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4. CAPACIDAD TECNOLOGICA DE LOS SECTORES AGRICOLA
¥ AGROINDUSTRIAL EN MEXICO

ROBERTO E. LOPES MARTINEZ
JOSE LULS SOLLEIRO

ISMAEL NUMEZ

HILDA HERMNANDEZ ROJO

En este capitulo presentamos los resultados del diagnéstico realizade sobre las capa-
cidades tecnoldgicas de las empresas agroindustriales y las asociaciones de producto-
res agricolas. Nuestro universo de aplicacion se dividié en tres segmentos diferentes
de unidades productivas: pequenas y medianas empresas agroalimentarias, grandes
empresas agroindustriales v asociaciones de productores agricolas, En primer lugar,
exponemnaos la metodologia y las caracteristicas del instrumento aplicade a las organi-
zaciones estudiadas. En segundo, presentamos los resultados de cada uno de los seg-
mentos sefialados, para terminar comparando el desempefio de estos tres grupos.
La concentracidn y la internacionalizacion de las grandes emnpresas que actdan en
la agricultura y en la industria alimentana sc han reafirmade v acelerado de tal modo,
que la cuota de mercado absorbida por las mismas es creciente, aungue, en general,
sigue existiendo un ndmero muy elevado de pequefios y medianos productores. En ¢l
sector agroalimentario se observa, ademds, una creciente participacion de las grandes
empresas en los mercados financieros v en la bolsa. Las empresas del sector han ade-
cuado sus productos con el fin de obtener mayores cuotas de mercado, para ello les
incorpoTan otras caracteristicas para que la demanda resulte mas elastica, esto es, in-
crementan ¢l grado dediferenciacidn de los productes (Rodriguez v Soria, 1992),
La importancia econdmica del sector agroalimentario en el mundo y en México sc
manifiesta tanto por el niimero de establecimientos como por su participacién en el
empleo ¥ en el valor agregado. En el capitulo 3 sefialamos que en nuestro pals operan
25 177 establecimicntos agroalimentarios, los que representan la quinta parte del to-
tal manufacturere. Elempleo generado por el sector, que cubre 26.7% del total manu-
facturero mexicano, sostuvo un crecimiento promedio anual de 1.2% en la critica dé-
cada de los ochenta, cuando otros sectores presentaron decrecimientos absolutos.

METODROLOGTA

1. Disedio del instrumento de diagndstica. Con el objeto de complementar la informacién
proporcionada por la literatura, sobre todo en lo que se refiere a la existencia de una
estrategia competitiva en las etnpresas v su relacién con las dreas funcionales y de

[95]
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soporte dentro de las mismas, se disefid un cuestionario para el diagndstico répi

de las principales fortalezas y debilidades, asi como para identificar las variables q ﬂ
contribuyen a la competitividad de las empresas. Este instrumento es uno de log
pilares metodolégicos del trabajo, pues permite recopilar informacian sobre todas
las dreas estratégicas de la organizacidn empresarial. Ademas, los propios empress-
rios aportaron su vision sobre la situacién deseable para cada una de estas dreas,
tomando como base su contribucion a las ventajas competitivas.

El fundamento conceptual de este instrumento es la teorfa de la cadena del valor,
que, coma se apuntd en el capitulo 2, permile examinar todas las actividades quese
llevan a cabo en una empresa v la interaccién entre las mismas, con la clara ideade
identificar las posibles fuentes donde obtener ventajas competitivas (Porter, 1985).

Mediante ¢l enfoque de la cadena de valor, se “descompone™ a la empresa en
actividades cstratégicamente relevantes, con la finalidad de entender el comporta-
miento de los costos y determinar las fuentes potenciales y actuales de diferenda-
cién. Una empresa puede obtener una ventaja competitiva realizando estas funcio- ;
nes estratégicamente importantes a un menor costo o de mejor forma que sus
competdores.

Con esta metodologia, las actividades de organizacion se dividen en primariasy
de soporte. En las primeras se encuentran las funciones de logistica (de entrada de
materiales y salida del producto), operaciones, mercadeo, ventas v servicio. En tanto
que las segundas incluyen la gestion, el desarrollo tecnolégico, la administracién de
los recursos humanos y la infraestructura de la empresa. Como se observa en la gré-
fica 4.1, todas estas actividades contribuyen al proceso de generacion de valor, el cual
desemboca en un margen de beneficio econdmico para el negocio,

GRAFICA 4.1
LACADENA DE VALOR
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Lste enfoque de andlisis de la competitividad empresarial se ha probade interna-
cionalmente. Sin embargo, se realizaron algunas modificaciones para ajustarlo a la
realidad mexicana, sobre todo tomando en cuenta que las empresas nacionales no
realizan formalmente algunas actividades. Varios de estos cambios se basaron en la
aplicacién del instrumento en una muestra piloto.

e esta manera, ol instrumento desarrollado considera cinco grandes niveles:

4] De datos generales y variables que identifican la competitividad en el sector;
su propdsito es: determinar las caracteristicas gencrales de la empresa (nimero de
empleados, tipo de sociedad, et} y del empresario (escolaridad, razones para esta-
blecer la empresa, etc.), identificar las dreas funcionales existentes y las interrela-
clones entre ellas, asi como los factores de competitividad,

i) Empresarial: se busca identificar cémo se establece el proceso de planeacion
dentro de la corporacién, asi como la forma en que manejan los aspectos basicos que
constituyen el soporte de la empresa: administracion, organizacion, computo, infor-
mitica ¥ recursos humanos,

¢] Tecnoldgico: debido a los objetivos del estudio global, se le prestd mayor aten-
cién a este nivel. Los temas abordados fueron la sinergia entre la estrategia tecno-
logica y la estrategia corporativa, la administracion de las funciones de ingenieria,
diseno, investigacion y desarrollo; la administracion de compras, operaciones ¥
manufactura y la gestion de la calidad.

d] De mercado: comprende la estralegia de mercado en general, asi como deta-
lles especificos sobre las actividades coneretas de las funciones de ventas, mercadeo
y servicio al cliente,

¢] Financiero: en esta parte las preguntas se dirigen a identificar las [ormas como
las empresas ohtienen y administran los recursos monetarios, asi como los diferen-
les programas o apoyos gubernamentales.

2. Proceduvmiento para analizar los resultados del diagndstico. Elinstrumento de diagnés-
tico que se aplicd (véase el anexo 1), se disend de manera que permilicra una fcil
caplura de los datos, asi como un rdpido procesamiento de fa informacion. Los dis-
tintos niveles de estudio se subdividen en grupos correspondientes a las distintas
areas funcionales de las empresas. Estos, a su vez, estdn constituidos [T Una serie
de variables especificas que en conjunto permiten obtener una evaluacién numéri-
ca para el desempeno de las dreas funcionales.

En el cuestionario, las variables se miden con escalas ordinales de acuerdo con
la ubicacién especifica de la empresa dentro de ciertos rangos previamente estable-
cidos, o bien con escalas de Lickert de 3 o de 5 puntos. Posteriorimente, estas csca-
las se transforman en porcentajes, cuyo promedio agrupade constituye la evaluacidn
del desempeno de cada una de las dreas funcionales, mismo que se representa me-
diante una grifica de variables categéricas con ejes polares.

Como se menciond lineas arriba, el instrumento de diagnistico consta de cinco
grandes niveles. El primero permite generar una gréfica polar, que representa el
“perfil normal” para el sector o grupo de empresas que se quiera analizar, de acuerdo
con la perspectiva de los empresarios. Este perfil se obtiene mediante el analisis de la
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estruciura organizativa de las empresas entrevistadas (especialmente las interaccio
entre las dreas funcionales) y su comparacién con los criterios de competitividad pa
el sector, Por olra parte, los siguientes cuatro niveles de andlisis integran el dizagnidstis
de la situacion concreta de las empresas, que se grafica con los mismos criterios desais
tos anteriormente para obtener el perfil real de las empresas. A

Mediante este sistema de diagndstico es posible obtener, en muy corto liempo,
una vision general de las principales caracteristicas de las empresas estudiadas, af
como comparaciones entre distinios sectores industriales u otros grupos cuyo es
dio sea de interés (por ¢jemplo, entre empresas eficientes y no eficientes).

3. Eleceiin de los sujetos para la aplicacion del instrumento de diagndstico. E1 diagnéstica
que forma parte de este estudio es exploratorio, y busca profundizar en el andlisis de
los factores de competitividad mencionados en el punto anterior tomando en cuenta |
los comportamientos afines de las empresas. Por ello, decidimos aplicar el instru-
mento a empresas agroindustriales pequefias y medianas por un lado, y, por otro,a.
grandes empresas y a productores agricolas. De esta manera se analizaron ocho em-
presas pequefias o medianas, doce grandes y cinco asociaciones de productores. |

La seleccion de las empresas y las asociaciones de productores fue aleatoria, yel o
tamano de la muestra correspondié al carécter exploratorio del estudio. Las empresas
y las asociaciones de produciores que conforman nuestro universo de aplicacion se
sitdan en el estado de México, Distrito Federal, Jalisco, Guanajuato, Oaxaca, Tlaxcala,
Sinaloa y Veracruz, y cubren una amplia gama de producios alimentarios. Las mismas
se dedican a elaborar diversas frutas en almibar; enlatado de chiles, champinonesy
salsas picantes; elaboracion de consomé de pollo: industrializacion del limén, tama-
rindo y jitomale; fabricacién de yogur, leche pasteurizaday v, qUESOS, CTEITAS, mar-
garinas, mantequilla, jamén, queso de puerco, longaniza v otros mds.

Esimportante tener en mente que se buscd profundizar en el andlisis de las fuen-
tes de competitividad tecnolégica.

En todos los casos se entrevistd al director de la empresa, al responsable de la
produccion o al dirigente de la Asociacién de Productores. Esto permitié abundar
en cuanto a los puntos de mavyor interés v, ademds, tener una retroalimentacion
inmediata por parte del entrevistado,

DIAGNOS TICO DE LA CAPACIDAD TECNOLOGICA DE LAS BM FRESAS AGROINDUSTRIALES
¥ DE LAS ASOCIACIONES DE PRODUCTORES

Las empresas pequenias y medranes

Los datos hacen evidente la importancia de las pequefas y medianas industrias en
el seclor manufacturero en general, y en el seclor alimentario en particular. La es-
tructura del sector agroalimentario mesicano, segiin queds sefalado en el capitu-
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lo 3, estd muy polarizada. De los 26 177 establecimientos agroalimentarios, 83,79
son empresas consideradas micro; 12.5% se pueden considerar medianas, y sélo
3.8% son grandes (Conal, 1994),

Esta polarizada estructura no es exclusiva ni de la agroindustria ni de México.
Las pequeilas ¥ medianas cmpresas (Pymes) tienen el mayor peso en el sector ma-
nufacturero en otros paises. Por ejemplo, en Argentina representan el 98.3%, en
Brasil, el 88.9%, aportando 61% v 44. 1% del empleo manufaclurcro respectivamen-
te. Esta polarizacidn tampoco es caracteristica de los paises subdesarrollados, en
Japén las pequenas v medianas empresas representan el 99.59% de los establecimicn-
tos manufactureros v contribuyven con 58% del empleo. En Espana representan el
%% v en I'rancia el 96% del Leotal de empresas manufactureras (Garcia de Ledn,
1988). En el caso espaiol, las Pymes alimentarias representan 90% de los estableci-
mientos del sector (Rodriguez Zifiga y Soria Gutiérrez, [992).

Como en olros paises, en México las Pymes participan en todas las ramas de la acii-
vidad econémica. De acuerde con los datos del Censo Industrial, en 1976 1a pequefia
¥ mediana industria aportaba 70.1% del empleo del total de la rama alimentaria v
57.6% del valor bruto de la produccidn. Por esta participacion, la rama alimentaria se
ubicaba en el cuarto lugar dentro de 17 ramas principales de actividad, superada sélo
por los rubros de muebles, prendas de vestir y editorial (Garcia de Ledn, 1988).

A continuacién, exponemos los principales resultados de la aplicacidon de nues-

tro instrumento de diagnéstico en las pequenas y medianas empresas (véase la gri-
fica 4.2).

GRAF1CA 4.2
TERFIL DE LAS PYMES DEL SECTOR ALIMENTARIO (N=8)
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En los resultados referidos a datos generales destaca ¢l tipo de administracionen
las empresas, pues en 77.1% de los casos, ésta es profesional. Asimismo, se ent
tré que una buena parte de los empresarios poseen educacion superior y posgra
(57.1% para la primera ¥ 31.4% para la segunda). Es importante tomar en cu
este resultado, pues, indudablemente, una parte del éxito en las acciones de pro
ciém tecnoldgica a desarrollar dependerd de las capacidades propias del recep
Cabe resaltar que nuestros resultados acusan caracterislicas menos pesimistas que
las sefialardas en otros estudios, en los que se ubica como primer problema, y comg
uno de los més notorios, la ausencia de una solida capacitacion profesional y empres
sarial que permita tener una base para resolver los problemas de direccidn y ges il
(Garcia de Leon, thid.), i

Otro punto importante se refiere a la adquisicién de conecimientos sobre Lecaos
logia y sobre el manejo administrativo de la empresa. Se observa que, con relaciy
a la tecnologia, un alto porcentaje lo adquiere por autoaprendizaje, en lanto qued:
conocimiento de los aspectos administrativos se obtiene en la escucla. Esto sugiere
que el aspecto tecnologico se subordina al aspecto administralivo, tal vez, porque no.
existe una clara conciencia del papel que desempena la teenologia dentro de la ope-
racion global de la compafia.

En relacion con el nivel emfrresarial, conviene sehalar que la mayoria de las empre:
sas establecen, con frecuencia, estrategias sobre los sectores de interés, los objetives
y los elementos que representan sus ventajas competitivas. '

Los resultados en el rubro de administracién muesiran que en la mayoria de las
empresas encuestadas si existe una estructura organizacional definida, que s
adeciia constantemenite, aungue de manera informal, a los cambios internos ¥ alos
del medio ambiente. Este aspecto resulta fundamental para la instrumentacion de
las politicas, pues sugiere que los empresarios no estdn del Lode pasivos y podrian
tener una reaccion positiva ante la existencia de un entorno propicio.

Con respecto al uso de la informdtica para ejecutar las actividades que generan
valor, se encontrd que, a pesar de que HE8% de las empresas manifestaron usar
computadoras, las aplicaciones empleadas son minimas y practicamente se restrin:
gen a tareas administrativas, Esta herramienta atin se usa poco en la planeacion y en
el control de la produccidn.

Fn materia de informacién, también se nota un atvaso considerable. Solo 62%
indicé utilizar, con frecuencia, libros o manuales para satisfacer las necesidades de
las diferentes areas de las empresas. Lo alarmante en este rubro es que muy pocos
empresarios utilizan otras fuentes de informacién que son, desde el punto de vista
técnico, mucho més importantes. Este es el caso de las patentes ¥ normas técnicas.
Para ambos casos, s6lo 11.4% expresé emplearlas cotidianamente. Queda bien cla-
ro que éstas son dos dreas fundamentales para la modernizacion empresarial, y que
el nivel actual deja mucho que desear, lo que sugiere un campo prioritario y urgente
para la intervencién de la politica y de los instrumentos de capacitacion teenolégl-
ca de las Pymes en el futuro, De la misma manera, el uso de centros de informacion,
de bancos automatizados, asi comao el acercamiento a instituciones y centros de edu-
caclon superior son casi nulos.



CAPACTIAT TEGROLOGICA DE 106 SECTORES AGRICOLA Y AGROINDUSTRIAL 11

For otro lado, con respecto a los recursos humanos, destaca ¢l aspecto relaciona-
do con educacién y capacitacion, sobre todo para los operarios. Para este tipo de
trabajadores, solamente 8.5% gasta mds de 1% de sus ventas, en anto que 40% dis-
pone de menos de 0.25% dc las ventas v 28.6% no gasta nada en este rubro. El res-
lante 23% dedica entre 0.25 v 1% a este conceplo. Es sorprendente observar que. a
pesar de que la mayoria de los empresarios citaron la educacidn y capacitacién del
personal como un elemento que podia conferirles ciertas ventajas sobre los compe-
tidores, el gasto realizado en estos rubros es apenas el minimo indispensable, Este
rezago es evidente en la grifica que ilustra el perfil general de las empresas. Lo que
también es notable es la incoherencia que exisle en cuanto a la concepeién estraté-
gica y las actividades reales de las empresas, aun cuando el Estado ha implaniado
diferentes mecanismos para inducirlas a capacitar a su personal. Quiza tenga que
aperarse un cambio de fonido en la forma en que se conciencie y sensibilice a los
empresarios sobre la importancia de formar el capital humano que requieren para
ser compelitivos.

En lo referente al nivel estratégico, cabe sefialar que en la mayoria de las empre-
sas la estrategia tecnologica se define de manera informal, aun cuando en un alto
porcentaje las tecnologias relevantes para las empresas se desarrollan internamen-
te (40% de las empresas han realizadeo desarrollos propios). Sin embargo, un deta-
lle importante en esta materia es que en la mayoria de los casos una gran parte de
las ventas provienen de productos o procesos maduros (68.6%) v una minima par-
te de nuevos (sdlo 5, 7%).

Con relacidn a las alternativas empleadas para incorporar tecnologias, se detec-
& que las mds empleadas son el desarrollo propio de productes, procesos y equipos,
asicomo la copia v asimilacidn de tecnologias. El 37.2% de las empresas utilizan, casi
siempre, estos métodos. La opcidn de realizar investigacion o la de uso de licencias
detecnologia no es comin. Ademds, cuando se introduce una mejora en el producto
oen el proceso no es habitual que se consulte con las diversas dreas de la empresa o
que se dé informacion a las mismas.

Por otro lado, se encontréd que en el disciio de productos el cliente desempefia
un papel importante; en poco mds de 50% de los casos, las empresas toman en cuen-
tala opinién de sus clientes sobre aspectos relacionados con este punto.

Con respecto a la funcidn de compras, se detectd que los principales aspectos
considerados para la seleccién de los proveedores son: calidad de los productos,
tempo de entrega v precio, Los porcentajes obitenidos en estos rubros para las es-
calas de mayor frecuencia fueron 94,3, 91.6 v 85.7%, respectivamente,

Aun cuando en 801% de los casos se considerd a los proveedores como un factor
que influve en el éxito de las empresas, la mavoria de los entrevistados informé no
lenerun plan para desarrollar la calidad de éstos (42.9%). Tampoco se observa una
lendencia a manejar relaciones tecnoldgicas mds productivas con los proveedores.
Sin duda, éste es un terreno importante sobre el cual trabajar, dada la necesidad de
desarrollar y fortalecer los encadenamientos productives entre la agricultura nacio-
nal v la agroindustria.

En relacidn con eperaciones v manufactura, se observi que, en la mavoria de los
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cas08, la gerencia se mantiene actualizada sobre la capacidad de la planta y emplia
esa informacidn con fines estratégicos; sin embargo, hay un alto grado de ociosidad
en la capacidad de las plantas. £l 37% de las empresas tiene una capacidad acios
de mds de 50%, lo cual puede deberse ala falta de ventas y la biisqueda de nue
vos mercados.

For otro lado, en relacién con los sistemas de calidad empleados, se detectd que
cn 68.6% de los casos, éstos se basan tanto en métodos de deteccién v correcadn,
como de prevencion de problemas. Asimismo, la mayor parte de las empresas cuents
con un manual de calidad, aunque sélo aproximadamente la tercera parte deellas
la tiene completo ¥ documentado (28.6%) y lo difunde entre los empleados {31.4%)
Ester lleva a la conclusidn de que se siguen sistemas de calidad obsoletos ¥ nose
emplean Léonicas de calidad toral, aun cuando este tema ha sido ohjeto de diversos
discursos gubernamentales.

En el nivel de steveadn, cabe destacar los puntos sobre los cuales las empresas, casl
siempre o siempre, tienen informacién sobre sus competideres: el precio de los pro-
ductos (77.1%), la calidad de los mismos (80%) y la eficiencia en la distribucion (606,
Sin embargo. sc encontrd que es poco [recuente atender o dar seguimiento a la par-
tcipacion que en ¢l mercado tienen los competidores, Tampoco se atiende perma-
nentemente a las inversiones o a los negocios de la competencia,

En cuanto al porcentaje de incremento de las ventas con respecto a 1992, en 40%
de los casos fue negative, También se deteetd que la mavor parte de las ventas se
realiza en mercados nacionales (71.4%), Por otro lado, si bien las EIpPTesas Poseen
un nivel aceprable en cuanto a la definicién de su estrategia de mercado, no se puede
decir lo mismo de sus técnicas concretas de ventas y mercadeo, En otras palabras,
hay una buena concepeidn de la imporiancia estratégica de este rubro, pero una
implantacion deficiente.

En el nivel financiery se observd que las principales fuentes de financiamiento
empleadas en 1993 fucron: recursos de la empresa (36.6%), créditos bancarios (30%;)
v eréditos de proveedores (20%). Las dos dificultades mas sefialadas para obtener
recursos financieros fueron: bancos inaccesibles para pequenas empresas v altas
tasas cle interds (71.19). Sin embargo, en aquellos casos en los cuales si se han soli-
citado créditos, la mayor parte se han empleado para capital de trabajo (37, 19).

En los casos en los cuales no se ha hecho uso de programas pubernamentales, las
principales causas son el exeeso de tramites y de burocracia (25.7%); aunque tam-
bién un alto porcentaje de los entrevistados senalé estar sélo liperamente enterado
dle las politicas y programas del gobierno para la promocién de las pequefias empre-
sas (48.6%). Algo que llama la atencion es que las empresas, en general, no asignan
un alto mivel como portador de competitividad a este factor. Esto puede deberse a
las dificultades que han encontrado para oblener financiamientos para inversiones
alargo plazo, pero la concepcion tendria que cambiar, pues uno de los principales
elementos para consiruir yentajas competitivas en ¢l actual contexro econdmico es
el disefio ¥ puesta ¢n operacién de una estrategia financicra que combine éptima-
mente recurses internos, crédito ¥ otro tipo de aportacioncs.

Merece comentarse on esta seccidn, gue existe un alto grado de consenso, den-
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tro de la literatura especializada, sobre ¢l hecho de que la propia dehilidad indus-
trial v las carencias gerenciales presentes en las Pymes mexicanas hacen que se pre-
sente una acentuada falta de conciencia acerca del papel estratégico de la tecnologia.

For ¢jemplo, en un trabajo realizado por el Centro de Estudios Indusiriales (CF1)
de la Concamin, en colaboracién con la Oficina Internacional del Trabajo (CEI/
Concamin, 1992), se revisan los principales elementos que inhiben la productividad
en las Pymes y se concluye que los cinco problemas principales, en este caso asocia-
dos a los factores de costo, para estas empresas somn;

+ Altos costos de materias primas, materiales y componentes.

* Capacidad de produccion eciosa.

¢ Elevada imposicion tributaria.

* Altas tasas de interés del erédito.

* Elevados costos de transporte, comunicaciones y olros servicios.

En dicho trabajo se presentan también los principales problemas en reladdn con
la eficiencia con que las empresas manejan los factores de la produccién. Los cinco
mds importantes son:

* Baja eficiencia de la mano de obra directa.

* Desactualizacion tecnolégica de maquinaria y equipo.

¢ Problemas de mantenimiento v reparacién,

* Baja eficiencia de la mano de obra indirecta.

* Variedad excesiva de productos.

Los resultados de ese diagnéstico del CEIfConcamin pueden sintetizarse alirman-
do que hay una serie de problemas asociados a un entorno poco competitivo en el
que el gobicrno podria actuar directamente (impuestos, tasas de interés, transpor-
te, comunicaciones ¥ otros servicios). Pero también hay una serie importante de fac-
tores endégenos asociados principalmente a limitaciones en la gestion empresarial,
en los que la politica gubernamental tendria que ser de induccién, capacitacién ¥
motivacion para el empresario.

Los datos sobre el perfil del empresario, ¢l quehacer empresarial v las perspec-
tivas de desarrollo de las Pymes obtenidos por otro estudio (Nafin/INEG], 1993) apo-
yan estas tltimas aseveraciones y coinciden en lo general con nuestros hallazgos.

De hecho, menos de 50% de las Pymes tienen una clara nocién de los criterios
técnicos para fijar los precios. Mis de la milad de estas empresas no efectiian nin-
gin tipo de propaganda para promover sus productos, y las que lo realizan lo ha-
cen con métodos tradicionales. Asimismo, nds de 40% de los empresarios declaran
tener tiempo ocioso en la maquinaria, equipo ¢ instalaciones.

Un poco mds de la mitad de las Pymes, tienen conciencia sobre la necesidad de
ampliar o renovar los cquipos o los procesos productivos, pero la mayoria encuen-
tran que la principal dilicultad para hacerlo es el alto costo. Asi, las empresas peque-
fias invierten la mayoria de sus ganancias en la compra de materia prima, dejando
en segundo término la adquisicadn de maquinaria. En las empresas medianas, sin
embargo, esta situacion es a la inversa.

En cuanto a la administracion del personal, se encuentra que las Pymes presen-
tan un problema de alta rotacidn v ausentismo, Mas de 64% ha recibido capacitacién
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¥ €sla ha sido proporcionada principalmente por despachaos contables, cima
asociaciones, lo cual indicy que la capacitacion tecnolégica queda en up plano suf
dinado, carencia que se constata en nuestra elcuesta,

Por lo que se refiere » Ja asistencia técnica, mas de 60% de las Pymes afir
requerirla, principalmente en produceisn v conirol de calidad,

En ese estudio de Nafin/INEGL, se informg que la mitad de Jas Pymes solicitg
dito, principalmente 2 14 banca comercial, Iog EIMPresarios que no lo hicieron,
debida, principalmente, a las alras tasas de interés, a la complejidad de los trim
¥ al temor de no poder pagar, Quienes lo pidieron ¥ no lo obtuvieran, fue, pri
palmente, por {alta de garantias, Porque su documentacisn cra insuficiente, o por
la cantidad solicitada, ]

En cuanio al destine que se le ha dade 3] crédito, en mas de 50%
la compra de materia prima, lo que revela que Ja necesidad financie
las Pymnes se centra en aspectos de corto plazo ¥ LN sus requerimicntos de capilal
trabajo. Un dltimo Punto notable es que mas de Koo, de las Pymes manifestd no te.
ner necesidad de financiamiento, 1o que confirma Iy hipdtesis de que la gestion
empresarial es demasiade conservadora. Nuesiro ing

capacidad para combinay ey, forma dptima los recurses propios con el crédite,
En suma, Ja geslion empresarjal muesira deficicncias mportantes
peroen la administracion de I tecnologia, los resulia

5¢ considery Importante, exisie dehilidad vun desco
COTTeccion,

cle los casos iy

en general,
dos muesiran que, Aungque sty
nocimiento acentyado para sy

Diagndstico de Ig capacidad teenoldgica de las empresas prandes

Esta muestra esrg integrada por 19 empresas. En la grifica 4.3 se
“perfil normal” y “ptimo” y el perfil real” del sector. Se obge
cia que los empresarios tienen sobre g importancia de cada fig
deala circunferencia, es decir, a ideal. Sin embargo, en la pra
esta valoracion disminuye, sobre rodg CON FESPecto a o
cio al cliente v COMPpras; ¥ resulta critica tanto en Iy Zes
ventas y ol mercaden,

En un analisis m4s especifico, en cuanto a dasas generales, encontramaos que la
formacién académicy del empresario es de nivel posgrado en 30%, y el otro 50% al
menos tiene educacién superior. Esto tiene implicaciones positiv
yores capacidades en todas las actividades de |a CInpressy,

Entre los motivos manifestados para entrar en el negocio, éstos corresponden
principalmente a conocimientos previos del mismo (58%), a las relaciones CON 80C108
(17%), y muy pocos consideraron el analisis Potencial del mercade (8 por ciento).

Los conocimicntos que lienen los industriales sobre el uso de Ia teenolo gladela
empresa han sido adquiridos principalmente POT autoaprendizaje (429), ¥ los co-
hocimientos sobre el manejo administrative son bor autoaprendizaje en una reree-
'4 parte. Estos resultados llaman la atencion, ya que debido al alto grado de escola-

puede apreciar el
™va que la concien-
wién de valor, tien.
clica se detecta que
mputo e informitica, servi-
tén financiera como en lag

A% DAra crear ma-
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GRAFICA 4.3
PERFIL DEL GRUPO DE EMPRESAS GRANDES (N=12)
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ridad de los empresarios, se esperaria que la adquisicién de tales conocimientos se
realizara de manera mis formal.

Con respecto a la estrategia corporativa, se observé que, en la mayoria de las
empresas (mas de 83%), se tiene como practica comuin: /] contar con una estrategia
para competir en cada uno de los sectores y negocios en que participa; 2] que la
gerencia tome en cuenta permanentemente los objetivos estratégicos de la emprae-
sa; 3] que la empresa siga de forma sistemdtica ¢l entorno sectorial de cada uno de
sus negocios, y 4] tener identificados los elementos que distinguen a su empresa de
las de sus competidores y que representan sus ventajas competitivas.

Asu vez, un menor porcentaje de empresas (alrededor de 75%) mostrd preocu-
pacién por manejar de manera explicita y por escrito sus objetivos estratégicos, asi
como por seguir en forma sistemdtica el entorno general de la economia.

Menos de 67% de las empresas considerd las siguientes variables: 1] la modifica-
cion de los objetivos estratégicos de acuerdo con los cambios de condiciones exter-
nas e internas; 2] el seguimiento sistemdtico del comportamiento nacional e inter-
nacional de los mercados, y 3] el seguimicnto del comportamiento de cada une de
sus competidores. -

Pese a que las empresas consideran tener una estrategia competiliva, puede ob-
servarse la falta de atencion de aquellos factores que inciden en el comportamiento
de largo plazo, asi como la carencia de una perspectiva amplia (nacional o interna-
cional} de modo sistemdtico.
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En la administracidn y organizacion de las empresas un alto porcentaje (92%)
indicé que tiene una estructura organizacional claramente definida v documenta-
da, la cual es difundida entre los empleados. Asimismo, 83% lleva a cabo reuniones
periddicas gerenciales y por &rcas para discutir los avances en proyectos. También
un porcentaje signilicativo (83%) dijo revisar sistematicamente la estructura organi- -
zacional para analizar su coherencia interna y adecuarla a la estrategia general de
la empresa. En un reducide porcentaje de empresas (58%), los niveles gerenciales
som receplives a las sugerencias de los empleados de manera sistemiitica, a pesar de
que hoy se considera vital el proceso de retroalimentacion de informacién en elin-
terior de la empresa para lograr competitividad.

Revisando el bloque de cdmputo e informatica, se encontré que mds de 92% de.
las empresas usa estos sistemas, dindole principalmente el uso de tareas adminis-
trativas y para la plancacion y el control de la produccion.

En cuanto al tipo de documentos que se utiliza para satisfacer las necesidades de
informacion de la empresa, la mavoria {75%) usa libros y manuales, 50% usa con
bastante frecuencia normas técnicas, v menos empresas usan las patentes como fuen-
te de informacion.

La imformacidn que cada area de la empresa necesita se adquiere con bastante
frecuenca por medio de revistas, suscripeidn a centros de informacién v bancos de
datos automatizados. Algunas empresas acuden a instituciones de educacién supe-
rior. Cuando las empresas legan a utilizar servicios electrénicos, éstos son, princ-
palmente, de tipo estadistico y financiero.

El 42% de las empresas indicd que tene un plan de sistemas de informacién en
funcién de los proyectos de las distintas dreas y mediante un seguimiento del esta-
do del arte de la computacion. Otro 25% lo hace en respuesta a las demandas de.
quien las necesita v a la evolucién de las aplicaciones, La mayoria de las empresas
utiliza sistemas comerciales en combinacién con sistemas desarrollados para sus
necesidades especificas.

La importancia de la informética v de la computacién se hace evidente en los
procesos productivos. Su uso se ha generalizado en todos los Ambitos de las empre-
sas, desde la admimistracion hasta los procesos de produccién mismos. Las empre-
sas dan a estos recursos un valor muy importante para alcanzar o mantener niveles
competitivos,

En lo que toca a recursos humanos, 75% de las empresas mencionan que sus
sueldos son superiores al promedio, como una estrategia para evitar la rotacién de
personal. En cuanto a la capacitacion, la mayoria invierte entre 0.25 y 0.5% de sus
ventas. Enestos gastos de capacitacion encontramos una cierta dispersion, pues al-
gunas empresas requicren y ponen mavor énfasis en ello, lo cual se debe a las dife-
rentes necesidades de capacitacidn entre sectores.

Gran parte de las empresas tienen descripeiones escritas de todos los puestos de
trabajo, donde se mencionan las tareas ¥ funciones a desempenar por los emplea-
dos. Cerca de 75% cuenta con métodos formales de seleccion para contratarlos.
Eeciben poca atencidn los programas de incentivos para motivar a los empleadosa
capacitarse, asi como los informes periodicos a los mismos sobre su desempefio.
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En cuanto al nivel tecnolégico, menos de 67% de las empresas dispone de un plan
que defina su estrategia tecnoldgica, pero 75% tiene identilicadas las tecnologias
estratégicas de la empresa. Esto quiere dedr que, aungue un porcentaje mavor de
las empresas conoce sus necesidades criticas de tecnologia, un nimero menor dis-
pone de un plan para integrar sus necesidades v sus soluciones de tecnologia.

El origen de las tecnologias estratégicas mas importantes en la empresa es 42%
extranjere ¥ 17% nacional.

Todas las empresas afirman haber incorporado, en ¢l dltimo afio, nuevos pro-
ductos, procesos o equipos en las reas de tecniologias estratégicas. Utilizan para su
incorporacién principalmente el desarrollo de los pracesos, los equipos ¥ los produc-
tos. Otras alternativas menos utilizadas en la incorporacién de teenologias (por abajo
de 50%), son la copia vy adaptacién de tecnologia, el uso de licencia v, en ultimo lu-
gar, la compra de la misma.

Todas las empresas indicaron que el desarrollo o la ntroduccidn de mejoras se
discuten con ¢l personal de manufactura y produccidn, otro 83% los discute también
con ¢l personal de mercadotecnia y ventas, y 58% considera al cliente. Cabe mencio-
nar que V5% utiliza procedimientos técnicos estandarizados v realiza pruebas en sus

desarrollos antes de pasar a la produccién.

En lo que se refiere a las compras, las empresas seleccionan a sus proveedores
tomando en cuenta, principalmente, la calidad de sus productos, el tiempo de en-
tregay el precio. La mayoria de las empresas tiene una clara definicion del nivel de
calidad que espera y més de 50% tiene o est4 llevando a cabo un plan para desarro-
llar la calidad de sus proveedores, v todas las empresas los evalilan evenrual o
sisternaticamente,

Todas las empresas refirieron que comparten, siempre o algunas veces, informa-
cidn técnica con sus proveedores, v sélo 50% de las industrias cuenta con la partici-
pacion de los proveedores en el disefio v desarrollo de nuevos Productos. La indus-
tria alimentaria establece nexos con sus proveedores del sector primario. En las
conservas y enlatados y en la industria de ldcteos estas relaciones suelen ser estrechas,

Mis de 75% de las empresas cuenta con procedimientos formales y documenta-
dos para buscar y obtener ofertas competitivas, mantener érdenes de compras, tac-
turas y rechazos, asi como para el control de inventarios.

La escasez de materia prima parece no representar un problema para la mayo-
ria de las empresas, a pesar de que solo 58% maneja siempre niveles de seguridad
¢n sUs Inventarios, Aqui volvemos a éncontrar otra caracleristica en la CIMPresas
alimentarias, en la actualidad, ante la gran oferta mundial de productos agrope-
cuarios, la sustitucién de suministros nacionales por internacionales ¥a N0 ¢s mas un
conflicto para la empresa. Resultan més problematicos los tiempos de entrega, pues-
to que menos del 54% de las industrias estin satisfechas con este servicio, lo cual da
cuenta de un escaso mvel de articulacién con los provecdores.

En cuanto a operaciones v manufactura, un alto porcentaje de las empresas afir-
man tener documentado el tiempo de flujo de materiales durante todo el proceso,
Sélo 50% cuenta sicmpre con un programa documentado de mantenimiento ¥
monitoreo, y mds de 75% tiene documentade el tiempo y costos de los materiales,
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las operaciones, asi como ¢l manejo, almacenamiento del empaquetado y entrega de
bienes,

El dltimo reacondicionamiento de equipo que declara haber hecho 58% de las
cmpresas tiene menos de un afio ¥ se encuentra en un porcentaje de utilizacién de
Sl a 75%. Mencionan gue se conoce ¥ se maneja esta informacién para la plancaciin
estratégica de la compaiifa. Esto quiere decir que la capacidad instalada y la edad de
los equipos es un dato que se toma siempre en consideracion para manejar a largo
plazo la estrategia de la empresa. Finalmente, 17% de las empresas subcontrata a
plantas externas para reducir costos y otro 17% Io hace por falta del equipo nece-
sario.

Las empresas realizan el control de calidad con base en instrumentos de preci-
sién, pero se auxilian con verificaciones manuales. Aunque casi todas procuran el
control ex-ante de calidad, las exportadoras mencionaban que ese proceso es mis
riguroso cuando el producto se dirige a la exportacién. Los sistemas de calidad se
basan, generalmente, en la deteccion y correccion de problemas, pero también en
su anticipacion, El 83% de las empresas declarard usar ambos sistemas, sin embar-
go, s6lo H8% de ellas cuenta con manual de calidad.

En las compras de componentes, las empresas declaran no rener demasiados
problemas con la calidad; 58% de las firmas recibe suministros con defectos en una
cantidlad menor a 5%. Ademas, las empresas afivman tener cast en su mayoria (H5%)
objetivos de calidad mensurables. Pese a todo, no existe la costumbre de tener en
doecumentos ¢l plan de calidad que ayude a prever con certidumbre la solucién a
problemas de ese tipo. Esto se refleja en que sélo 58% pueda entrenar a sus traba-
jadores en cuestiones referentes a la calidad. Apenas la mitad de las empresas usa
con frecuencia instrumentos de control estadistico. Es probable que las exigencias
de calidad ¢n los consumidores explique que, aunque sea una preocupacion de las
empresas, éstas no se ocupen permanentemente de ella. Un dato mas parece con-
[irmar esta idea: T5% de las empresas tienen regisiros que sefialan las causas de los
rechazos a sus productos debido a su calidad.

Entre sus estrategias de mercado, 83% de las empresas reconoce a sus competi-
dores gracias, sobre todo, atres variables: el posicionamiento en el mercado, ¢l pre-
cio v la calidad de los productos. Afirmaron que la informacién sobre sus competi-
dores es fac] de conseguir; sin embargo, s6lo 42% sabe acerca de las inversiones o
negocios de sus competidores. De hecho, pareceria que las sefales que encuentran
en ¢l mercado son suficientes para establecer la configuracién de la compelencia.
Pero, cutilizan esa informacion sobre la competencia? 56lo 75% de las empresa ha-
ce uso de esa informacién, canalizdndola dentro de su estructura. El hecho de que
sdlo 359% de las empresas tenga documentada la informacidn de sus competidores
confirma esta impresién.

En el apartado de ventas ¥ mercadeo se establece que la posicidon de mercado de
las empresas avanzd en 1993 entre 1 v 9% para 509 de ellas. Los principales com-
petidores son internacionales; de acuerdo con la Dpinién de 0% de las cmprosas,
esla circunstancia se asocia con la especificidad del mercado que cubren, que esen
75% el nacional.
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Respecto al servicio que ofrecen al cliente, se puede decir que casi todas las em-
presas tienen un directorio y mantienen a un grupo de empleados dedicados a aten-
der las quejas de los clientes; sin embargo, ¢s menor la frecuencia con la que se cuen-
tacon la documentacién que explica las devoluciones de los productos. En este tipo
de empresas no parece ser muy frecuente que se tenga una relacion estrecha con el
consumidor para conocer su opinidn, sélo el 58% estd preocupado permanentemen-
te por esta relacidn. La mayoria de las empresas alimentarias parece confiar mas en
encuestas periddicas de opinidn para conocer a su clientela.

En el mivel linanciero, 42% considerd como buena la rentabilidad de la empresa, y
35% la considerd regular para 1993, siendo el factor mas importante la gestion finan-
ciera, y en segundo lugar el conocimiento de los mercados y de politicas de ventas.

Las principales fuentes de financiamiento para iniciar la empresa fueron recur-
508 propios v créditos bancarios. Para 1993 se unlizaron también estas fuentes, sien-
do la principal limitante las altas tasas de interés.

Los créditos bancarios de los programas gubernamentales han sido utilizados
por 353% de las empresas, ¢l resto no los wiilizd por considerar que se requiere un
exceso de tramites burocraticos. Ademds, 509 indica que sdlo cstd ligeramente en-
terado de estas politicas v programas.

La mitad de los empresarios opina que los beneficios de los programas guberna-
mentales van en funcidn de la exencidn de impuestos, v 2056 en funcién de la infor-
macién, Las politicas gubernamentales esperadas para promover a las empresas son,
principalmente, capacitacién técnica y disponibilidad de préstamos.

El 83% de las empresas senald tener claramente definidos los objetives financie-
ros, sin embargo, sélo para 58% la asignacion bdsica de recursos es resultado de la
definicion de la estrategia y de los objetivos para cada negocio. Asimismo, tinicamen-
te el G7% transmite sus objetivos regularmente a los empleados clave.

Dhiagndstico de las capacidades lecnoldgicas de las asoctaciones de productores

Observando el perfil normal en la grafica 4.4. se puede decir que no hay en los pro-
ductores una concepeian clara sobre la importancia que tiene la integracion de las
13 funciones generales del valor como mecanismo de competitividad. De esta ma-
nera, menos de 55% de las asociaciones de productores dan importancia a los apar-
tados de computo e informdtica, recursos humanos y estrategia financiera. Por otro
lado, todas las asociaciones consideraron importantes la administracion y la organi-
zacion para alimentar la competitividad. La formacion académica de los producto-
res corresponde, sobre todo, al nivel medio superior y al profesional, y los conoci-
mientos que tienen sobre la administracion v tecnologia de la empresa se dan
bdsicamente por autoaprendizaje. .

El160% de las asooiaciones dijo tener una estrategia para competir en cada uno de
los sectores en que participa. De éstos, algunos tienen hien definidos vy por eserito sus
ohjetivos v la mayoria sicmpre los toma en cuenta v los transmite a los productores.

Gran parte de las asociaciones cuenta con una estructura organizacional do-
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GRAFICA 4.4
PERFIL DEL GRUPO DE ASOCIACIONES DE PRODUCTORES (N=5)
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cumentada y difundida entre el personal; de igual modo se indicé que existe una ac-
titud receptiva de la gerencia hacia las sugerencias de empleados, Cabe sefialar que
60% no considera necesaria la revisién de la estructura organizacional mencionada.

Con respecto a los sistemas de computo, sélo 60% de los entrevistados lo utiliza,
v sefiala como uso mds importante la planeacién y los usos administrativos. Mis de
30 de las asociaciones considera que no se requiere o se requiere poco de las dis-
tintas fuentes de informacién, sobre todo de los bancos de datos automatizados o de
las instituciones de educacién superior, La fuente mas utilizada (por 509%) son las
normas téenicas,

En el manejo de los recursos humanos, sélo 20% alirma proporcionar un sala-
rio superior al promedio. Asimismo, la mayoria invierte menos de 0.25% de las ven-
tas en capacitacion, la cual es dirigida —de manera mas 0 menos proporcional- a los
diferentes tipos de personal.

En cuanto ala productividad de los empleados, menos de 40% de las asociacio-
nes practica con frecuencia o casi siempre métodos formales de seleccion, evalua-
cidn, estimulos y difusion de esta informacién hacia sus empleados. Es interesante
senalar que 60% considera que no es necesaria la descripcién documentada de los
puestos de trabajo.

Pasando al nivel tecnolégico, la mayoria de las asociaciones posce de manera
mformal una estrategia, asi como la identificacién de sus tecnologias criticas v ¢l
origen de éstas.
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El 80% informa haber incorporado nuevos procesos, productos o equipos, cuyo
origen es nacional. Para incorporar las nuevas tecnologfas se valen principalmente
de la copia y adaptacién. Para incorporar nuevos desarrollos, sélo se toman en cuen-
ta —y ¢n un porcentaje bajo— la opinién del personal de mercadotecnia, ventas v la
de los clientes.

En relacién con las compras de insumos, los criterios mas importantes para cl
productor son el tiempo de entrega v el precio. El resto de los eriterios, como cali-
dad y cercania, tiene un valor con mayor dispersion. La relacién que guardan con
sus proveedores os reducida, principalmente comparten informacion técnica ¥ ha-
cen evaluaciones sistemiticas de los insurnos, aunque la vinculacién asoclacién-pro-
veedor tiende a ser de cardcter informal.

En términos generales, no poseen procedimientos documentados para efectuar
y darle seguimiento a sus compras, aungue si sefialaron tenerlos para el control de
inventarios. No hay una rendencia clara en relacién con la planeacidn de inventarios,
ni con el control de calidad. Esta aseveracion obedece a que 60% trabaja a veces con
bajos inventarios, y la mayoria, casi siempre o siempre, tiene definido el nivel de ca-
lidad que espera, ademis de recibir sus materiales de acuerdo con lo programado.

Con respecto a las operaciones y manufactura, 60% indica que tene procedi-
mientos formales ¥ documentados de su procesa, Al comio para el monitoreo de los
trabajes, Sin embargo, es muy dispersa la valoracidn de otros criterios, coma el pro-
grama de mantenimiento, uso de procedimientos estandarizados, procedimientos
documentados de mancjo, empaquetado y entrega de bienes,

En relacidn con la gestion de la calidad, 60% alirma que sus sistemas de calidad
se basan en la prevencién de problemas, y sélo 20% cuenta con un manual de cali-
dad ¥ pocos los actualizan y los difunden entre los empleados. En cuanto al control
de la calidad de sus productos, la atencidn a la aplicacion de técnicas estandarizadas
¥ procedimientos docimentados es reducida,

En lo que toca a la estrategia de mercado, la informacién que posee 80% de las
asociaciones sobre sus competidores os sobre el precio y la calidad de sus productos;
ninguna otra informacién results relevante, y 60% considera que es necesario do-
cumentar este tipo de informacion. Mo se observa una tendenda global al incremen-
to de las funciones de ventas, tampoco en la posicién que ocupan en el mercado.
También allrman que sus princpales competldores y sus principales mercados de
venta son nacionales. -

En términos generales, los criterios para evaluar el servicio al cliente obtuvieron
una reducida atencitn; cuando mas, 60% de los productores solicita la opinidn del
cliente y emplea esta informacién para mejorar sus operaciones,

En la gesudn de apoyo financiero, 75% de las asociaciones refiere que el {inan-
clamiento inicial correspondié a recursos propios ¥y 25% a créditos bancarios. Para
1893, se unlizé también el crédito de los proveedores, Mas de 50%, considera que
las principales dificultades para obtener estos recursos son las altas tasas de interés
¥ ¢l exceso de tramites.

El B0 de las asoctaciones no ha utilizado los eréditos de programas guberna-
mentales; esta ligeramente enterado de ellos, pero cree que implican un exeeso de
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tramites burocriticos. Asimismo, considera que los principales beneficios que pue-
de obtener de estos programas son la disponibilidad de préstamos, la informacién
v la capacitacion técnica.

Los productores sefialan que tienen bien definidos los objetivos financieros desu
empresa; sin embargo, sélo 40% los transmite a los empleados en puestos clavey
para este mismo porcentaje, la asignacién de los recursos es resultado de la estrate-
gia v de los objetivos planteados. Unicamente 60% analiza periodica y sistemd-
ticamente la rentabilidad y, en funcién de ello, marca la politica de dividendos.

Comparacion de los tres grupos analizados: Pymes, grandes empresas
gy asoctaciones de productores

De la comparacién de los tres tipos de unidades productivas analizadas, queda bien
claro, en la figura 4.5, que las cinpresas grandes estdn mejor preparacas para cons-
truir ventajas competitivas; las Pymes y los productores agricolas comparten un
perfil con carencias v desempenos muy similares. Esto sugiere que en ¢l nivel de la
gestion empresarial pueden utilizarse instrumentos de politica que incidan sobre
ambos tipos de organizacidn. Simplemente por recalcar lo que se presenta como

GRAFICA 4.5
COMPARACION ENTRE ASOCIACIONES DE PRODUCTORES, EMPRESAS (N=17)
¥ PYMES (N =8)
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dreas de atencién inmediata, apuntaremos que la gestién de los recursos humanos,
el manejo de sistemas de computo ¢ informdtica, la gestion financiera ¥ la funcidn
de ventas y mercadeo son dreas funcionales con un rezago notable Algo que llama
poderosamente la atencién es que todas las empresas presentan caracleristicas muy
parecidas en cuanto a ventas y mercadeo, asi como en gestion financiera. No hay
duda de que la competitividad de todas estas empresas estd en serio cuestionamiento
por el mal manejo de estas variables esiratégicas.

CONCLUSIONES

La incipiente conciencia que tienen los empresarios sobre el papel estratégico de la
tecnologia, especialmente en las Pymes, es una grave limitacién para que las corpo-
raciones identifiquen, exploten o generen sus ventajas competitivas,

Ademds, en las Pymes se tiene una defliciente conceptualizacion del proceso
teenoldgico, esto se refleja en la no integracién de informacién, capacidades y des-
trezas. Por su parte, las grandes empresas requieren de m ayor atencidn a la perspec-
tiva del largo plazo y mis sistematizacién. En estas circunstancias, una estrategia
tecnoldgica, siexiste, es deficiente.

En la medida en que se interrelacionan las funciones de investigacion v desarro-
llo, opreracion, manufactura v gestion de la calidad, se optimizan las condiciones para
generar o adopar tecnologias. En este aspecto, las Pymes han puesto menos aten-
citm que las grandes empresas,

Una planeacién empresarial no integral, también disminuye ia capacidad tecno-
égica, pues los aspectos basicos de soporte, comao los recursos humanos, Ia adminis-
tracion y el flujo de informacién son deficientes.

Por otro lado, un factor limitante para la competitividad es la inconsistencia en-
tre la concepeitn estratégica de mercado y su deficiente implantacién. Las empre-
sas aln se conducen como si existiera una demanda infinita,

Entre las venrajas competitivas que tienen las grandes empresas sobre las Pymes,
estd la disposicidn de recursos financieros, aunque no haya una Sptima planeacitin
[ra su uso. )

En general, las grandes empresas estdn mejor posicionadas para competir que las
Pymes, aunque comparten con ellas graves carencias en la co ncepcidn estratégica de
variables importantes, como la gestién financiera v la funcién de ventas y mercaden,

Es preciso reconocer que la capacidad tecnoldgica en las grandes empresas de
alimentos puede mejorarse, y que en las pequenas y medianas empresas esta capa-
cidad es precaria. Ante el TLGC tenemas nuevas oportunidades de mercado, pero se-
rias amenazas, pues se (rata de un entorno mas competitivo y complejo.

Ante la situacidn descrita en este capitule, es necesario adoptar una administra-
cion estratégica —no tradicional- que utilice mejores herramientas para tomar deci-
SIONES ¥ Un mayor compromiso para lograr la excelencia por parte de sus directivos.
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La capacidad para formular estrategias de negocios superiores radica en
sion, capacidad analitica, creatividad, entusiasmo y trabajo que los directivos
organizaciones puedan aportar. Es conveniente una metodologia para facilita
interaccién de los participantes, con el fin de generar un pensamiento estraté
que se traduzea en planes operacionales y acciones que transformen a la OTfran
cidn en un proceso de continuo aprendizaje e innovacion.

Se requiere claborar un plan estratégico que defina la evolucién qque debe segui
la organizacién para aprovechar, en funcién de su situacién interna, las POt
dades actuales y futuras que ofrece el entorno, asi como para salvar las dificultade
que impone. i

De esta planeacién se desprende suficiente informacién para elaborar un pla
tecnolégico, el cual es responsabilidad de cada una de las dreas funcionales de
empresa, aunque destaca, obviamente, el papel de los responsables de dirigir lai
vestigacion y el desarrollo, la ingenieria y las operaciones.

Desde fuera de la empresa y de la unidad de produccién, la intervencion d
Estado mexicano puede complementar estos esfucrzos con programas que redu
den en una mejor capacidad de gestion individual, particularmente para las pequ
fas y medianas empresas, asf como para los productores agropecuarios, los cuals
tenen problemas mas agudos, [



