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“Propuesta de estrategias combinadas que permitan a las empresas mexicanas competir”
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DRA. MARIANA MARCELINO ARANDA
RESUMEN

La mayoria de la poblacién, en México es pobre, y un medio para cambiar esto es contar con
empresas competitivas, dicha competitividad dada como consecuencia de la aplicacién de
estrategias adecuadas. Con el objetivo de proponer estrategias para las organizaciones mexicanas,
resultantes de combinar las estrategias utilizadas por las empresas exitosas occidentales y asidticas,
se detectaron, a través del método documental, las principales estrategias usadas por las empresas
estadounidenses-europeas, latinoamericanas, asiiticas y mexicanas. Se concluye que estas ultimas
hacen uso de estrategias propias de occidente, mientras que las de oriente son practicamente
desconocidas. Por lo que se proponen ocho estrategias que combinan la estrategia mexicana
enfocada a Salud Financiera, con las utilizadas en empresas asidticas: 1. Invertir en nuevos
negocios, 2. Reinvertir utilidades, 3. Formar asociaciones, 4. Aliarse entre mexicanos, 5. Unir
capitales, 6.Formar redes de informacién, 7. Adquirir tecnologia de punta y 8. Asociarse con
pequefias empresas.

Palabras clave: Estrategias y competitividad, estrategias para empresas mexicanas, estrategias de

empresas occidentales, estrategias de empresas asidticas, estrategias de empresas latinoamericanas.

ABSTRACT

Most of the population in Mexico is poor, and a way for changing that is counting with competitive
companies, this competitiveness gets like a consequence of the application of right strategies. With
the objective to propose strategies for the Mexican organizations, that resulting of combine the
strategies used by the occidental and Asiatic successful companies, through the documental
investigation method were found the principal strategies used by American-European, Latin
American, Asiatic and Mexican companies. It is concluded that Mexican companies are used
strategies characteristic of occident, while oriental strategies are practically unknowing. For this
reason are proposed eight strategies that combine the Mexican strategy faced to Financial Health,
with the strategies used en Asiatic companies: 1. Invest in new business, 2. Reinvest profits, 3.
Form associations, 4. Become allied between Mexicans, 5. Join capitals, 6. Form networks, 7. Get

new technology, and 8. Associate with small companies.
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INTRODUCCION

Meéxico es un pais de riqueza pero también de pobreza. El clima, los recursos naturales, las costas y
la gente constituyen parte de los activos valiosos con que cuenta este generoso pais. Se disfruta de
un clima tropical-templado, existen reservas de mds de 40 mil millones de barriles de petrdleo, hay
més de 11 mil kilémetros de litorales y son mas de 100 millones de personas que habitan en poco
menos de 2 millones de kilémetros cuadrados. En contraposicién se tiene una escolaridad promedio
de ocho afos, una creciente tasa de desempleo que pasé de 3.24% en mayo de 2008 a 5.5% en enero
de 2010 y casi 50 millones de pobres, de los cuales 25 millones viven en extrema pobreza. Una
forma para cambiar esta situacién y mejorar la calidad de vida los mexicanos es contar con
empresas competitivas, que puedan desarrollarse exitosamente en los mercados nacional y mundial.
La competitividad de las empresas estd directamente relacionada al estilo de direccién, traducido en
el tipo y efectividad de estrategias que se formulan e implantan. Las empresas mds admiradas
alrededor del mundo como Apple, Google y Nike, deben su éxito al tipo de estrategias que sus
directores han implantado. En cuanto a México, a pesar de que mds del 90% de los establecimientos
corresponde a micro y pequefias empresas, solo en las medianas y grandes es donde frecuentemente
se formulan e implantan estrategias, por lo que algunas de ellas, como Cemex y Bimbo, han logrado
ser competitivas a nivel nacional e incluso a nivel mundial, pero atin son pocas.

En la medida en que los directores de las empresas mexicanas implanten estrategias adecuadas,
estas se volveran mas competitivas, sin embargo, la formulacién de estrategias no es simple, por tal
motivo el objetivo de la presente investigacion fue proponerles una serie de estrategias resultantes
de combinar las estrategias utilizadas por las empresas exitosas occidentales y asidticas, que les
permitan a sus organizaciones ser competitivas en los mercados nacional y mundial.

En la primera parte de este trabajo, con base en informacién del INEGI, se hace un breve andlisis
sobre la cantidad, produccién bruta, activos fijos y personal ocupado, en las: micro, pequenas,
medianas y grandes empresas mexicanas, y se presenta cudl era la situacién de las de mayor tamafio
en 2007 con relacién a las mds grandes del mundo segin la revista Fortune. Después, se describe en
forma concisa qué es Administraciéon Estratégica, se presentan los cuatro tipos de estrategias
planteadas por Fred R. David, que pueden utilizar las empresas mas grandes a nivel corporativo y
las tres estrategias competitivas genéricas propuestas por Michael Porter que pueden aplicarse a
nivel de Unidad Estratégica de Negocios (UEN). M4s adelante se revisa el concepto de

competitividad y se habla de la cadena de valor, segtn el punto de vista del mismo Porter.
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Posteriormente, para conocer las principales estrategias que siguen los directores de las empresas
més admiradas de México y el mundo, e identificar cudles empresas han logado ser o no ser
competitivas con su aplicacion, asi como saber si existia alguna semejanza entre las estrategias
utilizadas por las empresas de oriente y occidente, siguiendo el método de investigaciéon documental
se recabd y analizé informacion presentada por Fortune, América Economia y Expansion, para las
empresas de EUA-Europa, Latinoamérica y México, respectivamente, asi como por World View
Global Strategies for a New Economy, para las del sureste asidtico y China (regidn oriental).
Finalmente, se presenta la propuesta de estrategias combinadas, consistente en relacionar la
estrategia ya utilizada por los empresarios mexicanos enfocada a la obtencién de Resultados
financieros favorables con cada una de las ocho estrategias usadas por las empresas asidticas.
Actividad empresarial en México

México es més bien un pais de micros y pequeias empresas, pues de acuerdo a informacién,
proporcionada por los censos econémicos 2004%, se encontré que estos constituyen el 99.08% del
total establecimientos, los cuales se concentran en el sector comercial y de servicios, mientras que

tan sélo el 0.92% corresponde a medianas y grandes empresas.

Tabla 1. Distribucién de la actividad empresarial mexicana por sector, nimero de establecimientos

y tamafio
MICROS PEQUENOS MEDIANOS GRANDES TOTAL
SECTOR
Nudm. % Nim. % Nim. % Nim. % Nam. %

INDUSTRIAL 313,926 95.5 11,505 35 2,630 0.8 657 0.2 308,718 100
COMERCIAL 1’533.865 97.0 33,031 2.1 9,976 0.6 3,715 0.2 1°580,587 100
SERVICIOS 960,135 94.7 43,835 43 5,179 05 4,594 0.3 1°013,743 100
TOTAL 2°807,926 96.06 88,371 3.02 17,785 0.61 8,966 0.31 2°923,048 100

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de Micro, Pequefia, Mediana y Gran empresa

(2006)

Ademis, las micro empresas emplean al 42.06% del total del personal ocupado, principalmente en
el sector comercial (62.1% del sector), seguidas por las empresas grandes que emplean al 33.13%

primordialmente en el sector industrial (52.3% del sector).

* Cabe mencionar que en el momento que se realizé este trabajo, atn no estaban disponibles los datos
correspondientes a los censos econdmicos 2009, ademds al comparar los datos del censo de 1999 con los de
2004 no se encontrd una diferencia sustancial, por lo tanto se asumié que para 2009 la tendencia seguiria
siendo la misma y que la situacién empresarial no habria variado considerablemente.
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Tabla 2. Personal ocupado por sector y tamafio de establecimientos

(Porcentaje)

SECTOR MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES POR SECTOR
INDUSTRIAL 18.2 10.3 19.3 523 29.13
COMERCIAL 62.1 112 10.3 16.5 34.68

SERVICIOS 422 172 7.0 33.6 36.19
POR TAMANO 42.06 13.10 11.70 33.13 100

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de Micro, pequeiia, mediana y gran empresa (2006)

En cuanto a los activos fijos y la produccién generada, estos se encuentran concentrados en las
empresas grandes del sector industrial (73.6%), que también son las que generan mayor produccién
(73.6%), seguidas por las empresas grandes del sector servicios, (52.2% activos, 57.6% de
produccién), mientras que las empresas micro del sector comercial son las que poseen la mayor
parte de activos de ese sector (41.4%) y generan la mayor produccién del mismo (32.6%), siendo
semejante a la generada por las empresas grandes del ramo (29.9%), s6lo que estas lo hacen con

menor cantidad de activos (30.4%).

Tabla 3. Distribucién de Activos Fijos VS Produccidn bruta total de las empresas mexicanas por
sector y tamafio

(Distribucién porcentual)

SECTOR MICRO PEQUENAS MEDIANAS GRANDES TOTAL
AF. | P.B. AF. P.B. | AF. P.B. AF. P.B. | AF. P.B.
INDUSTRIAL 3.7 3.4 4.7 5.7 18.1 17.4 73.6 73.6 100 100
COMERCIAL 41.4 32.6 14.0 18.2 143 19.3 304 29.9 100 100
SERVICIOS 28.3 22.0 13.1 13.3 6.4 7.0 522 57.6 100 100

A.F. = Activos Fijos, PB=Produccién Bruta

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de Micro, pequeiia, mediana y gran empresa (2006)

En lo que respecta al valor agregado a los insumos durante el proceso de produccion, éste aumenta
conforme aumenta el tamafio de las empresas, pues el Valor Agregado Bruto por persona por afio
fue de: 91 mil pesos en las empresas micro, 110 mil 100 pesos en las pequefias, 139 mil 700 en las
medianas y 316 mil 900 en las grandes.

Por lo tanto, las empresas micro y pequefias representan la mayor cantidad de establecimientos
(99.08%), y generan la mayoria de empleos en México (55.16%) en contraste, poseen menos de la
mitad de los activos fijos del pais y su produccion bruta es relativamente baja, pues tan solo
constituye el 23.6%, lo cual es derivado principalmente de sus escasas ventas, pues enfrentan una
gran competencia, sobre todo con productos de origen asiatico, particularmente chinos que se
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ofertan muy baratos; o sea, que la cantidad de activos fijos y produccién por establecimiento, asi
como el valor agregado a los insumos son realmente pequefios, por lo mismo, la remuneracién del
personal que labora en estos estratos es baja, en 2004, segin datos de los mismos censos
econdémicos, el promedio al aflo era de: $37,000 en las micro y $55,700 en las pequeiias.

Ademds, con respecto a exportaciones, las empresas micro, pequefias y medianas contribuyen con
tan sélo el 6.7% del total del pais (Gutiérrez, et.al., 2009:71, a partir de datos recopilados por la
Sria. de Economia), lo cual refleja que si dentro de nuestras fronteras tienen serios problemas
debido al exceso de competencia, al exterior la situacion se torna ain mas critica, pues existen altos
aranceles que los mercados destino han impuesto a sus productos, pues aunque México es un pais
de micro y pequefias empresas, los tratados comerciales han sido firmados en condiciones de
intercambio de mercancias, no de tamaiio o eficiencia de las organizaciones.

En consecuencia, debido a que el 65% de las micro y pequefias empresas son de cardcter familiar y
a que su nivel de ingresos escasamente les permite dar cabida a personal altamente calificado, en
este tipo de organizaciones dificilmente se formulan e implantan estrategias que les permitan ser
competitivas. Ahora bien, en lo que se refiere a las grandes compaifiias, que son las que generan
mayor produccién y donde frecuentemente se implantan estrategias, a nivel mundial son pocas las
que han logrado destacar, en el afio 2008 solo cinco de ellas aparecieron en el listado de las 500
empresas de la revista Fortune: PEMEX, América Mévil, CEMEX, CFE y Carso Global Telecom.

Visto en la clasificacion por paises, esas 500 empresas se encontraban de la siguiente manera:

Tabla 4. Clasificacion por paises de las 500 empresas mas grandes en 2008

No. Pais Nuam. de Ventas (millones | Utilidades (millones Utilidades/Ventas
empresas USD) USD) (%)
1 Alemania 37 208,478.7 89,893.7 431
2 Arabia Saudita 1 33,677.6 7,210.9 21.41
3 Australia 8 2254435 30,950.3 13.73
4 | Austria 2 46,268.9 3,769.0 8.15
5 | Bélgica 5 246,558.2 12,518.0 5.08
6 | Bélg. /Holand. 1 164,877.0 5,466.8 3.32
7 Brasil 5 213,672.3 33,722.5 15.78
8 | Canadd 14 343204,6 32,945.6 9.60
9 China 29 1,144,330,2 95,664.1 8.36
10 | Corea del Sur 15 621,088.8 33,303.5 5.36
11 Dinamarca 2 84,363.0 5,996.6 7.11
12 | Espafia 11 451,269.9 50,285.6 11.14
13 | Estados Unidos 153 7°738,904.8 439,291.8 5.68
14 | Finlandia 2 90,614.2 9,568.0 10.56
15 | Francia 39 2°110,280.7 121,278.7 5.75
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16 | G. Bretaiia 34 1,748,911.7 229,125.6 13.10
17 | G. Bretana/ Holand 1 55,006.4 5,321.7 9.67
18 | Holanda 13 923,516.5 76,620.5 8.30
19 | India 7 221,073.7 17,749.9 8.03
20 | Irlanda 2 46,165.9 4,361.6 9.45
21 | Italia 10 604,299.0 49,251.6 8.15
22 | Jap6n 64 2’596,696.8 112,788.5 4.34
23 | Luxemburgo 1 105,216.0 10,368.0 9.85
24 | Malasia 1 66,218.2 18,118.4 27.36
25 | México 5 192,771.7 7,231.8 3.75
26 | Noruega 2 106,914.8 10,631.1 9.94
27 | Polonia 1 17,567.3 639.6 3.64
28 | Portugal 1 17,331.3 1,063.5 6.14
29 | Rusia 5 246,117.4 49,272.3 20.02
30 | Singapur 1 27,558.1 (639.4) (2.32)
31 | Suecia 6 153,028.1 15,258.4 9.97
32 | Suiza 14 628,709.5 56,196.9 8.94
33 | Taiwén 6 171,447.9 7,182.2 4.19
Tabla 4. (Cont.) Clasificacion por paises de las 500 empresas mds grandes en 2008
No. Pais Nam. de Ventas (millones | Utilidades (millones Utilidades/Ventas
empresas USD) USD) (%)
34 | Tailandia 1 51,192.5 3,347.2 6.54
35 | Turquia 1 39,391.7 1,758.2 4.46

Fuente: Elaboracion propia con datos de Fortune 2008 Global 500

En la tabla anterior se puede observar que durante 2007, México presentdé una relacién
utilidades/ventas del 3.75%, la cual se encuentra muy alejada de las de: Malasia: 27.36%, Arabia
Saudita: 21.41%, Rusia: 20.02%, Brasil: 15.78%, Australia: 13.73%, y Gran Bretaia: 13.74%.
(Qué sucedi6é con cada una de las empresas mexicanas que aparecen en el listado? Analizando la
informacién de la tabla 5, encontramos que solamente las empresas privadas generaron utilidades,
pues las dos publicas presentaron pérdidas, sin importar el sector al que pertenecen, y a pesar de que
sus productos y servicios se venden a precios mucho mas elevados de los que se encuentran a nivel

mundial, por lo que no alcanza a distinguirse cudl es el beneficio que aportan al pueblo de México.

Tabla 5. Empresas mexicanas en las 500 de Fortune en 2008

Lugar en el Ventas Utilidades
Empresa Utilidades/Ventas (%)
listado (millones USD) (millones USD)
PEMEX 42 103,960.5 (1,675.4) (1.64)
América Mévil 283 17,981.7 1,785.1 9.92
CEMEX 389 28,513.2 5361.4 18.80
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CFE 408 28,658.3 (682.5) (3.30)
Carso Global Telecom 464 21,658.0 2,389.2 11.03

Fuente: Elaboracidon propia con datos de Fortune 2008 Global 500

La diferencia mds notable entre las dos publicas y las tres privadas que si generaron utilidades, es
que los directores de las primeras hasta la fecha han sido designados por el Presidente de la
Republica, (Juan José Sudrez Coppel de PEMEX y Alfredo Elias Ayub de CFE, en aquel
momento), en tanto, Lorenzo H. Zambrano de CEMEX y Carlos Slim de Carso Global Telecom y
América Moévil, son dos de los empresarios mds importantes de México, en particular, este tltimo
ha llegado a ser considerado en varias ocasiones como el hombre més rico del mundo. Sin duda, el
estilo de direccién, traducido en el tipo de estrategias formuladas e implantadas, aunque no es el
Unico factor que determina el éxito o fracaso de una empresa, si tiene gran impacto en ellas.
Estrategias y competitividad

Los resultados obtenidos por las empresas, ya sean favorables o poco alentadores, son consecuencia
de la interaccién de multiples factores, algunos de ellos escapan a su control pues les son
completamente ajenos: el medio ambiente, las politicas de gobierno y la situacién demografica,
econémica y social del pais corresponden a este tipo y por eso son conocidos como factores
externos, otros como: los métodos de trabajo, la planta y el equipo, los materiales y el estilo de
direccion, por serles perfectamente controlables, son denominados factores internos. El cambio en
cualquiera de estos factores obviamente tiene repercusién sobre el desempefio de la organizacion,
por lo tanto, las estrategias que se derivan del estilo de direccién, estan ligadas directamente a €l.

La utilizacién de estrategias es tan antigua como la guerra, el libro mas conocido que trata sobre
este tema quiza sea “El arte de la guerra”, que fue escrito aproximadamente en el afio 500 a.C., en
China, por un filésofo guerrero llamado Sun Tzu, cuyas ensefianzas siguen vigentes hasta nuestros
dias y han sido estudiadas por miiltiples estrategas militares. Algunas de ellas son las siguientes:

1. Es mejor tomar un Estado intacto que destruirlo, y para ello, debe lograse la victoria lo més
pronto posible, con el menor costo de vidas y esfuerzos.

2. No existe un hombre que sea inttil, pues cada uno es diferente, y con base en sus
habilidades puede desempeiar diferentes funciones, y

3. Es importante establecer alianzas y deshacer las del oponente para poder ganar.

Asi como en la guerra, en los negocios es necesario utilizar estrategias para triunfar, pues el éxito de
una organizacién no es fortuito, es mas bien producto de ejecutar las acciones adecuadas bajo una
buena direccién. En administracion, las estrategias son los cursos de accién que han de tomarse para
alcanzar metas y objetivos en el corto y largo plazos. Al respecto, Thompson y Strickland (2001,

p.10) expresan que:
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Las estrategias de la compaiiia conciernen al cémo: cdmo lograr el crecimiento del negocio, cémo
satisfacer a los clientes, como superar la competencia de los rivales, como responder a las
condiciones cambiantes del mercado, cémo administrar cada parte funcional del negocio y
desarrollar las capacidades organizacionales necesarias, como lograr los objetivos estratégicos y
financieros.

La formulacién de estrategias no es algo sencillo, muchas organizaciones deben su éxito al talento
de sus estrategas, cuya intuicion los lleva a tomar siempre las decisiones mds acertadas sin mayor
complicacidn, sin embargo, no todas las personas poseen ese genio, y es ahi donde el andlisis juega
un papel muy importante, pues nos ayuda a detectar las oportunidades que se tienen, cuidarnos de
las amenazas, aprovechar las fortalezas de la empresa y reconocer las debilidades que pudiera tener.
Es aqui donde entra en juego la Administracién Estratégica, que provee de una importante guia para
poder desarrollar e implantar estrategias que lleven a la organizacion por el mejor “camino”.

Fred R. David (1997, p 4), dice que la Administracién Estratégica es:

El arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten
a la organizacién alcanzar sus objetivos. Esta definicién implica que la administracién estratégica
pretende integrar la administracién, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccién y
las operaciones, la investigacion y el desarrollo y los sistemas computarizados de informacién para
obtener el éxito de la organizacion.

Para la formulacién de estrategias es necesario saber cudl es la misién del negocio y a donde se
quiere llegar (vision), pues las estrategias nos dicen el como, y si no se sabe cudl es el punto de
inicio y cudl el de llegada, no sirve tener una estrategia e incluso tal vez ni siquiera se pueda crear.
David (1997), propone cuatro tipos de estrategias que puede adoptar la organizacion de acuerdo a
la misién que tenga, a los objetivos que pretenda alcanzar y a sus caracteristicas, estas son: 1.
Estrategias para la integracion vertical, 2. Estrategias intensivas, 3. Estrategias de diversificacién, y

4. Estrategias de liquidacion.

Cuadro 1. Definicidon de estrategias alternativas

TIPO ESTRATEGIA DEFINICION
) ) Adquirir la posesion o un mayor control de los distribuidores o
Integracién hacia adelante .
detallistas.
Integracién ) . Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los proveedores de
) Integracién hacia atrds
vertical la empresa.
Integracién horizontal Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de la competencia.
Tratar de conseguir una mayor participacién en el mercado para los
Penetracién en el mercado productos o servicios presentes, en los mercados presentes, por medio
Intensivas de un mayor esfuerzo en la comercializacién.
Desarrollo del mercado Introducir productos o servicios presentes en zonas geograficas nuevas.
Desarrollo del producto Tratar de aumentar las ventas mejorando los productos o servicios
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presentes o desarrollando otros nuevos.
Diversificacién concéntrica Agregar productos o servicios nuevos, pero relacionados.
. o Diversificacién conglomerada Agregar productos o servicios nuevos, pero no relacionados.
Diversificacion
L . Agregar productos o servicios nuevos, pero no relacionados, para los
Diversificacién horizontal .
clientes presentes.
L Dos o mds empresas patrocinadoras constituyen una organizacion
Empresa en participacién o
separada con el objetivo de cooperar.
o o Reagruparse por medio de la reduccion de costos y activos para revertir
Liquidacién Encogimiento L .
la disminucién de ventas y utilidades.
Desinversion Vender una division o parte de una organizacion.
Liquidacién Vender los activos de una compaiifa, en partes, a su valor tangible.

Fuente: David, 1997, p. 59
Otro tipo de estrategias que puede adoptar la empresa son las tres competitivas genéricas que
propuso Michael Porter (1986): 1) Liderazgo absoluto en costos, que consiste en mantener costos
bajos con respecto a los de los competidores, 2) Diferenciacion, con la que se busca la obtencién de
utilidades a través de la creacién de algo que sea percibido en el mercado como Unico e importante
por los compradores, y 3) Especializacion, que consiste en que una compaiiia se dedique a satisfacer
las necesidades de un solo cliente o mercado geogréfico en particular.
Las estrategias propuestas por David y Porter no deben ser adoptadas como tales por las empresas,
mds bien deben considerarse como la base para que cada una elija las que mds le convengan, y a
partir de ellas formule e implante estrategias particulares que sean adecuadas a su situacion,
fortalezas, debilidades, misidn y objetivos, y en consecuencia les permitan ser competitivas.
Una empresa puede considerarse competitiva cuando sus costos de produccion le permiten ofrecer
precios que los compradores estan dispuestos a pagar y por lo tanto es capaz “de mantener
sistemdticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioeconémico.” (Pelayo; s.f.)
Obviamente, todas las empresas luchan por permanecer en el mercado y desarrollarse, sin embargo
para ello tienen que optimizar los diversos costos y actividades para poder lograr buena calidad,
buen precio y oportunidad de los productos y/o servicios que ofertan, lo cual tiene que ver con una
buena administracién y con buenas estrategias para las adquisiciones, la produccién y Ila
comercializacion.
Al respecto, Porter (1987), opina que una compaiiia debe verse como un conjunto de actividades
para: disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos, las cuales pueden
agruparse en cinco actividades primarias: 1.Logistica de entrada, 2.Operaciones, 3. Logistica de
salida, 4. Marketing y ventas, y 5. Servicio, y cuatro secundarias: 1. Compras, 2. Desarrollo de
tecnologia, 3. Gestioén de recursos humanos, e 4. Infraestructura, a las que denomina Cadena de

Valor.
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Segin €1, cada una de las actividades de la Cadena de Valor debe analizarse para determinar si es
competitiva o no, e identificar cudl de ellas se hace en forma distinta a como lo hacen los
competidores. A partir de esto, cualquier empresa puede encontrar su “ventaja competitiva”, pues
aunque la competencia sea fuerte, si tiene algo especial que la distinga de los demds y le dé
competitividad, puede alcanzar una posicién ventajosa, y por ende, conseguir la preferencia de los
clientes. Por eso, es de suma importancia que cada empresa identifique su “ventaja competitiva” y
que la mantenga, y en caso de que no la tenga, que la cree.

La competitividad es una capacidad de vital importancia para las empresas y para la economia en su
conjunto, al respecto Anda (1999,p.145), sefiala que esta implica que las empresas que la tienen
pueden mantener puestos de trabajo e incluso en momentos de expansién y crisis, crear nuevos,
dinamizando de esta manera la economia ya que las empresas sanas, ademds de satisfacer
necesidades con sus productos y servicios, crean empleo, desarrollan el talento y la creatividad de
quienes en ella participan, pagan impuestos y ademds son grandes consumidores pues deben de
comprar los insumos que necesitan a otras empresas.

En consecuencia puede afirmarse, que efectivamente, una forma de hacer frente a los problemas
actuales de la economia mexicana, es a través de contar con empresas competitivas.

Método

Actualmente solo algunas de las empresas mexicanas como Cemex, Bimbo y Grupo Modelo,
pueden considerarse competitivas y de clase mundial, pues como ya hemos visto la mayoria son
micro y pequefias que enfrentan serios problemas para poder colocar sus bienes en el mercado; en lo
que respecta a las mds grandes, su tamafio no es garantia de competitividad, pues los rendimientos
de las cinco que figuraron en 2008 en la lista de las 500 de Fortune no son de los mas atractivos, no
obstante que: CFE, Pemex, América Mévil y Carso Global Telecom, ofrecen sus productos y
servicios a precios mas elevados que sus semejantes internacionales, ademds las dos publicas
definitivamente no podrian vender sus productos o servicios fuera del pais, por lo que no pueden
juzgarse competitivas.

Es necesario, entonces, que México cuente con mayor nimero de empresas competitivas para que la
situacion actual de la nacién pueda cambiar, se resuelva el problema del desempleo y la pobreza, y
en consecuencia, la calidad de vida de sus habitantes se pueda elevar. Sin embargo, en el presente
las empresas enfrentan una competencia cada vez mayor para poder ofrecer a sus clientes los
satisfactores que necesitan en las mejores condiciones de precio y calidad, asi que para que puedan
lograr ser competitivas es preciso que formulen y pongan en practica estrategias adecuadas al
ambiente en que se desarrollan. Las empresas de clase mundial, (entre otras las 500 de Fortune), y

las empresas mds exitosas del mundo, (las mds admiradas, que no necesariamente son las mas

1136



grandes), sostienen su competitividad en el tipo de estrategias que sus directores implantan, por lo
que vale la pena tener en cuenta las acciones que han emprendido.

Ahora bien, aunque metaféricamente puede decirse que oriente y occidente se han acercado gracias
a los avances en la tecnologia, se observa que las costumbres y forma de pensar de los habitantes de
estas regiones siguen siendo distintas, lo cual deberia reflejarse en el tipo de estrategias que ponen
en practica, pues estas nacen en la mentes de sus directores, de forma tal que por su ubicacién
geogrifica se esperaria que las estrategias que han implantado los directores de las empresas
mexicanas exitosas fueran semejantes a las usadas por los directores de las empresas occidentales y
diferentes de las utilizadas por los empresarios del Sureste Asiatico y China.

Por lo tanto, debido a que una forma efectiva de hacer competitivas a las empresas es mediante la
aplicacion de estrategias adecuadas y a que su formulacién no es simple, el objetivo de esta
investigacién fue proponer una serie de estrategias que surgieran de combinar las estrategias que
actualmente utilizan las empresas exitosas occidentales y asidticas, para que las empresas
mexicanas puedan competir en los mercados nacional y mundial.

Asi que, para poder conocer las principales estrategias implantadas por los directores de las
empresas mds admiradas de México y el mundo, e identificar cudles empresas han logrado ser o no
competitivas con su aplicacién, asi como saber si existia alguna diferencia entre las acciones
emprendidas en oriente y occidente, y si las estrategias empleadas por los empresarios mexicanos
tenian similitud a las utilizadas en alguna de estas regiones, aplicando el método de investigacién
documental se procedié a la recoleccién y andlisis de informacién publicada por las revistas
Fortune, América Economia y Expansion, para conocer lo que sucedia en este sentido en las
empresas de Estados Unidos y Europa Occidental (en lo sucesivo EUA-Europa), América Latina y
Meéxico, respectivamente, asi como por J. Garten, quien en “World View Global Strategies for New
Economy”, presenta informacion sobre las empresas del Sureste Asidtico y China (en lo sucesivo
Asia).

Una vez conocidas las estrategias utilizadas por las empresas de cada una de las cuatro regiones, se
procedid a elaborar la propuesta de estrategias combinadas.

Anélisis y discusion de resultados

Después de analizar los datos presentados por las revistas Fortune, América Economia, Expansion,
y por la obra “World View Global Strategies for the New Economy”, las cuales tienen como punto
de coincidencia que la informacién presentada acerca de cudles son las empresas mds grandes,
admiradas y globales de la regiéon a que se enfocan, proviene de la aplicacién directa de
cuestionarios, entrevistas y encuestas, pudimos percatarnos que existe un bloque comin de
estrategias de acuerdo al nivel de cobertura en que se aplican: Corporativo, Unidad Estratégica de

Negocios (UEN), Funcional y Operativo, a partir de las cuales las empresas formulan e implantan
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estrategias especificas que son caracteristicas del lugar donde se encuentran ubicadas, esto es, que
se dispone de un colectivo de estrategias que sirven de fuente u origen para formular estrategias
que son utilizadas después en EUA-Europa, América Latina, Asia y México.

De manera que las empresas mas grandes utilizan mas estrategias del tipo corporativo: intensivas,
de integracién, diversificacion, defensivas, fusiones, compras apalancadas y compras hostiles, asi
como de Unidad Estratégica de Negocios: liderazgo general de costos, diferenciaciéon y
especializacion, mientras que las empresas de menor tamafio (medianas, pequefias y micros)
implantan estrategias mds del tipo funcional: produccién, mercadotecnia, finanzas, etc., y del tipo
operativo, como: mantenimiento, facturacion, calidad y almacenamiento, entre otras.

Cabe mencionar que en el nivel de negocio o UEN se observd que las empresas del hemisferio
occidental se han inclinado por usar estrategias propias del modelo de ventaja competitiva y cadena
de valor de Michael Porter (liderazgo general en costos, diferenciaciéon y enfoque), mientras que
las del mundo oriental, por utilizar estrategias con orientacién bélica, muy del estilo que siguié Sun
Tzu, y que dejé plasmado en su libro titulado El arte de la guerra (ataques a los puntos fuertes del
competidor, ataques a los puntos débiles, guerra de guerrillas, etc.).

A continuacién se presentan los distintos tipos de estrategias y las acciones que han emprendido las
empresas reconocidas de EUA-Europa, Asia, América Latina y México, que resultaron del
procesamiento de datos. Los resultados obtenidos se presentan en cuadros, uno por region, los
cuales se encuentran divididos en tres secciones que de izquierda a derecha muestran lo siguiente:

o En la primera columna se indica las estrategias utilizadas especificas de cada regién que
son: nueve para EUA-Europa, ocho para Asia, nueve para América Latina y ocho para México.

. En la segunda seccidn, la cual se encuentra dividida en dos columnas (segunda y tercera), se
mencionan los nombres de las empresas que resultaron ser: No competitivas y Competitivas, con la
aplicacién de cada una de las estrategias anteriores. Esta clasificacion se basdé en datos
proporcionados por las mismas revistas, las cuales se refieren a ellas como “ganadoras y
perdedoras”, en el caso de Fortune, o como “para arriba, para abajo”, en el caso de América
Economia. En lo concerniente a Expansion, que se ocupa de las empresas mexicanas, dado a que no
se hace alusién especifica a empresas No competitivas, fue necesario recurrir al criterio de los
autores. En cuanto a Asia, no se encontraron datos suficientes que dieran pauta a mencionar algunas
empresas No competitivas de esa region.

o En la tdltima columna se presenta el “fipo de estrategia” que da origen a la estrategia
utilizada y el nivel en que se aplica, mismo que se encuentra indicado entre paréntesis, como:
(C)=Corporativo, (N)= Unidad Estratégica de Negocios, (F)=Funcional, (O)=Operativo

Por ejemplo, el siguiente fragmento del cuadro 2, “Relacion Estrategias-Competitividad de las

empresas de EUA-Europa”,
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ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA COMPETITIVA (Indicativo)
Dillard’s Apple Intensivas (C)
I i0 PDVSA Googl
nnovacion oogle Produccion (F)
Nortel Networks Nike

Se interpretarfa de la siguiente manera:

La estrategia utilizada propia de esa region es la Innovacion, las empresas que resultaron no
competitivas al aplicarla fueron: Dillard’s, PDVSA y Nortel Networks, mientras que las que si
resultaron competitivas fueron: Apple, Google y Nike. Dicha estrategia, (que se adapta en forma
particular a las necesidades de cada organizacion), tuvo origen: a) En el tipo de estrategias que se
conocen como infensivas las cuales corresponden al nivel corporativo, o bien, b) En el tipo de
estrategias que se usan en Produccion, y que corresponden al nivel funcional. Cabe mencionar que
el segundo tipo de estrategias mencionado pudo ser consecuencia del primer tipo de estrategias,
aunque no necesariamente, y que es posible que todas o solo alguna(s) de las empresas citadas,
haya(n) utilizado todos los tipos de estrategias mencionados o s6lo alguno(s) de ellos.

En el mismo cuadro 2, puede observarse que las nueve estrategias utilizadas por las empresas de
EUA-Europa: Innovacién; uso de activos corporativos; negocio global; calidad de la
administracién; desarrollo, atraccién y retencion de talentos; salud financiera; inversién valiosa de
largo plazo; responsabilidad social y, calidad de productos y servicios, estdn asociadas al empleo
de estrategias del tipo que se utilizan a nivel corporativo, (propias de las grandes empresas que
cuentan con gran cantidad de recursos), principalmente intensivas, que posibilitan la aplicacién de

otras estrategias de menor cobertura, pero de iguales resultados, como las de nivel funcional.

Cuadro 2. Relacién Estrategias-Competitividad de las empresas de EUA-Europa

ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA COMPETITIVA (Indicativo)
Innovacién Dillard’s Apple Intensivas (C)
PDVSA Google Produccioén (F)
Nortel Networks Nike

Uso de activos

Nortel Networks

Marriot Internacional

Intensivas (C)

PDVSA

Marriot International

corporativos Japan Airlines Mc Donald’s Diversificacién concéntrica
Citigroup UPS (N)

Globalizacién (negocio | Dillard’s Nike Alianzas, fusiones, ... (C)

global) Bob Evans Faros Mc Donald’s Liderazgo en costos (N)
Family Dollar Stores Intel Mercadotecnia (F)

Calidad de la Citigroup Mc Donald’s Intensivas (C)

administracién Nortel Networks UPS

Administracion (F)
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Cuadro 2 (cont.) Relacién Estrategias-Competitividad de las empresas de EUA-Europa

ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA COMPETITIVA (Indicativo)

Desarrollo, atraccién 'y | Nortel Networks Goldman Sachs Group Intensivas (C)

retencion de talentos Dillard’s Apple Recursos Humanos (F)
Japan Airlines Nike

Salud financiera Nortel Networks Exxon Mobil Intensivas (C)
Japan Airlines Google Administracion (F)
YRC Worldwide Intel Finanzas (F)

Investigacion valiosa Dillard’s Mc Donald’s Intensivas (C)

de largo plazo Nortel Networks W. W. Grainger Investigacién y Desarrollo
Japan Airlines IBM (F)

Responsabilidad Social | Las Vegas Sands UPS Intensivas (C)
Japan Airlines Starbucks Administracion (F)
Dillard’s Marriot International Produccién (F)

Calidad de productos y | Boyd Garning Walt Disney Intensivas (C)

servicios PDVSA Intel Administracién (F)
Family Dollar Stores UPS Calidad (O)

Fuente: Elaboracion propia con datos de World’s Most Admired Companies 2010
(C) = Corporativa; (F) = Funcional; (O)= Operativa; (N)=Negocio

En cuanto a las ocho estrategias utilizadas por las compafiias de Asia, en el cuadro 3, tal como se
esperaba, puede observarse que son diferentes a las que aplican las empresas de EUA-Europa, pues
estas no se inclinan por el uso intensivo de recursos, la aplicacién de procesos administrativos
sofisticados, ni tienen marcada tendencia por el desarrollo de tecnologia e innovacién, sino que
parecen estar inspiradas en “El arte de la guerra”: Golpes de apropiacion, guerra guerrillas, construir
ciudades amuralladas, y buscan obtener beneficios a través del establecimiento de alianzas
estratégicas. En consecuencia, no estan orientadas al “Tipo de estrategias™ corporativas intensivas,
como las de las empresas de EUA-Europa, sino mas bien al tipo de estrategias corporativas
defensivas y a la utilizacién de estrategias propias del nivel de UEN, ya que la mayoria de las
empresas de esta regién no son de gran tamaflo, sino mds bien micro y pequefias, que funcionan
como “clusteres”, y que al aliarse integran verdaderos conglomerados panasiaticos, que actiian
como Unidades de Negocios Regionales.

Cuadro 3. Relacion Estrategias-Competitividad de las empresas de Asia

ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA (Indicativo)
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COMPETITIVA
Es mejor ser siempre el Charoen Pokphand (Tailandia) Defensivas (C)
primero que siempre el n. d. Daewoo Corporation (Corea) Enfoque (N)
mejor LG Group (Corea) Diferenciacion (N)
Controlar los “cuellos Defensivas (C)
Taiwan's Acer (Taiwén)
de botella” en la n. d. ) Produccién (F)
) Empresas nacientes
cadena productiva Guerra de guerrillas (N)

Construir ciudades

Cuadro 3. Relacion Estrategias-Competitividad de las empresas de Asia
Indofood Sukses Makmar . L
Integracién panasidtica (C)
(Yakarta)

n. d. First Pacific Co. (Hong Kong)
amuralladas ..
Metro Pacific Corporation Golpes de apropiacion (N)
(Manila)
Diversificacion (C)
Traer transacciones de q President Enterprises (Taiwén) Integracién (C)
n. d.
mercado a la localidad Formosa Plastics (Taiwan) Produccién (F)
Comercializacién (F)
Alinearse con los Charoen Pokphand (Tailandia) Alianzas (C)
objetivos de los n. d. Salim Grove (Indonesia)
) ) ) Enfoque o nicho (N)
gobiernos anfitriones Acer (Taiwan)
) Hong Leong Group (Singapur) Alianzas (C)
Organizar la empresa ) o
n. d. First Pacific Co. (Hong Kong)
como una red de PC’s Informacién (F)
SMART (Filipinas)
Alianzas (C)
Igualar )
o Samsung Electronics Co. (Corea) | Intensivas (C)
comercializacion a n. d. . .
) » Creative Technology (Singapur) Liderazgo en costos (N)
invencién
Comercializacién (F)
“Joint Ventures” (C)
Alianzas (C)
Lo que no se conoce se First Pacific Co. (Hong Kong)
n. d. Investigacién y Desarrollo (F)

puede aprender

Raja Garuad Mas (Indonesia)

Produccién (F)

Comercializacién (F)

Fuente: Elaboracion propia con datos de Garten J., 2000, ch. 6

(C) = Corporativa; (N) = Negocio; (F)= Funcional

Ahora bien, México se encuentra geograficamente ubicado en América Latina y es ahi donde
encuentra su competencia mas cercana; en esa zona se constituye como uno de los paises de mas
competitividad, pues tiene empresas competitivas en dieciocho industrias, (Abarca, 2003), por ese

motivo se eligid esta region para estudio.
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En cuanto a las estrategias utilizadas por las empresas latinoamericanas, puede apreciarse que de las
nueve detectadas al menos seis son semejantes a las que implantan las empresas de EUA-Europa: 1.
Aprendizaje organizacional, cambio y constante innovacidn vs Innovacién, 2. Escala y eficiencia
operacional vs Uso de activos corporativos, 3. Avidez y estrategia regional y/o global vs
Globalizacién, 4. Oportunidad, enfoque y administracién del crecimiento vs Calidad de la
administracion, 5. Retencion de talentos y “capitalizacion intelectual” vs Formacion, desarrollo, y
retencion de talentos, 6. Administracion del riesgo y creatividad financiera vs Salud financiera, y
ninguna igual a las que utilizan las empresas de Asia.

Asimismo, las estrategias que utilizan se encuentran en un término medio entre estrategias
intensivas, mdas empleadas por las empresas de EUA-Europa, y estrategias corporativas del tipo
fusiones y alianzas; ademds de que en esta regidn se siguen en mayor grado estrategias de menor

nivel de cobertura, propias de los negocios o UEN, de las funciones y de las operaciones, ya que el

tamafo de sus empresas y cantidad de recursos es menor al de las empresas de EUA-Europa.

Cuadro 4. Relacién Estrategias-Competitividad de las empresas de América Latina

crecimiento

ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA COMPETITIVA (Indicativo)
Avidez y estrategia Cemex (Méx.) Alianzas, fusiones,
regional y/o global Odebercht (Bra.) adquisiciones (C)
Embraer (Bra.) Finanzas (F)
Administracion del riesgo | TV Azteca (Méx.) Cemex (Méx.) Intensivas (C)
y creatividad financiera Administracién (F)
Finanzas (F)
Sentido de la Itat (Bra.) Adquisiciones, compras (C)
oportunidad, enfoque y Bradesco (Bra.) Enfoque o Nicho (N)
administracion del Femsa (Méx.) Administracion (F)

Escala y eficiencia

Bimbo (Méx.)

Adquisiciones, compras (C)

conocimiento profundo

del cliente

Sodimac (Chile)

Pao de Azicar (Bra.)

operacional Femsa (Méx.) Distribucién (F)
Ambev (Bra.) Produccién (F)
Orientacion y Falabela (Chile) Integracién (C)

Mercadotecnia (F)

Finanzas (F)

Segmentacion y

desarrollo de marcas

Grupo Modelo (Méx.)
Lan Chile (Chile)
Concha y Toro (Chile)

Alianzas (C)

Distribucion (F)

Mercadotecnia (F)

Retencion del talento y
“capitalizacion

intelectual”

CFE (Méx.)

Imsa (Méx.)
Bimbo (Méx.)
Dy S (Chile)

Intensivas (C)

Recursos Humanos (F)
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Aprendizaje CFE (Méx.) Café Britt (Costa Rica) Intensivas (C)

organizacional, cambio y | Pemex (Méx.) Recursos Humanos (F)

constante innovacion Administracién (F)

Transparencia y buen CFE (Méx.) Natura (Bra.) Benchmarking, alianzas (C)

gobierno corporativo Pemex (Méx.) Itad (Bra.) Administracion (F)
PDVSA (Ven.)

Fuente: Elaboracién propia con datos de Abarca, 2003, pp. 22 -31
(C)= Corporativa; (F)=Funcional

Ahora bien, en lo que se refiere a las ocho estrategias que hacen competitivas a las empresas
mexicanas, se observa que estas son semejantes a las utilizadas por las empresas de EUA-Europa y
Latinoamérica, pues se pretende hacer uso de estrategias corporativas intensivas y no se ve el
empleo de estrategias corporativas defensivas como si se puede apreciar en la regiéon de Asia,
ademds, es notorio el hecho de que estdn tendiendo a utilizar estrategias corporativas del tipo
alianzas, fusiones, adquisiciones y hasta compras hostiles. Asimismo, puede notarse que se inclinan
por seguir estrategias de menor cobertura, al igual que en la regién latinoamericana, como son las
estrategias del nivel funcional y operacional, tal es el caso de estrategias de marketing, financieras,
de administracién, de recursos humanos y de calidad, entre otras, pues las empresas mexicanas, al

igual que las de Latinoamérica, no son de gran tamafio.

Cuadro 5. Estrategias y situacion competitiva de las empresas mexicanas

ESTRATEGIA EMPRESA TIPO DE ESTRATEGIA
UTILIZADA NO COMPETITIVA* COMPETITIVA (Indicativo)
Salud financiera IUSA Wal-Mart Intensivas (C)
CEMEX Telmex Finanzas (F)
TRIBASA Grupo Modelo
Desempefio en Soriana Wal-Mart Intensivas(C)

marketing Comercial Mexicana El Palacio de Hierro Mercadotecnia (F)
Grupo Modelo
Innovacién DINA Cinemex Adquisiciones, compra hostil (C)
Bufete Industrial TV Azteca Administracion (F)
Televisa Calidad (O)
Administracion CFE Grupo Modelo Alianzas (C)
de recursos Pemex Telmex Intensivas (C)

humanos Pricewaterhouse Coopers | Recursos Humanos (F)
Administracion (F)
Cuidado del Ingenios Azucareros Grupo Modelo Intensivas (C)

medio ambiente

ICA

Telmex

Administracion (F)
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Uso de tecnologia | Cerillera La Central Telmex Intensivas (C)
Televisa Administracion (F)
ICA
Responsabilidad CFE Telmex Alianzas, compras (C)
Social Pefioles Infored Administracion (F)
Transportacién Maritima Grupo Modelo
Mexicana
Calidad de CINTRA DHL Alianzas, fusiones (C)
productos y ICA Administracién (F)
servicios Honda Calidad (O)
NOTA: BIMBO, CEMEX Y FEMSA, resultaron ser las mds competitivas con la aplicacion de casi todas las
estrategias citadas en la primero columna, por lo tanto estas no se mencionan en la columna correspondiente a
“empresas competitivas”, para poder citar otras empresas que también son ampliamente reconocidas en el pais.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Castillo, 2002, pp. 54-62
* Con criterios de los autores

(C) = Corporativa; (F) = Funcional; (O)= Operativa

Las empresas mexicanas no han tenido la iniciativa de estudiar lo que se hace en Asia en materia de
estrategias, menos adn, han puesto en marcha acciones como las que emplean esas organizaciones,
tal vez sea momento de tomarlas en cuenta, ya que actualmente es evidente que las empresas de
aquella region, en particular de China, han logrado competir satisfactoriamente en gran parte del

mundo, y esto es en buena medida, gracias a las estrategias que han puesto en practica.

Propuesta de estrategias combinadas

Las empresas mexicanas, hasta la fecha, basan su competitividad en estrategias iguales o semejantes
a las que emplean las empresas de EUA y Europa, una alternativa para formular nuevas estrategias
que les permitieran ser competitivas a nivel nacional y mundial, seria haciendo una combinacién de
las estrategias que actualmente utilizan con las se estdn empleando en la regién asiatica. Sin
embargo, pudieran crearse muchas mds si se combinaran las estrategias de las cuatro regiones
estudiadas, de acuerdo a la matriz siguiente:

Cuadro 6. Matriz de combinacion de estrategias

ESTRATEGIAS EN A. L. ESTRATEGIAS EN MEXICO

o Globalizacion e Resultados financieros
e Administracién del riesgo y |e Marketing...

creatividad financiera...

ESTRATEGIAS EUA-EUROPA

e Innovacién

e Uso de activos corporativos...
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ESTRATEGIAS EN ASIA

e Es mejor ser siempre el primero
que ser el mejor
e Controlar los  “cuellos de

botella”...

FUENTE: Elaboracidn propia
El resultado de combinar las estrategias del cuadro anterior seria de al menos 289 estrategias; esto
s6lo de asociar una a una cada estrategia, no obstante, se podria combinar mds de una estrategia

resultando entonces un nimero muy amplio de ellas. Las 289 resultarian de la siguiente relacion:

América Latina EUA-Europa
9 9 81
América Latina Asia
9 8 72
México EUA-Europa
8 9 72
México Asia
8 8 64
TOTAL 289

Ahora bien, de considerar solamente México y Asia, deberian combinarse cada una de las ocho
estrategias utilizadas por los empresarios mexicanos con cada una de las ocho estrategias empleadas
por los directores de las empresas de Asia, tal como se muestra en el cuadro 7. Al combinar la
primera estrategia que usan las empresas mexicanas, Resultados financieros, contra cada una de las
estrategias que se usan en la regién de Asia, se obtendrian ocho estrategias como las que se
muestran enseguida:
1. Invertir en negocios donde atin no existe competencia. (Como en la produccién modular de
partes o piezas novedosas para grandes fabricantes o ensambladores).
2. Reinvertir utilidades para disminuir dependencia de proveedores y/o distribuidores
(adquisicioén de equipo de transporte, fabricacion de productos relacionados).

Cuadro 7. Combinacién de estrategias que se siguen en México y Asia

| ESTRATEGIAS MEXICO
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1. Resultados financieros

2. Marketing

3. Innovacién

4. Administracién de recursos humanos
5. Cuidado del medio ambiente

6. Uso de tecnologia

7. Responsabilidad social

ESTRATEGIAS ASIA 8. Calidad de sus productos y servicios

1.Mejor ser siempre el primero que siempre
el mejor

2.Controlar “los cuellos de botella”
3.Construir ciudades amuralladas

4.Traer transacciones al mercado local ESTRATEGIA
5.Alinearse con los objetivos de los PROPUESTA

gobiernos anfitriones

6.0Organizarse como una red de PCs
7.Igualar comercializacién a invencién
8.Lo que no se conoce se puede aprender

FUENTE: Elaboracién propia

3. Aliarse entre empresas mexicanas para atender nichos de mercado mundial (apicultura,
floricultura,...).

4. Unir capitales, conocimientos y capacidades para atender grandes obras nacionales y hacer
del gobierno un socio de objetivos comunes. (Ampliacién de la red del tren suburbano, construccién
de la hidroeléctrica “La Yesca” en Nayarit).

5. Invertir en equipo de telecomunicaciones e informética para formar redes de informacién
(por giros o por industrias) que se pueda compartir en beneficio de todos (“clusteres” de
productores y/o distribuidores de naranja, pifia, café, coco, limén).

6. Estar atentos a las tendencias mundiales y adquirir tecnologia de punta, pero desarrollarla
mds rapido que los competidores (telecomunicaciones, robética, genética)

7. Asociarse a empresas pequefias o medianas que cuenten con: tecnologia propia unica o
productos bien diferenciados (franquicias, centros de investigacién).

Pues bien, ésta seria la mecdnica para formular estrategias que pudieran utilizar los directores de las
empresas mexicanas. De este proceso se obtendrian las estrategias, mas no se podria sefialar cuédles
serian las que tendrian mayor relevancia, para esto se sugiere que en la propia empresa se utilice

una escala funcional que facilite la priorizacion de sus estrategias, por ejemplo, una escala del uno
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al cuatro, cuyo significado fuera: 1 = no se debe poner en préctica, 2 = se podria poner en préctica,
3 = se deberia poner en prictica y, 4 = se debe poner en prictica. Con este criterio se producird una
lista de las “mejores” estrategias por orden de importancia y, de hacerse en grupo reflejaria la
opinién colectiva de los participantes.

Conclusiones

Actualmente las empresas mexicanas utilizan estrategias semejantes a las utilizadas por las
empresas de EUA-Europa, sin embargo, sus empresas no son tan grandes ni cuentan con tantos
recursos para dar prioridad al uso de estrategias infensivas, por lo que bien vale la pena tener en
cuenta las acciones emprendidas por las empresas de Asia, que son de menor tamafio y que han
logrado posicionarse fuertemente en el mundo gracias al establecimiento de alianzas, pues el trabajo
conjunto ha permitido a las micro y pequeias empresas de aquella regiéon aprovechar sus fortalezas
y hacer frente a sus competidores, al inclinarse mas por el uso de estrategias defensivas. Por ello, en
la propuesta se dio prioridad a la combinacion de estrategias de estas dos regiones.

Solamente se presenta una serie de ocho estrategias combinadas, por lo que ain quedan muchas mas
por deducir, sin embargo, quien desee tomar en cuenta la propuesta no necesita realizar todas las
combinaciones posibles para hallar alguna(s) estrategia(s) adecuada(s) a las necesidades de su
empresa, basta con que elija para combinar aquellas que sean propicias a la misién, vision,
objetivos, recursos y condiciones en que se desarrolla su organizacion.

Finalmente, queda lo mas importante por realizar, que es verificar la funcionalidad de las estrategias
propuestas en la parte practica, para saber si contribuyeron a la elevacién de la competitividad de
las empresas o no. Para esto habria que escoger por lo menos alguna(s) de ella(s), la(s) que se
considere(n) conveniente(s) para las empresa(s) que hayan decidido ponerlas en practica,
posteriormente implantarla(s), revisarla(s) y evaluarla(s) periddicamente, para juzgar si fueron
adecuadas a las condiciones en que se desarrolla la organizacién, pues recordemos que su
desempefio depende de multiples factores no sélo de la estrategia utilizada, en caso de haber
cambiado las condiciones, la estrategia utilizada también deberia cambiarse.

No existen estrategias infalibles, en las cuatro regiones estudiadas se observa que no todas las
empresas lograron ser competitivas con la aplicacion de las mismas estrategias que resultaron bien
para otras, por ejemplo: Uso de activos corporativos funcioné para UPS y no para Citigroup, (EUA-
Europa), lo mismo que Transparencia y buen gobierno corporativo para Natura y CFE
(Latinoamérica), 6 Administracion de recursos humanos, para Bimbo y Pemex, (México). Esto es
debido a que dichas estrategias no eran apropiadas a las condiciones de esas empresas o no las
implantaron en forma adecuada, por eso tan importante es la formulacién como la evaluacién de las
estrategias. No s6lo se debe copiar lo que hacen las empresas mds exitosas, hay que analizar lo que

conviene o no a la organizacion.
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