


trede 1999 y casiel doble de los niveles de 1993. En Estados
Unidos las importaciones provenientes de México ascendie-
ron a 65400 millones de délares, y se han mantenido enuna
trayectoriaascendente.’ Sin duda, hasta antes de la reciente
crisis, el sélido crecimiento de la economia estadounidense
contribuyé de manera significativa a este dinamismo; sin
embargo, no puede negarse que la disminucién de los aran-
celes y de las barreras no arancelarias en los tres pafses signi-
ficaron un impulso al comercio, las inversiones y los flujos
financieros transfronterizos. Ademds, de lamano del TLCAN,
México haimpulsado una politica de comercio exterior que
se ha traducido en numerosos acuerdos bilaterales y multi-
laterales con naciones tanto del interior como fuera del he-
misferio occidental.*

Al examinar los efectos del TLCAN en Canad4, Estados
Unidosy México, lamayoria delas evaluaciones —sean cuan-
titativas o cualitativas— se han centrado en los efectos macro-
econdmicos agregados, incluidaslas repercusiones en la fuerza
laboral.’ Son pocas las investigaciones que se han ocupado
de la microeconomfa de las empresas, y en particular de las
pequefas y medianas (PYME).

3. Mexico-U.S. Trade Growing at Remarkable Rates, Says Embassy of Mexico,
NewsEdge Corporation, 21 de agosto de 2000. Si bien es cierto que el
intercambio comercial en el marco del TLCAN experimento una conside-
rable caida a partir del verano de 2001 y hasta marzo de 2002, ello se debio
alarecesion econdmica estadounidensey alos ataques terroristas del 11
de septiembre, que exacerbaron la desaceleracion de la economia de Es-
tados Unidos. Por consiguiente, las tendencias anteriores del desempe-
fio comercial de México con Estados Unidos y Canada constituyen indi-
cadores mas precisos de los efectos del TLCAN y de las perspectivas a futuro
que el desempenio estadistico mas reciente.

4. México ha suscrito convenios de liberacién comercial conla Union Euro-
pea, Israel, Chile y el Grupo de los Tres (México, Colombia y Venezuela).
El efecto de los acuerdos de libre comercio mexicanos (ALCM) en relacion
con el resto del mundo es significativo: de 1995 a 1998 el indice general
de las exportaciones de América Latina en su conjunto crecié 34.5%, en
tanto que en México dicho indice fue de 55.1%, el mayor en toda la re-
gion. Mas aun, para agosto de 1999, las exportaciones mexicanas repre-
sentaban casi 50% del volumen mensual de las exportaciones en Ameéri-
calatina: las exportaciones totales de laregion ascendian a 22 000 millones,
delos cuales 12 000 millones correspondian a México. Véase CEPAL, Anuario
Estadistico de América Latina, Santiago, Chile, 2000.

. RaulHinojosa Ojeda et al., The U.S. Employment Impacts of North American
Integration after NAFTA: A Partial Equilibrium Approach, North American
Integration and Development Center, University of California in Los An-
geles, 2000; Robert E. Scott, North American Trade after NAFTA: Rising
Deficits, Disappearing Jobs, Economic Policy Institute, Washington, 1996;
Rolf Mirus y Barry Scholnick, U.S. Foreign Direct Investment into Canada
after the Free Trade Agreement, Center for International Business, University
of Alberta, Calgary, 1998; Gilbert Gagné, “North American Free Trade,
Canada, and U.S. Trade Remedies: An Assessment after Ten Years", World
Economy, 2000, pp. 77-91, Beatriz Leycegui y Rafael Fernandez de Cas-
ro, TLCAN: ¢s50cios naturales? Cinco afos del Tratado de Libre Comercio
de América del Norte, ITAM, México, 2000; Luis Rubio, Tres ensayos:
Fobaproa, privatizacion y TLC, Editorial Caly Arena, CIDAC, México, 1999,
y Red Mexicana de Accién Frente al Libre Comercio, Espejismo y realidad:
el TLCAN tres afios después, RMALC, México.
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usto antes de que el TLCAN entrara en vigor, algunos

analistas y criticos predijeron que el acuerdo producirfa
efectos negativos generalizados en las PYME de México. Vati-
cinaron que los tnicos beneficiarios serfan los consorcios
transnacionales, las grandes empresas privadas mexicanas y
las maquiladoras.

Junto con las fuerzas de la globalizacién, una mayory mds
profunda integracién econémica estd obligando a muchas
empresas a ajustarse y competir, a fin de sobrevivir. No se
puede subestimar laimportancia que para México tienen sus
PYME y los efectos del TLCAN en ellas. Alrededor de 99% de
los negocios que conforman el sector privado —formal e
informal— mexicano corresponden a micro, pequenas y
medianas empresas: mds de 650 000 PYME y 3.7 millones de
microempresas generan arriba de 80% del empleo en Méxi-
coy producen 50% del producto interno bruto (PIB) del pas.
De hecho, las PYME constituyen el ¢je del capitalismo y la
iniciativa privada en México: dan cuenta de mds de 95% de
los puestos de trabajo del sector privado, y parala poblacién
delos estratos mds bajos del espectro socioeconémico —con
escasas habilidades y deficiente escolaridad—significan cuan-
do menos posibilidades de un trabajo bisico.

Es cierto que las transnacionales, las grandes empresas
privadas y las maquiladoras han sido las grandes beneficia-
rias de los acuerdos comerciales como el TLCAN, pero no
podria negarse que muchas PYME han prosperado en el nuevo
ambiente internacional. Ahorabien, aun cuando los efectos
de la liberacidn comercial en las maquiladoras y las grandes
empresas nacionales de México —por ejemplo, Cemex (pro-
ducrora y comercializadora de cemento y mezclas para la
construccién) y Grupo Carso (conglomerado de empresas
tabacaleras, minero-metaldrgicas y hoteleras, que entre otros
negocios también maneja tiendas de cémpuro y departamen-
tales)— se han documentado profusamente en publicacio-
nesacadémicasy en los medios de comunicacién, hastaahora
la atencién prestada a las PYME ha sido casi nula. Ello ha ge-
nerado un grave vacfo en la investigacién académica y una
falca de informacidn vital paraloslideres empresariales e in-
dustriales, asi como paralos responsables de la definicién de
politicas. Si la pequefia y mediana empresa ha de disfrutar
también de las bondades de la apertura comercial y econé-
mica, es necesario contar con un panorama mucho mds pre-
ciso de los factores y las fuerzas que afectan su desarrollo y
sustentabilidad.

Los efectos de la liberacién comercial en el sector priva-
do mexicano continuardn repercutiendo en toda la econo-
mia, como resultado de la decidida postura de México a fa-
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ita investigacion se centra en la dindmica y los vinculos

:ntre la polftica macroeconémica, el comportamiento de
la pequefia empresa y las relaciones comprador-proveedor.
Los investigadores se basan en algunos planteamientos ted-
ricos selectos respecto de estos tres dmbitos paraenmarcar el
estudio de caso y el andlisis; confirmar o refutar su pertinencia
para la realidad mexicana, y, sobre todo, generar resultados
de indole prictica parala definicién de politicas.

Importancia teérica

Como se menciona en el apartado anterior sobre el enfoque,
en este estudio se identifican y analizan las fuerzas y los fac-
tores externos (incluidos el TLCAN vy las politicas macro-
econémicas nacionales e internacionales) que repercuten en
las PYME, asi como sus pesos relativos; los factores internos
(microeconémicos, relacionados con la gestién empresarial),
y se investiga la relacién entre la macroeconomia, la peque-
fiaempresay las relaciones comprador-proveedor.®

Factores macroeconémicos

En el decenio delosafios noventa, aprovechando la base eco-
némica forjada a fines de los ochenta, México aceleré poli-
ticas de industrializacidn y desarrollo delas exportaciones que
complementaron el TLCAN y fortalecieron la competitividad
de la nacién. Estas politicas reconocieron de manera expresa
laimportancia de comprometer tanto a las grandes empre-
sas como a las PYME con los procesos de reforma neoliberal
y apertura comercial del pais.’ Se prevefa que la liberacién
del comercio y més en especifico el TLCAN traerfan consigo
unincremento en la productividad, dado quelaaperturasig-
nificaba paralas compafifas—grandesy pequefias por igual—
una presion parainnovar, restructurarse y estimular tanto su

8. Los trabajos de Jerry Haar relacionados con el TLCAN incluyen: Making NAFTA
Work, con Stephen Blank, North-South Center Press, Universidad de Miami,
Coral Gables, Florida, 1998; Banking Reform in North America: NAFTA and
Beyond, con Krishnan Dandapani, Elsevier, Oxford, 1999; Globalization
and Small Business in Mexico, North South Center Update, junio de 2000;
Free Trade and Worker Displacement: The Trade Adjustment Assistance
Actand the Case of NAFTA, con Antonio Garrastazu North-South Agenda
Paper, num. 43, febrero de 2001, y Business-Government Relations in
Mexico: Corporate Strategy and Subnational Investment Promotion
Policies, con R. Dominguez, investigacion en curso.

9. Edna Jaime y Luis Barron, Lo hecho en México, Editorial Caly Arena, CIDAC,
México, 1992; Jorge Mattary Wilson Peres, “La politica industrial y de comercio
exterioren México”, en Wilson Peres et al. (eds.), Politicas de competitividad
industrial, Siglo xx1 Editores, México, 1997; Enrique Dussel Peters, Michael
Piore y Clemente Ruiz Durén (eds.), Pensar globalmente y actuar regio-
nalmente, UNAM, Fundacion Friedrich Ebert, Editorial Jus, México, 1997.

eficiencia como su capacidad de respuestaa clientes (indus-
triales, minoristas y consumidores directos). "

En este marco, los investigadores buscan dar respuestaa
la pregunta primordial: ;Qué ha afectado mds el desempe-
fio delas pequenasy medianas empresas de México: el TLCAN
y demds medidas de liberacién comercial, o bien otras poli-
ticas macroecondémicas, por ejemplo, fiscales, monetariasy
tributarias? Al respecto se ha generado un feroz debate entre
los economistas. Francisco Rodriguez y Dani Rodrik —al
revisar los modelos de regresiones entre paises que los defen-
sores del comercio emplean, como David Dollar, Dan Ben-
David, Jeffrey Sachs junto con Andrew Warner y Sebastian
Edwards— encuentran escasos indicios de que las politicas
de apertura comercial estén asociadas al crecimiento econé-
mico.”" Por su parte, en una critica detallada del argumento
de Rodriguez-Rodrik, T.N. Srinivasan y Jagdish Bhagwati
aseveran que hay un fuerte vinculo positivo entre el libre
comercioy el desempefio econémico, demostrado por Anne
O. Kruegery otros, y sefialan graves fallas metodolégicas en
el andlisis de Rodriguez y Rodrik;'? sin embargo, también
concuerdan con Rodriguez y Rodrik en que “los estudios a
profundidad y matizados” representan la mejor metodolo-
gia para determinar el efecto de las politicas comerciales y otras
de indole macroeconémica en la produccién, el empleo y el
desempeo tecnolégico delasempresas.' Esto es justo lo que
la presente investigacién se ha propuesto.

10. Talan iscan, “Trade Liberalization and Productivity: A Panel Study of the
Mexican Manufacturing Industry”, Journal of Development Studies, num.
34,1998, pp. 123-148; Alejandra Salas-Porras, “The Strategies Pursued
by Mexican Firms in Their Efforts to Become Global Players”, CEPAL Review,
agosto de 1998, pp. 133-153.

11. Francisco Rodriguez y Dani Rodrik, Trade Policy and Economic Growth: A
Skeptic's Guide to the Cross-national Evidence, NBER, Documento de Tra-
bajo, nim. 7081, abril de 1999; David Dollar, “Outward-oriented Developing
Economies Really Do Grow More Rapidly: Evidence from 95 LDCs, 1976-
1985", Economic Development and Cultural Change, 1992, pp. 523-544,
Dan Ben-David, "Equalizing Exchange: Trade Liberalization and Income
Convergence”, Quarterly Journal of Economics, num. 108, 1993; Jeffrey
Sachs y Andrew Warner, Economic Reform and the Process of Global
Integration, Brookings Papers on Economic Activity, 1995, pp. 1-118;
Sebastian Edwards, “Openness, Productivity and Growth: What Do We
Really Know?", Economic Journal, marzo de 1998, pp. 383-398.

12. T.N. Srinivasan y Jagdish Bhagwati, Outward-orientation and Development:
Are Revisionists Right?, Documento de Analisis num. 806, Economic
Growth Center, Yale University, septiembre de 1999; Anne O. Krueger,
“Why Trade Liberalization Is Good for Growth”, Economic Journal, sep-
tiembre de 1998, pp. 1513-1522.

13. Tres destacados trabajos que se centran en la relacién entre comercio y
desempefio de las empresas son los de Mark J. Roberts y James R. Tybout
(eds.), Industrial Evolution in Developing Countries, Oxford University Press,
Nueva York, 1996; Andrew B. Bernardy J. Bradford Jensen, Exporting and
Productivity, presentado en el NBER Summer Institute, agosto de 1998, y
Sofronis Clerides, Saul Lach y James Tybout, “Is ‘Learning-by-Exporting’
Important? Micro-dynamic Evidence from Colombia, Mexico and Morocco”,
Quarterly Journal of Economics, nim. 113, 1998.
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el porcentaje del crecimiento del sector de 1988 a 1996, el
nimero de PYME pertenecienresal sector y el nimero de tra-
bajadores por sector. El anilisis inicial abarcé mds de 50
subsectores industriales.

A efecto de reducir la muestra y validar los sectores
preseleccionados, los investigadores emplearon el programa
Médulo para Analizar el Crecimiento del Comercio Indus-
trial (MAGIC, Module to Analyze Growth of International
Commerce) de la Comisién Econédmica para América Lati-
nayel Caribe (CEPAL), ttil herramienta para distinguir tanto
las tendencias de las exportaciones de un sector como la
competitividad en el émbito industrial en su conjunto. A
partirde las distintas repeticiones analiticas, los investigadores
identificaron dos sectores ganadores (vestido y plésticos) y dos
perdedores (textiles y artes grdficas).*> Los investigadores en-
trevistaron a ejecutivos de las 22 PYME proveedoras y de las
ocho grandes empresas compradoras que se estudiaron en el
periodo 2001-2002. M4sadelante se citan algunos fragmen-
tos de las entrevistas con referencia a las correspondientes
empresas, pero sin proporcionar los nombres de las personas
entrevistadas.

Entre las preguntas formuladas para la investigacién des-
tacan las siguientes:

Factores externos:

* ;Qué efecto ha tenido el TLCAN en las PYME?

* ;Cémo les han afectado los factores macroeconémicos
y Otros externos?

* ;De qué manera los cambios en la industria han reper-
cutido en las estrategias y el crecimiento de los proveedores?

* ;Cudl ha tenido mayores consecuencias (y cémo) en la
competitividad empresarial?

Factores especificos de cada empresa:

* ;De qué manera las caracteristicas de la direccién han
perfilado el desempefio de las empresas?

* ;Hatenido la orientacién hacialas exportaciones un efec-
to significativo en el desempefio?

* ;De qué forma cada una de las principales funciones de
laempresa—ventasy mercadotecnia, finanzas, produccién
y operaciones— ha afectado la competitividad?

Factores derivados de la relacién comprador-proveedor

¢ ;Cudles son los principales factores que determinan una
relacién exitosa?

» ;Cudles factores constituyen los grandes impedimentos
para una relacién sélida?

35. Auncuando al principio se planted el propésito de obtener muestras de em-
presas ganadoras y perdedoras de tres zonas geogréaficas (Ciudad de Méxi-
co, Guadalajaray Monterrey), la marcada concentracion de los cuatro sec-
tores identificados en el Distrito Federal y el Estado de México condujo a los
investigadores a dirigir sus entrevistas y visitas de campo sélo a este gran con-
glomerado industrial.

* ;.De qué maneray en qué circunstancias los grandes com-
pradores apoyan a sus proveedores?

* ;Cémo contribuyen los proveedores ala competitividad
de los grandes compradores en el mercado?

Factores externos

s investigadores inquirieron alas empresas acerca de los
fectos del TLCAN, el libre comercio en general, los fac-
tores macroeconémicos y los cambios dentro de la indus-
tria. A continuacién se presentan los resultados sintetiza-

dos.
¢ Qué efecto ha tenido el TLCAN en las PYME?

Las respuestas de las PYME mexicanas (nétese que en la in-
vestigacion no se incluyeron maquiladoras) revelaron que los
efectos del TLCAN no resultan del todo definidos: 20% no
percibid efecto alguno; 24% considera que éllas dafid, y 56%
sefiala que las beneficié en lamedidaque les permitié importar
insumos de mayor calidad y tecnologia. S6lo 20% conside-
16 haberse beneficiado o poderse beneficiar como expor-
tadores a rafz del acuerdo.*

El efecto del TLCAN en las empresas—o su ausencia— estd
en funcién del grado de internacionalizacién que éstas ha-

36. Unavez mas, la muestra excluye a las maquiladoras y abarca sélo a em-
presas que reflejan con mas fidelidad la composicién basica de las PYME;
gue no gozan de los beneficios reglamentarios ni del trato fiscal preferencial
asignados a las maquiladoras, y que sobrevivieron a las fases iniciales del
proceso de liberacion comercial de México o se crearon después. Si bien
se ha documentado en forma amplia la importancia de las maquiladoras
parala economia de México (William C. Grubeny Sherry L. Kiser, The Border
Economy: NAFTA and Maquiladoras, Is the Growth Connected?, Federal
Reserve Bank of Dallas, junio de 2001), es importante sefialar que las
magquiladoras representan sélo 7.6% del empleo nacional de México:
porcentaje mucho menor que el correspondiente a los tigres asiaticos, es
decir, Hong Kong, Singapur, Taiwan y Corea del Sur (Mundo Ejecutivo,
Hecho en México: México y sus empresas, 1999-2000, tomo ), Industria
maquiladora, Ediciones Mundo Ejecutivo, México, 1999). Unanueva re-
glamentacion del TLCAN (articulo 303), envigor a partir del 1 de enero de
2001, impone gravamenes a insumos importados de paises que no per-
tenecen al bloque del Tratado. También permite a las maquiladoras ven-
der sus productos en el mercado nacional. La reglamentacién anterior pudo
haber significado un impulso para las PYME proveedoras; en cambio, esta
nueva normativa podria significar unaamenaza para los productores orien-
tados al mercado interno. Por otra parte, debe reconocerse que los com-
pradores no cambian de proveedores en forma arbitraria y caprichosa,
sobre todo si éstos han demostrado ser confiablesy responsables, con una
oferta de productos redituables y de buena calidad. (Las entrevistas con
productores textiles y del vestido revelaron que no se sienten amenaza-
dos por el TLCAN o por sus modificaciones recientes.)
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dades, consolidando la relacién comprador-proveedor; ac-
tualizando su tecnologfa; diversificando sus productos y ser-
vicios; diferencidndose por medio dela calidad, el servicio y
el disefio, ¢ incrementando su penctracion en el mercado
interno. Ademds, en el sector de las artes grdficas se mencio-
né una mejor capacitacién de recursos humanos como otra
de las respuestas estratégicas fundamencales.

En cuanto a los desafiosde las empresas, 18 delas 22 PYME
(81%) respondieron crecimiento y cuatro, supervivencia.
Podria suponerse que esta proporcién refleja la satisfactoria
estabilidad macroecondmica que el gobierno mexicano ha
logrado, requisito para que las compafifas trasciendan la ta-
rea primordial desobreviviry se concentran en su crecimiento.

Porlo que respecta a los factores que mds han afectado la
competitividad de las empresas, los entrevistados menciona-
ronlacrisisde 1995, laentrada de volumenes gigantescos de
mercancia procedente de Chinay América Latina, y el TLCAN
en términos de la importacién a México de productos esta-
dounidenses y canadienses.

Factores especificos de cada empresa

Para crecer, las PYME necesitan mayor control de sus nego-
ciosy satisfacer las necesidades internas de la empresa, inclui-
das una mayor capacitacion y profesionalizacién del perso-
nal, la adopcidn de tecnologia actualizada o de punta, la
introduccién de mejoras en la produccién y unaatencién di-
rigida alas exportaciones. Ademds, el sector textil considera
laintegracién de la cadena de produccién como uno de sus
principales desafios paralograr niveles de competitividad mds
elevados.”

Los factores especificos de cada empresa, incluidas las
capacidades directivas y administrativas, asi como los pun-
tos fuertes y débiles de la iniciativa y las relaciones compra-
dor-proveedor, son cruciales para determinar la salud com-
parativay la posicién competitiva de las PYME. A continuacién
se presentan las preguntas planteadas y las respuestas obte-
nidas de las 30 compafifas investigadas.

¢De qué manera las caracteristicas de la direccion
han orientado el desempeno de las empresas?

Se sefalaron como méritos o puntos fuertes de la direccidn:
un conocimiento prictico de la empresa; la experiencia de-
rivada de la capacitacién profesional o de un proceso infor-
mal (autoaprendizaje); el liderazgo, el entusiasmo y la tena-

37. Debereconocerse elimportante apoyo de la Secretaria de Economia para
la creacion de parques industriales en Morelos y otros estados.

cidad, y unestilo de direccién basado en valores como el com-
promiso, la confianzayla participacién delos empleados. Las
debilidades citadas incluyen la falta de preparacién formal en
materia de administracién de empresas; un proceso centrali-
zado de toma de decisiones; la falta de unavisién clara por parte
de ladireccién dela empresa, y el paternalismo. Entre las em-
presas de mayor éxito, lasdos principales caracterfsticas ad mi-
nistrativas identificadas fueron el nivel de preparacién (grado
de capacitacién, habilidades y antecedentes) del director y la
de descentralizacién de la de toma de decisiones.

¢De qué manera la administracion estratégica
ha perfilado el desempeno de las empresas?

Una cosa es administrar una empresa al dfa, con un enfo-
que en ¢l que la mera supervivencia y la liquidez son las
dos metas cruciales, y otra muy distinta es que quien estd
al frente de una PYME tenga una visién panordmica y de
largo plazo que refleje un enfoque estratégico de la admi-
nistracién. El propésito de esta pregunta fue identificar, entre
las empresas que conforman la muestra de la investigacién,
los aciertos y los defectos en materia de planeacién estraté-
gica. Entre los méritos o puntos fuertes se incluyen una mi-
sién y una visién definidas con claridad (expresadas por es-
crito 0 no); el compartiresta visidn en las reuniones ordinarias
con asociados, ejecutivos, empleados y clientes, y una clara
valoracién —interna o externa— de la empresa. En cuanto
alas debilidades en la planeacién estratégica, éstas incluyen
una tendenciaala planeacién centralizada; el dar invariable-
mente preferenciaalo operativo por encima de la planeacién
estratégica—o incluso la falta total de planeacién—, y la ad-
ministracidn basada en la supervivencia.

En todoslos casos de empresas exitosas, el primer paso en
el proceso de planeacién estratégica consiste en establecer una
visién y una misién claras y audaces, y luego monitorear el
entorno empresarial con el propésito de identificar tanto
amenazas como oportunidades que puedan tener consecuen-
cias significativas en la compafifa.

¢De qué manera la orientacion de una empresa hacia cada
funcion empresarial afecta su competitividad?

Elenfoque de una compafiiay la consideracién que hagade
cada una de sus funciones empresariales principales, inclui-
das la comercializacién y las finanzas, pueden afectar su ca-
pacidad de competir de manera sostenidaen un mercado cada
vez mds liberalizado en los planoslocal, regional y global. Los
investigadores identificaron un conjunto de méritos y debili-
dadesque conforman e influyen la competitividad de las PYME.
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tltima caracterfstica, es opinién generalizada que los nego-
cios familiares suelen manejarse como feudos personales, con
unavisién cerraday renuencia aaceptar patrones modernos
de organizacién y operacién, comportamientos que resultan
inexplicables para los accionistas externos, y frecuentes dis-
tracciones de lo que deberia ser el foco del negocio debido a
rifias intrafamiliares.

Otras debilidades de las PYME proveedoras que mencio-
nan los compradoresson la falta de planeacién estratégica (el
confiar exclusivamente en una planeacién operativa) y el no
incluir a todos los integrantes de la empresa en los procesos
de planeacién y toma de decisiones, restringiendo la parti-
cipacién a un grupo muy pequefio. En escala funcional, los
compradores mencionaron un deficiente control de calidad
y el uso de equipo obsoleto; fallas en la administracién efi-
caz de los recursos humanos (capacitacién inadecuada, in-
suficiente desarrollo de habilidades, faltade unaactitud orien-
tadaal trabajo), y un endeble manejo de la comercializacién
(sobre todo, no escuchary responder de manera adecuadaa
las necesidades de los clientes).

De acuerdo con un comprador de una destacada empre-
sa de gran tamafo que suele adquirir productos de PYME,
“antes los pequefios y medianos fabricantes producian lo que
ellos consideraban conveniente, con la calidad que les pare-
cfaadecuada y al precio que querfan: simplemente estable-
cfan sus propios términos y condiciones, al margen de las
necesidades del comprador. Hallegado en definitiva el mo-
mento de cambiar este enfoque” (entrevista con El Palacio
de Hierro). Debe sefialarse que los grandes proveedores, y no
nada mds los pequefios y medianos, incurren en el mismo
comportamiento; de hecho lo hacen mds a menudo y en ma-
yor escala e intensidad, sobre todo cuando gozan de unaam-
plia cobertura de mercado y predomino. En opinién de los
compradores, a las PYME les falta todavia mucho para mejo-
rar su competitividad. La principal tarea por resolver estriba
en profesionalizar la forma en que estas empresas operan, in-
cluidas mejoras radicales en sus prdcticas de direccién.

El representante de una importante organizacién com-
pradora afirmé: “Las PYME tienen frente a sf un largo tre-
cho que recorrer. Son empresas que no han llegado siquie-
ra a la mitad del camino en el proceso de transformacion
propia para convertirse en compafifas competitivas en el
plano internacional” (entrevista con El Palacio de Hierro).
Otro de los grandes compradores coincidié: “Si estas em-
presas [PYME] no estdn preparadas para crecer y competir
con eficaciay eficiencia, desaparecerdn. Muchas ya estn ce-
rrando, mds en tiempos recientes debido a conflictos fami-
liares que a obstdculos administrativos™® (entrevista con

Grupo Gianni).

¢Cuadl es la percepcion de los compradores respecto
de la relacion especifica con sus proveedores?

En términos de la propia relacién comprador-proveedor, a muy
pocos compradores les entusiasma la idea de comprometerse
y mantener una relacién de largo plazo con sus proveedores.
La mayoria prefiere diversificar sus opciones de suministro.

Como sefialé con franqueza un comprador: “La relacién
con las proveedoras PYME es buena, pero algunos ‘se estan dur-
miendo en sus laureles’, por lo que nos ha resultado necesa-
rio asegurar otros proveedores, incluidos algunos extranje-
ros” (Grupo Gianni).

El panorama general que se desprende de una evaluacién
profundadelarelacién comprador-proveedor es que la amis-
tad y el contacto personal de muchos afios atrds entre com-
pradores y proveedores no son suficientes para mantener las
relaciones. Los compradores son categdricos en su opinién
de quelos proveedores deben establecer con sus clientes una
relacién mds formal y mucho més profesional. Si las PYME
se muestran renuentes a hacerlo, los compradores ciertamen-
teno dudardn en tomarlainiciativay cambiar la forma en que
se hacen los negocios: “Los proveedores PYME deben realizar
un cambio de actitud, ya que las relaciones basadas en unaamis-
tad duradera son insuficientes para sustentar los negocios en
el mundo competitivo de hoy” (entrevista con Liverpool).

Necesidades de las PYME,
factores de éxito y perspectivas

A partir de la evaluacién que los investigadores hicieron
de los factores externos e internos que afectan a las PYME
—apoyada en las opiniones delos compradoresy de provee-
dores entrevistados—, se desprende la imagen de una clase
de compafifas—pequefias y medianas empresas— que com-
parte un universo comun de problemas, méritos y debilida-
des, aunque el peso y el grado en que éstos se manifiestan
varfan en cada caso particular.

Por un factor de cuatro a uno, los entrevistados identifi-
caron el crecimiento como el principal desaffo, por encima de
supervivencia, la consolidacion y la estabilidad. Los retos es-
pecificos, internosy externos, de las compaiifas incluyen ca-
pacitacién y profesionalizacién; actualizacién tecnoldgica;
impulso de la calidad de la produccién, y exportacién. Las

38. Alolargo de la investigacion con frecuencia se mencionaron los proble-
mas familiares, sobre todo el grado en que éstos suelen afectar la capaci-
dad de las empresas para transformarse en entidades comerciales com-
petitivas. Véase Luis F. Andrade, José M. Barray Heinz-Peter Elstsrodt, “All
in the Familia”, McKinsey Quarterly, nim. 4,2001.
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consumidor como resultado del uso extendido de las tarje-
tas de crédito, el costo ha dejado de ser el factor mds impor-
tante en las decisiones de compra de los consumidores. La
calidad y el servicio al cliente son ahora los factores que ri-
gen dichas decisiones.

* Formular programas empresariales para fortalecer las re-
laciones comprador-proveedor. Las PYME han de tomar la ini-
ciativa para respaldar sus promesas con actos concretos que
demuestren a los compradores escépticos que en realidad
pueden ofrecer bienes de gran calidad a precios competiti-
VOS y Un Servicio posventa oporeuno.

Para el gobierno

* Dar prioridad al desarrollo de recursos humanos, asumiendo
el liderazgo en las iniciativas para mejorar la calidad del siste-
ma educativo en la nacidn. Lo mismo si se trata de la fuerza
de trabajo o de los nuevos cuadros gerenciales, todos los go-
biernosdel continente americano reconocen que el financia-
miento y el desarrollo de capital humano rinden a la socie-
dad mayores beneficios sociales que cualquier otra inversion.
(El economista Gary Becker, de la Universidad de Chicago,
gand el Premio Nobel por su validacién empirica de esta te-
sis.) El punto 16gico de inicio se halla en los sistemas escola-
res, tanto publicos como privados.

* Fomentar la gestion total por calidad como un valor cul-
turaly romper las cadenas del paternalismo.

* Asegurar la estabilidad macroecondmicay un ambiente en
que las empresas puedan funcionar de manera eficaz (por
ejemplo, combatir el crimen y acabar con ¢l comercio de ar-
ticulos de contrabando).

* Crear una politica uniforme y coherente respecto de las
PYME.* Hasta ¢l momento no existe una sola organizacién
que defina o funja como enlace coordinador de politicas en
materia de PYME, por lo que se carece de una visién a largo
plazo para estas empresas en el marco de la politica nacional
dedesarrollo. Aparte, existen otros problemas fundamentales:
duplicacién de funciones; la carencia de una evaluacién in-
dependiente, periddicay transparente, de los programas de
apoyo a la pequefia y mediana empresa; la minima coordi-
nacién entre politicas federales y estatales, y la insuficiente
inversién en apoyo financieroy técnico paralas PYME en todos
los niveles de gobicrno.

40. Como sefialan Wilson Peres y Giovanni Stumpo (op. cit.), las politicas gu-
bernamentales hacia las PYME en América Latina se caracterizan por una
toma de decisiones fragmentaday por una asignacion de recursos insufi-
ciente como para tener un efecto significativo. Por ello no es de sorpren-
der que sus efectos hayan sido muy limitados, en opinidn de los investi-
gadores.

Para las universidades

* Apoyar el desarrollo nacional mediante programas de exten-
sidn en el drea de formacidn gerencial para ejecutivos de las PYME.
Ofrecer cursos cortos, de cardcter préctico, tanto en las insta-
laciones de las propias empresas como en las asociaciones in-
dustriales o comerciales a las que pertenecen las PYME.

* Elaborar programas con atencidn en la administracidn
empresarial estratégica e incluir médulos especificos sobre comer-
cio internacional. Estos podrian considerar aspectos especi-
ficos como financiamiento comercial, manejo de la cadena
de suministros, normas globales de produccién y aspectos
interculturales de la comercializacidn.

* Establecer programas de capacitacion para consultores pro-
festonales que trabajan con pequerias y medianas empresas. Si
bien el campo dela consultorfa estd en proceso deampliacion
gracias al aumento de la especializacién en dreas de funcio-
namiento como la comercializacién electrénica, son muy
pocos los consultores calificados que estdn intimamente fa-
miliarizados con la realidad de las PYME, a diferencia de lo
que ocurre con empresas mayores, como Femsa y Vitro.

* Crear dreas de investigacidn dirigidas hacia las PYME. En
la actualidad, México carece de un centro universitario de
excelenciadedicado ala investigacién empresarial aplicada,
con unabase empiricay cualitativa sustentada en estudios de
caso y focalizada de forma exclusiva en las PYME: un centro
queampliarfa las fronteras de la investigacién sobre este tipo
de empresas en el continente americanoy contribuirfa al me-
joramiento de los procesos directivos y administrativos de
estasempresas. Areas como las cadenas de suministro, la trans-
ferencia de tecnologfa, el mancjo financiero, ¢l servicio al
cliente, la formacién de recursos humanos y la utilizacién de
las nuevas tecnologfas de manejo de la informacién, requie-
ren con urgencia una investigaciéon centrada en las PYME.

s estudios piloto suelen suscitar mds preguntas que respues-

1s lo cual por lo general resulta benéfico porque se preparacl
escenario paracstudiosde dimensién yalcance mayores, con mues-
tras mds extensas y planes de investigacion mds elaborados. El es-
tudio delefecto dellibre comercio enlasPYME mexicanasnoesuna
excepcién en este sentido. Los autores buscan continuar con su li-
neadeinvestigacién sobre los nexos entre politicamacroeconémica,
libre comercio y comportamiento de las empresas, dada la impor-
tanciadelasPYME enel desarrollo nacionay todavezqueel gobierno,
laacademia, las asociaciones empresariales y las propiac empresas
desempefian funciones primordiales en este procesc
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