Revista PID

Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo
Vol. 3, No. 1, pp. 79-100

Factores que inciden en el crecimiento y alto desempefio de las Empresas Gacela.
El caso de Mecanica Gémez ¢

Francisco Javier Segura Mojica *
Maria Merced Cruz Renteria ™

Resumen

Este documento presenta los resultados de un estudio de caso realizado en la empresa Mecanica
GOmez, negocio dedicado a la manufactura de piezas metalicas, cuyo alto desempefio y
acelerado crecimiento permiten clasificarlo como empresa gacela. Se hace una revision de la
literatura disponible sobre este tipo de establecimiento; se comparan las caracteristicas que otros
investigadores han identificado en este tipo de negocios, con el perfil de la empresa estudiada; y
se concluye identificando los principales rasgos que la han convertido en una empresa gacela
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Abstract

This paper presents the results of a case study in the company Mecanica Gomez, business
dedicated to the manufacture of metal parts, whose high performance and rapid growth possible
to classify it as a gazelle company. A review of the available literature on this type of
establishment is made ; the features other researchers have identified in this type of business,
are compared with the company profile; and concludes by identifying key features that have
made it a gazelle venture.
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Revision de la literatura

Las empresas gacela o empresas de fuerte crecimiento, son aquellas que crecen en
ventas, utilidades, nimero de empleados, 0 una combinacion de estos factores, a un
ritmo superior al de otras empresas semejantes (Leiva y Alegre, 2012; Acs y Mueller,
2008; Yim, 2008).

En México, se define a las empresas gacela de la siguiente forma: “Las pequefas y
medianas empresas que tienen un alto potencial de crecimiento y que aumentan su
volumen de negocio de forma continua durante un periodo de al menos tres afios
consecutivos, por encima del 25% de incremento anual” (Secretaria de Economia,
2011).

Este tipo de negocios son particularmente interesantes por las implicaciones que tienen
en términos de generacion de riqueza y creacion de empleos. Uno de los primeros
trabajos en donde aparece el concepto de empresas gacela, es el publicado por Birchy
Haggerty (1997), quienes se refieren de esta manera a las empresas que presentan altos
niveles de crecimiento. Este trabajo tenia la intencién de explicar la capacidad de estas
empresas para generar empleos. Conforme se ha profundizado el campo de estudio,
también han surgido nuevas definiciones del concepto de gacela, que enfatizan
indicadores como facturacion, empleo, beneficios, los niveles de crecimiento,
continuidad de los niveles de crecimiento, e inclusive la proporcién entre el tamafio de
la empresa y el nimero de empleados (Henrekson y Johansson, 2010).

El interés por las empresas gacela se deriva de diversos factores, por ejemplo, el tratar
de comprender las causas del crecimiento acelerado. Este tipo de empresas son poco
comunes. Leiva y Alegre (2012), citando diversos estudios ubican el porcentaje de
empresas gacela entre el 2% y el 9% del total de negocios que inician). Por lo tanto,
tratar de comprender y caracterizar sus factores de crecimiento se convierte en un tema
de gran interés.

En cuanto al perfil de las empresas gacela, un estudio realizado en este tipo de
organizaciones en la Comunidad Auténoma de Galicia, Espafia, (ARDAN 2002: 70)
ofrece la siguiente caracterizacion:

e Son pequefias 0 medianas empresas.

e Tienen una antigiedad promedio de 12 afios

e Cuentan con una plantilla promedio de 30 trabajadores

e Facturan un promedio de 3 millones de euros anuales (aproximadamente 51
millones de pesos)

e Tienen un mercado de actuacion basicamente  regional con creciente
preocupacion hacia la internacionalizacion

e Creciente interés por la diversificacion de productos y mercados.
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e Ademas, el crecimiento de los ingresos de explotacién no se traduce en una
mejora sustancial de los resultados economicos.

Tabla 1. Perfil de las Empresas Gacela segun la literatura (Leiva y Alegre, 2012)
Dimension Subdimension Perfil
La persona Demografia En su mayoria hombres; menores de 40 afios al fundar la
emprendedora empresa; poseen un grado universitario
Experiencia Laboral en empresas del mismo sector econémico (no
necesariamente como empresario)
Motivacion Positiva hacia el crecimiento empresarial

Equipos de socios

Otros emprendedores de perfil sociodemogréfico similar

Conducta de los
emprendedores en la
gestion del negocio

Un estilo gerencial orientado a la innovacion, toma de
riesgos,  proactividad y  aprovechamiento  de
oportunidades

Caracteristicas de

Exportaciones

Generan un porcentaje importante de sus ventas en

la empresa mercados internacionales
Formas de Participacion activa de emprendedores propietarios junto
administracién con terceros ajenos a la gestion
Eficiencia Superior al promedio de su sector o grupo
Edad, Tamafio Pareciera que son méas jovenes y pequefias que sus pares
aunque hay algunos resultados divergentes
Recursos y Recursos financieros Tienen acceso a ellos, utilizan capital externo, pero hay

estrategias

otros trabajos con resultados contradictorios

Recursos no
financieros

Tiempo para planificar y asesoria especializada;
participan activamente en redes empresariales; capital
social elevado

Estrategias
competitivas

Diferenciacion y creacién de valores Unicos para sus
clientes; amplio conocimiento del cliente; organizacion
flexible; enfoque en rentabilidad en lugar de ventas

Ajuste recursos y
entorno

Estratégicamente en funcion de las oportunidades
percibidas, el entorno y sus recursos

Oferta de productos y
servicios

Ofrecen productos superiores en calidad que sus
competidores; con una oferta inicial estable; que no
necesariamente es pionero en el mercado

Cooperacién e
innovacién

Inmersas en distintas formas de cooperacion e innovacién

Administracion de los
recursos humanos

Son selectivas en la contratacion; brindan entrenamiento
y desarrollo a sus empleados; utilizan incentivos variados
de indole financiero y no financiero, asi como opciones
de compra de acciones

Contexto

Dinamismo

Elevado (en cuanto a inestabilidad y cambio)

Mercados

Mdltiples y diversos nichos; presencia de grandes
clientes; aunque hay otros trabajos con resultados
contradictorios

Percepcidn del entorno

Perciben los factores criticos de éxito como manejables
(por oposicioén a incontrolables)

Ciclo de vida
productos y servicios

Etapas iniciales

Apoyo gubernamental

Han recibido.

Fuente: Tomado de Leiva y Alegre, 2012:38

Innovacion y empresas gacela
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Un factor que ha sido analizado como determinante de alto desempefio en este tipo de
empresas, es la innovacion, que segun autores como Palacios y Garcia (2008: 523) se
presenta en indices superiores al promedio de los negocios. Estos autores puntualizan
que la innovacion “debe concebirse desde una gestion integral a través de toda la
organizacion, de tal forma que genere una auténtica cultura innovadora empresarial,
porque de lo contrario pierde poder y no representa un factor tan determinante en el alto
rendimiento empresarial”.

La innovacion es vista en general como fuente de crecimiento y competitividad y
permite que las empresas gacela con perfil innovador lancen al mercado productos
innovadores, aungue no pertenezcan a la industria tecnolégica (Schreyer, 2000; Tatum,
2007).

En lo referente a participar en actividades de investigacion y desarrollo, Holzl y
Friesenbichler, (2008) observan que se trata de un paso previo a la innovacion, y que en
el caso de las gacelas, el esfuerzo en 1+D es superior al promedio de las empresas .
También parece haber una relacion positiva entre la participacion en redes de
investigacion y el crecimiento a largo plazo (Havnes y Senneseth, 2001).

Perfil del emprendedor

El nivel de formacién y desarrollo personal de los emprendedores parece ser otra de la
variables asociadas al alto desempefio organizacional (Autio, 2007), ya que al parecer
los emprendedores mas formados aportan a las empresas la capacidad de adaptacion al
entorno y el manejo de las tecnologias (Krueger y Kumar, 2004).

Leiva y Alegre (2012: 6) refieren una serie de caracteristicas de los emprendedores
relacionados con los negocios de fuerte crecimiento, a partir de diversos estudios que se
han realizado en este segmento:

e Predominan los que cuentan con educacion universitaria (Barringer et al., 2005;
Sapienza 'y Grimm, 1997)

e La mayoria son menores de 40 afios al iniciar el negocio (Kaikkonen, 2006;
Sims y O’Regan, 2006)

e Cuentan con experiencia laboral en el negocio al que se orienta la empresa nueva
(Friar y Meyer, 2003; Kantis y Diaz, 2008; Sapienza y Grimm, 1997).

e Tienen tendencia a formar sociedades 0 equipos con personas que cuentan con
perfiles demograficos parecidos (Cooper et al., 1994; Fesser y Willard, 1990;
Friar y Meyer, 2003; Gérriz y Hernandez, 2007; Kantis y Diaz 2008; Kor, 2003;
Littunen y Tohmo, 2003).

e Son personas con motivacion positiva hacia la creacion de empresas y el
crecimiento (Cooper y Artz, 1995; Isaksen, 2005; Littunen y Tohmo, 2003).
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Competencias del propietario/dirigente

El analisis de las competencias esenciales o competencias clave permite identificar
elementos de indole predominantemente interna, que estan relacionados con el buen
desempefio y el rapido crecimiento de la organizacion. Este andlisis permite vincular
tanto los recursos como las capacidades organizacionales, y generalmente apunta hacia
la caracterizacion de un estilo directivo que favorece la apertura de la organizacion
hacia las oportunidades y al disefio de una arquitectura estratégica.

A partir de un estudio realizado en Pymes de fuerte crecimiento en San Luis Potosi,
México, Molina (2009: 138-139), identifica un grupo de 23 factores internos y externos
que caracterizan procesos expansivos de este tipo de organizaciones (ver figura 1).

Figura 1. Competencias del propietario dirigente

Comercializa y negocia Domina su oficio

Involucray valoraalos Sabe lo que deben mejorar
empleados Aprende

_Cultiva lasrelaciones Controla sus costos y reinvierte
interpersonales . ¥ .,

Dinamica del propietario-dirigente
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Molina, 2009.

Molina centra su andlisis en torno a dos ejes: la capacidad de la organizacion para
gestionar sus competencias esenciales (fabricacion de productos, repertorio de know
how, uso de equipos y tecnologia, procesos rapidos y flexibles, capacidad instalada); y
las competencias del directivo (capacidad de comercializacion y negociacion, valores
sociales, innovacion, cercania con los empleados, versatilidad en la conduccion del
negocio, etc.)

Finalmente, otros estudios destacan la importancia de que los directivos asignen
recursos a la capacitacion, desarrollo, motivacion del personal, y el fomento de los
valores entre los trabajadores, como detonadores de crecimiento en este tipo de
empresas (Janczak y Bares; 2010).
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Formas de relacionarse con el mercado

También se ha caracterizado la gran capacidad de reaccion que las empresas gacela
tienen ante las oportunidades que se generan en el entorno, siempre y cuando exista
capacidad organizativa para explorar y minimizar el tiempo de respuesta (Palacios y
Garcia, 2008: 524).

Amat y Perramon (2011), realizan una comparacion entre empresas privadas y
cooperativas de alto crecimiento en Catalufia, Espafia. Esta exploracion les permitio
identificar patrones diferentes en ambos tipos de organizaciones. Por ejemplo,
encontraron que a diferencia de las empresas privadas, las cooperativas dan mayor
énfasis al entrenamiento y al factor humano, y posteriormente a la calidad y la
productividad, y menos énfasis a la planeacion estratégica, la internacionalizacién y las
decisiones de inversion.

Otros estudios se han centrado mas en el crecimiento; por ejemplo ARDAN (2002: 71),
en un estudio realizado con empresas gacela de la Comunidad de Galicia, Espafia,
identifica siete adaptaciones internas que potencializan las relaciones con el mercado, y
estan asociadas al crecimiento en este tipo de empresas:

e Mejora en los servicios asociados

e Ampliacion de la cartera de productos y servicios
e Mejora del tiempo de respuesta

e Mejoraen la calidad de los productos o servicios
e Oferta de productos novedosos

e Penetracion en nuevos mercados nacionales

e Mejora de la relacién calidad-precio.

Este analisis se extiende a los factores externos que también juegan un papel clave en el
crecimiento y que, como puede apreciarse, se complementan con los factores internos:

e Laexistencia de una situacion de prosperidad econdémica en general.

e La existencia de una situacién de prosperidad econémica en el sector concreto
en el que opera la empresa.

e El crecimiento importante de algun cliente.

e Los cambios en los habitos de consumo o modas.

Otros items que explora el diagndéstico de referencia, son:

e Implantacion de una estrategia de diferenciacion
e Mejorar el capital relacional.
o Ampliar las instalaciones
e Mejora continua por parte de la direccion
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e Mejor comunicacion con los agentes del entorno
e Cultura empresarial clara y conocida
e Implicacion del personal en las mejoras.

Ahora bien, ¢qué importancia tienen las capacidades adaptativas de las empresas para
detonar el crecimiento? Autores como Sosna et al. (2010), se han centrado en analizar la
importancia de la experimentacion y el aprendizaje a partir del error como formas de
introducir innovacion en la organizacion.

En este orden de ideas, destacan por su importancia los siguientes factores:

e El factor externo puede ser un desencadenante del cambio. Las modificaciones
en el entorno representan oportunidades y amenazas con respecto a las cuales las
empresas pueden disefiar estrategias de adaptacion.

e Se habla del “fracaso inteligente”, es decir, la capacidad de aprovechar el
aprendizaje que generan los errores. Los autores insisten en el rol que juegan los
factores psicoldgicos y emocionales, es decir, la personalidad del empresario
directivo y la postura que asume ante un fracaso.

o EIl establecimiento de bucles continuos de experimentacion y aprendizaje. En
este punto, se destaca la importancia de ajustar continuamente los procesos
productivos y administrativos (mejora continua).

En sintesis, los autores concluyen que el aprendizaje por prueba y error se puede
potenciar cuando se cuestiona la logica del sector, se exploran nuevos caminos para
satisfacer necesidades y resolver problemas; se acumula conocimiento sobre el sector y
sobre esta base se va desarrollando un modelo de negocio de valor afiadido.

Por otra parte, los autores insisten en la importancia de que en el proceso de
acumulacion de aprendizaje, los duefios involucren a su equipo en asuntos estratégicos;
capitalicen los conocimientos acumulados, tanto individuales como colectivos; e
integren estos conocimientos en las rutinas.

Un hallazgo interesante radica en que cuando la toma de decisiones es centralizada, la
forma en que el dirigente-propietario responde ante las crisis y los fracasos determina el
destino de la organizacion. En este sentido, los rasgos del empresario determinan en
buena medida como se comporta la empresa. Por lo tanto, comprender las implicaciones
del fracaso y aprender de los errores son cualidades personales y organizacionales de
gran importancia.

Otra interrogante de gran relevancia se refiere a la forma en que las empresas logran
transitar de una condicion de pequefias a medianas empresas, es decir, los factores que
detonan el crecimiento.
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Las investigaciones realizadas con este objetivo, coinciden con algunos de los patrones
ya observados, donde el liderazgo y la visualizacion de oportunidades por los dirigentes
propietarios juegan un papel clave para el desarrollo de las empresas.

Por ejemplo, Zornoza y Roca (2002) identifican los siguientes factores como detonantes
del crecimiento:

e Liderazgo, espiritu emprendedor y creacion de vinculos de negocios

e Creacion de barreras de entrada a traves de la diferenciacion

e Bulsqueda de imperfecciones en el mercado. Este factor considera diferentes
elementos, tales como la anticipacién a las modas o gustos del publico, lo que
redunda en diferenciacion; si es necesario, el acuerdo con otros competidores
para evitar guerras de precios; y creacion de alianzas estratégicas para mejorar la
calidad.

e Divisidn del trabajo, especializacion competitiva y curva de aprendizaje.

e Flexibilidad y conexiones hacia atras. Por ejemplo, modelos de manufactura
flexible que permita ampliar o achicar su capacidad productiva.

e Ganar la lealtad del cliente y ampliar la participacion en el mercado.

Finalmente, una relacion que no ha sido suficientemente sustentada es la que existiria
entre el crecimiento de las empresas y el aumento de la rentabilidad, Autores como
Mitusch y Schimke (2011) encontraron que algunos estudios observan una relacién
positiva entre ambos factores, mientras que otras investigaciones no encuentran dicha
relacion.

Una propuesta para caracterizar el proceso de crecimiento en las empresas gacela

Ahora bien ¢existe alguna secuencia entre los factores que han sido estudiados y que de
acuerdo con la evidencia empirica estan relacionados con el rapido crecimiento de las
empresas gacela? Tomando en perspectiva los factores analizados por los autores
revisados, podriamos proponer una caracterizacion del proceso de crecimiento como un
ciclo continuo.

La primera etapa se gestaria en el interior de la organizacion y tendria como pieza clave
el perfil del propietario dirigente quien decide emprender basado en una cultura de
negocios y una percepcion del mercado y de la innovacion; el liderazgo esta orientado
hacia la identificacion de oportunidades, la valoracion del talento y competencias clave
de la organizacion (Molina, 2009).

Este punto de partida se refuerza con la existencia de un entorno favorable en el que las
condiciones de la economia en general y del sector en particular permiten la expansion
del negocio, ya que aparecen, por ejemplo nuevos clientes y nuevas necesidades a ser
subsanadas (Sosna et al., 2010).
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Este tipo de condiciones son interpretadas por los directivos y dan lugar a adaptaciones
en la organizacién (Palacios y Garcia, 2008), asi como al desarrollo o consolidacion de
competencias escenciales (Molina, 2009).

Ahora bien, para que el crecimiento sea sostenible, es importante que el sector
economico sobre el que incide la empresa también se encuentre en expansiéon (ARDAN,
2002), abriendo la posibilidad de ampliar su escala de operaciones y su cartera de
clientes. Lo anterior retroalimenta los procesos de adaptacion interna, movilizando las
capacidades organizacionales para ampliar su cartera y mejorar sus productos y
servicios.

Esto se traduce en un nivel de consolidacion de las competencias escenciales que
permite a la empresa expandir sus horizontes, dandole la posibilidad, incursionar en
mercados con altas barreras de entrada o incluso anticiparse a los gustos y modas de los
clientes (Zornoza y Roca, 2002).

Finalmente, este nivel de consolidacion de las competencias escenciales permite que la
organizacion disefie e implemente estrategias de diferenciacion, que aproveche los
fallos del mercado y que se establezca un continuo de experimentacion y aprendizaje
(Sosna et al., 2010).

Figura 2. Proceso de crecimiento en empresas gacela
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Metodologia

Para la realizacion de la presente investigacion se seleccion6 la metodologia de estudio
de caso. Se trata de un tipo de investigacion no experimental que ha sido definida como
una descripcion y andlisis detallados de unidades sociales o entidades educativas Unicas
(Yin, 2013).

Otros autores como Stake (1998), lo han definido como “el estudio de la particularidad
y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en
circunstancias concretas”.
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Se trata por lo tanto de una investigacion cualitativa en la cual se busca documentar una
experiencia e identificar elementos que permitan comprobar si la organizacion estudiada
concuerda con los modelos planteados en la revision bibliogréfica.

Se utiliz6 como técnica de recoleccion de informacion la entrevista. Con este proposito,
se disefié un cuestionarios a manera de guia para conducir el proceso de recoleccién de
informacion.

La informacion fue recabada durante los meses de febrero y marzo de 2014, y para ello
se visito al gerente de la planta.

Descripcion del contexto.

El estado de San Luis Potosi se divide en cuatro regiones geogréaficas: altiplano, centro,
media y huasteca; tiene 2.7 millones de habitantes y la poblacién econdmicamente
activa (PEA) asciende a 1.14 millones de personas. Durante 2013, el producto interno
bruto (PIB) estatal fue de 305 799 millones de pesos (véase tabla 1), y las exportaciones
de 4 888 millones de ddlares (Secretaria de Desarrollo Econdmico, 2013, 23).

Tabla 1. Participacion de las regiones del estado de San Luis Potosi en el PIB

Altiplano Centro Media Huasteca
Poblacion 350 927 1324 277 283 952 739 577
PIB regional 5.4% 81.4% 4.0% 9.2%
PIB percépita $47 293.00 $187 811.00 $43 347.00 $38 104.00

Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico (2013)

Como puede observarse, existe una fuerte concentracion de la poblacion y de la
actividad econémica en la zona centro, cuyo principal nicleo de poblacion es el area
conurbada de San Luis Potosi- Soledad de Graciano Sanchez, donde se localiza la
empresa bajo estudio. En 2013, el sector primario aportd 3.1 por ciento del PIB; el
secundario 42.5 y el terciario 54.4 a la riqueza estatal. La rama de actividad econémica
mas relevante en los Ultimos afios ha sido la industria manufacturera, cuyo segmento
mas importante es la fabricacion de maquinaria y equipo (33.1%), seguido del subsector
de industrias metalicas (21.4%), y la industria alimentaria (22.3%). En 2013 aport6 25.3
por ciento del PIB estatal, seguido por el comercio (13.8%) y los servicios inmobiliarios
(13.3%).

Un indicador del dinamismo econdmico de San Luis Potosi es la tasa de crecimiento del
PIB estatal, en comparacién con la nacional. Por ejemplo, de 1993 a 2006, la tasa de
crecimiento media anual fue de 3.47 por ciento, en tanto que el indicador nacional para
el mismo periodo se ubicd en 2.98 (Torres y Del Valle 2009). Para 2011, la tasa de
crecimiento de la actividad economica fue de 6.5 por ciento, lo que ubicé a la entidad en
el cuarto lugar nacional (Gobierno del Estado de San Luis Potosi 2012, 99)
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Mecanica GOmez participa en un sector econdmico con una clara tendencia al
crecimiento. Una de las razones que ayudan a explicar la dindmica del sector
manufacturero en San Luis Potosi, es la creacion en afios recientes de un cluster
automotriz y de autopartes, que incluye la operacion de una planta armadora de
automaviles (General Motors), el inicio del proceso de instalacion de otra (BMW), y la
consecuente creacion de una cadena de proveeduria que beneficia a los subserctores de
maquinaria y equipo e industrias metalicas, donde participa la empresa que nos ocupa.

Descripcion de la organizacion estudiada.

Mecénica Gomez S.A. de C.V., es una compafiia metalmecanica 100% mexicana
ubicada en la ciudad de San Luis Potosi, México. Inici6 sus operaciones en el afio de
1993 como una empresa familiar, maquiladora de partes metélicas estampadas.

Posteriormente gracias a la calidad de los productos y servicios, Mecanica Gémez
logré evolucionar, dejando de ser una empresa maquiladora para convertirse en un
proveedor de productos y servicios integrales, mediante un incremento sustancial en el
numero de clases y la cantidad de partes producidas.

En el afio de 1999 integro el proceso de doblado y formado de tubo. Con estos
productos inici6 su incursién en el mercado internacional. Este momento marca
también el cambio de una empresa familiar a una sociedad anénima. Se contrata un
nuevo gerente de planta, con lo que cambia el perfil directivo y se gana experiencia en
el manejo de una planta industrial. En 2002 se inicidé la produccion de ensambles
mecanicos.

Actualmente, el 65% de la produccion se exporta a Estados Unidos y Canada. Los
productos son principalmente para el mercado de electrodomésticos y automotriz.

Al iniciar operaciones, la empresa contaba con 20 empleados. Al cierre de 2013, la
plantilla era de 350 trabajadores, y al mes de marzo de 2014, el nimero de empleados
era de 400. Este incremento denota el fuerte crecimiento que ha experimentado la
empresa en los meses recientes.

Principales Procesos
Estampado

Los productos estampados se fabrican en prensas que van desde 16 hasta 300 toneladas.
Las prensas de 100 a 300 toneladas estan equipadas para trabajar troqueles progresivos
con velocidades de hasta 50 golpes por minuto

Ensamble mecanico
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Se hace el ensamble con sistema de engargolado, remachado tipo Tog-L-lock y
soldadura de resistencia

Doblado y Formado de Tubo

Se doblan los tubos redondos, ovalados y diversos radios. Este proceso se realiza con
dobladoras hidraulicas con capacidad hasta 2” de didmetro.

Caracteristicas escenciales

Clientes:

Actualmente esta especializada en partes para productos electrodomésticos
esencialmente en el sector de estufas, siendo proveedores de importantes clientes como
Mabe-Leiser; y esta incursionando en el mercado automotriz para clientes como
Cummins.

Competencia

En el mercado local hay pocas empresas locales que puedan competir en calidad. La
empresa ha logrado un alto grado de especializacion en sus productos y ensambles, por
lo que proyectos que en algin momento enviaron los clientes a China por abaratar el
costo de mano de obra, ya los regresaron a la empresa por el costo de la calidad.

Factores de éxito
Los directivos consideran que sus principales factores de éxito son:

e Amplio conocimiento de procesos de produccidén y especializacion en los
procesos que actualmente tiene la empresa (dominio de las competencias
esenciales).

e Orientacion a la calidad.

e Relacién con los clientes: Alto valor para los clientes, lo que representa un alto
grado de arraigo y lealtad.

Perfil de los directivos y propietarios

Cuando iniciaron la sociedad anonima en 1999, el propietario tenia 47 afios y el gerente
35. EIl gerente es Ingeniero Industrial y en ese momento contaba con 11 afios de
experiencia en fabricacion y ensamble de partes para la industria automotriz. Tanto el
propietario como el gerente se caracterizan por la habilidad para identificar
oportunidades de mercado y la facilidad para identificar las competencias esenciales de
la empresa.
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En palabras del Gerente de Planta:

“...Mecanica Gomez no disefia productos, disefia procesos de
fabricacion como estampados, doblado y conformado de tubo,
ensambles mecénicos, ensambles de soldadura, soldadura de
resistencia y soldadura por arco”.

“En 2013 cumplimos 7 anos certificados en la Norma ISO
9001:2008 y estamos pensando en certificarnos en la Norma
ISO TS 16949, que es especifica para industria automotriz, para
fortalecer la organizacién y porque estamos viendo el potencial
de los clientes de este ramo. El cumplimiento de las normas de
calidad, incluyendo las mexicanas, nos permite asegurar que
nuestros servicios cumplan con los requisitos del cliente y el
logro de los objetivos de productividad”.

“La relacion con los clientes estd basada en la conveniencia
mutua de estar en los mercados, por lo que ambos, cliente y
proveedor debemos tener los mismos objetivos, y en ese sentido
nosotros cumplimos con la parte que nos corresponde”.

Problemas a los que se enfrenta la empresa

¢ Financiamiento. El crédito disponible es en general caro y escaso.

e Competencia externa: Los competidores asiaticos, en especial las empresas de
China, son muy competitivas en precios, aunque su calidad es menor; vy

e Variaciones en el mercado.

Experiencias no exitosas que han significado aprendizaje

Los directivos mencionan las siguientes experiencias no exitosas que han propiciado
aprendizaje:

e Productos gque se desarrollan y no se producen porque no se da la aprobacion
final (sin responsabilidad para la empresa, pero con carga econémica que no se
recupera).

e Procesos que se desarrollan y no dan la capacidad requerida y se tienen que
rehacer completamente (con cargo al 100% para la planta).

e Procesos que se desarrollan, se aprueban, pero no son exitosos, es decir, no
Ilegan al payback.

El aprendizaje ha permitido sistematizar ciertas actividades que permiten no perder
dinero.

Al respecto, los directivos de la empresa comentan lo siguiente:
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“...hemos tenido experiencias con productos que el cliente
solicita, se hacen los desarrollos completos y finalmente no se
da la aceptacion del producto. En esta parte nosotros no
tenemos el control porque no hacemos el estudio de mercado o
la determinacion de la demanda del producto, unicamente
hacemos el desarrollo de los procesos y las herramientas”.
“Hay casos en que se llega al desarrollo de los procesos pero lo
definido como medios de produccion no da la capacidad, ya sea
por calidad o por volumen; en este caso se redisefia parcial o
totalmente los procesos y los costos los asumimos al cien por
ciento”.

“Cuando los procesos se aprueban pero no son exitosos en la

produccion en masa, sucede lo que en el primer caso, nosotros

no tenemos control sobre la demanda del cliente final”.
Respecto al aprendizaje:

“El aprendizaje es comercial, como desarrollador de procesos
aprendes a minimizar el riesgo. Por ejemplo, sabiendo que
siempre existe la posibilidad de que no funcione, entonces
estipulas en el contrato que el cliente asuma todos los costos del
desarrollo, estableciendo un anticipo y un pago a la liberacion
de las primeras muestras. Otro aspecto positivo es que hemos
desarrollado procesos de manufactura con mejor tecnologia
que tienen aplicacion en productos subsecuentes, lo que no
fortalece como alternativa de proveeduria”.

Orientacion estratégica predominante:

Originalmente, la empresa tuvo una orientacion estratégica hacia la especializacion, es
decir, se concentraron en la fabricacion de partes para productos electrodomésticos,
escencialmente en el sector de estufas, donde tenian poca competencia. Recientemente,
se han diversificado, al incursionar también en el mercado automotriz.

Factores que influyen sobre el crecimiento

La tabla 2 permite identificar la importancia que han tenido una serie de factores
internos y externos sobre el crecimiento de la empresa. Entre los mas importantes
destacan:

e Factores inherentes al mercado: crecimiento de clientes y del sector econémico;

e Competitividad regional y llegada de nuevas empresas a la zona industrial;

e Factores internos: Calidad, puntualidad en entregas, y mejor tiempo de
respuesta.

e Internacionalizacion.
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En este sentido, el gerente de la empresa menciona lo siguiente: “.../a mezcla de las
venta de exportacion y locales nos ha favorecido; inicialmente era totalmente local, con
la internacionalizacién llegamos a un 80% de exportacion y cuando se da la caida del
mercado norteamericano en 2007, llegamos a un 60% de exportacion, pero aun con los
altibajos el balance ha seguido siendo positivo porque las ventas globales crecieron y
las de exportacion en volumen han seguido aumentando”. “El nivel de servicio esta
definido por dar el mejor precio del mercado, cumplir con la calidad y las entregas en
cantidad y fecha”.

Tabla 2. Factores que inciden en el crecimiento de la empresa

Factor Mucha | Regular | Poca | Nada

Crecimiento de clientes X

Cambios o0 habitos de consumo o0 modas X

Comepetitividad en costos X

Fallas de los competidores X

Crecimiento econémico del sector en el que se desarrollan X

Llegada de nuevas empresas a la region X

Situacion de la economia en el pais X

Competitividad de la ciudad/region X

Cambios en el producto/servicio X

Mejoras en la calidad X

Mejoras en el disefio X

Mejoras en la presentacion X

Ampliacién de la cartera de productos/servicios X

Producto o servicio novedoso X

Puntualidad en las entregas X

Mejoras en el tiempo de respuesta X

Posicionamiento de la marca o nombre de la empresa X

Buenas referencias de los clientes X

Innovacién en los métodos de trabajo

x| X

Innovacién en los productos

Mejoras en la relacion calidad/precio

Moadificacion de precios

XXX

Descuentos o bonificaciones a los clientes

Campafias publicitarias

Nuevos sistemas de venta

Politica de ofertas y promociones

Contratacion/aumento de vendedores o comisionistas

XX XXX

Acuerdos con empresas comercializadoras

Alianzas con otras empresas u organismos X

Incursion en mercados internacionales X

Incursion en nuevos mercados nacionales X

Cambios realizados en la organizacion para afrontar el crecimiento
experimentado por la empresa.

El proceso de crecimiento ha desencadenado numerosos cambios en instalaciones,
plantilla de personal y funciones administrativas ( Ver Tabla 3).

Llama la atencién que la unica funcion en la que los cambios han sido poco
significativos es el area comercial, lo que se explicaria porque se trabaja con un alto
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nivel de especializacion y calidad, reconocido por los clientes, por lo que no ha sido
necesario un gran esfuerzo de promocion.

Tabla 3. Cambios asociados al crecimiento

Tipo de cambio

Frecuentemente

Esporadicamente

Al menos
una vez

Nunca

Contratacion de personal con
nuevos perfiles o competencias

Ampliacioén de instalaciones

Subcontratacion

Sistemas de informacién

Automatizacion de procesos

Acciones de motivacion al personal

Acciones  para  mejorar la
comunicacion interna

XIX|X[X|X|X| X

Nuevos sistemas de evaluacion del
personal

Planes de formacion/desarrollo de
personal

Cambios en el sistema de seleccion
de personal

Cambios de estructura organizativa

Nuevas contrataciones en el area
administrativa

X|X| X[ X X

Nuevas contrataciones en el area
comercial

Nuevas contrataciones en el area de
produccién

Mayor y mejor utilizacion de las
tecnologias de la informacién

Gestion de la tecnologia

Este es un rubro donde la empresa ha profundizado poco. Unicamente se muestra
actividad en materia de asimilacion e implementacion de tecnologia. En este contexto,
en 2008 participaron en un programa del Sistema de Financiamiento para el Desarrollo
con el objetivo de contar con recursos para la compra de nueva maquinaria. No
mencionan haber participado en el desarrollo de proyectos de innovacion.

En este rubro, el Gerente de Planta menciona: “Hemos buscado mejorar la tecnologia
de los procesos que tenemos renovando equipo, pero no tenemos un plan especifico
para desarrollar productos que podamos comercializar y que a su vez nos pudieran

generar recursos para invertir”

Tabla 4. Actividades para la gestion de la tecnologia.
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Actividad Si

Z
o

Vigilancia tecnoldgica

Transferencia de tecnologia

Vinculacién con universidades y centros de investigacion

Patentes

Documentacion de paquetes tecnolégicos

Investigacion y desarrollo tecnoldgico

Pruebas

XXX XXX | X

Asimilacién de tecnologia X

Implementacion de nueva tecnologia X

Obtenciodn de financiamiento para innovar o patentar

Busqueda de socios

Negociacion de contratos de transferencia de tecnologia

Otros

XXX |X

Conclusiones.

Al comparar las caracteristicas de Mecanica Gomez con la propuesta para explicar el
proceso de rapido crecimiento en las empresas gacela, formulada en el presente articulo
y derivada de la literatura revisada, se dan los siguientes hallazgos:

Dinamica del propietario-dirigente. El perfil del propietario y del gerente
concuerdan con los rasgos identificados en estudios anteriores. Se trata de
profesionistas de alrededor de 40 afios con experiencia en el ramo. En general
manifiestan una dindmica orientada hacia la toma de riesgos, con un amplio
conocimiento de los mercados y de las competencias esenciales de la empresa.
Son concientes de los niveles de exigencia de sus clientes, pero también han
desarrollado habilidades de negociacién que les permiten cerrar acuerdos en una
perspectiva de ganar-ganar.

Entorno: Mecéanica Gomez ha podido desarrollarse en un entorno econémico
favorable, considerando que el sector industrial de San Luis Potosi ha tenido un
proceso de rapida expansion en los afios recientes, particularmente en el
subsector de manufacturas metalicas, al que pertenece la empresa. Una variable
importante, relacionada con el mercado, ha sido la incursion de manufacturas
chinas, que en un primer momento lograron captar parte del mercado al que
estaba orientado la empresa, pero que con el tiempo perdieron importancia
debido a la relacion calidad/precio.

Caracteristicas de la empresa. Aunque originalmente la empresa no se orientaba
al mercado internacional, sus exportaciones actuales representan mas de la mitad
de las ventas de la empresa, lo que denota la importancia que han adquirido y
confirma la concordancia de este rasgo. Otros rasgos que tambien estan
presentes son: la participacion del propietario junto con su equipo de confianza
en la administracion; y un nivel de eficiencia superior a sus competidores
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locales. Podriamos decir que las competencias esenciales de la empresa han
tenido un proceso de constante desarrollo, lo que les ha permitido transitar de un
enfoque estratégico hacia la especializacién, a un enfoque hacia la
diversificacion. Vale la pena sefialar que entre los cambios asociados al
crecimiento destacan la frecuente contratacion de personal con nuevas
competencias, la consolidacion de sistemas de formacion y desarrollo,
evaluacion y motivacién del personal, asi como la adquisicién de mejores
sistemas de seleccion del personal. En el perfil de los recursos humanos juega un
papel clave el trabajo en equipo

e Recursos y estrategias. En la mayoria de los casos hacen uso de sus propios
recursos economicos para financiar nuevos proyectos, por lo que utilizan poco
capital externo. Este rasgo no concuerda con las caracteristicas mencionadas por
la literatura. En cuanto a las estrategias competitivas, lograron especializarse a
tal grado que se diferenciaron de sus competidores locales y externos. Con el
paso del tiempo, han logrado diversificarse al ampliar su gama de productos,
siempre con altos estandares, lo que representa un valor para sus clientes. No
refieren participar en esquemas de cooperacidn con otras empresas.

e Tecnologia: Se trata de una empresa que gestiona su cambio tecnoldgico
mediante la asimilacién de tecnologia disponible en el mercado. Han participado
en programas de financiamiento para la adquisicion de nueva tecnologia, pero
sus capacidades de innovacion se muestran poco desarrolladas, pues no hay un
esfuerzo significativo en materia de investigacion y desarrollo, vinculacion con
universidades y centros de innovacion, o documentacion de paquetes
tecnoldgicos.

Al realizar la comparacion de factores de éxito con los identificados por Molina (2009),
se encontrd que la empresa fuertemente centrada en sus competencias esenciales, capaz
de crear lealtad y arraigo en sus clientes, con dindmicas de aprendizaje y mejora
continua, y con capacidad para incursionar en nuevos mercados y diversificar sus
productos.

En sintesis, se puede concluir que la empresa estudiada retne varios elementos
considerados en el perfil de las empresas gacela identificado en la literatura. Se trata de
una empresa que ofrece un valor superior a sus clientes asegurando calidad, versatilidad
y un alto grado de especializacion que es dificil de imitar para los competidores locales
y externos. Este nivel de especializacién y dominio de competencias escenciales les ha
facilitado la incorporacién a cadenas de valor globales, lo que ha detonado un acelerado
proceso de crecimiento y presencia en el mercado local e internacional.
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