009/10/Psrterodel.png
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Estas cinco fuerzas determinan la rentabilide@duna industria porque influencian pre
costos y la inversién requerida, los cuales sonelesmentos para calcular el retorno c
inversion.

Por ota parte, el poder de cada una de estas cinco fy&z& en funcion de la estruc

de la industria, cuyos elementos mas importantesusstran en la siguiente figura.

Figura 3. Elementos de la estructura de una indusia

ELEMENENTS OF INDUSTRY STRUCTURE

Entry Barriers Rivaly Determinants
Economics of S cale

Proprierary procuct differences
Brand identity

Industry growth
Fized {or storage) costsfvalue added
MNew Intermittent overcapacity

Switching costs Entrarts Product differences
Gapital requirements Brand identity

feccess to distribiution Switching costs

Ahsolute cost aduantages Threat of Goncentration and balance
Proprietary leaming curve MNew Entrants Inform ational com plesity
Access to necessary inputs

Diversity of competitors
Gorporate Stakes
Exit barriers

Proprietary low.cost product design
Government policy hduslq
Expected retaliation competitors

Bargaining Power

Bargaining FPower
of Supplier u of Buyers
Barress

i Detesrminants of Buyer Power
Detesrminants of Supplier Power IOTEFUS;H
Differentiation of inputs L Bargaining Leverage Price & ensitivity
Switching costs of suppliers and firms in the industry Threat of Buyer concentration Pricestotal purchases
Presence of substitute inputs Substitutes  wsfirm concentration Product differences
Supplier concentration ) Buyer valume Brand identity
Importanc_:e of wolume to suppllgr ) Buyer switching costs Impact on quality!
GCost relatl_ueto total purchasz_as in th_e |_ndustr_v Substitutes relative to firm performance
Impact of inputs on cost or differentiation switching costs Buyer profits
Threat of forward integration relative to threat Buyer information Decision makers™
of backw ard integration by Hhility to backward incentines
firms in the inclustry intesrate
Substitute procucts
Pull-through

Fuente: Recuperada Hép:/fellner.reinhard.com/images/Cliparts/diffegi

Ahora bien, el analisis de la rentabilidad de umgmesa con tendencia al crecimiegto u
entorno variable, debe hacerse en urioge de tiempo lo suficientemente largo como
desechar los cambios temporales o los derivadosa destacionalidado de los cambi
estructurales.

¢ Cuanto tiempo debe considerarse para este analisis

Porter lo especifica en el siguiente apartado.
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2.4. Horizonte del tiempo del andlisis de la rentalidad de una industria

En lo que respecial analiss de las utilidades de una industria, hay quendgjsii los cambi
temporales o ciclicos de los estructurales. Pam ss elige el horizonte de tipm apropiad
gque comprenda el ciclo completo de la industriztabjlel analisis.

Para la mayor parte de las industrias, un horizdet8 a 5 afios es apropiado, aunque
algunas industrias como la mineria, el horizontedguser de 10 afios o mas. dbjeto d
andlisis es la utilidad promedio del periodo, notlbdad de un afio determinado (Por608)
Este andlisis permite implementar estrategias itaptes a largo plazo, evitando cos
estrategias a corto plazo para atender cambiotafsep.

Estas estrategias importantes, descritas a cawctiiny, Porter las llamé “Genéricas”.

2.5. Las Tres Estrategias Genéricas

La base fundamental para un desempefio por arrigara®medio a largo plazo, es una vel
competitiva sostenible.

Hay dos tipos basicos de ventajas competitivasigaeempresa puede poseer:

« Bajo costo
» Diferenciacion.

Estas resultan de la habilidad de la empresa péirengar a las cinco fuerzas competitivas n
gue sus rivales.

Estos dos tipos basicos de ventaja coitipet combinados con la amplitud de
actividades con las que la empresa busca llevarlaabo, la dirigen hacia tres estrate
genéricagpara conseguir un desempefio por arriba del pronsedima industria:

« Liderazgo en costos
« Diferenciacion
¢ Concentracion o enfoque
Esta Ultima tiene dos variantes
o Enfoque en costos

o Enfoque en diferenciaciéon” (Porter, 1985)
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Fig. 4. Las Tres Estrategias Genéricas

Vi

amplio

Mereado

Fuente: Recuperada deww.pymesymarketing.com/estrategias.aspx

Mencion aparte merece la estrategia de difereriziague se describe a continuacion.

2.6. La Estrategia Genérica de Diferenciacion

En una estrategia de diferenciacion, una empresaabser Unica en la industria en la
compte, seleccionando uno o mas atributos que la mpgoie de los compradores de
industria perciben como importantes y se posicioamo el (nico que puede llenar
necesidades.

Su distincion de ser el Gnico, es premiada corodepde estableceniprecio premiut
(Porter, 1985). El concepto de la diferenciaciéeata dia mas importante para las PYMB
que permite que los clientes las distingan de esaivales y le den preferencia a su ofert:

Las estrategias genéricas fueron formuldda=® 25 afios y actualmente Porter actua

de diferenciacion proponiendo la estrategia deelifgacion por innovacion.

2.7. Innovacion
Las compafiias alcanzan ventajas competitivas ntedianinnovacion, en su rmaampli
sentido, incluyendo tantoal aplicacién de nuevas tecnologias como estabbixienev:

maneras de hacer las cosas.



Perciben nuevas bases para competir 0 encuentijanesenedios para competir en negc
tradicionales. La innovacion puede ser manifestadal nuevo disefio de pmoducto, un nue
proceso de produccién, un nuevo enfoque de mermagiat 0 un nuevo programa
entrenamiento.

Mucha innovacion es incremental, dependiends mé pequefios avances que ¢
progreso espectacular. A menudo involucra ideasnguson nevas, sino de aquellas que ye
conocidas, pero que no han sido implementadasosgarente.

La innovacion siempre implica invertir tanto en iidades y conocimiento, como
activos fisicos y reputacion de marca. (Porter8200

En base a estos conceptos y otros que se enconéala publicaci6iSMEs in México’
(OCDE, 2007), se elabor6 la siguiente matriz, gaemite delinear réapidamente las accic

necesarias para innovar a una empresa.

Tabla 10. La matriz de la innovacion

INNOVACION DE:

TIPO MERCADO PRODUCTO/SERVICIO PROCESO ESTRUCTURA NEGOCIOS
ORGANIZACIONAL

INCREMENTAL

RADICAL

TECNOLOGICA

Fuente: Elaboracion propia, en base a la infornmeeicontrada en Porter (2008) y OCDE (2007)

Hoy en dia, la estrategia de enfoque en difereidrigmor innovacion el que esta adquirier
mas relevancia, debido a los exponenciales avaeespresenta diariamente la tecnolog
muy particularmente las Tecnologias de Informagi@omunicacion (TIC).

Para las PYMES manufactureragotonesas, es de suma importancia adopta
estrategia de diferenciacion por innovacion, dekadque el mercado de Nuevo Ledn
alrededor de empresas globales como Vitro, Nemake®, Iberdrola, Denso, Sanyo, Chry
General Motors, Etc., que bajan a gran velocidad en base a la automatizacemas TIC
requieren de sus proveedores una atencién veloggoytuma, para no disminuir su ritmao
produccion.

Otro valioso concepto para hacer mas competitivies £YMES, es el dia cadena

valor, puesexamina todas las actividades que desempefia unaesap el como interactt
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para incrementar la ventaja competitidacontinuacion se presenta una explicacién masie
de esta estrategia.

2.8. La Cadena de Valor

La ventaja competitiva solo pde ser entendida viendo a la empresa como un Eidod
proviene de muchas actividades que una empreszaré@efiando, produciendo, mercade:
entregando y apoyando a su producto. Cada una ate a&tividades puede contribuir
posicion de la empresa en lo que a costos seggfierear una base para la diferenciacion.

Una ventaja en costo, por ejemplo, puede provenfudntes tan dispares como un sis
de bajo costo de distribucién fisica, un eficigmteceso de ensamblaje 0 una supdoona d
dirigir a la fuerza de ventas.

Similarmente, la diferenciacion puede provenir dgembos factores, incluyendo
obtencién de materia prima de alta calidad, ureiatde entrada de pedidos de rapida res
0 un disefio superior del producto.

Es necesaria una herramienta para examinar todaactvidades que desempefia
empresa y el como interactlan, para analizar lastés de ventaja competitiva. tadena
valor es la herramienta basica para hacer estisianal

La cadena de valalesmenuza a una empresa en sus actividades dastaatéglevant
para entender el comportamiento de los costosgubiés la existencia de fuentes potencials
diferenciacion.

Una empresa gana ventaja competitiva desempefiatale estratégicameniaportante
actividades de una manera mas econémica o0 mejasugueompetidores. (Porter, 1985)

Fig. 5 La Cadena de Valor

ACTIVIDADE S DE INFRAESTRUCTURA, PLANIFICACION,
CONTABILIDAD, SERVICIOS LEGALES, INVESTIGACION,
TECHOLOGLA, DISENG, DESARROLLC, GESTION, RR.HH.

ACTIVIDADES
DE APOYD

LOGISTICA DE SALIDA
VENTAS v MARKETING

ACTIVIDADES
FRIMARIAS

Fuente: Recuperada devw.mujeresdeempresa.com
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Actualmente, la base de la cadena de valor esnhmicacion en lineantre los departamer
basicos de las empresas:

« Comercial

- Operaciones

- Contabilidad

» Administracion de Recursos Humanos

« Sistemas, mediante un programa informaf&P (Enterprise Resources Planning)

el objeto de hacer sinergia para atender las rosmess del mercado.

Como se menciond anteriormente, el mercado de¥®4HS manufactureras de Nuevo Led
constituyen empresas globales que ya estan orgiasizeomo cadenas de valor y practicar
exigen a sus proveedores y canales de distribupiénse organicen también como caden

valor, para juntos formar sistemas de valor, colcgpe se analiza a continuacion.

2.9. El Sistema de Valor

La cadena de valor de una empresa, esta incrustada largo flujo de actividades glleva e
nombre de sistema de valtns proveedores tienen cadenas de valor (valoiecderarriba) gt
crean y entregan los insumos utilizados en la adenvalor de su empresa cliente.

Los proveedores no solo entregan el produsioo que también pueden influencic
desempefio de su empresa cliente de muchas otrasanan

Por otra parte, muchos productos pasan a travéssdmdenas de valor de los canal

distribucion (valores corriente abajo), en su canahusuario final.

Fig. 6 El Sistema de Valor

SISTEMA DE VALOR.

Cadena Valo
Proveedores.

Cliente Final.

CADENA DE SUMINISTRO (Supply Chain)

1

Fuente: Recuperada devw.igrescat.com/SERVICIOS.html




Los canales realizan actividades adicionales qeetaf tanto al usuario final, como a
actividades de la empresa fuerfiéproducto de una empresa eventualmente forma part
cadena de valor de su empresa cliente.

La ultima base de diferenciacion es una empredapgeel que juega su producto €
cadena de valor de su empresa cliente, para daetarias necesidades de esta Ultima.

Ganar y mantener una ventaja competitiva, no sepedde de la comprension de la pi
cadena de valor, sino como encaja la propia emmesa sistema de valor completo. (Pc
1985)

En resumen, un sistema de valor esttnpuesto por una empresa de tamafio granc
proveedores y las empresas que constituyen su dardistribucion. Por otra parteprter cre
otro concepto todavia maamplio que llam6 cluster, cuyas caracteristiGasdescriben

continuacion.

2.10. El Cluster

Un claster e un grupo de empresas interconectadas agrupadggafieamente e instituciol
asociadas en un campo particular, enlazadas pas emscomun y por complementariedade:

Su alcance geografico puede variar desde unactiodstad®m pais 0 hasta una rec
paises vecinos.u@den tomar varias formas, dependiendo de su mhofadh y sofisticacion, pe
la mayor parte de ellos incluye proveedores deymod, talescomo insumos especializas
componentes, maquinaria y proveedores de serviaies, como instituciones financierastya
empresas en industrias relacionadas.

Los clusters a menudo incluyen empresas perteriesienlos canales de distribucior
proveedores de productos complementarios, provesdde infraestructuraspecializac
instituciones de gobierno, asi como empresas pdovas de entrenamiento especiali:
educacion, informacion, investigacion y soportenige (tales como universidades, tanque
pensamiento y proveedores de entrenamiento voGgipagencias que establecen estand:

Las oficinas de gobierno que influencian signifimente a los clusters, pueder
considerados como parte de los mismos.

Por dltimo, los clusters incluyen camaras, asooies comerciales y otras agrupaci

privadas que apoyan a los miembros del clister.

3¢



Los clusters constituyen una de las caras del Ditende la Ventaja Nacional Compet

(Industrias relacionadas y de Apoyo), percsrbé&En son vistos como una manifestacion

interaccion de todas las cuatro caras.

Los clusters afectan a la competicion de tres naaner

1.
2.

crecimiento de la productividad

cluster

Incrementando la productividad de las empresadusirias que los constituyen

Incrementando la capacidad de sus integrantes lpaimnovacién y por lo tanto,

. Estimulando la formacién de nuevos negocios quegeapta innovacion y expandal

Un cluster puede entonces ser definido como urers&stde empresas e instituci

interconectadas cuyo valor como un todo, es mayeidasuma de sus partes. (Porter, 2

Fig. 7 El Diamante de la Ventaja Nacional Competitia

La Competitividad y el Ambiente Empresarial Nacional

Estrategia,
Estructura y

Ceblen Rivalidad

Empresarial

« Un contextd local que
incentive la pompetencia
basada en I inversion y en
las mejorag sostenidas

Condiciones
de Factores

N

+ Cantidad y costo de los
factores (insumos)

rivales locgles

« Calidad de los factores
+ Especializacion de los
factores

+ Presencia de proveedores
locales capaces y de compaiiias
en las areas relacionadas

+ Clusters en lugar de industrias
aisladas

Centro Latino
INCAE Competitivida

o
Zopyright 2002 @ Michasl

Condiciones
de Demanda

/

« Clientes locales sofisticados y

\ Industrias /
Relacionadas *

y de Apoyo

exigentes

Segmentos especializados que
pueden servirse globalmente
Clientes cuyas necesidades se
anticipan a las de la region y
otras areas

Fuente: Recuperada deww. monografias.com



Adoptando esta teoria de Porter, desde el 20@dobierno del Estado de Nuevo Ledr
estado constituyendo clusters oficiales en el estad cuales se describen a continuacion:

Tabla 11. Clusters de Nuevo Leén

Aeroespacial Julio 2004
Software & Tl Agosto 2004
Servicios Médicos

Especializados Marzo 2005
. Diciembre
Automotriz 2005

Electrodomésticos | Enero 2006

Agroalimentario Marzo 2007

Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico de Nuega

Los nombres de las principales instituciones qudorman estos clusters, pueden encontra
las siguientes figuras.

Figura 8. Cluster Aeroespacial

N e % @ Procesos
B N =
*Bodycote|

iy
2
i

Térmicos
Especializados

« Estudios de diagnéstico y panorama del sector

Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico de Nuega
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Figura 9. Cluster de
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Desde la instalacion del Consejo Ciudadano de la
Industria del Software en el 2004 hasta la fecha,
suman ya 364 milones de pesos los recursos
canalizados a través del Programa PROSOFT, que han
permitido apoyar 91 proyectos en beneficio de 427 |
empresas. Actualmente se constituyé como Asociacion
Civil lo que permitira promover fomentar la formacion de
alianzas, suscripcion de convenios y gestion de fondos
puiblicos.

software

Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico de Nuega

Figura 10. Cluster de salud

.(( OCA
HOSPITAL

2
= CHRISIUS MUGUERZA EUSLEH
TR e

|5| i oy Hospca f
ol e Momerrey 'I‘ Santa Engi_‘gcia
— >

Se integré un comité promotor para la formacién
de recursos humanos y la obtencion de
certificaciones nacionales e internacionales para
fortalecer el agrupamiento de Servicios Medicos.
Durante 2005 y 2006 se asignaron para ello
recursos publicos y privados por 3 millones de
pesos

Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico de Nueda



Figura 11. Cluster automotriz
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Figura 12. Cluster de electrodomésticos
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Figura 13 . Cluster Agroindustrial
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Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico de Nuega

Para el desarrollo de las PYMES manufacturerasus/dLedn es muy importante que for
parte de estos clusters.

Como se ha mencionado, el primer y mas importagsisito esconstituirse primero
cadena de valor para tener la velocidad y exactitudepigen las grandes empresas globale
constituyen el nlcleo alrededor de los cualesesandos clusters.
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3.1. El tipo de investigacion realizada

El tipo de investigacion utilizada en esta tesisuamtitativa con un alcance descriptivo.

3.2. El cuestionario desarrollado

El cuestionario consté de 28 reactivos, distribsidomo sigue:
6 para el perfil del empresario
3 para el Perfil de la Empresa
1 para los factores aplicados para el funcionamidatlas PYME

18 para los factores de desarrollo y crecimieiatlas PYMES

En la encuestaas variables o factores de éxito, fueron califisapor los empresarios medi

una escala de Likert de acuerdo a la siguientdaesca

1. Nunca se aplican

2. Rara vez se aplican

3. Algunas veces se aplican
4. Frecuentemente se aplican

5. Siempre se aplican

En el ANEXO 1 se encuentra el cuestionario de tuesta.

3.3. Relacién entre los conceptos de Porter y elastionario

Como se ha mencionado, el cuestionario de la etecaplicada a los empresarios PYMES
manufactureros de Nuevo Leon, se disefid en basecahceptos de Michael Porter.
A continuacion, se desglosa cada concepto de Boldgoregunta o premtas derivadas

dicho concepto.



La Estrategia Genérica de Diferenciacion

1. La empresa aplica estrategias pdifarenciarse de los competidores

Innovacion

2. La empresa aplica la innovacién en su proceso,n@gana, nuevos producto:

mercados

El andlisis estructural de las industrias

3. Se realizan acciones para obtener de los proveedeseuentos por volumen de cor
y puntualidad en el pago.

4. Si los clientes son canales de distribucion, la res® realiza acciones para t
publicidad propia en el mercado de usuarios finales

5. Se establecen altas barreras de entsalds nuevos competidores, como economi
escala, inversion en tecnologia, identidad de masqaeriencia acumulada, Etc.

6. Se reacciona inmediatamente ante la amenaza degiosdsustitutos.

La Cadena de Valor

7. La empresa establece una cadena de daotro de la empresa basada en un pro
informatico administrativdERP) que permite la transmision de informacion en tie

real entre los departamentos de la propia empresa.

El Sistema de Valor

8. Se tienen como proveedores solamente empresasrtidasesn cadenas de valprs
intercambia informacién con ellos electronicamesttdiempo real.
9. Tiene como canales de distribucibn a empresas spre cadenas de va

intercambiando informacién con ellos electrénicareem tiempo real.

Variable formulada en base a experiencia personal

10. Ser proveedor de empresas globales.



El Claster

11.La empresa busca formar parte de clusters.
Variables formuladas en base a experiencia personal

12.La empresa&ntrena y capacita a los empleados en serviciieate.

13.Se atienden y solucionan todas las quejas deitoges.

14.La empresa basa el trabajo en una planeaciénésgtatde los proximos cinco afios.
15.Se comunica a los empleados la Misién y Visiotadempresa.

16. Se actualiza continuamente el FODA de la empresa.

17.La empresa busca la obtencién de certificaciones.

18.Experiencia previa del empresario en la industritaegue fundé la PYME

Los resultados de esta encuesta, que indican dbgea que cadana de las estrateg
mencionadas de Porter afectan positivamente antpetitividad de las PYMES manufactur

de Nuevo Leon, fueron analizados por un métodalesieo multivariante.

3.4. El muestreo y trabajo de campo

Se utiliz6 el muestreo de caeniencia, pues se envid la encuesta por corretr@hico a Ic
1,848 empresario PYMES manufactureros enlistadoal elirectorio 2011de la CAINTRA d
Nuevo Ledn, obteniendo 322 respuestas que repaesehi7.4% de los encuestados.

En las encuesta ggeguntaron datos demograficos como: antiglieddd dmpresa, nimero
empleados y quién dirige la empresa; asi como,rgemstudios, puesto y tiempo en el pt
del entrevistado. Ademés se pregunt6 acerca dedaencia de aplicacion de diferenfastore
de crecimiento y desarrollo para las Pymes. A ooation se presentan las estrategiaéxite

representadas por los diferentes factores:

Tabla 12. Estrategias de éxito representadas porfdrentes factores

Factores Estrategia

Factor 1 La empresa aplica estrategias para diferenciarse de los competidores.

Factor 2 La empresa aplica la innovacién en su proceso, organigrama, nuevos productos o
mercados.




Factor 3 Se realizan acciones para obtener de los proveedores descuentos por volumen de
compra y puntualidad en el pago.

Factor 4 Si los clientes son canales de distribucién, la empresa realiza acciones para tener
publicidad propia en el mercado de usuarios finales.

Factor 5 Se establecen altas barreras de entrada a los nuevos competidores, como
economias de escala, inversion en tecnologia, identidad de marca, experiencia
acumulada, Etc.

Factor 6 Se reacciona inmediatamente ante la amenaza de productos sustitutos.

Factor 7 La empresa establece una cadena de valor dentro de la empresa basada en un
programa informatico administrativo (ERP) que permite la transmision de
informacion en tiempo real entre los departamentos de la propia empresa.

Factor 8 Se tienen como proveedores solamente empresas convertidas en cadenas de valor y
se intercambia informacién con ellos electrénicamente en tiempo real.

Factor 9 Tiene como canales de distribucién a empresas que son cadenas de valor,
intercambiando informacién con ellos electrénicamente en tiempo real.

Factor 10 Ser proveedor de empresas globales.

Factor 11 La empresa busca formar parte de clusters.

Factor 12 La empresa entrena y capacita a los empleados en servicio al cliente.

Factor 13 Se atienden y solucionan todas las quejas de los clientes.

Factor 14 La empresa basa el trabajo en una planeacidn estratégica de los préximos cinco
afios.

Factor 15 Se comunica a los empleados la Misién y Vision de la empresa.

Factor 16 Actualiza continuamente el FODA de la empresa.

Factor 17 La empresa busca la obtencidn de certificaciones.

Factor 18 Experiencia previa del empresario en la industria en que fundé la PyMe.

Fuente: Elaboracién propia

3.5. Metodologia para el analisis del resultado da encuesta

Las variables consideradas para el andlisis pdaseiguientes propiedades:

Tablal3. Variables consideradas para el analisis Heesultado de la encuesta

Variable Tipo Niveles Descripcion
Antigiiedad Ordinal 1:0a 5 afos, 2 : mas de 5 afios Antigliedad de la empresa
Estudios Nominal 1: Preparatoria, 2: Universidad, Nivel de escolaridad del
3: Posgrado encuestado
Puesto Nominal 1: Gerente General, 2: Director Puesto que desempefia el
encuestado
Factores 1 al 18 Ordinal 1: nunca se aplica, 2: raravez se  Aplicacion de factores en la

aplica, 3: algunas veces se aplica, empresa
4: frecuentemente se aplica, 5:
siempre se aplica

Fuente: Elaboracién propia



Se dividieron las variables en dos conjuntos; ieh@r conjunto formado por los 18 factores,
el segundo, formada por las variables: puesto desgado y perfil de estudios del encuesta

Se obtuvouna relacion entre los factores aplicados de laresapy los datos |
encuestado. El método mas apropiado para compaasokciacion de dos grupos de vari
fue el analisis de correlacion canoénica. Dado ggedatos son categéricos y no numeéria
aplicé correlacion candnica no lineal.

La correlacion candnica no lineal es una técniczrigiva multivariante que describ
asociacion entre dos conjuntos de variables, dé¢nctentiene las variables Puesto y Estudic
Y contiene a todos los factores.

La correlacion canodnica no lineal mide la asocia@ntre los conjuntoX y Y mediante
correlacion de las variables auxiliatéy V.

Cov(U,V) a'E,b

Corr(U,V) = = r
JVar(Var(V) /a'Lya\b'E;nb

DondeU = a'X, Y = b'X. (Johnson, 2007)

Entonces la correlacion aamica no lineal pretende encontrar los valoreode/éctores
coeficientesa y b que maximicen la correlacion.

Para encontrar la mayor correlacién entre los grigeoutilizé el algoritmo OVERALS
SPSS 19. (van der Burg, 1994)

El algoritmo OVERALS de SPSS 19 ofrece como redoltal diagrama de saturacior
componentes, con el cual se puede describir lasaasones entre los conjuntos de variables

La distancia desde el origen a cada punto de Varghaproxima a la impartcia de e
variable. (Meulman, 2010). Lo anterior dado que Vasiables mas distantes son las
efectivas para maximizar la correlacion entre lnpgs.

En este estudio se realizaron dos andlisis de laoida candnica no lineal, uno f
empresasle 0 a 5 afios y otro para empresas de mas de Sla@msigiiedad, con la finalidac
conocer la importancia de los factores en los dogas de empresas.
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4.1 Resultados de la encuesta

Se encuestamoun total de 322 empresas, de las cuales 47 eraresas con antigiiedad de O

afios, y las 275 restantes son de mas de 5 afios.

Gréfica 1. Puesto de la persona encuestada

Puesto de la persona encuestada

100%
80%
60%
40%
20%

0%

De 0 a 5 afios

Mas de 5 afios

B Gerente General

74%

75%

M Director

26%

25%

Fuente: Elaboracién propia

En las empresas que tienen una antigledad de @Gfm$g el 74% de las encuestas fi
contestadas por el Gerente General y el 26% poirettor de la empresa. En las empresa
tienen una antigliedad de 6 a 10 afios, el 75% dmtagestas fueron contestadas por el G

General y el 25% por el Director.

Gréfica 2. Género del encuestado
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100%

90%
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10%

Fuente: Elaboracion propia




En las empresas que tienen una antigliedad de @feoH el 100% de las encuestas fi
contestadas por hombres y en las empresas qua tieaeantigiiedad de mas de 5 afios, €

de las encuestas fueron contestadas por homietek096 por mujeres.

Grafica 3. Estado civil del encuestado

Estado civil del encuestado
100%
80%
60%
40%

20%

0%

De 0 a 5 afios Mas de 5 afios
M Casado 94% 82%
m Otro 6% 18%

Fuente: Elaboracion propia

De las personas que contestaron la encuesta ek@d%asados y el 6% tienen otro estadc
en empresas que tienena antigliedad de 0 a 5 afios, el 82% de las perspieacontestaror
encuesta son personas casadas y el 18% tieneestérdo civil en empresas que tiener
antigiedad de 6 a 10 afios.

Grafica 4. Edad del encuestado
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100%
80%
60%
40%
20%
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Edad del encuestado

De 0 a 5 afios

Mas de 5 afios

® Menor de 30 afios

30%

0%

M 30a 49 afios

28%

37%

50 afios 0 mas

42%

63%

Fuente: Elaboracién propia

De las personas que contestaron las encuestas en ampgtestienen una antigiedad de |
afos, el 30% tienen una edad menor a 30 afios%eti2Be una edad de 30 a 49 afios y e
tienen 50 afios 0 més; de los que contestaron lesestas en empresas gtienen ur
antigiiedad de mas de 5 afios, el 37% tiene unaeadiad30 y 49 afios y el 63% tiene mas
afios de edad.

Gréfica 5. Nivel de estudios del encuestado

Nivel de estudios del encuestado

100%
80%
60%
40%
20%

0% ” -
Mas de 5 afios

38%
60%
2%

De 0 a 5 afios
32%
64%

4%

M Preparatoria

M Universidad

Posgrado

Fuente: Elaboracion propia

Las personas que contestaron las encuestas empassas quéenen una antigiiedad de O
afos, el 32% estudié hasta la preparatoria, el 848did universidad y el 4% estudic
posgrado; los que contestaron en empresas que tigreeantigiedad mayor a 5 afos, el
estudio hasta la preparatoria, el 60% estudié usivad y el 2% estudié un posgrado.

Gréfica 6. Cantidad de empleados en la PYME
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Cantidad de empleados en la PYME

100%
80%
60%
40%
20%
0%

De 0 a 5 afios Mas de 5 afios
W11a50 40% 73%
m51a250 60% 27%

Fuente: Elaboracién propia

En las PYMESencuestadas que tienen una antigiiedad de 0 a 5eh@d@86 tiene entre 11y
empleados y el 60% tiene entre 51 y 250 eaqus; las empresas encuestadas que tien
antigledad de mas de 5 afios, el 73% tiene entyebDlempleados y el 27% tiene de 51 ¢

empleados.
Gréfica 7. Director de PYME
Director de PYME
1§ J
4 h—-_‘
De 0 a 5afios Mas de 5 afios
m Fundador 100% 44%
M Heredero 0% 23%
m Comprador 0% 7%
M Socio 0% 19%
®Empleado 0% 6%
W Otro 0% 2%

Fuente: Elaboracién propia
El 100% de las PYMES encuestadas que tienerantigiiedad de 0 a 5 afios, son dirigida
los fundadores; mientras que en las PYMiB8uestadas que tienen una antigliedad de m
afios, el 44% son dirigidas por el fundador, el 28%el heredero, el 7% por el comprador

empresa, el 19% por socios, el 6% por empleadb@% s dirigida por otras personas.

Grafica 8. Inversién inicial

52



Inversién inicial

100%
30%
60%
40%
20%
0%
De 0 a 5 afios Mas de 5 afios
W Mediante recursos
. 33% 20%
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M Préstamo Familiar 54% 58%
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P : 13% 22%
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Fuente: Elaboracion propia
De las PYMEsencuestadas que tienen una antigliedad de 0 a 5&fR8% es el porcent

promedio de inversion inicial procedermte recursos propios, el 54% por préstamo familie
13% por aportacion de socio o socios. De las erapreiscuestadas que tienen una antigiiel
mas de 5 afios, el 20% es el porcentaje promediovéesion inicialprocedente de recur
propios, el 58% por préstamo familiar y el 22% gportacion de socios.

4.2 Analisis de Correlacién Candnica no Lineal par@YMES que tienen antigliedad de C
5 afios

El algoritmo OVERALS de SPSS 19 proporciona la dabe resumen de resultados
diagramas de saturacion de componentes para @iaméhlizado en PYME&on antigiiedad

0 a5 afios.

Tabla 14. Resumen del algoritmo OVERALS de SPS8ellas PYMES con antigiiedad de |

ARos.
Dimension
1 2 Sum

Loss Set1 .000 .001 .001

Set 2 .000 .001 .001

Mean .000 .001 .001
Eigenvalue 1.000 .999
Fit 1.999

Fuente: Elaboracién Propia



Se observa que el ajuste es de 1.99, hay dos domessen el andlisis de correlacién can
no lineal realizado, por lo que el ajuste idealedsbr de&2, como 1.99 es muy cercano a .
tiene un ajuste casi perfecto.

En el diagrama de saturacién de componentes ddéikiande correlacién candnica
lineal, cada factor se grafica de tal forma qued&sancia del origen a los puntos indic
importanda de los factores, entre mas alejados se encuesta mas importantes entre m
alejados se encuentren son menos importantes.

Como se observa en el diagramal& factores 3, 6, 8, 10, 12, 17 y 18 son los
importantes en las empresas que tienen una andéiditkd0 a 5 afos, los cuales son:

Factor 3.Se realizan acciones para obtener de los proveedi@gcuentos por volumen
compra y puntualidad en el pago.

Factor 6. Se reacciona inmediatamente ante la aaateaproductos sustitutos.

Factor 8.Se tienen como proveedores solamente a empresasritdas en cadena de valor
intercambia informacién con ellos electronicamentaiempo real.

Factor 10. La empresa busca ser proveedor de emspykxbales.

Factor 12. La empresa entrena y capacita a loseams en servicio al cliente.

Factor 17. La empresa busca la obtencion de catifines.

Factor 18. Experiencia previa del empresario éndastria en que fundé la PYME.

En el diagrama 9 también se observa que existenimaste entre gpo de factores formado
el 8 y 17 contra el factor 12, y otro contrasteekgrupo formado por el factor 3 y 18 cont
grupo formado por el factor 6 y 10; lo cual indiqag si se aplica siempre un factor o un ¢

de factores, el otro factor o grupo de factoremiisye su frecuencia de aplicacion y viceve

Gréfica 9. Diagrama del algoritmo OVERALS de SP93lé& saturacion de componentes
PYMES de 0 a 5 afios de antigiiedad
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4.3 Andlisis de Correlacion Candnica no Lineal pardPYMES que tienen antigiiedad c
mas de 5 afios

El algoritmo OVERALS de SPSS 19 proporciona la dabe resumen de resultados
diagramas de saturacion de componentes para ésianéhlizado PYMES c¢pantigiiedad

mas de 5 afios.

Tabla 15. Resumen del algoritmo OVERALS de SPS8ellads PYMES con antigdad de m:

de 5 Afos.
Dimension
1 2 Sum

Loss Set1l 137 .184 .320

Set 2 137 .184 321

Mean 137 .184 .320
Eigenvalue .863 .816
Fit 1.680

Fuente: Elaboracion propia



Se observa que el ajuste es de 1.680, hay dos simnes en el analisis de correlacion can
no lineal realizado, por lo que el ajuste idealedsér de 2, como 1.680 es muy cercano &
tiene un ajuste muy bueno.

Como se observa en la gréfica, 106s factores 1, 2, 3, 6, 12, 14 y 16 son los

importantes en las empresas que tienen una andéditeimas de 5 afios, los cuales son:

Factor 1. La empresa aplica estrategias para difenese de los competidores.

Factor 2. la empresa aplica la innovacién en su proceso, @y@ena, nuevos producto
mercados.

Factor 3.Se realizan acciones para obtener de los proveedi@gcuentos por volumen
compra y puntualidad en el pago.

Factor 6. Se reacciona inmediatamente ante la aaateaproductos sustitutos.

Factor 12. La empresa entrena y capacita a losezps$ en servicio al cliente.

Factor 14. La empresa basa el trabajo en una migmeestratégica de los proximos 5 afios.

Factor 16. Actualiza continuamente el FODA de |pmsa.

En la grafica 10también se observa que existe un contraste erfaietel 3 y el factor 16, y o
contraste en el grupo formado por el factor 2 gdra el grupo formado por el factor 1, 6 \
lo cual indica, que si se aplica siemprefactor o un grupo de factores, el otro factor qord

factores disminuye su frecuencia de aplicaciorcgwersa.

Gréfica 10. Diagrama del algoritmo OVERALS de SASSle saturacion de componentes

PYMES de mas de 5 afios de antigiiedad
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4.4 Observaciones a los resultados de la encuesta

Se realizaron dos analisis de correlacién candridieal para determinar la importancia d
factores de crecimiento, y desarrollo de las PYMIESUNn su frecuencia de aplicacid®
dividieron a las empresas encuestas en las quentida 0 a 5 aflos y mas de 5 afios
CAINTRA.

Se obtuvieron los factores méas importantes parartggesas encuestadas de 0 a 5 ¢
para las de mas de 5 afios. Los factores que mesultaportates para ambos grupos fuerol
que corresponden a la obtencion de descuentosohonen de proveedores, el entrenamie
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capacitacion de los empleados en servicio al diessi como el de tener como proveedc
empresas convertidas en cadena de valor.

En las empresas encuestadas que tienen una aatipted a 5 afios, se observa que
empresas tienen como proveedores a empresas ddasedn cadenas de valor y b
certificaciones, la frecuencia de capacitacionaseeimpleados en servicib cliente disminuy
ademas, si se realizan acciones para obtener aéssuee los proveedores y el empre
aplica su experiencia previa en este ambito, leufecia de la reaccion de productos sust
disminuye y no se busca ser proveedor de emprészaes.

En las empresas encuestadas que tienen una amtibdednas de 5 afios, se observa
las empresas buscan obtener descuentos de losedooes, disminuye la actualizacior
FODA dentro de la empresa; ademas, si las empsespseocpan por la innovacion y capa
y entrena a los empleados en servicio al clientemiduye la frecuencia de aplicacior
estrategias de diferenciacion, la reaccién inmeadaaite la amenaza de productos sustitu
menor y la empresa no basa el trabajo en una pidmeestratégica.

CAPITULO 5

ANALISIS Y DISCUSION
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__] 5.1 Aportaciones originales de
esta investigacion

— 5.2 Impacto social esperado

5.3 Recomendaciones para
investigaciones futuras

—1 5.4 Analisis de los resultados

ANALISIS Y DISCUSION

—] 5.5. Propuestaestratégica

5.1 Aportaciones originales de esta investigacion

Las aportaciones originales de esta tesis, saidagntes:
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1. El marco tedrico y el disefio de la encuesta apdicadbs empresarios PYMES,
hicieron tomando como base la odeMichael Porter, la cuales constituye el esta
arte de la competitividad, obteniendo de esta naam@a propuesta estratégica
actualizada, sélida, consistente y adecuada alonom&rcode negocios impuesto po
Globalizacion, que exige cada dia a todos los gyaaites en la arena global,
flexibilidad, rapidez y exactitud en su accionast fo que los empresarios que adc
las estrategias aqui sugeridas, tendran mas plolzalgis de prevalecer exitosamen
esta competencia global.

2. La matriz de la Innovacion, de elaboracion propmpase a las ideas y conceptc
Michael Porter y los publicados en la obra SMEKIéxico, OCDE 2007:

INNOVACION DE:
TIPO MERCADO PRODUCTO/SERVICIO PROCESO ESTRUCTURA NEGOCIOS
ORGANIZACIONAL

INCREMENTAL
RADICAL
TECNOLOGICA

En esta matriz se logré sintetizan tema muy amplio y complejo, como lo €
Innovacion de una PYME, con el objeto de que lopresarios comprendaidpida
transparentemente la valiosa estrategia de Difereida por Innovacién y puec
proceder a implementarla de inmediato en sus ermpres

3. Un proceso logico para implementar la estrategidDiferenciacion por Innovacién”

4. Un detallado proceso para que las PYMES incremesteicompetitividad para qt
logren ser admitidas como proveedores de emprdshalgs y por ende, que forr
parte de los clusters oficiales y no oficiales deo Ledn.

5.2 Impacto social esperado

Usando los medios adecuadammo las dependencias oficiales estatales dedicadks
PYMES, como la CAINTRA, la COPARMEX y eventos cotaosemana PYME, se hara
amplia difusion de esta tesis entre los aspiraatempresarios PYMES y los empres
PYMES principiantes, con din de que implementen en sus empresas las esamtaq!

propuestas y logren asi incrementar su competiilig por ende, el porcentaje de PYI
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manufactureras exitosas, para que asi se incrert@mbién la cantidad de empleos gener

logrando asi un impacto social positivo entre ¢asifias neolonesas.

5.3 Recomendaciones para investigaciones futuras

La informacion recabada en esta investigacion pwseateir de base a otras posteriores
dispongan de un horizonte de tiempo mas amplios mlegla swnaturaleza, no es pos
comprobar cientificamente el que las 18 variabigs propuestas tengan una influencia po
en la competitividad de las PYMES manufactureradldevo Lednpor lo que se recomiel
que en el futuro, se haga otra investigacion euéuna muestra del conjunto de estas emy
implementenlas estrategias derivadas de las variables agpupstas, para luego medir
largo de varios afios su competitividad y en bassta medicion poder confirmar o desect

influencia de las variables propuestas en est&figazion

5.4. Analisis de los resultados
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El andlisis de la primera parte de la encuesta spiehizo a los empresarios PYN
manufactureros de neoloneses, es una comparaciéel cesumen de los rdados promedio

las PYMES a nivel internacional.

Tabla 16 Comparativo parcial entre las encuestas aplicadas PYMES a nivel internacione
la aplicada a las PYMES manufactureras de Nuevo Le6

PERFIL DEL % % % FUENTES DE
EMPRESARIO GLOB | NL | NL FINANCIAMIENTO GLOBAL | NL1 NL
1 2
MASCULINO 84 100 | 90
GENERO AHORROS PERSONALES 1 2 E
FEMENINO 16 0 10
PRESTAMOS FAMILIARES 2 1 ]
CASADO 87 94 | 82
ESTADO CIVIL PRESTAMO BANCARIO 3 4 £
OTRO 13 6 18 | APORTACION DE UN 4 3 2
SOCIO O SOCIOS
EDAD MENOS DE 30 0 30| 0
30A 49 76 28 | 37
MAS DE 49 24 42 | 63
EDUCACION NO UNIVERSITARIO 58 32 | 38
UNIVERSITARIO 42 68 | 62

Nota: NL 1 = PYME 0 a 5 afios NL2 = PYME + de ®afiFuente: Elaboracion propa base al promedio de
resultados de las encuestas aplicadas a las PYM&®acionales y a las PYMES manufactureras de dLegn

En este andlisis comparativo, se puede ver que god respecta al “Perfil del Empresariei
México el porcentaje de mujeres empresarias es mpaoes es del 16% nivel internacion:
0% entre las PYMES de 0 a 5 afios de antigliedadl 40&& entre las PYMES de mas de 5
de antigliedad. Quiza la diferencia consista en equéMéxico se encuestd solo a PY]
manufactureras, mientras que el promedio intermaticorresponde a PYMES manufactur
comerciales y de servicios.

En lo que respecta al nivel académico de los eraposs en Nuevo Leén el porcentaj
empresarios universitarios es de 68% para PYMES alé afios y de 62% para PYMES de
de 5 afios, mientras que el promedio global es2él 4

Y en lo que se refiere a las “Fuentes de Finaneiamf, en Nuevo Le6n el préste
bancario queda en ultimo lugar, lo cual concuemtauna encuesta que se hizo a nivel na
en el 2001, para investigkas motivos por el que las PYMES no utilizan eldti@ bancario, ¢

la que aparece en primer lugar, las altas tasaatees con el 37.1%, en segundo lug:



incertidumbre en la economia con el 17.8% y enretelugar, la negativa de la banca cc
17.7%.

Gréfica. 11 Motivos por el que la mayoria de lasviES no utilizan el crédito bancario.

Grafica 11.34. Motivo por el que las empresas no utilizan el crédito bancario
(basado en el juicio de los empresarios, promedio encuestas 2000 y 2001)
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Fuente: Banco de México, Encuestas de Evaluacién Coyuntural del Mercado Crediticio 2000 y 2001.

Vamos a analizar ahora la priorizacion que le didos empresarios PYMES a las difere
variables o factores de éxito propuestas en lasmtauLas PYME®ncuestadas fueron dividi
en dos grupos, el de PYMES con antigiiedad de Ca&oS y el de mas de 5 afios y el
resultados se observa que cada grupo ldifeoente importancia a dichos factores, demost
la vigencia de la frase de Ortega y Gasset que dice
“Yo soy yo y mi circunstancia, cambia mi circunstany cambio yo”

Entonces se observa que en el inicio, los empossdei dan prioridad a determine
variables o factores de éxito y después de 5 afigen otras variables.

Ademas, podemaanotar que ambos grupos de PYMES coincidieron entises de las |
variables de la encuesta:
Variable 3. Se realizan acciones para obtener de los proveedsrdescuentos por volum
de compra y puntualidad en el pago
Variable 6. Se reacciona inmediatamente ante la amaza de productos sustitutos.

Variable 12. La empresa entrena y capacita a los guieados en servicio al cliente.



A continuacién, presentamos la priorizacion que eida grupo de PYMES a las variabl
factores de éxito.

PYMES con una antigiiedad de 0 a 5 afios

1. Variable 3. Se realizan acciones para obtener de los proveedsreescuentos p
volumen de compra y puntualidad en el pagdEsta variable es parte de la estratec
Porter de las 5 fuerzas, y le sirve al empresaaia fener mas podde negociacion sol
sus proveedores al tener una imagen de pagadaugbuambién hay que mencic
que las PYIES principiantes, para prevalecer, deben ir cagstrdo un histori
aceptable de referencias crediticias que les parotitener paulatimeente crédito
otros proveedores y mejores descuentos, para pomementar su margen de utilid
por ende, su fortaleza econémica.

2. Variable 6. Se reacciona inmediatamente ante la amenaza de praros sustituto
Esta variable también es parte desirategia de Porter de las 5 fuerzas. Es natus
las PYMES principiantes le den importancia a est@able, pues por su tamafio y |
tiempo en el mercadspn muy flexibles y pueden cambiar de productogscatdos mi
facilmente. Por eso se les llama “gacelas”.

3. Variable 8. Se tienen como proveedores solamente a empresas w@stidas el
cadena de valor y se intercambia informacion con lels electrénicamente en tiemj
real. Esta variable corresponde a las estrategias den@afieValor y Sistema de \t
de Portery es compatible con los empresarios de las PYMHE®iprantes, pues por
edad, han crecido y se hdasarrollado en un ambiente en donde es comUroalai
nuevas tecnologias de comunicacion (TIC), por le s les facilita valerse dlas «
hacerse empresarios.

4. Variable 10. La empresa busca ser proveedor de emgsas globalesd.a economia
nuestro pais no es muy fuerte, por lo que establaries cada dia mas importante
los empresarios mexicanos, pues las empresas ggodeinulan mas capital dia a di
tener como mercado a todo el planeta, por lo ga@dw se asientan en México, h
grandes inversiones que pueden ser parcialmentadeeppor las PYMES mexicana
que les permite crecer y prevalecer.
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Variable 12. La enpresa entrena y capacita a los empleados en serai@l cliente
Los empresarios neoloneses, al darle importanciasta variable, demuestran
conocimiento de la importancia que tiene captaesadollar adecuadamente el ca
humano.

Variable 17. La empresa busca la obtencion de celitaciones. Esta variable

indispensable para toda empresa que quiera seeqitor de empresas globales,

estas exigen certificaciones a sus proveedoresciadpente la que corresponde a
9000.

Variable 18. Experiencia previa del empresario en la industria enque fundo |
PYME. Al darle lugar a esta variable, los empresariosugzstnan su conocimiento d
importancia de conocer a fondo la arena de comgpiaterclientes, producto

proveedores y aprovechar este conocimiento parar moanpetir con ventaja.

PYMES con una antigliedad de mas de 5 afios

. Variable 1. La empresa aplica estrategias para difenciarse de los competidore<l
esta etapa evolutiva, ya con mas madurez, los samnws le dan mas importanciaes
importante estrategia de Porter, al concentrarg@par la atencién del mercado.

. Variable 2. La empresa aplica la innovaciéon en su proceso, ongigrama, nuevo
productos o mercadosDespués de sus primeros 5 afios, los empresariaasnient
del concepto que dice, “El éxito de hoy puede $dragaso de mafiana”, por lo
enfatizan la flexibilidad que les permite responalegn el mejor de los casos, adelar
a los cambios del mercado. Innovarse o morir.

Variable 3. Se realizan accionepara obtener de los proveedores descuentos
volumen de compra y puntualidad en el pagoDegués de sus primeros 5 afios
empresarios siguen dandole la importancia debakdaaestrategia.

Variable 6. Se reacciona inmediatamente ante la amaza de poductos sustituto:
Con esta eleccion, los empresarios siguen mostrsungoeferencia por esta estrategi
Variable 12. La empresa entrena y capacita a los empleados emseio al cliente
Esta variable sigue demostrando su importancia.



6. Variable 14. La empresa basa el trabajo en una planeacion estratégi de lo
préximos 5 afios. Al darle importancia a esta variable, los empresamuestran que
han estado capacitando en planeacion estratégica.

7. Variable 16. Actualiza continuamente el FODA de lempresa.Esta variable tambi

esté relacionada con los conceptos de la planeastéatégica.
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5.5. Propuesta estratégica

En base a esta investigacion, proponemos a losesanws PYMES manufactureros de Ni
Ledn, dos estrategias basicas:

1.
2.

Formar parte de los clusters existentes en Nuega,Ll@omo proveedores
Implementar la estrategia de “Diferenciacién parovacion”

5.5.1 Formar parte de los clusters existentes en Bwo Ledn, como proveedores

El mercado neolonés forma parte del sisteta la Globalizacion, por lo que es impor

para el éxito de las PYMES manufactureras del Nu@ém, formar parte de los clusters d

empresas globales, en el rol de proveedores.

Para cumplir con los requisitos exigidos por lapksas globales pmaser admitidos co

proveedores, se propone a los empresarios segiguéénte proceso estratégico:

Hacer el diagrama de flujo de su empresa, dess@ikitud de informacién o precio |
parte del cliente, hasta el depdsito del pago delyzto oservicio en la cuenta banc
de la PYME. Este diagrama de flujo debe optimzg@ra eliminar los cuellos de bo
para hacer que este flujo tenga la menor duraaéibfe. Es indispensable, para ac
los tiempos, que la empresa implemente un ERP ffifige Resources Planning)

Una vez hecho lo anterior, convertir a la empresarea Cadena de Valor, en dond
diferentes departamentos de la empresa, GerermiaeI€ial, Operaciones, Contabilic
Recursos Humanos y Sistemas, formen una sinergiauna transparente comunice

en linea a través del ERP

3. Obtener la certificacion ISO 9000

4. El siguiente paso consiste en buscar proveedomsgles de distribucién (si los |

gue sean a su vez, Cadenas de Valor, para jumésro@r un Sistema de Valor
Ya como Sistema de Valor, conseguir el ser admitido conaveedores de la ma
cantidad de empresas globales para formar pagaselusters

Mediante la innovacién constante, ser siempreetifiera sus competidores



5.5.2 Implementar la estrategia de “Diferenciaciémpor Innovacion”

Las PYMES con mas de 5 afios de antigliedad catifican 1° y 2° lugar las variabled,s
empresa aplica estrategias para diferenciarse ded@ompetidores”y “La empresa aplica |
innovacion en su proceso, organigrama, nuevos prodios o mercados’respectivamente
que demuestra la importancia, para los empresad®s;ombinar estas estrategias erds

“Diferenciacién por innovacion”.

A continuacion detallamos la manera de implemeatarl
« Diferenciacion por innovacion

o Innovar sus procesos administrativos aplicando raragsinformaticos e
linea o ERPs, para que se constituyan en cadenaslaley se pued:
insertar en las cadenas de suministro y por endesedlusters etos qu
participan las grandes empresas globales que operiinevo Ledn

o Innovar sus procesos de manufactura automatizamdalediante
aplicacion de tecnologide punta (PLC, variadores de velocidad, rc
tornos CNC, Etc.)

o0 Innovar sus mercados incursionando en otros estddbogais hscanc
clientes para atenderlos desde la oficina ceateddriendo puntos de vel
para atenderlos localmente

o Innovar la forma de hacer negocio integrando la angyarte de s
operaciones en la modalidade®usiness

0 Innovar sus estructuras organizacionales, respoddia las strategic
anteriores

0 En base a las necesidades de los clientes, infas/aroductos que ofre

al mercado

Implementando estas estrategias, las PYMES manuéaas de Nuevo Ledn tendran ¢

oportunidades de prevalecer con éxito.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA

El presente estudio tiene como finalidad conocer los pipales factores aplicados en
funcionamiento de las PYMES afiliadas a la CAINTRAen la ciudad de Monterrey. Por tz
motivo, pedimos la colaboracién de la Direccion Garmal para contestar las siguients
preguntas.

| PERFIL DEL ENCUESTADO

1.

d WD

o

Puesto que desempenfia en la empresa: Gerente Gerienactor Otro

¢ Cuanto tiempo lleva en ese puesto? 0 a5 6 aMids de 10

Género: Masculino Femenino
Estado Civil: [JCasado O Otro
Edad: TJMenor de 30 130 a49 O Méas de 49

Nivel Maximo de Estudios(Licenciatura trunca se sidera Universidad, Carr
Técnica se considera Preparatoria):

[1Educacién Basica [1Preparatoria [1Universidad [1Posgrado

Il PERFIL DE LA EMPRESA

Elija la(s) opcién(es) que correspondan

1.

2.

Cantidad de empleados: 0al0 11a50 51 a 250 251 0 mas

Antigiiedad de la empresa: 0 a5 6 a 10Mas de 10

3. Actualmente, ¢ quién dirige su empresa?

Fundador Heredero Comprador  Soci&mpleado  Otro

Il FACTORES APLICADOS EN EL FUNCIONAMIENTO DE LAS PYMES

1. Otorgue del 0 al 100% el porcentaje que reptéseada una de las siguientgsciones en
inversion inicial de su empresa. (el total debeauhd0%)

a. Mediante recursos propios

b. Préstamo familiar



c. Aportacién de socios

d. Préstamo bancario

e. Fondos de programas de Gobierno

f. Otros

FACTORES PARA EL DESARROLLO Y CRECIMIENTO DE LAS PY MES

Califique del 1 al 5, la aplicacion de los siguid¢es factores en su empresa, donde:

1. Nunca se aplican

2. Rara vez se aplican

3. Algunas veces se aplican
4. Frecuentemente se aplican
5. Siempre se aplican

Nunca
FACTORES se aplica

Rara vez
se aplica

Algunas veces|
se aplica

Frecuentemente
se aplica

Sien
ap

1. La empresa aplica estrategias phferenciarse
de los competidores.

2. La empresa aplica la innovacién en su procegso,
organigrama, nuevos productos o mercados

3. Se realizan acciones para obtener de los
proveedoreslescuentos por volumen de comprd
y puntualidad en el pac

4. Si los clientes son canales de distribucion, Ia
empresa realiza acciones para tgnaslicidad
propia en el mercado de usuarios finales

5. Se establecealtas barreras de entradaa los
nuevos competidores, como economias de escql
inversion en tecnologia, identidad de marca,
experiencia acumulada, E

a,

6. Se reacciona inmediatamente ante la amenajza de

productos sustitutos.

7. La empresastablece una cadena de valor
dentro de la empresa basada en un programa
informéatico administrativdERP) que permite la
transmisién de informacion en tiempo real entreg
los departamentos de la propia empresa.




8. Setienen como proveedoresolamente
empresas convertidas en cadenas de valpse
intercambia informacion con ellos
electrénicamente en tiempo real.

9. Tiene como canales de distribuciéon a
empresas que son cadenas de valor
intercambiando informacién con ellos
electrénicamente en tiempo rt

10. Semproveedor de empresas globales.

11 La empresa busca formar parteclusters.

12. La empresantrena y capacita a los
empleadosen servicio al client

13. Seatienden y solucionartodas las quejas de
los clientes

14. La empresa basa el trabajo enplaaeacion
estratégicade los préximos cinco afios.

15. Se comunica a los empleadodViaion y
Visién de la empres

16. Se actualiza continuamentd=€IDA de la
empresa.

17. La empresa busca la obtencién de
certificaciones.

18. Experiencia previa del empresario en la

industria en la que fundé la PYME

2. ¢Considera que existe algun otro factor que ugitel funcionamiento de su empres

Si  No

¢ Cudl es?




ANEXO 2

TABLAS DE CONTINGENCIA POR FACTOR DEL ANALISIS

MULTIVARIANTE

De0Oa5 Mas de 5
o o Total
anos afnos
Algunas veces se N
La €mpresa | aplican 3 31
apllca. Porcentaje 6% 11%
estrategias Frecuentemente se
para . N
diferenciarse aplican 6 >8
! ! Porcentaje 13% 21%
de los - -
competidores. Siempre se aplican N 38 186
Porcentaje 81% 68%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100% 1
Def)a 5 MasNde 5 Total
anos aifos
Rara vez se aplican N 0 2
La empresa Porcentaje 0% 1%
aplica la Algunas veces se
innovacion aplican N 8 77
ensu Porcentaje 17% 28% 2
proceso,
organigrama Frecuentemente se N
gan'g ' | aplican 18 45
nuevos - > S
productos o Porcentaje 38% 16% 2
mercados | Siempre se aplican N 21 151 !
Porcentaje 45% 55% 5
Total N a7 275 £
Porcentaje 100% 100% 10

7¢



De0Oa5 Mas de 5
~ o Total
aifos afos
Nunca se aplican N 0 7
Se realizan Porcentaje 0% 3%
acciones | Rara vez se aplican N 0 13
b para d Porcentaje 0% 5%
° te;ner € Algunas veces se N
0s aplican 17 89 1
proveedores N
descuentos Porcentaje 36% 32% 3
por volumen Frecuentemente se N
de compray aplican 25 126 1
puntualidad Porcentaje 53% 46% 4
en el pago. |Siempre se aplican N 5 40
Porcentaje 11% 15% 1
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10
De0Oa5 Mas de 5
o o Total
anos anos
Si los Nunca se aplican N 6 56
clientes son Porcentaje 13% 20% 1
t.:an.ales .d’e Rara vez se aplican N 15 54
dI'Str'bucm"' Porcentaje 32% 20% 2
a em:?resa Algunas veces se N
re.a 1za aplican 6 22
acciones .
para tener Porcentaje 13% 8% |
publicidad Frecuentemente se N
propia en el aplican 20 107 1
mercado de Porcentaje 43% 39% 3
usuarios |Siempre se aplican N 0 36
finales. Porcentaje 0% 13% 1
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10




De0Oa5 Mas de 5
~ o Total
afos aifos
Se establecen | Nunca se aplican N 11 55
altas barreras Porcentaie 0 o
de entrada a ) 23% 20%
los nuevos Rara vez se aplican [N 11 76
competidores, Porcentaje 23% 28%
com’o d Algunas veces se N
economias de aplican 6 76
escala, .
inversion en Porcentaje 13% 28%
tecnologia, |Frecuentemente se N
identidad de |aplican 6 34
marca, Porcentaje 13% 12%
experiencia Siempre se aplican |N 13 34
acumulada,
etc. Porcentaje 28% 12%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100% 1
DeOa5 Mas de 5
_ - To
anos ainos
Nunca se aplican N 0 25
Porcentaje 0% 9%
Rara vez se aplican N 3 15
Porcentaje 6% 6%
Se reacciona
3 K Algunas veces se
inmediatamente . N
aplican 23 112
ante la amenaza p tai 29% 1%
de productos orcentaje 2 2
sustitutos. Fre_cuentemente se N
aplican 15 82
Porcentaje 32% 30%
Siempre se aplican N 6 41
Porcentaje 13% 15%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100%

7¢



De0Oa5 Mas de 5
- ~ Totz
anos afos
Laempresa |Nunca se aplican N 4 40
establece una :
cadena de Porcentaje 9% 15%
valor dentro | Rara vez se aplican  |N 3 73
de la empresa -
basada en un Porcentaje 6% 27%
programa Algunas veces se N
informatico |aplican 5 13
administrativo Porcentaje 11% 5%
(ERP) que
. Frecuentemente se
permite la N N
. aplican 0 75
transmision de
informacién en Porcentaje 0% 27%
tiempo real Siempre se aplican N 35 74
entre los
departamentos
de la propia Porcentaje
empresa. 75% 27%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100%
De0Oa5 Mas de 5 T
anos anos
Nunca se aplican N 24 104
Se tienen como Porcentaje 51% 38%
proveedores  (Rara vez se aplican N 0 6
solamente Porcentaje 0% 2%
empresas
. Algunas veces se
convertidas en . N
aplican 2 41
cadenas de valor P i % 15%
y se intercambia orcentaje 2 2
informacién con Fre.cuentemente se |y
ellos aplican 5 73
electrénicamente Porcentaje 11% 27%
en tiempo real. |Siempre se aplican N 16 51
Porcentaje 34% 19%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100%




DeOa5 Mas de 5 T
afnos afnos
Nunca se aplican N 10 58
Tiene como Porcentaje 21% 21%
.can.ales_de Rara vez se aplican N 11 65
distribucién a Porcentaje 23% 24%
empresas que Algunas veces se
son cadenas de . N
aplican 9 91
valor, -
intercambiando Porcentaje 19% 33%
informacién con | Frecuentemente se N
ellos aplican 14 55
electrénicamente Porcentaje 30% 20%
en tiempo real. |Siempre se aplican N 3 6
Porcentaje 6% 2%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100%
De? a5 Maide 5 Total
anos afos
Nunca se aplican N 0 2
Porcentaje 0% 1%
Rara vez se aplican N 5 8
Porcentaje 11% 3%
La empresa
Algunas veces se
busca ser . N
aplican 17 73
proveedor Porcentaje 36% 27% 2
de empresas orcentaj 2 2 '
globales. Fre_cuentemente se N
aplican 3 62
Porcentaje 6% 23% 2
Siempre se aplican N 22 130 1
Porcentaje 47% 47% 4
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10




De0Oa5 Mas de 5
~ o Total
aifos afos
Nunca se aplican N 0 25
Porcentaje 0% 9% .‘
Rara vez se aplican N 23 80 1
Porcentaje 49% 29% 3
La empresa |Algunas veces se N
busca aplican 15 71
formar parte Porcentaje 32% 26% 2
de clusters. |Frecuentemente se
. N
aplican 0 12
Porcentaje 0% 4%
Siempre se aplican N 9 87
Porcentaje 19% 32% 3
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10
De0Oa5 Mas de 5
~ o Total
afos afnos
Nunca se aplican N 0 24
Porcentaje 0% 9% |
Rara vez se aplican N 0 6
La empresa Porcentaje 0% 2%
entrenay
it Algunas veces se N
capla:; aa aplican 0 40
Porcentaje 0% 15% 1
empleados
en servicio al Frecuentemente se N
cliente aplican 16 88 1
Porcentaje 34% 32% 3
Siempre se aplican N 31 117 1
Porcentaje 66% 43% 4
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10!

8!



De0Oa5 Mas de 5
~ o Total
aifos afos
Nunca se aplican N 0 13
Porcentaje 0% 5%
Rara vez se aplican N 0 4
Porcentaje 0% 2%
Se atienden
A Algunas veces se
y solucionan . N
aplican 6 35
todas las "
. Porcentaje 13% 13% 1
quejas de los
cientes. | Frecuentemente se N
aplican 21 85 1
Porcentaje 45% 31% 3
Siempre se aplican N 20 138 1
Porcentaje 43% 50% 4
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10
De? a5 Maide 5 Total
anos afos
Nunca se aplican N 6 26
Porcentaje 13% 10% 1
La empresa | Rara vez se aplican N 6 24
basa el Porcentaje 13% 9% |
trabajo en
Algunas veces se N
una ., |aplican 11 79
planeacion -
L . Porcentaje 23% 29% 2
estratégica
de los Frti_cuentemente se N ; s
préximos |2pPlican
cinco afos. Porcentaje 13% 25% 2
Siempre se aplican N 18 78
Porcentaje 38% 28% 3
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10




De0Oa5 Mas de 5
aifos afos Total
Nunca se aplican N 3 21
Porcentaje 6% 8%
Rara vez se aplican N 0 19
Se comunica Porcentaje 0% 7% |
alos Algunas veces se
. N
empleados |aplican 7 42
la Misién y Porcentaje 15% 15% 1
Visién de la | Frecuentemente se N
empresa. | aplican 18 88 1
Porcentaje 38% 32% 3
Siempre se aplican N 19 105 1
Porcentaje 40% 38% 3
Total N 47 275 3
Porcentaje 100% 100% 10
De0Oab5 Mas de 5
afnos afos Tot:
Nunca se aplican N 5 50
Porcentaje 11% 18%
Rara vez se aplican N 2 42
Porcentaje 4% 15%
Actualiza Algunas veces se
. N
continuamente | aplican 17 65
el FODA de la Porcentaje 36% 24%
empresa Frecuentemente se N
aplican 12 65
Porcentaje 26% 24%
Siempre se aplican N 11 53
Porcentaje 23% 19%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100%




De0Oa5 Mas de 5
afos ainos Tota
Nunca se aplican N 0 12
Porcentaje 0% 1%
Rara vez se aplican N 6 12
Porcentaje 13% 4%
La empresa |Algunas veces se
busca la aplican N 7 45
obtencion de Porcentaje 15% 16%
certificaciones. | Frecuentemente se N
aplican 12 59
Porcentaje 26% 22%
Siempre se aplican N 22 147
Porcentaje 47% 54%
Total N 47 275
Porcentaje 100% 100% i
Pene® | Vet | tom
Nunca se aplican N 0 3
Porcentaje 0% 1%
Rara vez se aplican | N 2 5
Experiencia Porcentaje 4% 2% :
previa de_l Algunas veces se
emprelsarlo aplican N 3 46
induesr;riz en Porcentaje 6% 17% 1
que fundé la Fre_cuentemente se |n
PyMe. aplican 0 62
Porcentaje 0% 23% 1
Siempre se aplican | N 42 159 z
Porcentaje 89% 58% 6.
Total N 47 275 ¢
Porcentaje 100% 100% 10(
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