Cultura empresarial e internacionalizacion
de la pequefia empresa mexicana
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RESUMEN
Las pequefias empresas mexicanas deben adaptarse rapidamente al contexto de los merca-
dos abiertos. En este trabajo se presentan algunos resultados de una investigacién' acerca
de los procesos de internacionalizacién que siguen. Estd basado en 250 estudios de caso
desarrollados con el objetivo de conocer las formas de operar de nuestras empresas para
sobrevivir en las condiciones actuales de nuestros mercados. Se analiza en particular las
formas en las que las pequefias empresas desarrollan la capacidad de exportacidn, pero
se resalta el hallazgo de que la evidencia parece indicar que las empresas exportadoras

surgen de inicio con perfiles distintos a las tradicionales.

Palabras clave: internacionalizacion, pequefia empresa, capacidad de exportacion,
adaptacidén, mercados abiertos.

ABSTRACT

Mexican small firms must rapidly adapt to open market contexts. In this paper we present
some results of a study about the internationalization processes that they undergo. It is
based on 250 intensive case studies that were conducted with the purpose of understanding
our small firms modes of operation as they face current markets conditions. We analyze
in particular the ways in which small firms develop their exporting capabilities, but
the fact that exporting firms tend to be initiated with different profiles from traditional
domestic firms is emphasized.

Keywords: internationalization, small and median enterprise (SME), exports capability,
adaptation, open markets.

! Este estudio es parte de una linea permanente de investigacion, varios proyectos de la cual han sido finan-

ciados por el CONACYT y por el COECYTjal.
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Al ingresar México al GATT en 1986, se iniciaron cambios importantes en las
condiciones de operacion de nuestras empresas. El proceso se acelerd con la
entrada en vigor del tratado de libre comercio en 1994. Era de esperarse que
las pequefias empresas mexicanas iniciaran una rdpida adaptacion a las nuevas
condiciones de competencia: mejorar rdpidamente sus procesos de produccion,
desarrollar esfuerzos de mercadotecnia mds sofisticados y agresivos, tomar de-
cisiones estratégicas con base en informacion de mayor calidad, etc.

Sin embargo, después de trece afios de observar sistemdticamente el com-
portamiento de las pequefias empresas en el occidente de México, lo que hemos
encontrado es una inercia monumental, que las lleva a enfrentar la competencia
basdndose principalmente en la reduccién de los costos de la mano de obra
(castigando los sueldos), a descapitalizarse y a hundirse en la obsolescencia tec-
noldgica. Tristemente, el empresario de la regién no ha sabido o no ha querido
enfrentar la competencia internacional mejorando agresivamente sus sistemas y
procedimientos de trabajo. En u caso tras otro, se observa que las empresas llegan
ala situacion de encontrar mercancia extranjera que llega al pafs a un costo menor
que el costo de produccion. Ante esto, muchas empresas cierran sus operaciones
de manufactura para dedicarse a importar y comercializar, mientras que otras
agotan sus recursos y capital sosteniendo pérdidas continuas y crecientes, hasta
que les es imposible continuar. ;A qué se debe esto? ;Como es que, mientras
que en otros paifses las empresas se adaptan activamente a la liberalizacion del
comercio internacional, las empresas de la regién (y de México en general)
simplemente desaparecen?

CULTURA EMPRESARIAL: CADENAS INVISIBLES

La industrializacién de México tiene menos de cinco décadas de operar en ni-
veles significativos. Mds atn, de esas décadas, al menos en tres las condiciones
econdmicas estuvieron definidas por mercados cerrados, bajo la politica de
substitucion de exportaciones, y bajo el sello de la corrupcién. Las habilidades
desarrolladas en ese contexto, por supuesto, no son transferibles al nuevo. Las
reglas de la competencia han cambiado rapidamente. Para ser exitosa, es obvio
que los procesos de aprendizaje en una pequefia empresa deben ser mucho mds
acelerados que los de las empresas con las que compiten.
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Sin embargo, en la mayor parte de las empresas surgidas durante las décadas
de los sesentas, setentas y ochentas, los empresarios probaron sus modelos de
negocio en las primeras etapas, para luego asentarse en aquellas formas de ope-
racién que en su tiempo fueron suficientes. El modelo de negocios que asumieron
fue solamente el necesario para asegurar un modus vivendi (muchas empresas
fueron creadas por trabajadores que en algtin momento quedaron sin empleo),
o por emprendedores decididos a ser su propio jefe, a contar con un patrimonio
familiar, pero poco mds que eso.

A lo anterior debemos sumar el efecto de las crisis econdmicas. En ellas
la contraccion del mercado interno, la inflacion, la devaluacion, la corrupcién y
el hostigamiento de autoridades, y la baja disponibilidad de materias primas y
servicios, hacen de los problemas operativos cotidianos una pesadilla sempiterna
para el pequefio empresario. La reglamentacion oficial y las cargas impositivas
convierten la simple subsistencia en la economia formal en un reto importante.
Mads y mds de esos empresarios encuentran cada dia mds viable la supervivencia
en la economia informal.

Las presiones resultantes sobre las pequefias empresas han sido violentas e
implacables. La industria del calzado, la de textil y confeccién y la de juguetes,
por ejemplo, han resentido estas presiones de manera evidente. El ingreso indis-
criminado de mercancia extranjera, en condiciones de “dumping”, de contrabando
o equivalentes, resta mercado a sus productos. Como era de esperarse, el proceso
visto ha sido la desaparicion de grandes grupos de empresas, a la manera de las
mortandades que en las especies biolégicas provocan los cambios en las condi-
ciones del medio ambiente.

Las perspectivas para la pequefia empresa, por supuesto, han sido en extre-
mo dificiles. Cualesquiera de las variables o indicadores que puedan definir su
competitividad se han visto amenazados. A las condiciones econdmicas dificiles
y el mercado interno contraido de los dltimos afios (y décadas) hay que sumar el
ingreso de competidores extranjeros. Para muchas empresas la tnica salida ha
sido la especializacién en nichos de mercado no atractivos para empresas fordneas
(es decir, los de menor valor agregado). Para otras ha sido ineludible la compe-
tencia directa con ellas, en la defensa de los mercados locales, pero recurriendo a
reducir sus margenes y dejando de invertir en nueva maquinaria, ya no digamos
en innovacion y tecnologia. Sélo una pequefia proporcion de ellas ha visto esta
situacion como la oportunidad para el ingreso a los mercados internacionales.
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Como en otros contextos de economias en desarrollo (Zhu et al. 2007)
los pequefios empresarios son presa de las ideas y del marco institucional que
moldearon su concepcion de lo que es “hacer empresa”. En la actualidad, la
escasez de recursos, la falta de preparacion técnica y administrativa, y la misma
edad avanzada, que resta energias para enfrentar nuevos riesgos, los llevan en
demasiados casos a asumir la actitud fatalista de “hundirse con el barco”. Des-
pués de las inciertas etapas iniciales de su negocio, dejaron de experimentar y de
aprender, y ahora simplemente ven zozobrar su empresa, sin recursos o capacidad
para desarrollar nuevas estrategias y modelos de negocio, sin la capacidad para
llevarla a adaptarse a nuevas condiciones.

LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

Para las pequefias empresas mexicanas es imperativo desarrollar habilidades y
capacidades de nivel internacional en un tiempo asombrosamente corto. Su escasa
edad y experiencia hace esto a la vez mds facil y mds dificil. Es facil en la medida
su pequefio tamafio hace que procesos y estructuras operativas requieren vencer
menos inercias para cambiar. Es dificil en la medida en la que no necesariamente
hay la energia, la disposicidn a enfrentar el riesgo, las herramientas técnicas y la
experiencia para guiar el cambio.

Por otro lado, las demandas que la liberalizacién de los mercados interna-
cionales plantea no son privativas de México. En muchos paises las empresas se
adaptan para competir con empresas extranjeras, sea en su propio suelo o en los
mercados fordneos. La investigacion y las publicaciones sobre estos procesos se
multiplica a ojos vistas en la literatura especializada internacional. ;Qué se sabe
actualmente sobre la forma en la que operan estos procesos?

Através de sus etapas de desarrollo, las empresas desarrollan rutinas, estruc-
turas administrativas y procedimientos operativos. Cada uno de ellos estd disefiado
para enfrentar los retos propios de cada una de esas etapas (Hanks y Chandler
1994). Inicialmente, esas estructuras y procedimientos les permiten sobrevivir,
administrar sus operaciones y competir en mercados domésticos. Conforme
empiezan a enfrentar la competencia internacional, se ven obligadas a sucesivos
cambios y reestructuraciones de sus rutinas y procedimientos. Investigaciones
en este campo en otros paises (Eriksson et al. 1977, Lau 1992, Bilkey y Tesar
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1977, Barker y Kaynak 1992) han mostrado que procesos como el desarrollo de la
capacidad de exportacion, por ejemplo, son incrementales. Esto significa que las
empresas que llegan a exportar de manera consistente a un conjunto diversificado
de mercados internacionales desarrollan esa capacidad gradualmente. Lo hacen a
través de un proceso en el que el compromiso, las capacidades administrativas y
las habilidades necesarias se adquieren y substituyen paulatinamente. Cada uno
de esos procesos y estructuras operativas es normalmente retenido hasta que es
evidentemente insuficiente. Entonces sobrevienen cambios, con mayor o menor
grado de violencia, hasta que la organizacién encuentra un nuevo equilibrio.

De manera similar a como ocurre en otros paises (Barnhart 1994, Barker
y Kaynak 1992, Sohn y Lee 1993), las condiciones econdmicas generales del
pais condicionan de manera importante este proceso. Un nimero significativo
de empresas mexicanas ha aprovechado las oportunidades de exportacion que
surgen de esas condiciones. Sin embargo, como en otras regiones del mundo
que también se incorporan a la globalizacién (Julien et al. 1994), no todas las
empresas pequefas mexicanas estdn logrando aprender y adaptarse a la velocidad
suficiente para enfrentar con €xito la competencia internacional. En algunos sec-
tores industriales (Alonso 1997, Arechavala 1996) muchas de ellas simplemente
no lo estdn logrando.

En la propia literatura internacional se presenta un debate acerca de la
importancia relativa de procesos de adaptacion y desarrollo de capacidades en
empresas inicialmente orientadas a mercados domésticos, frente a la que presenta
la aparicion de empresas desde cuyo inicio la vocacién exportadora estd presente
(Bell et al. 2003, Andersson et al. 2004, Jones y Coviello 2005, Leonidou y Kat-
sikeas 1996). ; Se adaptan las empresas a la internacionalizacion, o desaparecen
y son sustituidas por una especie nueva?

Crisis econdémicas como la de 1995 han acelerado la tasa de desaparicion
de pequeiias empresas. Las reglas del juego han cambiado rdpidamente, gene-
rando la extincién de grupos enteros de pequefias organizaciones, a la manera
propuesta por Hannan y Freeman (1977): su incapacidad para adaptarse las lleva
al equivalente econémico de la extincion bioldgica.

Por supuesto, las pequefias empresas también cuentan con ventajas para
aprovechar las oportunidades del libre comercio. Pueden tomar medidas para for-
talecer su posicion competitiva en los mercados locales o prepararse para exportar
(Julien et al. 1994). Varios estudios en otros paises han mostrado evidencia de
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que el tamafio relativamente pequefio no necesariamente inhibe la capacidad de
exportacion (Bonaccorsi 1992, Calof 1993, 1994, Julien y Martin 1995, Mahone
y Choudbury 1995, Christensen 1993). De hecho, una proporcion importante de
la literatura (Bijmolt y Zwart 1994, Eriksson et al. 1997, Campbell 1996, Calof
y Viviera 1995, Barker y Kaynak 1992, Ogbuehi y Longfellow 1994) aportan
evidencia en apoyo de la nocién de que las actitudes y percepciones de los altos
directivos en las pequefias empresas son una mayor influencia en el comporta-
miento y compromiso de la empresa para exportar, que su tamario.

(Cudl es el perfil de la trayectoria que sigue la pequefia empresa mexicana
al aprender a enfrentar la competencia internacional? ;Cudl es el perfil de las
empresas que escogen no enfrentar esa competencia, replegandose a nichos pe-
quefios de mercado, que no son de interés para las extranjeras? ;Cudl es el perfil
de aquellas que deciden enfrentar esa competencia de manera directa, en los
mercados locales, ya sea solas o en alianza con otras empresas extranjeras? La
internacionalizacién de las empresas, ;es algo que se desarrolla gradualmente,
0 que nace con el proyecto de empresa desde sus primeras etapas?

De mads interés atin es la cuestion del perfil de aquellas empresas que deciden
tomar de frente el reto y de exportar, considerandolo como una oportunidad, més
que como un mal inevitable. ; En qué medida se extiende entre nuestras empresas
la adaptacion a las nuevas reglas de competencia? ; De qué manera ocurre el pro-
ceso mediante el cual desarrollan las habilidades y las capacidades necesarias, en
aquellas que lo hacen? ;Qué perfiles sucesivos adquieren, conforme desarrollan
estas capacidades, y de qué manera superan las limitaciones inevitables de las
cadenas productivas en las que operan?

Nuestro proyecto de investigacion, en su etapa actual, se ocupa del examen
de estas cuestiones. Nos hemos propuesto identificar las formas operativas por
las que atraviesan las pequefias empresas en las turbulentas condiciones actuales.
Hacemos esto a través de una serie continuada de estudios de caso de pequeias
empresas en varias industrias de algunas ciudades del occidente de México.

El trabajo que aqui presentamos se encuentra en la transicion de dejar el
nivel esencialmente descriptivo, para establecer modelos de asociacion entre las
variables relacionadas con el desarrollo de las capacidades de exportacion. Uno de
nuestros objetivos centrales es evaluar la aplicabilidad de modelos desarrollados
en paises industrializados (Hanks y Chandler 1994, Hatton y Raymond 1994),
con una fundamentacién mds tedrica. En esta etapa, nuestro objetivo es establecer
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una base descriptiva de las formas y estructuras operativas en las que las peque-
flas empresas arraigan las habilidades adaptativas que requieren para competir
internacionalmente. En lo que sigue, presentamos un esquema descriptivo que
hemos desarrollado a través del conjunto de estudios de caso que realizamos, en
procesos de consultoria y de investigacion.

METODOLOGIA

El esquema descriptivo que hemos desarrollado se fundamenta en una serie de
estudios de caso que a la fecha cuenta con aproximadamente 250 de ellos. Se
trata de descripciones operativas detalladas de empresas pequefias y medianas
en ciudades medias de los estados de Jalisco, Michoacdn, Guanajuato y Aguas-
calientes. La mayor parte de estas empresas son negocios familiares de primera
generacidn, en los que el duefio/fundador aun lleva las riendas de la empresa.

No se ha desplegado un esfuerzo especial por obtener una muestra repre-
sentativa desde el punto de vista estadistico. Muchas barreras conceptuales,
metodoldgicas y précticas le quitan sentido a esa preocupacion. Un primer punto
es, desde luego, que no es posible conocer o definir claramente el universo de
empresas del que hablamos. No se cuenta, por supuesto, con datos estadisticos
confiables acerca del nimero y tamaifio de las empresas que existen en esas ciu-
dades (o en el pafs mismo) y que integrarian ese universo. Su existencia misma
es demasiado inestable, y oscila en la penumbra entre la economia formal y la
informal.

El siguiente punto es que, ain cuando tal informacion existiera, las empresas
no nos reciben para realizar la investigacidn simplemente porque se les solicite.
Una proporcién desconocida, pero bien sabemos que significativamente alta, de
las empresas opera total o parcialmente en la economia informal o subterrdnea
(Alonso 1977). No cumplen, por supuesto, con la reglamentacidn fiscal o labo-
ral, o s6lo lo hacen parcialmente. Para ellas es imposible hacerlo y subsistir. La
desconfianza hacia cualquier persona ajena a la organizacién puede darse por
descontada.

De esta manera, conseguir acceso a, e informacion de, estas pequeiias
empresas, es algo sumamente errdtico. Atun cuando se obtenga ese acceso, una
gran parte de la informacion considerada “delicada” serd siempre inaccesible
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para el equipo de investigacion. Esta informacion confidencial puede ser del drea
contable o administrativa, por razones obvias. Pero también puede ser del drea de
recursos humanos o de la de produccién. Muchos de los pequefios empresarios,
por ejemplo, consideran sus formulaciones y procesos como susceptibles de ser
copiados y, por lo tanto, confidenciales. De ah{ que, incluso en muchos de los
estudios de caso realizados, haya informacidn faltante en una o varias de las
dreas funcionales examinadas.

A la fecha, nuestra serie de estudios de caso incluye empresas en sectores
de agroindustria, alimentos, calzado, confeccidn, construccion, farmacéutica,
metalmecdnica, pldsticos y muebles, entre otros. Sus tiempos de existencia y
operacidn se distribuyen como sigue:

Los estudios de caso parten de diagndsticos a profundidad de las empresas,
para describir los procedimientos y sistemas operativos que les permiten sobre-
vivir y prosperar en las actuales condiciones. Estos diagndsticos se elaboran con
base en una guia que explora las cinco dreas funcionales bdsicas de la empresa:
la de administracidn, la de produccion, la de comercializacidn, la de finanzas,
y la de recursos humanos y organizacién. Por lo general, esta esquematizacion
no corresponde cabalmente a la estructura u organigrama de las empresas,
especialmente las pequefias. Sin embargo, permite organizar la conduccién de
los estudios de caso en un esquema de facil comprension para el personal de la
misma. En cada una de esas dreas funcionales, la gufa conduce a la identificacion
y descripcidn de aquellas actividades, procedimientos y sistemas de importancia
para la operacion. La metodologia seguida en la construccion de las variables a
observar ha sido ya reportada en otro trabajo (Arechavala 1998).

El conjunto de las variables que se describen en cada caso incluye aquellas
que, de acuerdo con resultados previos de esta investigacion, determinan fuer-
temente el comportamiento del directivo y el perfil y desempeiio de la empresa.
Nuestra investigacion ha mostrado la utilidad de estas dimensiones para diferen-
ciar grados de madurez y complejidad en las formas de operar de las empresas
que dirigen (Arechavala 2003).

El criterio seguido en la primera etapa fue la adecuacion de nuestro esque-
ma descriptivo a lo que en la practica, tiene una repercusion en el desempefio
de las pequeiias unidades productivas. También modificamos ese conjunto de
variables considerando su poder discriminatorio. Es decir, su capacidad para
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diferenciar entre conjuntos de empresas por la diversidad de grados de madurez
y desempefio que mostrasen.

Como en la etapa previa, buscamos identificar rasgos empresariales en la
observacion de prdcticas reales, mds que recurrir a lo que la literatura prescrip-
tiva afirma. Es decir, buscamos observar y comprender los fendmenos como
ocurren realmente, mds que hacer afirmaciones sobre lo que, en opinidn de algtin
tedrico, deberia hacer el pequeiio empresario. Existe poca teoria para identificar
las caracteristicas y formas de operar de empresas que estdn desarrollando su
capacidad de exportacion en nuestro medio.

De esta manera, los resultados de este trabajo nos han permitido construir
una matriz que identifica niveles y capacidades distintos que pueden ocupar las
empresas en cuanto a la construccion de sus capacidades de exportacion. En ella
se reflejan las diferencias operativas que efectivamente hemos identificado en
los casos estudiados. Las diferencias son descritas en funcion de niveles. Las
columnas de nuestra matriz indican una progresion, desde las practicas mds
simples, hasta las mds complejas. Estas dltimas reflejan las practicas que dan a
la empresa una mayor capacidad de adaptacion y un mayor nivel competitivo.
En algunos casos, se trata de précticas que coinciden con las conocidas como
“de clase mundial”.

En su desarrollo, una empresa no necesariamente habrd de recorrerlas lineal-
mente (ascendiendo nivel por nivel), pero si puede hablarse de que su desempefio
y competitividad se incrementan conforme presenta rasgos de nivel mds alto.

Para los casos de empresas que el diagndstico inicial identifica como de
intencion exportadora, se continda el caso de estudio realizando entrevistas a
miembros del equipo directivo. Las gufas de entrevista cubren los siguientes
puntos:
> Origen, trayectoria y perfil de la empresa.
> Origen de la decision de exportar. Objetivos que la empresa persiguio al

intentarlo.

> Carencias observadas en la empresa al momento de intentar concretar la
exportacion.

» Problemas encontrados durante el proceso y la forma en que fueron supe-
rados.

> Los puntos clave del proceso y las decisiones que fue necesario tomar.
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) Los cambios que resultaron necesarios en la mentalidad de los directivos
y la forma en que se lograron.

> Medidas adoptadas por el equipo directivo para alinear la organizacion con
los objetivos de exportacion.

) Los valores, tanto individuales como colectivos (organizacionales), que
han sostenido y orientado el proceso de cambio hacia la exportacion.

> Formas y grados en los que se lograron los objetivos por los que se decidi
incursionar en mercados internacionales.

> Formas y canales de comercializacion que ha empleado la empresa en este
proyecto. Razones por las que se fueron adoptando y €xito relativo logrado
con cada una.

> Objetivos actuales de la empresa en este campo.

Las caracteristicas que presentamos en las tablas siguientes no tienen la
intencion de ser exhaustivas, pero se tiene la intencion de que sirvan predictiva-
mente para identificar a las empresas que tendrdn éxito en la internacionalizacion.
Representan un compendio que clasifica de manera tentativa las caracteristicas
observadas en empresas empefiadas en el proyecto de exportar.

RESULTADOS

Alo largo de mds de trece afos de investigacidn, se ha realizado mds de cuatro-
cientos estudios de caso de pequefias empresas en varias ciudades y estados del
Occidente de México. De esta cantidad de casos, sin embargo, se han emplea-
do para este estudio unicamente 250 de ellos. El resto ha sido paulatinamente
eliminado, conforme se ha buscado incluir unicamente aquellos casos para los
que se cuenta con informacién suficiente y fidedigna en cuanto a sus sistemas y
procedimientos de operacion. Los casos eliminados incluyen casos en los que el
empresario no estuvo dispuesto a proporcionar la informacién requerida, o bien
aquellos casos en los que deficiencias metodoldgicas han impedido que equipos
independientes de trabajo corroboren y confirmen la calidad de informacidn, para
obtener resultados equivalentes.

El promedio en el nimero de trabajadores por empresa en los casos estu-
diados es de 32.4. El rango es de 2 a 400. De manera congruente con criterios
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Grafica 1. Histograma de distribucion de edad de las empresas
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internacionales de clasificacion, en este estudio se maneja el criterio empleado por
Estados Unidos y Canadd, nuestros socios en el TLC, quienes consideran empresas
de menos de quinientos trabajadores como empresas pequefias o medianas.

La figura 2 presenta la distribucion de los tamafios de empresa para los
casos incluidos en el estudio.

La intencién exportadora en las empresas puede reflejarse en que trabajan
ya para ello, que lo hacen ya incipientemente o que vienen haciéndolo de manera
consistente en el pasado reciente. Sorprendentemente, la proporcién de empresas
que puede ser incluido en este grupo es bastante alta. 65 casos, de un total de
222 para los que se tienen datos de esta variable exportan o tienen intencidn de
exportar. Esta proporcién aparentemente ha sido constante en el tiempo, pues
reproduce aproximadamente lo observado en 2001, cuando 25 casos, de un total
de 80 (31%), fueron clasificados en este grupo. Néotese que incluimos casos en
los que se “manifiesta interés”. Hacemos esto sin prejuzgar el compromiso o
capacidad real que estos casos pueden tener para lograrlo.

Un caso tipico puede servir para ilustrar por qué lo hacemos asf:
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Figura 2. Distribucion del numero de trabajadores en las empresas incluidas en el estudio
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“Don Felipe maquila uniformes de trabajo para personal femenino, en la economia
informal. Emplea a cinco trabajadoras. Al iniciarse el estudio de su empresa, no
llevaba registro alguno de sus costos. Sin embargo, su aspiracion ha sido desde
hace afios formalizar su operacién y exportar. Como parte de la relacién con su
empresa, se le capacitd para llevar registros que le permitieran conocer sus costos
reales. A lo largo del afio que se ha trabajado con €l, ha dejado de maquilar y vende
su producto ya con marca propia. Inicia su contabilidad formal, para darse de alta
ante la SHCP. Su compromiso con la idea de exportar se ha fortalecido. El perfil
como emprendedor de Don Felipe es, precisamente, el de una persona que busca
lograr sus objetivos a pesar, y aiin en el contexto de, las condiciones econémicas
adversas. Las expectativas del equipo de investigacion son de que logrard sus
objetivos.”

Otro caso puede reflejar ain mds drdsticamente la ausencia de relacion entre

el tamafo de la empresa y las ambiciones (y posibilidades) de exportacién:

42



SECCION TEMATICA: ANALISIS DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Estando en casa un dia, Don Carlos vio que las mufiecas que su esposa hacia como
pasatiempo eran bonitas, y que con frecuencia las vendia. Mientras vefa como las
hacfa, se le empezaron a ocurrir ideas... Las mufiecas se podian hacer en mayor
nimero y se podian vender bien...

Después de comer, Don Carlos, su esposa, su cuflada y una vecina sacaban sus
materiales de trabajo: botes de pldstico, tela, listones, mofios, cuentas, 0jitos... y
en la misma mesa se ponian a hacer mufecas.

Un dia visitamos la empresa y comenzamos a trabajar con ellos en el andlisis
de los costos de produccién de cada modelo. Sin embargo, Don Carlos estaba
impaciente:

“Quiero que me ayuden a exportar”, nos dijo un dia, con una decisién que nos sor-
prendid. “Aqui en México la gente no quiere pagar lo que las mufiecas valen”.

“Mire, Don Carlos. No es tan facil”, le dijimos. “Tome en cuenta que para ex-
portar hay que hacerlo en grandes cantidades, hay que registrarse, hacer tramites,
buscar canales de comercializacion y tener mucho dinero...”

Nos escucho6 con atencion, y dejo de insistir en el tema. Seguimos con el traba-
jo, y después de algunas sesiones le mostramos algunos problemas que habfamos
detectado: lo que ganaba en unas muifiecas lo perdia en otras. Necesitaba revisar
los costos y precios de los distintos modelos. Pasados como seis meses, Don Carlos
nos mand¢ llamar.

“Quiero darles una noticia: ya estoy exportando”.

Con curiosidad y con gusto, le pedimos que nos contara: con el tiempo, se corrid
la voz de que €l queria exportar. Una persona vino a visitarlo un dfa, y le explicé
que €l hacfa viajes regularmente al otro lado, pues tenia parientes alld, y que ellos
podian hacerse cargo de vender las mufiecas. Llevaba ya enviadas varias docenas,
y el asunto iba muy bien.

Esto casos estdn clasificados, para los efectos de esta investigacion, como

de empresas exportadoras o de intencidn exportadora. Se les estudia con los
mismos criterios que otras que efectivamente ya lo hacen sistemdticamente, y
de hecho se observa que comparten con ellas rasgos empresariales semejantes.
Don Felipe y Don Carlos son empresarios que fijan objetivos por arriba de lo
que su medio ambiente parece facilitar. Tienen una visién de su empresa como
una organizacion que puede crecer y madurar, y no simplemente como un modus
vivendi. No ven su quehacer empresarial solamente como una forma de ingreso
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a partir de un oficio, o como parte de un patrimonio familiar. Su concepto es el
de un proyecto que se emprende, de alcances ilimitados. En etapas previas de
nuestra investigacién hemos observado que este rasgo es mucho mejor predictor
del desempeiio que el propio tamafio o la antigiiedad de la empresa.

En nuestra investigacidn el objetivo es, precisamente, identificar aquellos
rasgos que comparten las empresas exportadoras, y comparar estos rasgos con
aquellos otros que las distinguen de otras, incluso de mayor tamafo, que no
manifiestan el interés de exportar.

De esta manera, hemos construido la tabla que se presenta a continuacion.
Su estructura es semejante a la empleada para identificar los niveles operativos
que emplean las empresas en las dreas funcionales ya descritas en la metodologia
de los estudios de caso.

Como se expuso mds arriba, las capacidades de exportacion se desarrollan
a partir de caracteristicas previas y siguiendo procesos que llevan a la empresa
de la operacidn estrictamente local a la operacién en mercados internacionales.
Esta matriz refleja, por lo tanto, lo que se ha observado en los niveles que tienen
las pequeiias empresas de occidente de México en el desarrollo de esos procesos
y capacidades.

Por otro lado, es fdcil suponer que las empresas exportadoras deben des-
empeiiarse en un nivel mds alto, en lo que se refiere a las variables operativas de
las distintas dreas funcionales (Administracion, Produccion, Comercializacion,
Finanzas y Recursos Humanos y Organizacion) que las empresas no exportado-
ras. La comparacion de ambos grupos en lo que se refiere a los promedios de los
niveles alcanzados en esas variables es contundente: la prueba de diferencia de
promedios arroja una diferencia estadisticamente significativa mds alld del nivel
de .001. El promedio de niveles funcionales para el grupo de empresas exporta-
doras es de 2.92, contra un promedio de 2.37 para las empresas no exportadoras.
Estos resultados son consistentes con los de investigaciones realizadas en otros
contextos y con métodos similares (Chetty y Campbell-Hunt 2004): los proyectos
de exportacion aceleran los procesos de aprendizaje en las empresas.

Por otro lado, las empresas de intencion exportadora presentan también una
diferencia en sus niveles promedio de operacidn respecto a las que no manifiestan
esa intencidn: los promedios en este caso son de 2.69 y 2.36, respectivamente, y
la significatividad estadistica es mayor a .02). Esto significa, probablemente, que
las empresas de intencidn exportadora se obligan a mejorar sus niveles operativos
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mds alld de aquellas que se conforman con los mercados domésticos. El proyecto
de exportacion parece ser un motor central en la evolucién de las empresas.

Pero las empresas que exportan, jinician su proceso de desarrollo de ca-
pacidades una vez que operan bien en mercados domésticos, o nacen desde un
principio con vocacion a los mercados internacionales? De ser cierta la primera
de estas hipdtesis, esto podria reflejarse en una mayor edad promedio de las em-
presas exportadoras respecto a las demds. Sin embargo, los datos no apoyan esta
idea: la diferencia entre ambos grupos no es significativa: el grupo de empresas
exportadoras tiene como promedio 24.6 afios, y el grupo de empresas no expor-
tadoras tiene una edad promedio de 21.9 afios. La diferencia tendria el sentido
correcto, pero no es estadisticamente significativa (su probabilidad es de .43).

Por otro lado, el tamafio promedio de las empresas dedicadas a mercados
domésticos (en términos del nimero de trabajadores) es de 29.5, mientras que
el de las empresas exportadoras es de 53.4. La significatividad estadistica es, en
este caso, de .04. Aparentemente, las empresas exportadoras tienden a mostrar
un crecimiento mds acelerado que el de las empresas orientadas s6lo a mercados
locales.

Esto puede significar, a reserva de encontrar mayores evidencias, que en
nuestro medio se estd dando el reemplazo de una poblacion (especie) de em-
presas por otra: empresas de vocacion hacia los mercados internacionales estdn
apareciendo y tenderdn a sustituir, al menos parcialmente, a aquellas empresas
orientadas a mercados domésticos que no sean capaces de internacionalizarse.

DISCUSION

Actualmente, la cantidad de casos permite hacer algunas afirmaciones acerca de

tendencias observadas. Sobresale el hecho de que los perfiles de las empresas

estudiadas que manifiestan intencidn o actividad exportadora presentan gran
semejanza con patrones similares en otros paises. Entre las similitudes encon-
tramos los siguientes:

) Actitud de iniciativa frente a las circunstancias externas. Mds que replegarse
anichos de mercado no amenazados por competencia extranjera, en una es-
trategia estrictamente defensiva, las empresas se preparan para incrementar
su competitividad y aprovechar oportunidades (Julien ez al. 1994, 1997).
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> Nivel de ambicion mayor que el de sus contrapartes no exportadoras. Las
empresas que carecen de intencion exportadora frecuentemente expresan
sus objetivos como de simple subsistencia. En cambio, las empresas de in-
tencidn exportadora mantienen una mentalidad de crecimiento y expansion
(Eriksson et al. 1997, Barker y Kaynak 1992, Ditchl et al. 1990). Pueden
incluso estar mds interesadas en crecer en el mercado nacional y no nece-
sariamente el de exportacion.

) La capacidad de exportacién depende fundamentalmente de la actitud y el
nivel de ambicion del empresario. La actitud sigue siendo el determinante
mds poderoso de las capacidades de exportacion (Campbell 1996). No existe
necesariamente una relacion entre tamafio de la empresa y capacidad de
exportacion (Calof 1994, 1993, Bonaccorsi 1992).

Hay, sin embargo, diferencias respecto a empresas de intencién exportadora re-
portadas en la literatura de otras naciones (Andersen 1993, Bilkey 1977, Barker
y Kaynak 1992, Bonaccorsi 1992, Ditchl et al. 1990, Eriksson et al. 1997, Moini
1995, Ogbuehi y Longfellow 1994), especialmente de Norteamérica.

Las diferencias observadas en los casos de empresas mexicanas son prin-
cipalmente en el sentido de la distancia cultural respecto a paises anglosajones
y desarrollados. Las empresas de otros paises de América del Norte tienden a
exportar con mayor naturalidad a mercados anglosajones y europeos. También,
su relativa mejor posicion en lo referente a tecnologia e integracion de cadenas
productivas hace que enfrenten menos barreras para la exportacion.

Como hemos sefialado en otros trabajos, se da entre las empresas estudiadas
una clara tendencia a mostrar conjuntos de caracteristicas que representan perfi-
les tipicos (Arechavala 1996, 1998, 2003). Hemos sefialado que no es evidente
una clara asociacion de la edad y el tamafio de las empresas con su grado de
madurez, o perfil evolutivo. Una empresa relativamente joven, puede mostrar
niveles excepcionalmente altos de madurez. Otro caso, de mayor antigliedad,
puede mostrar rasgos incipientes en extremo, para muchas de sus funciones. Otra
empresa puede presentar niveles relativamente bajos en algunas de las variables,
y significativamente alto en otras.

En el conjunto general de empresas se presentan frecuentemente casos en
los que niveles avanzados en uno o varias de los rasgos tienden a mostrar niveles
dispares. Lo mismo sucede para el subconjunto de las de intencion exportadora.
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Esto es, ocurre que una empresa pueda encontrarse en los niveles incipientes
respecto a su motivacion para exportar, por ejemplo. A pesar de ello, puede haber
evolucionado a niveles mds altos en cuanto a sus fuentes de financiamiento para
ello. Sin embargo, en la mayoria de los casos las caracteristicas tienden también
a variar de manera conjunta, integrando perfiles tipicos.

La ausencia de relacion entre tamaiio, edad y nivel de madurez que hemos
reportado en otros trabajos para la poblacion de pequefias y medianas empresas
en el occidente de México, es atin mds evidente para las empresas de intencion
exportadora. Para éstas tltimas, la edad y tamafio de la empresa tienen prdctica-
mente nula relacién con su nivel de aspiracidn o su capacidad para ingresar en
mercados internacionales: el tamafio o la antigiiedad no son una limitante para
la vocacién exportadora.

La internacionalizacién de las empresas, por lo tanto, no parece ser una
etapa nueva para empresas de gran experiencia. La discusion entre el modelo
de etapas incrementales conocido como el modelo de Uppsala (Andersson et
al. 2004) y el modelo de las empresas “nacidas globales” parece encontrar en
Meéxico mds evidencia a favor de estas dltimas. Esto, empero, no significa que
empresas de mayor experiencia en mercados domésticos decidan iniciar proyectos
de exportacion. Estos resultados simplemente apuntan a una menor probabilidad
de que suceda.

Probablemente el hallazgo mds significativo hasta este momento ha sido la
sorprendente cantidad de empresas pequeiias dispuestas a emprender el camino
de la exportacion. La gama es amplia. Abarca desde empresas que tienen la in-
tencion, sin tener idea clara de los niveles de eficiencia que se requieren, hasta
empresas que tienen una gran experiencia en ello. Desde empresas que exportan
practicamente de una manera pasiva (acatando decisiones de comercializadores
extranjeros, por ejemplo), hasta empresas que desarrollan marca e identidad
propias en los mercados extranjeros.

Una de las limitaciones principales de este estudio es que, aunque las ma-
trices empleadas parecieran sugerirlo, todavia no es posible concluir procesos
evolutivos a partir de estos datos. Para lograr eso serd necesario observar longi-
tudinalmente los procesos de desarrollo de la capacidad de exportacién. En esta
etapa es necesario reconocer que los niveles sucesivos que se plantean en las
matrices representan fundamentalmente bases comparativas entre casos. No es
posible todavia considerarlas como reconstruccién de las transiciones que siguen
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empresas particulares en su proceso de internacionalizacién. Esta tarea espera
etapas posteriores del proyecto. No es posible todavia, por lo tanto, evaluar la
importancia relativa de los procesos de adaptacidn, por oposicion al surgimiento
de nuevas empresas que nacen de inicio con vocacion exportadora. Los casos
estudiados hasta el momento proporcionan evidencia de ambos procesos, es im-
portante evaluar su importancia relativa en distintos sectores y giros, por ejemplo,
de manera que puedan hacerse generalizaciones que respalden decisiones de
politica econdmica a nivel regional o nacional.

Las dificultades ya mencionadas mds arriba en cuanto a considerar los casos
estudiados como una “muestra representativa”’, impiden fundamentar generali-
zaciones desde el punto de vista estadistico. Por otro lado, consideramos que la
comprension de los rasgos y formas operativas que les permiten sobrevivir y
desarrollar capacidades de exportacion deben comprenderse en el contexto del
perfil, giro e historia de cada una de las organizaciones. Sin embargo, la cantidad
de casos estudiados a la fecha permite plantear algunas generalizaciones para
categorias de empresas, giros, mercados, etc. Eventualmente llegaremos hasta el
punto de elaborar un instrumento que permita observar las variables de interés
en gran escala.

CONCLUSION

En su conjunto, nuestros resultados presentan un panorama halagador. En las
condiciones actuales, de nuestra enésima crisis y estancamiento econémicos, es
agradable observar la voluntad exportadora de una parte significativa de empre-
sarios. Son mds de los que inicialmente sospechamos.

Cuando iniciamos nuestro proyecto rdpidamente aprendimos que no todas
las empresas tendrian la capacidad de adaptarse. Muchas habrian de desaparecer,
para ser sustituidas por otras de nueva estirpe. Gradualmente nos damos cuenta
de que, en efecto, los espacios abiertos por la desaparicion de las empresas no
competitivas son ocupados por empresas de nuevo perfil.

(Qué significan estas investigaciones para la politica econdmica regional,
por ejemplo? {Cémo deben impulsar los organismos gubernamentales y de fo-
mento la competitividad de las empresas? De acuerdo con nuestros resultados,
ciertamente preliminares, la competitividad de las empresas de la regién debe
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impulsarse mds por el apoyo al surgimiento de empresas de vocacion exporta-
dora, que esperando que empresas dedicadas a mercados domésticos decidan
emprender proyectos internacionales.

Enla labor que realizamos en el Instituto para la Innovacién y la Tecnologia
en la Pequeiia y Mediana Empresa (IDITpyme) de la Universidad de Guadalajara,
frecuentemente encontramos que la relacion de conocimiento e investigacion
pronto se convierte en relacion de apoyo y consultoria. Las capacidades técnicas
de investigadores y estudiantes se ponen a prueba constantemente. Al enfrentar
estos retos se hace evidente que los recursos de las universidades son enormes.
Investigadores, profesores y estudiantes tienen mucho qué hacer para apoyar la
labor de empresas exportadoras.

(O considera alguien todavia mds importante resolver problemas ficticios,
tomados de los libros de texto? Existe una necesidad enorme de investigacion y
comprension de estos procesos y de apoyo a empresas que, con pocos recursos,
tienen ambiciones grandes. Una minima voluntad de pertinencia debe hacer que
las universidades asuman un papel mds responsable que incluye, como minimo,
investigaciones para comprender mejor el perfil de las empresas exportadoras y
los procesos que conducen a ello, asi como programas de consultorfa que apliquen
este conocimiento a la solucion de problemas reales y concretos en las empresas.
Los beneficios para los propios estudiantes, profesores e instituciones, para los
empresarios y para el pafs, son incalculables.
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