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La micro y pequefia empresa en Méxicoy sus
estrategias de competitividad

Escuela de Economia, UMSNH.

Oscar Hugo Pedraza Rendén

La problemética que aqueja a la mayoria de las
empresas micro y pequefias, tiene como una de sus
causas fundamentales la pérdida de sus mercados,
arrebatados por las medianas y grandes corporaciones
nacionales e internacionales, que compiten
ventajosamente con precios y calidad de sus
productos, respaldados por el poder que les otorgan
las economias de escala técnicas y econdémicas
originadas por su capacidad de produccion, de
distribucion de los bienes, de sus estructuras de
organizacibn y por su aplicacion de la gestién
administrativa.

La creciente globalizacion esta desplazando
paulatinamente de los mercados a las empresas micro
y pequeiias, originando diversas dificultades que se
describen en los apartados que se refieren a la crisis
econOmica y a los principales problemas que tienen en
este tipo de negocios.

La situacion aludida exige que se haga algo
para tratar de salir de ella, para lo cual se presentan
algunas ideas de las estrategias de competitividad que
se pueden adoptar en los negocios
independientemente del tamafio que este sea.
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I. Introduccién

En nuestros dias, la palabra globalizacion forma parte de nuestro lenguaje
diario, pero ¢ qué representa para las pequefias empresas y qué consecuencias se
tendran en su accionar cotidiano?

Para algunas empresas, significa nuevas oportunidades de realizar
negocios con personas y en mercados donde antes no se tenia facil acceso, para
otras, representa la oportunidad de comprar materiales, insumos y bienes de otras
partes del mundo que antes no estaban a su alcance por medios licitos, pero para
otras empresas se manifiesta como una amenaza seria para su organizacion por la
competencia que representa para sus productos que ahora enfrentan una contienda
en el mercado que, consideraba propio, con los bienes fabricados en otros paises
con diferentes precios, calidades y presentaciones.

Una combinacién de las tres disposiciones anteriores se convierte en la
perspectiva que tienen algunos empresarios, porque es indiscutible que la
internacionalizacién de los mercados ha cambiado la vida cotidiana del quehacer
econdémico en nuestro pais.

El propdsito de este pequefio ensayo es mostrar algunos resultados de los
efectos de la globalizacién en las empresas nacionales micro y pequefias, sin
profundizar en otros aspectos que también tienen un rol en el medio econémico.

Il. Crisis en la empresa micro y pequefia

La globalizacion por la que transita la economia, ha colocado a las
empresas mexicanas en un ambito de competencia con empresas de otros paises,
donde es necesario conocer como y en qué sentido influyen en la competencia
interna y cdmo y en qué caso la intervencion del gobierno y sus politicas juegan un
papel determinante en la competitividad.

El sector industrial del pais requiere de un andlisis del desenvolvimiento de
las divisiones industriales que lo integran y del impacto que han tenido en la
economia nacional.
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La industria manufacturera carece de estudios que vinculen los niveles
macro y microeconémicos. Por otra parte, no se ha tratado con la debida
profundidad la interrelacion entre las divisiones, ramas, subramas y empresas
industriales, por lo que es necesario estudiar esta situacién ante los cambios
estructurales y coyunturales por los que ha venido atravesando esta industria.

En particular, en el sector industrial se han dejado de lado aspectos
centrales como: estructura productiva, niveles de productividad, cambio
tecnoldgico, organizacion industrial y dinamica financiera, que demandan un mayor
conocimiento de la realidad econémica estatal.

El impacto de la globalizacion de la economia mundial, reflejada en la
competencia en el mercado interno nacional, no se conoce a profundidad sobre
todo en el sector industrial donde el 97% de los establecimientos son empresas
micro y pequefas! y para las cuales se conjetura una situacion dificil en su futuro
ya que las metas oficiales del gobierno para el crecimiento de la economia estaran
basadas en el sector exportador y el mercado interno, tal condicién propiciara que
las grandes empresas concentren su atencidon no solo en el exterior sino que
intensificardn su competencia al interior del pais, con lo que habra un mayor
desplazamiento de los micronegocios por las corporaciones.

Las condiciones actuales del mercado interno nacional se estan
caracterizando por el acaparamiento del mismo por parte de las medianas y
grandes corporaciones, lo que est4d propiciando el desplazamiento de las
microempresas para las que su panorama no es nada claro y sus esperanzas de
sobrevivencia son escasas al quedar al margen de la nueva estructura industrial
que se delinea en la economia.

Se necesitan empresarios que arriesguen e innoven si quieren sobrevivir en
las condiciones actuales ya que, mientras la industria estuvo protegida de la
competencia nacional y sin preocupaciones por las importaciones, los empresarios
mantuvieron el criterio de que si la empresa era rentable no habia problema, pero
como dice Ernesto Mercado?.

1IINEGI y STPS, “Encuesta Nacional de Micronegocios 1996”, México, septiembre 1997.

2MERCADO R., Ernesto, Productividad base de la Competitividad, Edit. Limusa, México,
1997, pp. 17-22
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"Una vez que un pais ingresa a un mercado comun habrd muchas mas
empresas que produzcan el mismo articulo pero de mejor calidad, ganando
por lo tanto un mayor numero de clientes. Empresas que, por su alta
tecnologia y avanzado nivel organizacional seran mas productivas,
generaran el mismo articulo a un precio menor y seran entonces capaces
de reducir su precio de venta, obteniendo en consecuencia mayor ventaja y
preferencia por parte del consumidor, que el articulo mexicano. iTal
situacién, ha hecho quebrar a la empresa mexicana, y ciertamente la ha
dejado en muy mala situacion!”.

Por otra parte, las crisis econdémicas recurrentes por las que atraviesa la
economia mexicana, han dafiado la operaciéon econémica de las empresas micro y
pequefias del pais, de tal manera que para el afo de 1996, es posible mencionar
algunos resultados de la Encuesta Nacional de Micronegocios (empresas con un
rango de trabajadores de uno a dieciséis), que realizan el Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informatica (INEGI) y la Secretaria del Trabajo y Prevision
social cada dos afios®. Es importante aclarar que dicha encuesta incluye sélo areas
urbanas con mas de cien mil habitantes y que para efectos de este trabajo se
toman como representativos los resultados debido a la carencia de informacion al
respecto.

La importancia que tienen las empresas micro y pequefas, esta reflejada
en la proporcién que ocupan en el total de establecimientos que operan en el pais,
dado que el 97% son micro y pequefios negocios, representando aproximadamente
3,575,587 empresas que efectlian sus actividades en la construccién el 4.1 %, en el
transporte el 5.3%, en las manufacturas el 11.6%, en el comercio el 34.6% y en los
servicios el 44.4% restante.

Del total de establecimientos, aproximadamente 2,250,000 que
representaron el 63%, declaré6 no tener ninguna relacién con la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, lo que significa que se desarrollaron en el sector
informal de la economia y por lo tanto quedaron al margen del pago de impuestos.

De los micronegocios registrados, no tenian local aproximadamente el 71%,

SArea de Andlisis, "En la economia informal 63% de micronegocios, debido a la
concentracién del mercado”, Periddico El Financiero, México, 9 de diciembre de 1997, p. 3A
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lo que representd que 2'537,751 empresas de este tipo funcionaron en las casas de
los duefios, en puestos improvisados en la via publica, puestos fijos o semifijos en
la via publica y en puestos ambulantes. En lo que respecta al sector manufacturero,
los negocios que padecieron estas condiciones fueron 277,731 empresas*.

El 86.3% de micronegocios expresaron tener problemas para funcionar. Los
principales problemas de operacion fueron los siguientes: falta de clientes, carencia
de créditos, intereses excesivos, la escasez de recursos econdmicos, bajas
ganancias, problemas con autoridades, competencia excesiva, problemas con sus
trabajadores, no paga a tiempo sus clientes, problemas con materias primas y otras
causas.

Para el 40.3% de las microempresas su principal problema fue la falta de
clientes, ya que el mercado se esta distribuyendo entre los grandes negocios y
paulatinamente estan siendo desplazadas de él. Por otra parte, el 20% se vio
afectado por la excesiva competencia, colocandolos en una postura de espera en la
cual los gastos de operacion terminaran por desaparecerlos.

En los dos ultimos afos el 85% de los micronegocios no solicitaron créditos
bancarios debido a que: para el 8.7% estuvo fuera de su alcance por lo caro del
financiamiento, el 3% prefirid no pedir prestado por que los requisitos eran muchos,
el 2% no supo como obtener un crédito, no hubo préstamos para el 3% y para el
resto de empresas la razén fue que prefirieron utilizar sus propios recursos o bien
no lo necesitaron.

En un ambiente competitivo caracterizado por el resurgimiento de los
oligopolios, el 18.6% de las empresas micro y pequefias afirmaron que las bajas
ganancias las estaban asfixiando. En el sector de manufacturas 368,545
microempresas industriales manifestaron tener problemas de operacién, situacion
que afectd al 88.6% del total de los micronegocios del sector manufacturero,
principalmente por la falta de clientes y por la competencia excesiva. Ademas se
detect6 el acaparamiento del mercado interno por las medianas y grandes
corporaciones, lo que esta propiciando el desplazamiento de las microempresas.

4INEGI y STPS, "Encuesta Nacional de Micronegocios 1996, op. cit.Pag. 15-17
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Finalmente, la encuesta demostré los efectos de la crisis econdémica en los
micronegocios, aunado a la falta de clientes, lo que les imposibilité reducir sus
niveles de inventarios y por lo tanto crecer.

Tipo de micronegocio

Transpore

Manufacturas

R Comercio
SeMcios

lll. Principales problemas que afectan la operacién de las empresas micro y
pequefias

El estado de Michoacan, incluido en este contexto, padece los mismos
efectos que en el &mbito nacional aquejan a la industria, aiin cuando esta entidad
federativa no estd altamente industrializada, como en el caso de Nuevo Leén,
Jalisco, Estado de México y Distrito Federal, entre otros. La problematica que en la
generalidad afecta a las empresas micro y pequefa se destaca en los siguientes
aspectos:

La situacion actual de las empresas micro y pequefias en la entidad,
también se ha visto perjudicada por la ausencia de una politica industrial estatal
orientada especificamente hacia ellas, limitando su desarrollo al carecer de los
apoyos requeridos, asi como, de la integraciéon vertical y horizontal con otras
empresas, la falta de financiamientos baratos y oportunos, la falta de clientes, las
carteras vencidas y la competencia excesiva. Por otra parte, la mayoria de los
pequefos negocios han surgido de ideas de inversion sin estudios previos y, por lo
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tanto, adolecen de planes que orienten su funcionamiento. También es frecuente
gue estén mal localizadas y tengan desventajas competitivas en los mercados en
los que accionan®.

Otro factor que perjudica la operacién de gran parte de las empresas micro
y pequefias, es el uso de tecnologia en proceso de obsolescencia y la carencia de
economias de escala, lo que origina costos elevados que las hacen ser menos
competitivas en precios y probablemente en calidad. En México es muy escasa la
creaciéon de tecnologia propia, en su mayoria tiene que ser importada desde los
paises desarrollados y muchas veces es tecnologia obsoleta o en proceso de
obsolescencia.

Ademéas de los problemas mencionados, la cultura de trabajo y de
organizacioén, no es la adecuada para hacer frente a las nuevas condiciones de los
mercados globalizados, dado que gran porcentaje de las empresas micro y
pequefias se manejan como negocios familiares, aunado a las necesidades de
capacitaciébn y educacion de los trabajadores, los cuales frecuentemente
pertenecen a la familia del duefio y también que escasamente se destinan recursos
financieros para la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos. Esta
situacion, por una parte, lleva a una baja productividad de las empresas y, por otra,
propicia el desplazamiento de los productos locales por los importados, al no
competir en las mismas condiciones de calidad y precios.

Asi mismo, la falta de clientes afecta su operacion, al no permitirles reducir
los inventarios de sus productos, tal situacion impide la recuperaciéon de los costos
de operacion, influyendo en bajas utilidades, lo que les impide desarrollarse y
crecer. Por lo tanto, cada vez son mas las empresas que estan siendo desplazadas
del mercado interno al no poder competir con precios y calidad, con las medianas y
grandes empresas nacionales e internacionales. Por otra parte, la baja
productividad de las empresas micro y pequefias, aunado a la crisis econémica,
estan contribuyendo a su desplazamiento del mercado.

En lo que se refiere a los créditos bancarios para las empresas, los
prestamos estan fuera del alcance de los micronegocios por lo caro del
financiamiento y las carteras vencidas y los elevados intereses que tienen que
pagar las empresas micro y pequefias propician su descapitalizacion.

SDILWORTH, J. B. Production and Operations Management. Mc Graw-Hill Inc. 1993. pp.
521-541.
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En lo que respecta a las politicas industriales instrumentadas por los
gobiernos federal y estatal, no han tenido una influencia positiva en los niveles de
productividad y competitividad de las empresas micro y pequefias, en parte por la
ausencia de una politica industrial estatal, que reconozca que el 97% son micro y
pequefias empresas.

Otras limitantes que tienen las empresas micro y pequefias, es la
necesidad de modernizar su infraestructura productiva para hacer frente a las
nuevas condiciones de los mercados y la deficiente capacitacién y educacion de los
trabajadores.

De continuar padeciendo esta problematica estas empresas tendran una
productividad cada vez mas baja, aunado a la deficiente cultura organizacional y las
desventajas comparativas que tienen y, por lo tanto, sus rendimientos continuaran
disminuyendo progresivamente hasta la descapitalizaciéon y cada vez serdan mas
numerosas las que tengan que cerrar y asi ceder su lugar en el mercado a los
productores del exterior, con los consecuentes impactos negativos en la balanza
comercial de nuestro pais, por un lado, y a la pérdida de empleos, por el otro.

IV. Estrategias de competitividad

En principio, las actitudes conformistas de las empresas ya no tienen lugar
en los nuevos mercados globalizados. Su conducta debe dirigirse hacia los factores
que persiguen el éxito; el desarrollo de su propia tecnologia; el diferenciar sus
productos; el logro de prestigio de marcas, relaciones y servicios a los clientes y
mejorar continuamente las cadenas de valor de las industrias®. Es claro que para
conseguir lo anterior se necesita un incremento a la inversion del capital. Dicha
innovacion permite que las ventajas competitivas permanezcan por largos periodos.
A través de ella, las empresas encuentran nuevas formas de competencia.

Las alternativas a considerar por parte de los micronegocios, bien pudieran
estar fundamentadas en lo que se conoce como el establecimiento de las ventajas

SPORTER, Michael E., Ventaja Competitiva, Creacion y Sostenimiento de un desempefio
superior, Edit.,, CECSA, 142 edicion, México, 1997, p.51.
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competitivas y que se identifique para cada empresa o rama sectorial sus propias
ventajas y desventajas para establecer un esquema de fortalezas y debilidades
particularizado.

Las ventajas competitivas tienen como referencia cuatro propiedades que
son: condiciones de los factores; condiciones de la demanda; empresas
relacionadas horizontal y/o verticalmente y la estructura y rivalidad de las industrias
que se complementan con las variables auxiliares gobierno y hechos fortuitos para
integrar un marco de andlisis’.

Para lograr una ventaja competitiva, las empresas requieren establecer una
posiciéon competitiva que le sea favorable en un sector, es decir necesitan plantear
una estrategia competitiva que responda al ambiente y que a la vez les sea
benéfico.

La definicibn de una estrategia competitiva consiste segin Porter8, "en
desarrollar una amplia férmula de cémo la empresa va a competir, cuales deben
ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos". El
primer paso implica el conocimiento de las oportunidades y riesgos econémicos y
técnicos del sector industrial asi como de las expectativas sociales de mas
amplitud, para determinar los limites exteriores que la empresa puede adoptar con
éxito. Los limites internos de la empresa los determinan sus fuerzas y debilidades
asi como los valores personales de sus ejecutivos.

La clave de la formulacién de una estrategia competitiva esta en relacionar
a una empresa con su medio ambiente. Dado que dicho medio es muy amplio y
comprende fuerzas econdémicas y sociales, el aspecto mas importante es el sector
en el que compite, ademas de que el ambiente puede ser estable o tener
condiciones turbulentas. Por lo tanto, el punto de partida es el analisis del entorno
de la empresa, de su situacién interna y externa que implica el estudio e
interpretacion de sucesos sociales, politicos, econémicos, ecolégicos y tecnoldgicos
para tratar de determinar nuevas tendencias y condiciones que podrian afectar al
negocio.

El entorno de la empresa se clasifica en dos tipos: el macroentorno y el
microentorno. El microentorno es el analisis mas limitado de las situaciones de la

"PORTER, Michael E., The Competitive Advantage of Nations, Edit. The Free Press, New
York, 1990.
8PORTER, Michael E., Ventaja Competitiva, op. cit., pp. 23-53.
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compafiia e implica la realizaciéon de los analisis SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities, threats; puntos fuertes y débiles, oportunidades y amenazas), el
andlisis estratégico de costos y la evaluacién de la fuerza competitiva®.

El macroentorno es el analisis competitivo e industrial donde se estudian
los siguientes aspectos: la identificacion de las principales caracteristicas
econdémicas del ambiente industrial, identificar/evaluar las fuerzas motrices, evaluar
las fuerzas de la competencia, evaluar las posiciones competitivas de las
compaifiias en la industria, predecir quién dara probablemente los siguientes pasos
y cudles seran estos, identificar con precision los factores clave del éxito y obtener
conclusiones acerca del atractivo de la industria en general.

El estudio del entorno debe hacerse a partir del analisis de situacion de una
empresa, tomando en cuenta los sucesos sociales, politicos, econdémicos,
ecoldgicos y tecnoldgicos para tratar de detectar nuevas tendencias y condiciones
que podrian afectar en el futuro a la industria.

En el macroentorno se analizan todos los factores y tendencias que
determinan el nivel de turbulencia del medio ambiente externo a la empresa. Estos
factores y tendencias pueden ser: econémicos, politicos, sociales, tecnolégicos,
gubernamentales e internacionales.

Los factores a tomar en cuenta en el aspecto politico son. La tendencia
ideoldgica del gobierno nacional, estatal y municipal, la estabilidad politica hacia los
préximos 5 6 10 afos, las perspectivas del gobierno para la inversién en general,
los principales grupos de presion politica y sus demandas, las relaciones
exteriores gobierno con gobiernos de los principales socios comerciales, los
aspectos de la politica gubernamental que probablemente se modifiquen en los
préximos 6 afios con otros gobernantes, la reglamentacion oficial actual y para los
proximos 5 afios, la tendencia del gobierno hacia las utilidades, dividendos, estados
financieros y controles hacia las empresas, la situacién sindical hoy y para los
préximos 5 afios y finalmente los candidatos para el proximo periodo presidencial y
sus perspectivas politicas, si es que son tiempos de cambio en el gobierno.

9THOMPSON, A. Direccion y Administracion estratégicas, Edit.McGraw-Hill, México,
1998, pp. 62-74.
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Los factores del aspecto econdmico que se deben estudiar abarcan: los
indicadores de crecimiento del PIB, inflacion y tasa de desempleo en los préximos 5
afos, la tendencia de los salarios promedio y salarios minimos en los proximos 5
afios, la tendencia de la tasa de interés y del tipo de cambio en los préximos 5
afios, las perspectivas para los préximos 5 afios de la balanza comercial, balanza
de pagos, inversion extranjera y deuda externa, la tendencia para los préoximos 5
afios de los precios internacionales de los principales productos de exportacion
(petréleo, plata, automdviles, etc.) y las perspectivas para los préximos 5 afios de la
politica fiscal y la politica monetaria.

También se debe de tener presente a los grupos de interés que hay en el
sector econémico de que se trate, debido a que influyen en la dinamica actual de la
empresa, y por tanto en su situacion futura. Si son grupos reticentes al cambio, el
disefio, la implementacion y el control de la estrategia debe ser distinto al caso en
que dichos grupos estan dispuestos al cambio.

Entonces, la empresa necesita de la realizacién de uno o varios escenarios,
que le permitan al negocio tener una secuencia hipotética de cémo podrian
acontecer los sucesos que le pueden afectar. Por supuesto que todo esto requiere
de esfuerzos extraordinarios en cuanto a disponibilidad de tiempo y dinero, pero si
una empresa tiene problemas y quiere sobrevivir, no le queda otra opcién que
hacerlo.

Un aspecto estratégico de importancia es el conocimiento de la estructura
del sector industrial, de comercio y servicios, etc., lo cual implica la comprension de
las reglas de competencia que determinan la capacidad de las empresas de un
sector para obtener mayores tasas de rendimiento que el promedio de la industrial®.

Los factores que se pueden tomar en consideracion para determinar las
caracteristicas del sector, por ejemplo el sector industrial, son los siguientes: el
tamafio del mercado, si la rivalidad competitiva es local, regional o nacional, la
medida en que esta creciendo el mercado y en que fase se encuentra la industria
(desarrollo, crecimiento, decadencia, etc.), el nUmero de sus competidores y sus
tamafios relativos, el nimero de sus compradores y sus capacidades de compra, el
grado de integracién industrial horizontal y/o vertical, las barreras a la entrada y

101dem.
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salida de la industria, el grado de cambio tecnoldgico para la produccion, el grado
de diferenciacién de los productos, las economias de escala existentes en la
industria, los indicadores de capacidad utilizada de las plantas productivas de la
industria, las necesidades de capital y los indicadores de rentabilidad de la actividad
en cuestion.

Finalmente, la estrategia competitiva necesita de un estudio cuidadoso del
poder de las fuerzas competitivas para distinguir el origen de las presiones de
competencia mas importantes y su influencia. Adn cuando la naturaleza de las
actividades econémicas hace que las presiones competitivas sean diferentes para
cada sector y en particular en cada rama industrial, la competencia funciona de una
manera muy similar, por lo que se puede aplicar el esquema de las cinco fuerzas
competitivas cuyo impacto colectivo determina como es la competencia en un
mercado!.

Se puede considerar como la primera de las cinco fuerzas competitivas a la
rivalidad entre los competidores existentes en la industria, de la cual surgen las
presiones competitivas originadas por las maniobras que hacen los rivales para
alcanzar una mejor posicién en el mercado y una ventaja competitiva. La rivalidad
tiende a incrementarse en la medida que la demanda del producto crece y cuando
las condiciones de la industria motivan a los competidores a reducir sus precios y
usar otras estrategias competitivas para vender mas?2,

La entrada potencial de nuevos competidores a un mercado representa una
amenaza para las empresas que actualmente estan cubriendo la demanda y que
tendran que repartirla con los nuevos rivales porque una entrada potencial significa
un aumento en la capacidad de produccion. La entrada potencial depende de las
barreras a la entrada y de la reaccién que tengan las empresas existentes hacia las
de nuevo ingreso.

La amenaza de los productos sustitutos representada por el esfuerzo que
hacen las empresas por vender en otras industrias para ganar clientes sobre todo
cuando sus precios son competitivos y el producto es de facil acceso y mas si los

llyéase a PORTER, Michael E., Estrategia Competitiva, Técnicas para el andlisis de los
sectores Industriales y de la Competencia, Edit., CECSA, 242 edicién, México, 1997, pp. 23-
55.

2THOMPSON, A. Direccidn y Administracion estratégicas, op. cit., pp. 74-78.
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compradores creen que los sustitutos tienen iguales o mejores caracteristicas, es
otra presion que proviene de la expansion de las industrias en una rama diferente a
la propia.

En una industria el poder de negociacién de los proveedores es una gran
fuerza competitiva si tienen el suficiente poder de negociacién para imponer sus
condiciones en los precios, los componentes, la calidad y la garantia de los tiempos
de entrega de sus materias primas e insumos.

El poder de negociacion y la influencia que tiene los compradores es similar
gue con los proveedores, puede ser muy fuerte o débil en la medida que tengan
influencia sobre el precio, la calidad, el servicio y otras condiciones de venta del
producto.

Asi, se entiende entonces a la estrategia competitiva como el iniciar
acciones ofensivas o defensivas para crear una situacion sostenible en un sector
industrial al enfrentar las cinco fuerzas mencionadas. Al referirse a fortalezas y
debilidades que una empresa tiene respecto a sus competidores, lo que importa es
que al final la esencia de las mismas se manifiesta en dos tipos basicos de ventajas
competitivas: en costos bajos y en la diferenciacion de sus productos o servicios.
Esto en un nivel m&s amplio, lleva al reconocimiento de tres estrategias genéricas
para establecer la situacion defendible antes mencionada, en la que cada una
indica una ruta diferente para lograr la ventaja competitiva: liderazgo en costos, la
diferenciacion y el enfoque o alta segmentacién y que pueden ser utilizadas
individualmente o combinadas. Es decir son tacticas para lograr un mejor
desempefio que las otras empresas del sector.

Una empresa que tenga los costos mas bajos en la industria, le redita
mayores utilidades y le proporciona una posicion de defensa respecto a las
empresas existentes y a las potenciales a entrar, asi como de los compradores y
proveedores con poder de negociacién. La implementacion de esta estrategia
requiere de una inversidon constante de capital, procesos de produccion
supervisados estrictamente y sistemas de distribucién de bajo costo.

La estrategia de diferenciacion del producto o el servicio proporciona una
ventaja respecto a sus competidores debido a la lealtad de los clientes por la marca
y la fama de sus productos, proporcionandole a la empresa mayores utilidades y
rendimientos que el promedio del sector industrial, no necesitando tener una



96

posicién de bajo costo, creando asi una posicion que pueda resistir el ataque de las
cinco fuerzas. La diferenciacién se convierte en una barrera para la entrada de
nuevos competidores. Para crear la diferenciacion se necesita tener habilidades en
la comercializacién, en la ingenieria del producto y en la creatividad, asi como la
capacidad en la investigacion, liderazgo tecnoldgico y en la calidad y la tradicion de
los productos o servicios de la empresa.

El enfoque o alta segmentacién reside en dedicarse a un grupo de
compradores especifico o0 en un mercado geografico, la finalidad es atender con
eficiencia y eficacia las necesidades del grupo de clientes que se ha escogido a
diferencia de cémo lo harian la generalidad de los competidores. Esta estrategia
también proporciona mayores utilidades y rendimientos que el promedio que se
gana en el sector.

Las dos primeras estrategias tienen como ambito un extenso rango de
segmentos industriales, en tanto que las estrategias de enfoque buscan obtener la
ventaja en un segmento reducido, en sus dos vertientes de ventaja, el de costo y el
de diferenciacién. Para lograr el éxito en la implantacion de estas estrategias se
requiere de cambios organizacionales, procedimientos de control y sistemas de
incentivos?3,

V. Conclusiones

La operacion econémica de las empresas micro y pequefias del pais se ha
visto afectadas por las crisis econémicas recurrentes de la economia mexicana de
tal forma que su ritmo de desaparicion del mercado se esta acelerando cada vez
mas ante la aparicion de nuevas condiciones del mercado en el que ahora no sélo
compiten con los productos de medianas y grandes empresas mexicanas, Sino
también con los productos de empresas de otros paises.

La competencia se ha tornado fuerte y los micronegocios llevan las de
perder si contindan igual que hasta ahora, trabajando aislados y sin ayuda. Se
necesita que el gobierno centre su atencion en este tipo de negocios, no con

I3PORTER, Michael E., Estrategia Competitiva, op. cit., p.59-61.
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programas sino con una politica de desarrollo que reconozca que el 97% de las
empresas estan catalogadas como micro y pequefias empresas.

Es evidente que, la aplicacion de las estrategias competitivas de mercado
requiere de una creciente inversion en capital y nuevos esquemas de desarrollo
organizacional, condiciones que para los micronegocios estan fuera de su alcance,
ya que uno de sus principales problemas es la descapitalizacién y carencia de
recursos financieros para crecer. Es aqui donde el gobierno debe atender las
necesidades dentro de su ambito de accién y en cuanto a los microempresarios,
éstos deben cambiar su forma tradicional de trabajo y adaptarse a las condiciones
cambiantes del mercado.

Para un micronegocio pensar en la aplicacion total de las estrategias de la
competitividad puede resultar fantastico y alejado de sus posibilidades y mas, ante
la creencia que sélo son aplicables para las medianas y grandes corporaciones. Sin
embargo, cada uno de ellos podra tomar nuevas ideas y formas de operacién sin
tener que invertir el dinero que no tiene. Por ejemplo, se pueden encontrar nuevas
estructuras y formas de organizacién entre los productores del mismo articulo, para
gue entre todos presenten un frente comun. También se pueden integrar a las
cadenas productivas, etc.

La alternativa de no hacer nada es desaparecer, situacién que no esta en
los planes de las empresas micro y pequefia. Entonces algo se tiene que realizar y
lo primero es un riguroso andlisis del estado del negocio y aplicar las estrategias
que estén a su alcance por muy pequefia que sea la empresa.



