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Resumen

Las exportaciones son importantes, no solamente por las fuentes de empleos que
generan, ademas brindan al pais una fuente importante de divisas necesarias para
solventar los pagos por bienes y servicios que México requiere del exterior. Las
actividades de exportacion mantienen a las empresas como protagonistas ya que

han de pasar por diferentes etapas para su correcta ejecucion.

El rol del desempefio exportador comprende aspectos econémicos, operativos y
estratégicos, se aprecia como una actividad dindmica y eficiente en el que la
organizacién completa sus fines mediante el ejercicio de la exportacion de productos

a mercados internacionales.

La presente investigacion empleo un enfoque mixto y esta enfocada al estudio del
desemperio exportador de la empresa manufacturera hidalguense Vicrila Glass, con
el objetivo de realizar un diagndstico sobre el desempefio exportador, con el fin de
establecer estrategias de mejora que permita reforzar los procesos de exportacion

actuales y posibilite mantener un crecimiento sostenible.

Con los datos obtenidos existe evidencia de la importancia y relacion de las cuatro
variables utilizadas, que explican el comportamiento del desempefio exportador y
los cambios que este constructo llegue a tener a lo largo de los afios. Se requiere
qgue la empresa continte preparandose con nuevas estrategias, asi como mejorar

las ya existentes para elevar su nivel como empresa exportadora.

Palabras claves: exportaciones, desempefo exportador, estrategias.



Abstract

Exports are important, not only because of the sources of jobs they generate, but
also because they provide the country with an important source of foreign exchange
necessary to pay for the goods and services that Mexico requires from abroad.
Export activities keep companies as protagonists since they have to go through

different stages for its correct execution.

The role of export performance includes economic, operational and strategic
aspects. It is seen as a dynamic and efficient activity in which the organization

completes its goals by exporting products to international markets.

This research used a mixed approach and is focused on the study of the export
performance of the Hidalgo manufacturing company Vicrila Glass, with the aim of
making a diagnosis of export performance, in order to establish improvement

strategies to strengthen current export processes and maintain sustainable growth.

With the data obtained there is evidence of the importance and relationship of the
four variables used, which explain the behavior of export performance and the
changes that this construct may have over the years. It is required that the company
continues preparing itself with new strategies, as well as improving the existing ones

to raise its level as an exporting company.

Keywords: exports, export performance, strategies.



Introduccién

Las exportaciones son consideradas como una opcién para el desarrollo
empresarial ya que es imperativo formar parte de un mundo interrelacionado, la
actividad exportadora es importante debido a que genera transacciones econémicas
tanto en la economia local como regional, creando un efecto positivo en la empresa
asi como en los procesos de produccidon, comercializacion y un sinfin de actores
econdémicos involucrados (Rodriguez, 2012). El fendmeno de la globalizacion y la
internacionalizacién de las organizaciones a través de las exportaciones se ha
constituido en el método mas popular de entrada a los mercados exteriores (Horta,
2012).

El desempefio exportador para las empresas mexicanas significa crecimiento
mientras que para otras representa mantenerse en el mercado, puesto que las
exportaciones son una manifestacion del éxito empresarial, trata de dar explicacion
a ciertos aspectos intrinsecos y extrinsecos de la empresa que inciden en la
capacidad exportadora (Manzanares y Souto, 2015). Los entornos son cada vez
mAas competitivos y esto ha propiciado que las exportadoras se ocupen en disefiar
estrategias que aseguren su permanencia en mercados internacionales. Bajo este
contexto, deben de tener una vision mas clara sobre el desempefio exportador, asi

como los factores que inciden en su mejoramiento (Galan, De Giusti y Solari, 2014).

La presente investigacion esta enfocada al estudio del desempefio exportador de la
empresa manufacturera hidalguense Vicrila Glass, el periodo comprende los afios
2017-2019, con el objetivo de realizar un diagnostico sobre el desempefio
exportador, con el fin de establecer estrategias de mejora que permita reforzar los
procesos de exportacion actuales y posibilite mantener un crecimiento sostenible.
La investigacion empleo un enfoque mixto, para evaluar la parte cuantitativa se
utilizé el instrumento desarrollado por Milesi y Yoguel (2008) llamado indice de Exito
Exportador (IEE), mientras que para la parte cualitativa se obtuvo informacion por
medio de entrevistas semiestructuradas a directivos y personal, para el

procesamiento de los datos recabados se utilizo el paquete Atlas ti.



Esta investigacion consta de 4 capitulos que se mencionan a continuacion:

El capitulo | corresponde a la metodologia del estudio de caso, en donde abordara
la naturaleza y dimension del trabajo, se puede encontrar el planteamiento del
problema, los objetivos, la justificacion y las preguntas de investigacién, asi como la

delimitacion de la investigacion.

El capitulo Il aborda el marco contextual que describe a la empresa y el entorno en
el que se desenvuelve, se presenta informacién sobre el desarrollo de la
manufactura en el estado de Hidalgo, datos de exportaciones, antecedentes de la

empresa, organigrama, competencia en el mercado y formas de negociacion.

El capitulo 11l desarrolla el marco conceptual centrado en las bases tedricas que
sustentan el estudio de caso, empezando con el concepto del desempefio
exportador y los estudios previos realizados bajo este constructo, la

internacionalizacion de la empresa segun las principales teorias.

El capitulo IV se presenta el diagnéstico del estudio de caso, donde se profundiza
la metodologia utilizada en ambos enfoques, se interpretan y discuten los
resultados, la parte cuantitativa con la aplicaciéon del indice de Exito Exportador, la
parte cualitativa con el paquete Atlas ti para el procesamiento de los datos
recabados.

En las conclusiones se resume el contenido y propdésito del estudio de caso, las
aportaciones son sustentadas por los resultados e interpretacion de los mismos y

se da respuesta a las preguntas de investigacion.

En las propuestas hacia la empresa objeto de estudio se hace mencion a los
aspectos que pueden mejorarse y/o trabajarse con mas profundidad incorporando

las sugerencias en la metodologia de trabajo.

Finalmente, los apartados de que corresponden a las referencias bibliograficas y los

anexos que integran el estudio de caso.



CAPITULO |
METODOLOGIA DEL ESTUDIO DE CASO

1.1 Antecedentes

La apertura al comercio internacional fomenta tanto el crecimiento como el nivel de
la empresa, facilitando a través de las exportaciones el aprovechamiento de las
economias de escala, asi como el proceso conocido como “aprender haciendo”. Sin
embargo, la intensidad en las habilidades o en conocimientos representa un riesgo
a la actividad exportadora (Banco Interamericano de Desarrollo, 2014). El inicio de
la actividad exportadora conlleva también cierto grado de incertidumbre y de peligro
debido al desconocimiento de aspectos concretos sobre los mercados de destino o
el comportamiento de los intermediarios, la falta de informacién sobre las
caracteristicas y la capacidad de respuesta de los competidores, entre otros

aspectos (Palacios y Saavedra, 2016).

Cuando una empresa exporta, activa un proceso de aprendizaje y capacitacion
consecuencia de la ejecucion de la actividad exportadora. Internacionalizarse
requiere una estrategia de negocios a largo plazo asi como mejoras y la creacion
de nuevas herramientas para seguir alentando el proceso de exportacioén (Enriquez,
2019). En definitiva, las exportadoras deben de perfeccionar su gestion de
exportaciones, estan obligadas a mejorar la eficiencia y la calidad de sus productos
para permanecer y atraer nuevos clientes. Dada la relevancia, el comportamiento
de la empresa exportadora ha captado el interés de investigaciones sobre la
influencia de ciertos factores que ejercen sobre su desempefio exportador
(Bancomext, 2017).

Derivado de los crecientes desafios a los que tienen que hacer frente las empresas
inmersas en la operativa internacional, el andlisis de la exportacion constituye un
campo de estudio crucial para el tejido empresarial de cualquier economia
(Villavincencio, 2018). Por estas razones, incentivar el desarrollo de los negocios
internacionales y en particular las exportaciones es una politica de desarrollo en la

actualidad, éste es el caso de Vicrila una empresa manufacturera exportadora, que

5



se ha observado existe una problematica con su gestion y el resultado de sus

exportaciones.

1.2 Planteamiento del problema

Derivado de las entrevistas llevadas a cabo en la empresa Vicrila Glass con el
Director de Recursos Humanos y la Coordinadora de Embarques, se obtuvo una
perspectiva amplia para contextualizar la problematica que enfrenta la empresa en
su actividad comercial internacional y que impacta directamente a su desempefio
exportador. En el afio 2015 comenzaron actividades de exportacion sin la
experiencia previa que conlleva ese proceso; aunado a esto, no existe
especificamente un area de exportaciones, los departamentos que en su conjunto
realizan el proceso de exportacién enfrentan mudltiples obstaculos, desde el
desconocimiento de la gestion de exportacién, pasando por dificultades que

enfrentan en aduanas, los tiempos de entrega hasta pérdida en ganancia.

La informalidad legal, es otro aspecto que preocupa a la empresa, ya que cuando
tienen previsto exportar a determinados paises, son conscientes de que deben
asumir ciertos riesgos de inseguridad juridica, es decir, a veces las exigencias
legales, fiscales y burocréticas que le van a exigir al extranjero distan mucho de ser
las mismas que las locales. La promocién internacional, es otro gran vacio que tiene
Vicrila, cuando se trata de contactar nuevos clientes en el exterior y dar seguimiento
a los clientes ya establecidos, identificar oportunidades de negocio, aprender sobre

canales de distribucion y de procedimientos administrativos, entre otros aspectos.

Asimismo, la antigledad de la empresa, el sector industrial, el gasto en
Investigacion y Desarrollo (I+D), el financiamiento o la falta de ello en la empresa
también destacan como factores que condicionan su desempefio exportador. Por
otro lado, la empresa también enfrenta otras barreras especificas a las actividades
de exportacion, como el lenguaje, papeleo, facturacion y manejo de ventas.
Adicionalmente a esto, suele afrontar restricciones en diferentes areas de la misma
empresa debido a diversas fallas de mercado, de coordinacion entre departamentos

y la ausencia de capital humano especializado en el tema de exportaciones.



Con base a lo anterior, se pretende dar una vision general de los aspectos
detonadores que han propiciado la problemética que enfrenta la empresa, pues se
consideran un area de oportunidad estas actividades mal ejecutadas ya que limitan
el desempeiio exportador de la empresa, su internalizacion, calidad vy
competitividad, lo cual se traduce en un estancamiento y pérdidas de recursos

econdmicos.

1.3 Delimitacion

El proyecto de investigacion se realizo en la empresa Vicrila Glass, que se ubica en
el municipio de Mineral de la Reforma, Hidalgo. El periodo en que se realiz6 el

estudio del desempeifio exportador fue del mes de agosto 2017 a marzo 2019.

Vicrila Glass cuenta con 5 direcciones de las cuales el contacto principal es con el
Departamento Supply Chain, asi como la Gerencia de Logistica y Distribucién, la
Jefatura de Almacén, Coordinacion de Embarque, Coordinacion de Logistica Retail
y Compras, ya que son los actores principales que participan en el proceso de

exportacion.

1.4 Preguntas de investigacion

Una vez expuesto el planteamiento del problema, las preguntas de investigacion,

para este contexto son:

e ¢ Cuales son las restricciones y/o fallas de capacidades y de coordinacion
en las diferentes areas de la empresa que limitan su desempefio
exportacion?

e ¢ Qué relacidon existe entre las estrategias de mejora empresarial con el
éxito del desempefio exportador de Vicrila?

e ¢ Cual es la influencia de los recursos y capacidades con el desempeiio
exportador en la empresa Vicrila?

e ¢ Cuales son las variables de éxito que estan asociados al de desempefio

exportador?



1.5 Justificacion

En la actualidad la importancia de las exportaciones ha cobrado mayor relevancia,
lo cual implica que se destinen grandes esfuerzos durante todo el proceso para
obtener resultados satisfactorios por parte de las empresas, en este sentido el
desempeiio exportador resulta ser un aspecto importante el cual se tiene que
evaluar de manera continua con el fin de conocer los resultados esperados. Todo
ello implica entender y conocer las variables que se encuentran relacionadas en el
proceso de exportacion y mantener estrategias de mejora continua que permita a

las organizaciones expandirse a través del tiempo.

El beneficio que se pretende obtener como resultado de la presente investigacion
es que la empresa Vicrila Glass conozca a través de un diagndstico su desempefio
exportador durante los dos ultimos afios y asi estar en posibilidades de mejorar sus
areas de oportunidad de cada uno de los elementos que intervienen en la cadena
exportadora. Asi mismo, con la informacion obtenida del presente caso de estudio
podr& servir como base para futuras investigaciones aplicadas a la propia empresa

objeto de estudio y a entidades econdmicas similares a nivel estatal y nacional.
1.6 Objetivos

1.6.1 General

Realizar un diagnostico sobre el desempefio exportador de la empresa Vicrila Glass,
con el fin de establecer estrategias de mejora que permitan reforzar los procesos de

exportacion actuales y posibilite mantener un crecimiento sostenible.

1.6.2 Especificos

e Determinar cudl es la influencia entre los recursos y capacidades con el
desempefio exportador en la empresa Vicrila para conocer qué papel
desempefian para generar ventajas competitivas en los mercados
internacionales.

e Describir cuales son las variables de éxito que estan asociados al

desempeiio exportador para dar propuestas de mejora empresarial y tener



una visibn mas amplia de las explicativas del desempefio exportador de la
empresa Vicrila.

e Realizar una evaluacion del desempefio exportador de la empresa Vicrila,
para determinar las estrategias de mejora empresarial que renueven la
viabilidad de exportacion a corto plazo.

e Establecer estrategias de mejora empresarial para identificar los elementos
que dinamizan el proceso de internacionalizacion de la empresa, para
aprovechar las ventajas del entorno globalizado en aspectos clave como la

logistica, recursos humanos, produccion.

1.7 Disefio de la investigacion

El estudio de caso es de caracter exploratorio, descriptivo y explicativo del
desempefio exportador de la empresa Vicrila Glass. Se elabord bajo una forma de
investigaciéon mixta, es decir, con enfoque cuantitativo y cualitativo. Para la parte
cuantitativa se aplicé el indice de Exito Exportador (IEE) desarrollado por Milesi y
Yoguel (2008) a toda la poblacion objetivo que son cuatro directivos y cinco jefes de
departamento, responsables de llevar a cabo el proceso de exportacion dentro de
la empresa, con el fin de evaluar y medir las variables del desempefio exportador y

sus caracteristicas.

Asi mismo, para la parte cualitativa se recogio informacion mediante las técnicas de
entrevistas semiestructuradas, observaciones y anotaciones a tres directivos y once
trabajadores personal bajo su cargo. Posteriormente para el procesamiento de los
datos recabados mediante las técnicas antes mencionadas, se utilizé el paquete
Atlas ti. Bajo estos enfoques se podra establecer una evaluacion y diagndstico al

desempeiio exportador de Vicrila, que permitira dar una propuesta de mejora.



CAPITULO Il
MARCO CONTEXTUAL

2.1 Exportaciones en México y en Hidalgo

La presencia de México en el comercio mundial se inici6 en los afios ochenta,
cuando se dio la apertura de la economia y la adopcion de un modelo de desarrollo
enfocado a las exportaciones. Por décadas el comercio exterior ha sido uno de los
principales impulsores de crecimiento econdmico del pais, lo que ha llevado a que
la produccion de manufactura mexicana se incorpore a las cadenas de produccion
global (Mora, 2019). Las exportaciones son importantes, por la generacién de
fuentes de empleo e ingresos, ademas proveen divisas que son necesarias para
solventar el pago de bienes y servicios que el pais requiere del exterior. Debido a
que la industria manufacturera siempre se encuentra en constante movimiento, se

le atribuye ser promotora de la generacién de exportaciones (Graf, 2016).

México es una de las economias mas abiertas, derivado de la amplitud de tratados
internacionales y acuerdos internacionales celebrados, esto le brinda acceso a mas
de doce mil millones de consumidores y dos terceras partes del Producto Interno
Bruto (PIB) mundial; es la novena mayor economia de exportaciones en el mundo
y el treceavo importador mas grande en el mundo; los principales destinos a los que
se dirige son los Estados Unidos, Canada, China, Alemania y Japon (OEC, 2019).
Nuestro pais se ha vuelto lider exportador en varios sectores como la electronica,
materias primas, equipo de autotransporte y vehiculos, por otro lado las principales
importaciones son camiones de reparto, petroleo crudo y computadoras (Mones,
2018).

En la gréafica 1 se puede contextualizar las cifras de exportaciones de México en el
mundo, donde se presentan los indicadores de comercio, se observa que tanto las
exportaciones como las importaciones se mantienen semejantes, a pesar de que
México es un lider exportador, también es considerablemente un pais importador
dada la minima diferencia entre ambas. El comercio total es la suma de las

exportaciones y las importaciones.
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Gréafica 1

Indicadores de Comercio en México
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Fuente: elaboracion propia con base en Proméxico (2017).

México es un pais muy favorecido ya que cuenta con una situacion geografica
estratégica para el desarrollo de exportaciones e importaciones, en este sentido,
Estados Unidos es el principal comprador de las exportaciones mexicanas, aunque
Canada y la Union Europea también figuran como sus socios comerciales
importantes. Lo que respecta a importaciones, el pais compra bienes provenientes

de China, Japon y principalmente de Estados Unidos.

En la tabla 1 de acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del
Norte (SCIAN) las industrias manufactureras van del sector 31-33, se muestra el
desglose de esta industria y su respectiva contribucion econdmica al estado. Se
observa que las exportaciones totales de la industria manufacturera hidalguense
ascienden a un monto superior del millén y medio de délares, las industrias de la
madera, de la impresion y la fabricacion de muebles no aportan nada, mientras que
la industria que mas exportaciones realiza es la de fabricacion de equipo de

transporte.
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Tabla 1

Exportaciones manufactureras de Hidalgo en el afio 2017

Sector Miles de
doélares
31-33 Industrias manufactureras 1,608,482
311 Industria alimentaria 35,045
312 Industria de las bebidas y del tabaco 2,654
313 Fabricacién de insumos textiles y acabado de textiles 103,739
314 Fabricacién de productos textiles, excepto prendas de vestir 46
315 Fabricacién de prendas de vestir 63,345
316 Curtido y acabado de cuero y piel, y fabricacién de productos 443
de cuero, piel y materiales sucedaneos
321 Industria de la madera 0
322 Industria del papel 21,752
323 Impresion e industrias conexas 0
324 Fabricacién de productos derivados del petréleo y del carbén 450,747
325 Industria quimica 19,725
326 Industria del plastico y del hule 41,438
327 Fabricacién de productos a base de minerales no metalicos 4,351
331 Industrias metalicas basicas 56,419
332 Fabricacién de productos metalicos 2,754
333 Fabricacién de maquinaria y equipo 18,169
334 Fabricacion de equipo de computacién, comunicacion, medicion 517
y de otros equipos, componentes y accesorios electrénicos
335 Fabricacién de accesorios, aparatos eléctricos y equipo de 52,964
generacion de energia eléctrica
336 Fabricaciéon de equipo de transporte 734,188
337 Fabricacién de muebles, colchones y persianas 0
339 Otras industrias manufactureras 186

Fuente: elaboracion propia con base en Proméxico (2017).
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Respecto a los sectores estratégicos a los que el estado seguird impulsando con
base en las capacidades y conocimientos son: metales, piedra y vidrio, este ultimo
de importancia y promocion ya que en existen dos empresas manufactureras de
vidrio en mineral de la Reforma que son Vicrila Glass y Temperados de México
(Chavez, 2019). De acuerdo con el Banco Mundial (2017) y los datos del informe
Doing Business (2016), que clasifica a las economias por su facilidad para hacer
negocios, el estado de Hidalgo, ocupa el 19° lugar en México, a diferencia del

informe anterior donde ocupo el 14°.

La gréfica 2 representa la aportacion que Hidalgo tiene al Producto Interno Bruto

(PIB) nacional, como se muestra a continuacion:

Gréfica 2

Participacion estatal en el PIB nacional

Aportacion al PIB nacional

> 1.64%

= Hidalgo Otros estados
Fuente: Elaboracion propia con base en Proméxico (2017).

Se representa en la grafica que el estado tiene una aportacion pequefia, contribuye
con 338 mil 706 millones de pesos, lo cual es equivalente al 1.64% y ocupa el lugar
19 con respecto al total nacional (Mendoza, 2018).
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2.2 Desarrollo de la industria manufactura en Hidalgo

En el estado de Hidalgo, la industria manufacturera se ha desarrollado a lo largo de
los afios, tiene sus origenes en la época prehispénica en donde se destacaban por
ser excelentes orfebres y carpinteros, entonces los virreyes fueron quienes
impulsaron esta industria (Vazquez, Rodriguez y Gonzalez, 2016). En el siglo XIX
debido a la aparicion del ferrocarril y a la aparicion de la energia eléctrica, se dio un
mayor impulso y varios municipios del estado comenzaron a especializarse como
es el caso de Tulancingo y Santiago Tulantepec. Para el siglo XX en Pachuca
comienzan a instalarse empresas de calzado, textiles y produccién de muebles. Se
destacan dos eventos importantes en el estado de Hidalgo, el primero se funda en
Ciudad Sahagun la empresa Diesel Nacional y el segundo la empresa Minera Autlan
S.A., comienza los trabajos de explotacion de los yacimientos de manganeso
(Menes, 1982).

Las actividades econdmicas en el estado se desarrollan en un total de veinte
sectores, siendo seis de ellos los que mas destacan, los cuales son: manufactura,
comercio, construccion, servicios inmobiliarios, transportes, servicios educativos y
actividades de gobierno (INEGI, 2014). Las industrias manufactureras son el sector
mas importante, las actividades productivas se encuentran en el sur y zonas
metropolitanas como la capital del estado, Tula y Tulancingo; en Pachuca se
encuentran dos parques industriales, el primero parque industrial La Reforma y el
segundo parque industrial Metropolitano, en donde se desarrollan actividades de
fabricacion de alimentos y bebidas asi como su produccion y distribucion (Michel,
2018).

La manufactura hidalguense en las ultimas dos décadas tiene un dinamismo
econdmico regularmente por debajo del promedio nacional, a pesar de su ubicacion
geografica (Vazquez, Rodriguez y Gonzalez, 2016). Siendo el sector manufacturero
uno de los pilares de la economia hidalguense, por su aportacion al valor censal
bruto y en la generacién de empleos, hace necesario que se invierta en mano de
obra mas especializada, en bienes de capital y en tecnologia (Vazquez, 2017). Se

considera pertinente dados los cambios en los ultimos afios contar con politicas
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industriales que respondan a los retos de esta crecente industria y contrarrestar el
bajo dinamismo econémico. Bajo esta perspectiva, el otrora de la Secretaria de
Desarrollo Econémico de Hidalgo (Sedeco) José Luis Romo Cruz, afirmé que las
manufactureras no deben angustiarse, ya que el estado cuenta tiene una

perspectiva econdmica positiva pese al escenario nacional (Ayala, 2019).
2.3 Antecedentes de la empresa Vicrila Glass

Vicrila, S.A. nace en 1890, en el barrio de Leioa, ubicado al norte de Espafa. A
finales del siglo XIX la habilitacién de la vega de Lamiako, una marisma en terreno
industrial, culmino con Vicrila como primera empresa ubicada en estos terrenos.
Este primer emplazamiento en la zona marco el inicio de una profunda
transformacioén, hasta llegar a constituirse a lo largo del siglo XX en un importante
nacleo industrial favorecido por el acceso a diferentes vias de comunicacion. La
empresa, surgio a iniciativa de Amadeo Deprit, patriarca de una importante familia
de cristaleros belgas establecida en Bilbao. Se constituia asi, la primera empresa
de fabricacion de vidrio en el estado que incorporaba las técnicas de fabricacion
mas novedosas desarrolladas en los paises de tradicion vidriera, como Francia y

Bélgica.

Desde sus origenes, Vicrila se ha dedicado a la fabricacion del vidrio; siendo su
principal producto el vidrio plano o de ventana. Estos productos se obtenian a través
de un proceso productivo basicamente artesanal. A partir de 1925, Vicrila sufrié una
importante transformacion con la incorporacién de la automatizacion de la
fabricacion del vidrio a su proceso productivo. En 1954 la fabrica emprendié una
nueva reforma de sus instalaciones e incorporé importantes mejoras técnicas a su
proceso productivo. A partir de 1970, el Grupo francés Arc. Internacional se
incorpora constituyendo la sociedad Vidrieria y Cristaleria de Lamiaco, S.A. La
incorporacion de este nuevo socio en 1971 supuso una nueva etapa en la historia

de la industria de la empresa.

En efecto se produjo un cambio en la produccién, paso a fabricar vidrio de mesa,
este giro en su actividad productiva requiri6 la incorporacion de una nueva
tecnologia y nueva maquinaria, lo que exigié un gran esfuerzo para adaptarse y
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conocer las técnicas nuevas de fabricacion del vidrio. En pocos afios, y gracias a
las inversiones realizadas, la empresa consolid6 su posicion en el mercado europeo
del vidrio de mesa. En 1981 el Grupo Arc. Internacional adquirio la totalidad del
capital social de la compafiia; es entonces, cuando Vicrila pasé a constituirse en
una filial mas del Grupo. Desde el afio 2009 la empresa ha dejado de pertenecer al
Grupo francés y ha pasado a ser capital nacional, siendo en la actualidad el mayor
fabricante de vidrio de mesa de capital espafiol.

Con mas de 124 afos de experiencia en el mercado y desde entonces se ha
dedicado a la fabricacion de vidrio de mesa para los diferentes canales de venta,
siendo una de las empresas con mayor antigiiedad en el pais Vasco. Emplea a mas
de 240 personas de forma directa y genera un importante empleo indirecto en su
zona de influencia, en la que es la mayor empresa industrial. En sus instalaciones
se han producido diferentes tipos de vidrio y productos, destacando en sus primeros
afos la produccion de garrafas. Hoy en dia Vicrila cuenta con dos plantas de
fabricacion, una situada en el barrio Leioa al norte de Espafia y otra en el estado de

Hidalgo, México.
2.4 Desarrollo de la Planta de Vicrila en Hidalgo

La empresa Vicrila inaugurd su segunda planta en el estado de Hidalgo, en el afio
2014, se encuentra ubicada en una de las pequefias zonas industriales en Mineral
de la Reforma. En ese afio se encontraba bajo el cobijo y liderazgo de una plantilla
de directivos y trabajadores operativos espafioles. Para 2015 ya habia logrado
constituirse como una empresa 100% capital nacional y emprendieron una serie de
cambios, tanto en la plantilla laboral como en su manejo y estrategias. Al poner en
operacion dichas instalaciones, el director general, Carlos Acevedo Moreno, dio a
conocer que la inversion fue de casi 50 millones de dodlares y se crearon 350
empleos directos en beneficio de familias de la regidn, asi como poder aumentar el

desarrollo econdmico e industrial del estado (Bancomext, 2014).

El entonces gobernador del estado, Francisco Olvera Ruiz, y el ex secretario de
Desarrollo Econdémico, José Pablo Maauad, asi como el representante de la

empresa vidriera y de cristaleria dijo que desde el territorio hidalguense, Vicrila
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impacto ya el mercado de México y Estados Unidos, adonde se destinara poco mas
de 90 por ciento de la produccién de su nueva planta (Bancomext, 2014). Lo
anterior, tras destacar que Hidalgo es el estado estratégico que cuenta con los
mejores atributos para exportar a Estados Unidos y Canada. A su vez, reconocieron
las ventajas que Hidalgo ofrece en cuanto a conectividad y ubicacion privilegiada,
razones por las que buscan aumentar sus operaciones y ventas a otros mercados

internacionales.

Directivos de la empresa Vicrila afirmaron que continuaran sus planes de
crecimiento en la Entidad con la posibilidad de invertir y con capacidad de generar
aun mas empleos. Actualmente, la empresa produce desde Hidalgo 100 millones
de articulos de vidrio al afio. Dia con dia se preparan para ofrecer a sus clientes

nacionales y extranjeros productos de calidad y de vanguardia (Trejo, 2017).

2.5 Organigrama

En la figura 1 se presenta el organigrama de la empresa Vicrila, de acuerdo con la
informacion proporcionada por el Director de Recurso Humanos, la estructura
jerarquica define los niveles de la organizacion y los canales de comunicacién que
los unen, existe una relacién estrecha entre los directivos y su personal. Ademas se
puede observar que en él se plasman los nombres del personal que ocupa cada
puesto. El organigrama de la empresa permite una vision general de su estructura,
la cual es jerarquica y estad constituida por rectangulos que representan las
direcciones y cargos en Vicrila unidos por lineas horizontales y verticales que
representan los canales de comunicacion El modelo organizacional es una
estructura centralizada, simple y funcional dado el tamafio y actividades que se
desempeian en la empresa. En el primer nivel se encuentra el Gerente general
quien es la maxima autoridad encargado de la empresa, asi como de supervisar y
coordinar las actividades de Vicrila. En el segundo nivel se encuentran las cinco
direcciones de Vicrila, las cuales son: 1) Direccidén de operaciones; 2) Direccién de
administracion y finanzas; 3) Direccion comercial; 4) Direccion de recursos humanos
y; 5) Direccidn de supply chain. Finalmente en el tercer nivel se encuentra las areas

administrativa y operativa. En la empresa laboran alrededor de 400 personas.
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Figura 1

Organigrama de Vicrila Glass
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2.6 Misién, vision y valores?

Los siguientes conceptos son fuente de inspiracion y pauta para la planeacion
estrategia, asi como para atraer el éxito de la empresa que se prepara dia con dia
para ofrecer a sus clientes y consumidores productos de calidad y de vanguardia.

Mision: Disefar, industrializar y fabricar soluciones de vidrio para beber, comer y

conservar, comercializandolas en cualquier lugar del mundo.

Vision: Llegar a ser en el afio 2023 el fabricante de soluciones de vidrio para beber,
comer y conservar, preferido de los consumidores por el disefio, servicio, calidad y
precio de nuestros productos, fabricados de forma socialmente responsable en base

a tecnologias avanzadas y respetuosas con el medio ambiente.

Valores: Orientacion al cliente, mejora continua, innovacion, trabajo en equipo y

orientacion a resultados.

2.7 Tipos de productos y marcas

Vicrila cuenta con las marcas Elytium Gold, Elytium, Hostelvia, Vintia y Vib,
desarrollando asi una estrategia de acercamiento hacia el consumidor, no sélo a
través de la accion comercial. La gama de productos con los que cuenta Vicrila es
muy amplio va desde vasos, copas, tequileros, tarros cerveceros con una muy
extensa variedad de disefios, tamafios y formas, también cuenta con una linea de
jarras, garrafas, licoreras, vasijas, tazones y refractarios. En toda la cristaleria
existen modelos especificos para cada estilo; por ejemplo, para la cerveza existen
diferentes disefios de vasos y tarros para exaltar la experiencia segun el tipo de
cerveza que se consuma, el mismo caso para las copas que son disefiadas con un
atractivo visual y segun el tipo de bebida que se sirva en ellas, ya sea vino,

champagne, cofiac, etc.

Todos sus productos son templados, esto quiere decir que son extra resistentes a

los golpes, hasta cinco veces mas que un articulo convencional y son capaces de

! La informacién obtenida se proporcioné por el Director de Recursos Humanos y es
correspondiente al afio actual.
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soportar diferencias de temperaturas sin que exista riesgo de ruptura. Cabe
mencionar que Vicrila adapta y desarrolla los atributos necesarios para permitir
identificar en el cliente final la ventaja competitiva de los productos y servicios de la
empresa que los definen en el mercado como fabricante de referencia reconocida.
Ofrecen un precio competitivo, con todas las garantias de calidad y un servicio
integral de apoyo y asesoramiento a sus clientes. Vicrila se adapta a los distintos
mercados; la mimetizacion se produce a través de los equipos comerciales en cada

pais que realizan la adaptacién de sus productos al “sabor local”.

Su filosofia de servicio al cliente los obliga a responder con dinamismo y
profesionalidad a las necesidades del mercado y a los retos que se les presentan.
Vicrila es una empresa moderna en su entorno y en la comunidad, apuesta por el
compromiso de mantenerse responsable de su entorno, con acciones de reciclado,

asi como otras que permitan reducir el consumo de energia y de materias primas.

2.8 Presencia comercial nacional e internacional

El funcionamiento de la empresa es muy variado, donde cada area da vida y
movimiento a la empresa. Son los principales proveedores de retailers como Sorina,
Wallmart y City Club dentro del estado y fuera de él; ademas se pueden encontrar
sus productos acudiendo directamente a las instalaciones de la empresa, realizando
pedidos a través de su pagina oficial o via telefénica y en sus “ventas de carpa” (en
las instalaciones de la empresa); de igual manera proveen sus productos dentro
establecimientos locales como restaurantes, hoteles cocinas econémicas y bares.
Tienen presencia comercial en paises, como Estados Unidos, Canada, Bélgica y
Panama, entre otros. Vicrila es el proveedor de 3 diferentes nichos de mercados

que son.:

e Foodservice (servicio de comida) dedicado al suministro de cristaleria para
para restaurantes, hoteles, comedores industriales, bares y cualquier
negocio enfocado a la preparacion de alimentos.

e Consumer Goods (bienes de consumo) pensados para satisfacer de forma
directa e inmediata las necesidades del consumidor y sirve de anzuelo para

potenciales clientes.
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e B2B (Business to Business) transacciones de bienes que se producen entre
dos empresas, es decir, se relaciona principalmente con el comercio

mayorista.
2.9 Proceso de exportacion

En el proceso de exportacion, Vicrila entiende las necesidades de los diferentes
clientes, por lo cual cada proceso es diferente y se adecua a las caracteristicas de
negociacion de cada comprador y a los requerimientos del pais destino. Se estima
que la fabrica de México produce mas de 300 mil articulos por dia y se exportan al
afo cinco contenedores a Estados Unidos y tres a Latinoamérica. Entre los paises

con los que mantiene lazos comerciales son:

e Argentina
e Bolivia

e Bélgica

e Canada

e Chile

e Estados Unidos de América
e Guatemala

e Panama

e Republica Dominicana

e Uruguay

La captura de pedidos esta a cargo de compras, esta area se mantiene en constante
comunicacién con otros departamentos como embarques y produccion para
contemplar y confirmar los pedidos de los diferentes articulos para embarcarse a
exportacion. Es importante resaltar que se utilizan varios términos de negociacion.
Supply chain también mantiene el seguimiento de las exportaciones con la gerencia
de logistica. Todas estas areas participan activamente en el proceso de exportacion;
sin embargo, existe la duplicidad de funciones y en algunos casos vacios para

completar este proceso.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

3.1 Concepto de desempefio exportador

Debido a la dinamica que viven las empresas en un mundo muy globalizado, estas
se desenvuelven en un entorno muy competitivo y no pueden mantenerse aisladas,
esto provoca la busqueda de nuevos mercados y paralelamente la implementacion
de estrategias para acceso a ellos, colocando las exportaciones como la principal
via de acceso (Geldres y Etchebarne, 2008). Debido a esto, diversas
investigaciones se han dedicado a estudiar la actividad exportadora, asi como los
factores que intervienen y determinan el desempefio exportador. Este constructo es
un concepto complejo y multidimensional, es decir, no puede ser evaluado con una
sola medida y se deben de tomar en cuenta diversas perspectivas, para su mediciéon
se requiere el uso de los enfoques cuantitativos y cualitativos (Hurtado-Ayala y
Escandon-Barbosa, 2016).

Los estudios sobre el desempefio exportador han evolucionado a lo largo de los
altimos afios, principalmente porque no se ha llegado a un consenso sobre un Unico
concepto, son muy pocos los autores que han presentado definiciones
conceptuales; en resumen, su conceptualizacidén surge a partir de la manera en que
se dimensione y se busque medir. Derivado de la revision de la literatura, existen
varios sinébnimos con los cuales podemos identificar al desempefio exportador como
lo es éxito o bien resultado exportador, la manera mas comun de operacionalizar
este concepto es mediante un enfoque econdémico-financiero, otra perspectiva se
basa en el concentrado de los resultados de exportacion mediante el
establecimiento de objetivos estratégicos y financieros, otra aproximacion se basa
en el analisis de las actitudes y percepciones de los directivos hacia los resultados

de la exportacion (Navarro, 2016).

Cavusgil y Zou (1994), definen al desempeiio exportador como:
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“El grado en el que la firma completa sus fines mediante la exportacion de sus
productos/marcas a los mercados externos, lo que comprende aspectos
econdmicos u operativos (beneficios, ventas, etc.) y aspectos estratégicos
(posicionamiento internacional, logro de objetivos) a través de la planificacion y
ejecucion de la estrategias de comercializacion de las exportaciones de la

empresa’.

La tabla 2 simplifica los diferentes enfoques que permiten conceptualizar el

desempefio exportador.

Tabla 2

Conceptualizacién del desempefio exportador

Enfoque Objetivos Indicadores sugeridos
Resultados -Rentabilidad exportadora -Ventas de exportacion
financieros y -Crecimiento exportador
econdémicos -Intensidad exportadora
-Participacion en el mercado
-Medidas de rentabilidad
Resultados -Mejoras de la -Cumplimiento de los
estratégicos competitividad objetivos estratégicos

-Aumento cuota de mercado

-Desempefio en la

-Fortalecimiento posicibn comercializacion
estratégica
Actitudes con el  -Satisfaccion con las -Percepcion de los directivos

sobre el
exportador
-Satisfaccion con el
desempeiio exportador
Fuente: elaboracion propia con base en Horta (2015).

rendimiento operaciones de exportacion comportamiento

exportador

La informacion presentada nos muestra que existen tres principales enfoques para
la conceptualizacion del desempefio exportador, ya sea financiero, estratégico o
actitudes los cuales mantienen tanto enfoques cualitativos como cuantitativos,
dependera el vision de la empresa con cual trabajar y que se adapte a sus
necesidades especificas. Otro aspecto discutido en este tema, es referente a la

forma en como se evalla el constructo objeto de estudio, como bien se menciono
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anteriormente es un concepto multifacético y a lo largo de los afios varios autores

lo han abordado desde diversas medidas.

La tabla 3 muestra un concentrado de todas las propuestas para dimensionar el

desempefio exportador.

Tabla 3

Formas de dimensionar el desempefio exportador

Autores Afio Formas de dimensionar el desempefio exportador
(medidas)
Zou y Stan 1998 e Resultados financieros
e Resultados no financieros
e Medidas compuestas
Zou, Taylory 1998 e Escala multiple: EXPERF scale
Osland e Rendimiento financiero
e Rendimiento estratégico
e Satisfaccion con el resultado exportador
Styles 1998 e Eficacia
e Eficiencia
e Adaptabilidad
Shoham 1999 e Ventas
e Beneficios
e Crecimientos
Katsikeas, 2000 e Medidas econémicas (ventas beneficios, cuota
Leonidou y de mercado)
Morgan e Medidas no econémicas (mercado, producto,
otros)
e Medidas genéricas (satisfaccion con el resultado
exportador)
Alonso y 2000 Compromiso exportador
Donoso Dinamismo exportador

Rentabilidad exportadora
Otras medidas

Fuente: elaboracion propia con base en Horta (2015).
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Tabla 3

(Continuacion)

Autores Afio Formas de dimensionar el desempefio exportador
(medidas)
Leonidou, 2002 e Intensidad exportadora
Katsikeas y e Monto exportado
Samiee e Rentabilidad de exportaciones
Lagesy 2004 e Escala mdultiple: STEP scale
Lages e Satisfaccion con el desempefio exportador
e Incremento de la intensidad exportadora
e Expectativas de mejora en desempefo
exportador
Lages et al. 2009 e Escala mdultiple: NEP scale
e Aspectos generales del perfomance exportador
e Relaciones con el importador
e Relaciones con los proveedores
e Calidad de los componentes
Papadopoulo 2010 e Obtencion de nichos en los mercados de
y Martin exportacion
Martin e Mejora en la cuta de mercado

e Diversificacidon de clientes externos
e Medidas de ventas de exportacion e intensidad
exportadora
Mysen 2013 Medidas financieras
Medida de ventas
Medidas de rentabilidad
Desempefio en mercados externos en relacion
al mercado local
Medidas no financieras
Satisfaccion
Desempefio estratégico
e Escalas compuestas

Fuente: elaboracion propia con base en Horta (2015).

El desempefio exportador es un reflejo del ejercicio global de la empresa, vinculando
un conjunto de factores a las caracteristicas propias de la organizacién, a su vez,

es de gran interés para el desarrollo econémico de un pais, ya que se considera un
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generador de economias de escala (Cassoni y Vaillant, 1992). En su conjunto, todas
las formas de dimensionar al desempefio exportador son validas en una situacion
en especifico, dependeran de otras situaciones tales como la vision de los
stakeholders, marcos de referencias, etc. Otros autores clasifican las medidas este
constructo en econdmicas segun las ventas y utilidades provenientes de la actividad
exportadora, en no econdmicas destacando los mercados de exportacion y
genéricas el grado de satisfaccion segun los resultados internacionales (Geldres y
Etchebarne, 2011).

Las empresas buscan adaptar programas y estrategias que permitan desarrollar,
promover y mantener las exportaciones, por lo tanto, es indispensable que las
exportadoras identifiguen y puedan mejorar su desempefio exportador (Lages,
2004). Su importancia reside en el logro de la exportacion, siendo el éxito o el
fracaso de éste proceso, lo que usualmente esta relacionado con la actividad
exportadora que se maneja dentro de la empresa y que puede definirse con los
factores esenciales para el éxito de las exportaciones (Garcia y Acedo, 2012). El
desempefio exportador es muy significante para las empresas, ya su resultado
incide en la estabilidad financiera de la empresa, afianzar su imagen comercial,

acceso a nuevos mercados, entre otros.

En el &mbito exportador, conviene plantear en concepto de eficiencia vinculado al
resultado de las exportaciones, se plantean tres niveles efectividad, eficiencia y
adaptabilidad, donde el primero se enfoca al grado en que los exportadores
alcanzan sus objetivos de exportacion, el segundo tiene que ver con la comparacion
de los resultados medibles de entradas y salidas y el tercero considera la capacidad
empresarial para responder a les exigencias del mercado (Restrepo, 2014). De
acuerdo con Ibarra (2015) en términos generales se consideran tres dimensiones
en la empresa para medir el desempefio de las exportaciones: 1) La intensidad de
la exportacion: proporcion de la produccion a la exportacion; 2) Logro de la
exportacion: grado en el que las empresas logran sus objetivos y; 3) Satisfaccion de

la exportacién: variables psicoldgicas para evaluar la efectividad.
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3.2 Estudios previos

Los estudios previos son parte del soporte de este trabajo de investigacion, después

de la explicacion de cada eje epistemoldgico se presenta una sintesis conceptual

de las investigaciones realizadas anteriormente y que guardan relacién con el tema

objeto de estudio. De igual manera para su elaboracion se hizo una revision de la

literatura existente, identificando principalmente a los autores, el afio en que

realizaron los estudios, el objetivo y el instrumento utilizado.

La tabla 4 presenta un concentrado de ocho estudios que van desde el afio 2007 al

2017 que investigan el desempefio exportador enlazandolo con temas variados y

de interés para las empresas, segun su naturaleza.

Tabla 4

Estudios previos del desempeiio exportador

Autor Investigacion Instrumento Objetivo
Patlan & Determinantes  Cuestionario de 30 Determinar las variables
Musik del desempefio preguntas cerradas que correlacionan vy
(2007) exportador de y 15 preguntas discriminan con el
empresas de la abiertas desempefio exportador
industria de una muestra de 138
mexicana  del empresas de la industria
vestido mexicana del vestido
Correa &  Diferencias en el Cuestionario Explorar si  existen
Roa desempeiio disefiado y formula diferencias en las
(2012) exportador de de BernardyJensen actividades para una
las pymes (2001) muestra de exportadores
colombianas y si estas permiten
explicar el desempefio
exportador de dichas
empresas

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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Tabla 4

(Continuacion)

Autor Investigacion Instrumento Objetivo
Contreras Indicadores Evaluacion de los Proponer un conjunto de
(2013) seleccionados indicadores indicadores basicos, de
del desempefio seleccionados y facil manejo para un
exportador de la construidos para publico amplio que
Republica analizar el pretenda analizar y dar
Dominicana: desempefio seguimiento continuo al
evaluacion de exportador desempeiio exportador
una década dominicano dominicano
Escandén& Factores que Modelo de Identificar los factores
Hurtado influyen en el ecuaciones que influyen en el
(2014) desarrollo estructurales desarrollo exportador de
exportador de las pequefias y
las pymes en medianas empresas con
Colombia internacionalizacion
temprana en Colombia
Reina-Valle Productividad Empleando la Examinar las relaciones
(2014) de recursos técnica de la entre la productividad de
humanos, modelizacion de los recursos humanos, la
innovacion  de ecuaciones innovacion de producto y
producto y estructurales, el desempefio
desempeiio basada en la exportador de la pyme
exportador: Una varianzay el método manufacturera espafola
investigacion de estimacion de los
empirica minimos cuadrados
parciales
Fernandez Factores Cuestionario dirigido Determinar para 62
& Garcia- determinantes a gerentes vinicolas empresas cooperativas
Pardo del éxito vinicolas, el desempefio
(2015) exportador exportador

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.

28



Tabla 4

(Continuacion)

Autor Investigacion Instrumento Objetivo

Séaenz & El impacto de la La aplicacion de un Conocer la influencia de

Chang cultura cuestionario via la cultura organizacional

(2016) organizacional telefbnica a una en la estrategia
sobre la muestra de 136 competitiva empresarial
estrategia compafiias y sSu impacto en el
competitiva y su desempeiio exportador
influencia en el de las pymes de
desempefio Barranquilla, Colombia
exportador de
las pymes de
Barranquilla,
Colombia

Villavicencio Factores que La formula aplicada Determinar Si los

(2017) inciden en el para el calculo de la factores denominados
desempeiio muestra fue la como habilidades
exportador de establecida para el gerenciales, estrategias
las pymes: Una muestreo de mercadotecnia,
Aplicacion sistematico condiciones financieras y
Empirica (Scheaffer y otros factores, inciden

Mendenhall, 1986).

positivamente o limitan el
desempefio exportador
de las pymes existentes
en la provincia de
Cartago, Costa Rica

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.

La tabla anterior nos demuestra que el desempefio exportador se puede enlazar

con temas como recursos humanos examinando la relacion entre productividad y la

innovacion del producto en el desempefio exportador, cultura organizacional en la

estrategia competitiva de las empresas que mantiene actividad exportadora, de

igual manera trabajos enfocados para diferentes industrias como es la del vestido,

donde se determinar las variables que correlacionan y discriminan el desempefio

exportador. Cada investigacion disefid su propio instrumento que en su mayoria
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fueron cuestionarios, todas con un mismo objetivo que es buscar los factores

determinantes del desempefio exportador.

La tabla 5 presenta un concentrado de estudios que abarca un periodo de 2007 a
2018 investigando el desempefio exportador mediante la utilizacién del indice de
Exito Exportador (IEE) como instrumento de medicion. Algunos son estudios
comparados para empresas exportadoras de diferentes paises, otros abordan
temas como financiacion del gasto en innovacion, temas mas selectos como el
sector de carbon; el objetivo principal que se persigue en estos trabajos es analizar
y evaluar el desempefio exportador. Destacando que dos autores tienen dos
investigaciones realizadas en diferentes afios en esta tabla, uno de ellos es Daniel
Palacios estudiando probleméticas de la pyme mexicana y Mario Zambrano con

temas del carbon en el Norte de Santander.

Tabla 5

Estudios previos del desempefio exportador utilizando el indice de Exito Exportador

Autor Investigacion Instrumento Objetivo

Milesi & Moori  Estudio comparado El indice de Realizar un aporte

(2007) sobre el  éxito Exito significativo  para  la
exportador pyme en Exportador identificacion de  los
Argentina, Chile y determinantes del
Colombia desempeiio  exportador,

sin perder de vista los
elementos idiosincrasicos
de cada caso nacional

Banco Un estudio El indice de Analizar las relaciones
Interamericano exploratorio de Exito gue existen entre éxito
de Desarrollo  pymes exportadoras Exportador  exportador, impacto social

(2008) latinoamericanas e innovaciébn en las

pequeilas y medianas
empresas de Argentina,
Chile, Colombia y Costa
Rica

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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Tabla 5

(Continuacion)

Autor Investigacion Instrumento Objetivo
Palacios- Desempefio El indice de Aportar nuevas formas de
Duarte Exportador e Exito apoyar la innovacion y el
(2013) Innovador de la Exportador desarrollo empresarial
pyme mexicana manufacturero mexicano
como estrategias de
internacionalizacion
Zambrano indice de El indice de Analizar la competitividad
(2017) desempeiio Exito del sector carbén en Norte
exportador del Exportador de Santander, vista desde
carbon (hullas, el comportamiento en sus
coques y exportaciones
semicoques) en el
Norte de Santander
Palacios- El desempefio El indice de Explicar si el crecimiento y
Duarte & exportador 'y el Exito el desempefio exportador
Saavedra financiamiento del Exportador de las empresas se
(2018) gasto en innovacion correlacionan con los
en la pyme recursos financieros de
mexicana investigacion y desarrollo
MAs innovacion
Zambrano indice de El indice de Evaluar los niveles de
(2018) desempefio Exito competitividad en el
exportador de la Exportador comercio internacional de

industria del calzado
y sus partes del
Norte de Santander

la industria del calzado y
sus partes de Norte de
Santander en el periodo

2007-2012 desde la
perspectiva del  éxito
exportador

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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3.3 Teoria de Recursos y Capacidades

Dentro del marco de la administracion la Teoria de Recursos y Capacidades (TRC)
sostiene que la ventaja competitiva deriva del control de los recursos y capacidades
que son considerados valiosos e insustituibles, busca las causas que permitan a la
empresa obtener éxito de manera superior al resto de las empresas que estan en el
mismo sector y que surge a partir de la busqueda e implementacion de estrategias
empresariales (Etchebarne, Geldres y Garcia-Cruz, 2010). Para que las empresas
puedan ser competitivas implica que tengan la capacidad de tener un
posicionamiento mejor que otras en el mercado, aprovechando oportunidades y
enfocandose en sus fortalezas, para ello es necesario potenciar las habilidades,
reconfigurar sus recursos y capacidades y asi lograr una mejor rentabilidad (Pulido,
2014).

La empresa sabra qué aspectos son prioritarios para su desarrollo, proteccion y
renovacion; recalcar que los recursos y capacidades son los que hacen que las
empresas se diferencien entre si y la interaccion entre ellos convierte a la empresa
en un ente unico (Cardona, 2014). La organizacion siempre debe estar pendiente
de disefar estrategias que refuercen los recursos en el mercado donde pueda tener
ventaja competitiva y plantear estrategias, bajo este contexto se podra decidir que
recursos son los estratégicos y cuales no. A través de la gestion de los recursos y
capacidades las empresas exportadoras podran competir en mercados mas
exigentes y encarar los desafios que esto presenta (Apodaca Del Angel, Maldonado
y Maynes, 2016).

Edith Penrose (1958) es conocida como principal fundadora de esta teoria y afirma

que:

Toda organizacion es un conjunto de recursos productivos, unos de naturaleza

fisica o tangible y otros de naturaleza humana”.

Asi mismo, argumenta que lo fundamental esta en la forma de como se utilizan los
recursos, se debe de encontrar un soporte sobre los cuales se va a trabajar los

diferentes usos y el curso del tiempo se determina por decisiones administrativas,
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esto va a acompafiado de una cultura de aprendizaje a fin de poder compartir
conocimientos y habilidades para el logro de los objetivos. No obstante, la TRC se
expandié hasta el aino 1984 con la publicacion del articulo “A resource-based view
of the firm” donde se resalta la importancia de los recursos tangibles e intangibles
como fuente de crecimiento empresarial posteriormente en la década de los noventa
se ampliaron y se reafirmaron algunos conceptos y se constituye la ventaja

competitiva sostenible (Hernandez y Quevedo, 2016).

Existe un vasto consenso sobre la evolucion de la TRC, por lo que en la tabla 6 se
representan las diferentes etapas de desarrollo que ha pasado, empezando por el
origen donde se encuentran autores pioneros como lo son Schumpeter y Penrose
con aportaciones que enfatizan el valor de los recursos dentro de la empresa; la
etapa introductoria tiene solo a dos maximos representantes y su contribuciéon
resalta nuevamente la importancia de los recursos pero ahora estos elementos
generan una ventaja competitiva; la fase de crecimiento abarca més el tema de las
capacidades como acelerador en la organizacion; la madurez de esta teoria es
actual y se caracteriza por la realizacién de estudios empiricos que ayudan en areas

de investigacion como recursos humanos.

Finalmente hay nuevas tendencias con aportes como la propuesta de un modelo
tedrico sobre la cadena de suministro, también el estudio de la relacion entre
innovacion organizacional y capacidades tecnoldgicas; Peteraf habla sobre la
convergencia de los dos principales enfoques que la academia tiene acerca de
capacidades dindmicas, también mencionan diversos autores que los resultados de
estos trabajos de investigacion ayuda en la obtencion de resultados empresariales
superiores a los ordinarios, otros investigadores por su parte han realizado un
estudio de caso multidisciplinar que compara las estrategias de innovacion de
productos y la organizacién de este proceso, en empresas familiares y no familiares.
Esto nos demuestra que la TRC sigue siendo un tema en voga y completamente
aplicable para el estudio y comprension dentro de las empresas, al mismo tiempo

ayudar a dar solucion a una problematica.
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Tabla 6

Evolucion de la Teoria de Recursos y Capacidades

Etapas de la Autor Afo Aportacién
TRC
Ricardo 1817  Andlisis de los factores de
produccion diferenciados
Chamberlin 1933  Competencia monopolistica en teoria
economica
Origen Schumpeter 1950  Anadlisis de la innovacion competitiva
Penrose 1958  Teoria de crecimiento de la empresa,
como los recursos de la empresa
influyen en su crecimiento
Andrews 1971  Modelo clasico de la estrategia de la
empresa
Wernerfelt 1984  Enfatiza el valor de los recursos de la
empresa, MAs que SusS propios
» productos
Introduccion Dierickxy Cool 1989 Los recursos son especialmente
Gtiles cuando no hay sustitutos
disponibles
Barney 1991  Definicién concreta de recursos y sus
caracteristicas para generar ventaja
competitiva
Amity 1993 Lleva el concepto de base de
Schoemaker recursos a recursos y capacidades
Peteraf 1993 Condiciones en que existe la ventaja
competitiva
Crecimiento Grant 1996  Enfoque basado en el conocimiento
como acelerador
Teece, Pisano, 1997  Concepto de capacidades
Shuen dindmicas: activos, procesos Yy

trayectoria evolutiva

Fuente: elaboracion propia con base en Reynoso, Flores y Cardoza (2017).
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Tabla 6

(Continuacion)
Etapas de la Autor Ano Aportacion
TRC
Se caracteriza por sus trabajos
Madurez Diversos 2001 empiricos en aplicaciones que
Autores al contribuyen a é&reas tales como la
2010 investigacion de emprendedurismo,
recursos humanos, derechos de
propiedad, entre otras
Millsy Smith 2011 Relaciéon directa de algunos de los
recursos y capacidades relacionados al
conocimiento 'y el desempefio
organizacional
Shi, Koh, 2012 Propuesta de modelo teérico sobre
Baldwin cadena de suministro
Peteraf, 2013 Convergencia de los dos principales
Nuevas o
Stefano, enfoques que la academia tiene acerca
tendencias Verona de capacidades dinamicas
Camison, 2014 Relacién entre innovacion
Villar-Lépez organizacional y capacidades de

innovacion  tecnoldgica, para la
obtencién de resultados empresariales

superiores
De Massis, 2015 Estudio de caso multidisciplinar que
Frattinii, compara las estrategias de innovacion
Pizzurno, de productos y la organizacion de este
Cassia proceso, en empresas familiares y no
familiares

Fuente: elaboracion propia con base en Reynoso, Flores y Cardoza (2017).

Como recursos se entiende que son la planta, equipos, propiedad intelectual, etc. y
son considerados como tangibles e intangibles. Las capacidades consideran la
habilidad de desempefiar una actividad que involucra coordinacion y cooperacion

entre la gente y los recursos. Por si solos no crean valor, la interaccion entre ellos
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hace que sean productivos, siempre y cuando sean dificiles de imitar por la
competencia, sean valiosos y dificiles de sustituir (Grant, 1991). Con base a lo
anterior surgen dos premisas, la primera menciona que los recursos y capacidades
internos proveen a la empresa de direccion para la estrategia, mientras que la
segunda dice que los recursos y capacidades son la fuente de beneficios rentables

para la empresa.

La vision de la teoria igualmente prevé la necesidad de establecer y fomentar un
sistema que permita el aprendizaje para desarrollar un intercambio entre los
diferentes elementos a fin de desarrollar rutinas con una interaccion permanente. El
conocimiento por lo tanto, resulta importante por tres razones: no se deteriora con
el uso, es utilizado de manera simultanea y puede ser combinado para obtener
nuevo conocimiento; esto debe de ser un proceso ciclico ya que las condiciones del
entorno son cambiantes. Por lo tanto, la competencia estara vigilante para cerrar la
brecha competitiva. Sintetizando, los recursos y capacidades orientan las
estrategias y favorecen a lograr el potencial de la empresa, lo cual implica

permanentes inversiones y un compromiso de aprendizaje.

El enfoque basado en los recursos y capacidades tiene una singularidad para cada
empresay la clave del éxito radica en no hacer lo mismo que las demas empresas,
mas bien en explotar sus diferencias. Debido a que las empresas intervienen y
comparten el entorno y los recursos, las decisiones de cada empresa exportadora
respecto a sus estrategias se definen respecto a los recursos y capacidades con
gue se cuentan con el proposito de captar y retener a los clientes ademas de
alcanzar los objetivos planteados (Malca y Rubio, 2015). El desarrollo de los
recursos y capacidades para establecer una ventaja competitiva y para generarla
se parte de un diagnostico para conocer con qué recursos se cuenta'y como trabajar

con ellos para que generen valor.

La figura 2 muestra los pasos estratégicos de ejecucion que se deben seguir en la

empresa.
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Figura 2

Pasos estratégicos de ejecucion

A |

Estrategia
A Vorta | 4. Seleccionar la
entaja estrategia ue
| Competitiva rateg d
A . mejor explote los
Capacidades otensial de o reUsos Y
| *2. ldentificar las Pecursos y capacidades de
Recursos ﬁzggﬁ'dadzs qL:Z capacidades  en la empresa
«1.Identificar y . términos de su
ifi émpreésa — mas otencial para la
clasificar los competitiva potent p
recursos de la ventaja
empresa competitva y la
generacion de
ganancias

Fuente: elaboracion propia con base en Pulido (2014).

De acuerdo con la figura anterior, para la ejecucion de una estrategia los pasos
estratégicos son de cuatro, el primero tiene que ver con los recursos, es decir, con
que cuenta la empresa, identificando y clasificando estos elementos; el segundo
refiere a las capacidades, distinguiendo cuales hacen mas competitiva a la empresa;
el tercer paso equilibra el potencial de los recursos y capacidades en su conjunto
para crear la ventaja competitiva; finalmente, el cuarto paso selecciona que
estrategia conviene mas a la empresa explotando al maximo los recursos y
capacidades. Los planes de accion que marcan la estrategia, deberan estar
sometidos a una constante revision, asi como ser flexibles para adaptarse a los

cambios, aprovechando las nuevas oportunidades que ofrece el mercado.

En cuanto al enfoque de internacional, la decision de incursionar en mercados
foraneos, emana del andlisis de la estrategia global de la empresa, la cual depende
de la ventaja competitiva en recursos y capacidades. Esta teoria trata a la
internacionalizacion como un deber de aprendizaje incremental basado en la

acumulacion de conocimiento y la incorporacion de habilidades para la orientacion
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de a los mercados objetivos (Restrepo y Vanegas, 2015). Entrar y mantenerse en
los mercados internacionales necesita de una gran inversion de recursos, son
variados los factores que intervienen en la internacionalizacion que afectan al
desempeiio exportador, tales como el tamafio empresarial, el desempefio de los
directivos, la estrategia exportadora, el manejo de know-how y la antigliedad de la
empresa (Contreras, 2013). En las decisiones de internacionalizacion la experiencia
internacional a través del paso del tiempo fortalece la practica, asi en medida que
la organizacién gana mayor antigiedad en mercados externos, su conocimiento y
familiaridad con estos mercados crece; ademas se incrementan las posibilidades de
tener mejores resultados que estimulen la exportacion. Los recursos y capacidades,
las ventajas especificas y el aprendizaje son factores que contribuyen al proceso de

internacionalizacion de la empresa y reduce la incertidumbre

3.4 Estudios previos

Los estudios previos permiten tener un conocimiento general del tema, en este caso
los recursos y capacidades, asi como visualizar los diferentes enfoques que se le

pueden atribuir y sirven como base para la investigacion.

La tabla 7 presenta un concentrado de estudios que investigan la teoria de recursos
y capacidades con relacion al desempefio exportador, en la cual podemos encontrar
a tres autores que han estudiado este vinculo, el primer trabajo de investigacion
tiene el objetivo de plantear que es mayor la postura emprendedora contra el
desempefio exportador, utilizando un cuestionario como instrumento a mas de cien
empresas exportadoras, por otro lado en 2012 se investigo el efecto del outsourcing
en el desempefio de las exportaciones utilizando fuentes de informacion como el
directorio de exportadores de Bancomext y estadisticas de comercio exterior, por
altimo, el trabajo realizado en Cd. Victoria que plantea la identificacion de los
recursos y capacidades para la obtencion del éxito de las pymes, también utilizé
como instrumento de medicion un cuestionario enfocado a gerentes de sectores

comerciales.
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Tabla 7

Estudios previos de la Teoria de Recursos y Capacidades

Autor Investigacion

Instrumento

Objetivo

Etchebarne
(2007)

El impacto de
la orientacion
emprendedora
en el
desempeiio
exportador de
la firma

Garcilazo
(2012)

El outsourcing
en el
desempeiio
de las
exportaciones
de las
empresas

Hernandez
(2016)

Recursos y
capacidades

del éxito
competitivo de
las pymes en
Cd. Victoria,
Tamaulipas

Una encuesta
a gerentes de
108 empresas
exportadoras
en Chile

Fuentes de
informacion
como el
directorio de
exportadores
de Bancomext
y las
estadisticas
de comercio
exterior,
desarrolladas
por el grupo
de trabajo de
estadisticas
de comercio
exterior

Cuestionario a
84  gerentes
de los
sectores
comerciales

Platear que es mayor el grado
de postura emprendedora de la
firma y mayor sera su
desempeiio exportador, y a
mayor dinamismo ambiental
mayor es la postura
emprendedora

Examinar el efecto del
outsourcing en el desempefio
de las exportaciones de las
empresas dependiendo de los
recursos y las capacidades de
las empresas para gestionar
una red de proveedores
extranjeros y para absorber los
conocimientos extranjeros

Identificar los recursos 'y
capacidades determinantes del
éxito competitivo de las pymes
en Cd. Victoria, Tamaulipas

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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3.5 Teoria de la Internacionalizacidon de la empresa

La empresa internacional ya no comprende solamente a aquellas que invierten en
otros paises, esta idea ha tomado nuevas dimensiones, la internacionalizacion es
el proceso por el cual proyecta sus actividades total o parcialmente en un entorno
externo, para poder participar en la dinamica de la globalizacion para llegar a ese el
resultado deben de adoptarse una serie estrategias (Araya, 2009). Los propdsitos
para la internacionalizacion de una empresa son la apertura a nuevos mercados,
costes de produccion méas bajos y estructura de la empresa mas eficiente en la
produccion y distribucion. Existen varias lineas de investigacion tedricas en las
cuales se trata de explicar este fenbmeno, la primera esta vinculada con la
perspectiva econdmica; la segunda desde una perspectiva de proceso y la tercera

corresponde a teorias orientadas a la internacionalizacion de las pymes.

La teoria de la internacionalizacion tiene sus origenes con los planteamientos de
Ronald Coase en 1937, quien argumentaba que la expansién del tamafio de las
empresas reflejaba que el costo de la utilizacion del mercado podia ser reducido
mediante la internacionalizacién de algunas transacciones como la comercializacion
y la contratacion, mientras mas gravosos fueran los costos del mercado, mayores
incentivos tendrian las empresa para expandirse (Jiménez, 2007). Reducir costos
mediante su internacionalizacion explica el crecimiento de las empresas
transnacionales, ya que si los costos nacionales son mas elevados, por
consecuencia tenderan a expandir sus operaciones fuera de su frontera, es

entonces que surgen las empresas multinacionales.
3.5.1 Lainternacionalizacién desde una perspectiva econémica

Engloba todas aquellas teorias que describen la internacionalizacién y su proceso
desde una configuracion basada en las ventajas econdémicas. El comercio entre los
paises ha sido objeto de interés en la literatura econdmica. Las distintas corrientes
tedricas han proporcionado una explicacién de las causas y condicionantes de las
transacciones comerciales entre paises y sectores (Fernandez, 2008). La tabla 8

muestra las bases del comercio internacional via exportaciones.
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Tabla 8

Bases teoricas de comercio internacional via exportaciones

Bases

Planteamiento

Ventaja absoluta
Adam Smith

Ventaja comparativa
David Ricardo

Costos de oportunidad

Curvas de indiferencia y

economias de escala

Modelo H-O

Heckscher-Ohlin

Teoria keynesiana

Monetarismo

Ventaja Competitiva

Los paises y las economias deben producir bienes o
servicios, en los cuales estan mejor dotados y tienen
una ventaja sobre los demas

Los paises y las economias deben producir bienes o
servicios en los cuales son relativamente mas
eficientes y tienen una ventaja relativa sobre los demas

Cantidades de un bien, al cual debe renunciar una
nacion, con el fin de liberar la cantidad apenas
suficiente de recursos para producir una unidad
adicional de otro bien

Forma rigurosa de comercio que incluye los gustos y
las preferencias de la demanda de cada nacién
respecto a los bienes

Cada pais exportara el bien intensivo en su factor
relativamente abundante y econémico e importara el
bien intensivo en su factor relativamente escaso y
costoso

A partir de las ideas econdmicas representadas en un
sistema econdmico, se inserta el ingreso, consumo,
ahorro, inversion y el sector externo. Lo anterior define
el modelo de comercio internacional

El principal factor que origina valor es el capital, por ser
este la base de generacion de tecnologia

Teoria que busca mostrar, cuales son las condiciones
necesarias para que una empresa logre producir
bienes o0 servicios a menor costo 0 con mejores
caracteristicas que las de sus competidoras

Fuente: elaboracion propia con base en Cordoba, Rodenes y Rueda (2016).
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La tabla expuesta anteriormente da un recorrido de las bases tedricas que cimentan
el comercio internacional via exportaciones, comenzando por Adam Smith un
reconocido autor a nivel internacional y pionero del planteamiento que los paises
deben producir bienes y servicios, los cuales generen una ventaja competitiva sobre
los demas, la ventaja comparativa de David Ricardo refuerza esa idea agregando
que los servicios ofrecidos deben de ser méas eficientes sobre la competencia, la
teoria keynesiana define el modelo de comercio internacional, mientras que el
monetarismo sostiene que el principal factor que origina valor es el capital, por su
parte la ventaja competitiva define las condiciones para que una empresa logre

producir y exportar a un menor costo con ventaja sobre los demas.

De acuerdo con Arese y Beier (2015) la teoria de la internacionalizacion se
fundamenta en dos axiomas basicos: el primero menciona que la empresa
fundamenta sus actividades donde los costes son menores (ventajas de
localizacion), el segundo, indica que la empresa se encuentra en crecimiento hasta
el punto en que los beneficios de la internacionalizacibn compensen sus costes
(ventajas de internacionalizacion). La decision de internacionalizarse ocurre cuando
el mercado no asigna los recursos entonces lo hacen las empresas y cuando existe
monopolio bilateral, es decir, en un contexto de abastecimiento dependiente de

empresas localizadas en el exterior.

La teoria ecléctica Duning, integra las teorias sobre la expansion internacional y
ofrece un marco de andlisis capaz de explicar las causas y la distribucion entre los
paises en los que se tiene inversion y su principal aporte es que la inversién directa
en el extranjero tendria lugar si se satisfacen tres condiciones de ventajas, 1)
ventajas especificas de propiedad (las empresas deben de poseer ventajas
competitivas de propiedad sobre empresas de otros paises); 2) ventajas de
internacionalizacién (reduccién de costos, reforzar los derechos de propiedad) y; 3)
ventajas de localizacion (mejoras de localizacién en el pais extranjero respecto del
pais de origen). Dunning asevera que la naturaleza de estas ventajas depende de
las caracteristicas especificas del pais, la industria y la empresa en particular
(Petelski, 2016).
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3.5.2 Lainternacionalizacién desde una perspectiva de proceso

Este enfoque considera la internacionalizacibn como un proceso de compromiso
incremental de aprendizaje basado acumulacién de conocimientos y en el aumento
de los recursos comprometidos en los mercados extranjeros. Los principales
representantes de esta perspectiva son Vahle (1977), Lee y Brash (1978) y Alonso
y Donoso (1998). El modelo de Uppsala explica que la internacionalizacién de las
empresas en este caso pequefias y medianas conllevan un proceso evolutivo y
gradual en donde estas empresas se vuelven mas internacionales a medida que
pasa el tiempo, por el aumento de conocimiento, la experiencia y la confianza, esto
provoca que se disminuyan riesgos y hasta se superen las barreras culturales. El
modelo sefiala que el proceso se desarrolla primero en paises que presentan una

menor distancia psicolégica y geogréfica.

3.5.3 Teorias orientadas a la internacionalizacion de las pymes

La entrada a mercados forAneos es consecuencia de las interacciones entre las
empresas locales y las redes internacionales, las oportunidades a la
internacionalizacion llegan a través de alguno de los integrantes de la red de
contactos internacionales. En otras palabras, las relaciones sociales entre
miembros pueden influir en el momento de la toma de decisiones sobre los
mercados especificos en los que se desea interactuar. Otros autores expresan que
la experiencia personal con dinamicas como viajes al exterior son factores que
permiten reconocer las oportunidades en mercados extranjeros, las redes sociales
en el exterior requieren tiempo y esfuerzo para construirse, los beneficios de estas

se incrementan con la experiencia de la actividad internacional de la empresa.

La tabla 9 agrupa cuatro teorias que explican también el proceso de
internacionalizacién de las pymes. Comenzando con la teoria de redes y su aporte
con el desarrollo de redes organizativas y sociales de la empresa, seguida de la
teoria born global que alude a las empresas internacionales de reciente creacion, el
enfoque de fases y ciclo de vida proponen a la empresas realizar alianzas
estratégicas y el enfoque estratégico que comprende las exportaciones. Todas

estas teorias mantienen enfoques amplios para la internacionalizacion de la
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empresa abarcando aspectos cuantitativos y cualitativos, abarcando por un lado

aspectos medibles como las exportaciones, areas de produccién y desarrollos

tecnoldgicos y por otro, cuestiones sociales y alianzas estratégicas.

Tabla 9

Principales teorias orientadas a la internacionalizacion de las pymes

Teoria

Aporte

Teoria de redes

Teoria born global

Enfoque de fases, procesos
y ciclo de vida

Enfoque estratégico

La entrada en mercados exteriores surge de la
interaccién entre la empresa y la red externa, la
propension a explotar oportunidades
empresariales estara limitada por la calidad de la
informacion que aporta cada miembro de la red

Born global alude a empresas internacionales de
reciente creacién. La aparicion de estas empresas
implica tres factores:

1. Las nuevas condiciones del mercado;
2.Desarrollos  tecnologicos en éareas de
produccién, transporte y comunicacién

3. Las capacidades de los emprendedores que
fundan la empresa

Proponen cuatro maneras de como una empresa
realiza el proceso de internacionalizacion:

1. Alianzas de servicios después de la venta;

2. Alianzas para la distribucion de sus productos;
3. Alianzas para desarrollar productos

4. Alianzas para construir canales de distribucion
al menudeo en mercados globales y locales

Comprende dos actividades u opciones
estratégicas:

1. Exportaciones

2. Join ventures y alianzas estratégicas

Fuente: elaboracion propia con base en Cardozo, Chavarro y Ramirez (2014).
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A nivel internacional, existen cinco modelos que resumen la relacion entre el
proceso de internacionalizacion con las capacidades de la empresa, en este caso
la capacidad exportadora. La tabla 10 sintetiza esta informacioén abarcando a los

autores de los modelos y las contribuciones realizadas a cada uno.

Tabla 10

Modelos de internacionalizacion

Modelo / Autores Capacidad Contribuciones
exportadora
Modelo 1 Habilidad de La habilidad de expansion a otros
Yang, Leoney  expansion a otros mercados es mas explicativa que las
Alden (1992) mercados barreras a la exportacion. La persona

Modelo 2
Abby y Slater
(1993) Chetty y
Hamilton (1993)

Modelo 3
Naidu y Prasad
(1994)

Modelo 4
Cavusgil y Zou
(1994)

Modelo 5
Haar y Ortiz-
Buonafina
(1995)

Competencia de la
empresa

Stock de recursos
y de capacidades

Capacidades de

marketing

Variable de riesgo
percibido y
variables de
marketing

encargada de tomar las decisiones es
pieza clave del proceso de
internacionalizacion

Las capacidades mas significativas son
la tecnologia, el conocimiento, el
mercado y el analisis exploratorio
previo a la exportacion

Desarrolla un constructo de recursos y
capacidades eficientes para explicar el
nivel de internacionalizacién. El stock
de recursos no es tan importante como
el aprendizaje

La capacidad de adaptacién del
producto es la variable que se relaciona
directamente con el éxito de la actividad
exportadora

Las capacidades de marketing son un
importante predictor de la conducta de
la empresa a su comportamiento
exportador

Fuente: elaboracion propia con base en Gomez y Valenzuela (2017).
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Los modelos anteriores mencionan que la habilidad de expansiona otros mercados
es mas explicativa que algunos otros aspectos como las barreras a la exportacion,
igualmente las capacidades mas significativas son las tecnologia y el conocimiento,
las cuales convierten mas competitiva a la empresa. El stock de recursos y
capacidades eficientes pueden explicar el nivel de internacionalizacion que tiene
cada organizacion, las capacidades de marketing por su parte son relacionadas
directamente con el éxito de la actividad exportadora. Todos estos modelos se han
ido fortaleciendo a lo largo de los afios, asimismo han hecho nuevas adhesiones
gue permiten seguir perfeccionandolos y dar explicacién a la internacionalizacion

bajos diversos enfoques.

3.6 Estudios previos

Conocer acerca de investigaciones realizadas permite tener un acercamiento sobre
el tema en el cual existe un interés de investigacion. El ejercicio de buscar estudios
previos da la posibilidad de procesar un mayor volumen de informacion, al mismo
tiempo la lectura de estos trabajos amplia y eleva el conocimiento que se tiene del

tema.

La tabla 11 muestra un resumen de los estudios que tratan acerca de la teoria de la
internacionalizacion de la empresa con relacion al desempefio exportador, en la cual
podemos encontrar cinco trabajos de investigacidon realizadas en un periodo de
2007 a 2016, con temas como los determinantes de la internacionalizacion de las
pymes, factores de éxito que mejoran el desempefio exportador, estos estudios
utilizaron diversos cuestionarios y un modelos de ecuaciones estructurales como
instrumentos, los objetivos de los estudios son variados como probar la postura
emprendedora influye en el desempefio exportador, establecer la influencia de la
competitividad y el capital en la internacionalizacion, o bien, determinar los factores
de éxito de las pymes en relacion con la actividad exportadora, estas
investigaciones previas confirman que existe el vinculo entre ambos constructos y

se han desarrollado en paises como Colombia y en México.
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Tabla 11

Estudios previos de la Teoria de

desemperio exportador

la Internacionalizacion de la empresa y el

Autor Investigacion Instrumento Objetivo
Jiménez Determinantes para Por medio de Determinar el nivel vy
(2007) la un comportamiento de los
internacionalizaciéon cuestionario  factores clave del proceso
de las pymes de internacionalizacién de
mexicanas las pequefias y medianas
empresas manufactureras
mexicanas y el impacto que
en ellas han tenido la firma
de tratados comerciales
Arese Lecciones  sobre Por medio de Analizar el estado del arte
(2015) factores que un especificamente en
inciden en el cuestionario relacion a las empresas
proceso de de exportadoras argentinas
internacionalizacién elaboracion
de empresas: un propia
estudio  empirico
sobre los
exportadores
exitosos de los
ultimos afios
Ibarra Factores de éxito Se disefid6 y Determinar los factores de
(2015) gue mejoran el aplico un éxito que mejoran el
desempeio instrumento desempeio exportador de
exportador de las de medicibn las pymes industriales
pymes industriales con mexicanas, de tal manera
mexicanas respuestas en que les permitan desarrollar

escala Likert
de cinco
puntos, a una
prueba piloto
de 30 sujetos

y promover sus
exportaciones para ser mas
competitivas a nivel
mundial

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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Tabla 11

(Continuacion)

Autor Investigacion Instrumento Objetivo

Cérdoba La Por medio de Encontrar los aspectos
(2016) internacionalizacion un fundamentales, que
de las empresas cuestionario permitan establecer la
exportadoras. influencia de la
Estado de la competitividad y el capital
cuestion tecnolégico en la
internacionalizacion de las

empresas exportadoras
Hurtado & Antecedentes de la Por medio de Probar que la postura
Escanddén  postura un modelo de emprendedora de las
(2016) emprendedora y su ecuaciones pymes influye
influencia en el estructurales positivamente sobre el

desempeiio
exportador de las
pymes en Colombia

desempefio exportador

Fuente: elaboracion propia con base en estudios previos.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO DEL ESTUDIO DE CASO

4.1 Andlisis cualitativo de la informacion

Las experiencias de las empresas son Unicas y particulares, de igual manera son
un medio para generar conocimiento sobre el desarrollo y la ejecucion de mejores
practicas y proveer datos de contexto. Al mismo tiempo, la comprensién de las
condiciones, las motivaciones, las percepciones y las presiones componen una
informacion de dificil captacion en una investigacion cualitativa. Para la recoleccion
de la informacién de la empresa Vicrila se llevd a cabo mediante entrevistas
semiestructuradas observaciones y anotaciones. Las entrevistas fueron redactadas
por elaboracion propia y con fundamento en los cuestionarios que realiza Secretaria

de Economia y Bancomext sobre el potencial exportador.

Para la realizacion de entrevistas semiestructuradas se llevd a cabo con tres
directivos y once trabajadores bajo su cargo, requirié de una organizacién durante
cuatro dias por parte del personal para atender dicha actividad; con un tiempo de
duracion de 15 a 20 minutos por persona con nueve preguntas abiertas y dos
preguntas cerradas previstas en el guion (anexo |). Se realizaron anotaciones y se
efectud la grabacion de las entrevistas con previo consentimiento para su analisis y
comparacién a efecto de encontrar convergencias y divergencias en los
comentarios. Adicionalmente, se utilizé la técnica de observacion a la empresay en
una visita guiada a la planta de produccion para verificar aspectos técnicos que mas
discrepancias comentaron como la lista de empaque, el formato de cruce de pedidos
con ventas y aspectos logisticos, asi como la revision de algunos documentos de

exportacion.

Los datos presentados provienen de las entrevistas semiestructuradas, en donde
todos los entrevistados mantienen una perspectiva congruente sobre el inicio
operaciones de exportaciones ya que comenzaron COmo una empresa exportadora
sin la experiencia previa que da la ejecucion de dicha actividad. La postura de los

entrevistados que en su conjunto realizan el proceso de exportacion enfrentan
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multiples obstaculos, ya sea logisticos o bien, el desconocimiento de oportunidades
de negocio cuando ambicionan entrar en mercados externos nuevos. Las
limitaciones legales, son otro aspecto que preocupa a la empresa, se deben asumir
ciertos riesgos de inseguridad juridica, es decir, a veces las exigencias legales,
fiscales y burocraticas extranjeras distan mucho de ser las mismas que las normas
nacionales, lo ideal es adquirir previamente informacion sobre los mercados

internacionales.

Para el procesamiento de los datos se utilizo el programa Atlas ti, a través del cual
se ingresaron los datos de las entrevistas semiestructuradas para la realizacion de
nube de palabras, con la finalidad de observar cuales se repiten mas entre los
entrevistados. Las figuras 3 y 4 representan las palabras mas repetidas entre los

directivos y los trabajadores.

Figura 3

Nube de palabras de directivos
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Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

Como se observa en la nube de palabras anterior los directivos mantienen una

similitud en el enfoque de las exportaciones que realiza la empresa, los mercados y
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aspectos legales, las preocupaciones especificas que ocupan sus puestos, asi

como los desafios que enfrentan y las exigencias en la actividad exportadora.

Figura 4

Nube de palabras de trabajadores
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Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

La nube de palabras 4 es mas amplia ya que la muestra también lo fue, se aprecian
la repeticion de palabras que mas ocupan e inquietan los trabajadores para las
exportaciones, como son los clientes, la calidad, la produccion, fechas de entrega,
la experiencia y los mercados extranjeros. Entre ambos grupos de entrevistados hay
coincidencias en la repeticion de palabras y no dista mucho la percepcién del

proceso de exportacion que tienen.

Para hacer frente a las dificultades que persisten en la empresa, en la cantidad de
obstaculos se debe en parte a la naturaleza del entorno de la empresa, ademas de
las diferentes percepciones que tienen los involucrados respecto al proceso de
exportacion, asi como del ambiente global, por tal motivo implica conocer en su
totalidad el comportamiento de la empresa exportadora, fortalecer las capacidades,

analizar el plan estratégico de exportacion, contar con capital humano mas
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capacitado para asi poder superar los desafios de la gestion de exportaciones y

contribuir a mejorar su desempefo exportador.

4.2 Andlisis cuantitativo de la informacion

Estudiar la dinamica de exportaciones y la competitividad de las empresas, ha
derivado en la necesidad de crear instrumentos y herramientas que capturen dicho
fendmeno para comprender los distintos escenarios del sector externo (Zambrano,
Botello y Marulanda, 2018). El instrumento que permite evaluar y analizar el éxito
del desempefio exportador es el indice de Exito Exportador (IEE) desarrollado por
Milesi y Yoguel (2008), el cual ha sufrido a lo largo de los afios redefiniciones de
sus componentes. Las ventajas de su utilizacion radican en tres caracteristicas

basicas:

1. Es multidimensional: combina diferentes variables que reflejan distintos
aspectos del desempefio exportador

2. Es dindmico: mide los resultados de las empresas exportadoras en los
mercados foraneos a través del tiempo

3. Es comparable: califica y compara a las empresas segun un ranking de éxito

exportador

El IEE es una herramienta versatil que le permite al desempefio exportador observar
un conjunto de variables interrelacionadas, ademas sintetiza informacion de la
actividad exportadora. Consta de cuatro variables que responden a las siguientes

definiciones:

e Continuidad exportadora (CE): mide la estabilidad de las empresas en la
actividad exportadora, segun la cantidad de afios con datos de
exportaciones.

e Dinamismo Exportador (DE): mide el crecimiento de las exportaciones de
las empresas y se relaciona con los registros de empresas manufactureras
en el pais de origen.

e Diversificacibn de Mercados (DM): califica a las empresas segun la
cantidad de destinos a los que dirigen sus exportaciones.
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e Condiciones de Acceso a los Mercados (CAM): califica el total de

exportaciones realizadas a mercados internacionales, amparados bajo

acuerdos comerciales establecidos.

En la tabla 12 la construccién del indice da mayor peso a condiciones que se

consideran basicas en el desempefio exportador, como son la continuidad

exportadora y la cantidad de mercados a los que se llega. Se le otorga un menor

peso a aspectos que cualifican esas condiciones basicas, tales como la evolucion

de las exportaciones en el marco de la continuidad y el tipo de mercados (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2008).

Tabla 12

Ponderaciones del indice de Exito Exportador

Tipo de Dimension % Componente %
compo- basico
nente

Componente %
complemen-
tario

Dinamico Evolucion 50% Continuidad  35%

negocio
exportador
Estatico Mercados 50% Diversificacion 35%
destino de mercados
Total 100% 70%

Dinamismo 15%

Condiciones 15%
de acceso

30%

Fuente: elaboracion propia con base en Banco Interamericano de Desarrollo (2018).

Este instrumento se calculd para cada empresa como un promedio ponderado de

las cuatro variables mencionadas anteriormente, estas varian de calificacion de 0 a

10 y que condicionan a ser 0 no ser exitosa. Se consideran los siguientes criterios

de evaluacion para su interpretacion:

o Desempefio exportador exitoso: resultado entre 7 y 10

Desempefio exportador aceptable: resultado entre 4y 6.9

Desempefio exportador no exitoso: resultado entre 0 y 3.9
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La igualdad utilizada para el calculo del IEE es la siguiente:
IEE=CEx0.35+DEx0.15+ DM x0.35+ CAM x 0.15

En el anexo Il se encuentra el instrumento que se presento a la empresa para su
llenado, con base en este, se describe la forma de asignar los puntajes para las
variables utilizadas en el IEE aplicables para Vicrila, que abarca de las tablas 13 a
la 16.

En la tabla 13 el puntaje se asigno en funcién de la cantidad de afios en que se tiene

registro de exportaciones.

Tabla 13

Asignacion de puntaje de Continuidad Exportadora

Numero de afios en los que se exportd Puntaje
Continuidad 1 afio 0
Exportadora 2 afios 3
(CE) 3 afios 7
4 afios 10

Fuente: elaboracion propia con base en Milesi y Yoguel (2008).

Se asigno el puntaje para la tabla 14 en funcién de la evolucién del crecimiento de

sSus exportaciones.

Tabla 14

Asignacion de puntaje de Dinamismo Exportador

Valor de tasa de crecimiento Puntaje
Caida 0
Entre O (estable) y 0.25 de la tasa promedio 2
Dinamismo Entre 0.25 de la tasa promedio y 0.50 de la tasa promedio 4
Exportador Entre 0.50 de la tasa promedio y 0.75 de la tasa promedio 6
(DE) Entre 0.75 de la tasa promedio y la tasa promedio 8
Superior a la tasa promedio 10

Fuente: elaboracion propia con base en Milesi y Yoguel (2008).
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Para la tabla 15 a mayor nimero de mercados abastecidos, mayor es el puntaje que

se obtiene.

Tabla 15

Asignacion de puntaje de Diversificacion de Mercados

Numero de paises alos que se realizo Puntaje
exportaciones
1 pais 0
2 paises 2
Diversificacion de 3 paises 4
Mercados 4 paises 6
(DM) 5 paises 8
6 paises 10

Fuente: elaboracion propia con base en Milesi y Yoguel (2008).

De acuerdo a la tabla 16 se asigna un puntaje segun la proporcion de sus
exportaciones que se destina a mercados con los que se tenga firmado algun

tratado o acuerdo comercial.

Tabla 16

Asignacion de puntaje de Condiciones de Acceso a los Mercados

Proporcién de las exportaciones que se Puntaje
destinaron a mercados con los que se
mantienen uniones aduaneras o zonas de
libre comercio

Mas del 90% 0

Condiciones de Entre el 90% y el 71% 2
Acceso a los Entre el 70% y el 51% 4
Mercados Entre el 50% y el 31% 6
(CAM) Entre el 30% y el 11% 8
10% o menos 10

Fuente: elaboracion propia con base en Milesi y Yoguel (2008).
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Las tablas que van de la 17 a la 20 muestran los resultados de las variables de

acuerdo a los puntajes asignados del periodo 2017-2019.

El sistema de asignacion de puntajes en la tabla 17 refleja que la mayor continuidad
es considerada un rasgo de éxito exportador ya que la empresa ha sido capaz de
mantenerse en el tiempo en mercados externos.

Tabla 17

Resultados de la variable Continuidad Exportadora

Resultado 2017 Resultado 2018 Resultado 2019

Continuidad 3 7 10
Exportadora 2 afios exportando 3 afios exportando 4 afos exportando
(CE)

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

La tabla anterior muestra que se le asigné un puntaje con valor de 3 al afio 2017 ya
gue corresponde al segundo afio de exportaciones, el siguiente resultado es un
valor de 7 para el tercer afio de exportaciones, finalmente para el afio 2019 un valor
asignado de 10 que corresponde a cuatro afios exportando. Los resultados de la
continuidad exportadora permiten que la empresa Vicrila a través de la constante
participacion en actividades exportadoras desarrolle el aprendizaje, utilizacién y
aprovechamiento de sus recursos y capacidades, asi como la implementaciéon de

nuevos elementos mas eficientes, todo lo anterior bajo una vision estratégica.

De igual manera esta variable es indicador de que la empresa es capaz de hacer
frente a los costos que implican mantener una presencia comercial en el exterior,
es decir, de la internacionalizacion, ya que generalmente los costos mas elevados
son los de entrada al mercado foraneo. Vicrila ha demostrado que ha podido
permanecer durante cuatro afios exportando. El conocimiento es una caracteristica
de la experiencia, esto se asocia con la teoria de recursos y capacidades donde,
uno de los recursos principales es el aprendizaje, por lo que la experiencia que

brindan las exportaciones contribuird en la conformacion e integracion de
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capacidades especificas y Unicas requeridas por la empresa para un desempefio

exportador exitoso.

El sistema de asignacion de puntajes en la tabla 18 indica que cuanto mayor es su
dinamismo exportador en relacién al dinamismo de la industria nacional de su pais,
mayor es el puntaje que obtiene en este indicador.

Tabla 18

Resultados de la variable Dinamismo Exportador

Resultado 2017 Resultado 2018 Resultado 2019

4 6 6
Dinamismo Entre 0.25 de la Entre 0.50 de la Entre 0.50 de la
Exportador tasa promedio y tasa promedio y tasa promedio y
(DE) 0.50 de la tasa 0.75 de la tasa 0.75 de la tasa
promedio promedio promedio

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

En la tabla se observa la asignacion del puntaje en funcion de la evolucién de los
montos exportados, para el afio 2017 que corresponde un valor de 4, para los afios
2018 y 2019 se mantiene el mismo valor asignado de 6. Los resultados del
dinamismo exportador permiten la identificacion de las industrias con tasas de
crecimiento positivas en cualquier porcentaje no necesariamente debe de ser el mas
alto para ser considerado valido, siendo el caso de Vicrila que se desempefia en
una industria que siempre esta constante movimiento, esta logra sobrellevar las

dificultades de las circunstancias internacionales.

Los resultados de los afios 2018 y 2019 muestran el mismo porcentaje de tasas,
una de las causas que explican esta variable es que como se mencion6é en el marco
contextual hidalgo se caracteriza por un dinamismo por debajo de la media nacional,
a pesar de su ubicacion estratégica. Las exportaciones favorecen la especializacion,
lo cual conlleva a beneficiarse de las economias de escala, esta variable se asocia

a la teoria de la internacionalizacién bajo ese supuesto.

57



El sistema de asignacion de puntajes en la tabla 19 muestra que a mayor numero
de mercados, mayor es el puntaje, es también otro rasgo de éxito exportador ya
gue la empresa se encuentra en condiciones de abastecer diversos mercados.
Tabla 19

Resultados de la variable Diversificacion de Mercados

Resultado 2017 Resultado 2018 Resultado 2019

Diversificacion de 6 8 10
Mercados 4 paises 5 paises 6 paises
(DM)

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

En la tabla anterior se presentan los resultados de la variable de diversificacion de
mercados, en la cual para el afio 2017 se asigné un valor de 6 que indica que Vicrila
exportd a cuatro paises, en el afio 2018 un valor de 8 que corresponde a 5 paises
exportando y en el 2019 un valor de 10 para 6 paises a los que se ha exportado.
Los resultados de la diversificacion de mercados se relacionan con la apertura
comercial que poseen las industrias manufactureras, de modo que, a mayor
cantidad de paises destinos de exportacion, mayor sera la diversificacion, la cual va

de la mano de mayor presencia en los mercados internacionales.

En esta variable también se observa la relacion positiva entre la diversificacion y el
nivel de internacionalizacion de la empresa, puede analizarse en relacion al destino
de las exportaciones, en el caso de Vicrila ha sido incremental. La teoria refuerza
este resultado ya que dado que el escenario globalizado se invita aprovechar el
comercio exterior y a aumentar la capacidad exportadora. La oferta exportable de
Vicrila, también requiere de experiencia y conocimiento de la demanda en mercados

externos.

El sistema de asignacion de puntajes en la tabla 20 estd asociado a la capacidad
que tiene la empresa a exportar a mercados donde se tiene un acceso preferencial,
situacion que pone en ventaja a la empresa frente a competidores de paises menos

favorecidos en materia de acuerdos comerciales, o bien bajo otras circunstancias
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Vicrila logra vender en mercados donde no se tienen acuerdos comerciales significa

que aun en situacion de desventaja logra su exportacion.

Tabla 20

Resultados de la variable Condiciones de Acceso a los Mercados

Resultado 2017 Resultado 2018 Resultado 2019

Condiciones de 6 4 4
Acceso a los Entre el50% yel Entreel 70%yel Entreel70%vy el
Mercados 31% 51% 51%
(CAM)

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

En la tabla anterior se asign6é un valor de 6 para el afio 2017 de acuerdo a la
proporcion destinadas entre el 50% y el 31% de sus exportaciones a mercados con
los que se tiene acuerdo comercial, para los afios 2018 y 2019 se asignd un mismo
puntaje con valor de 4 que corresponde entre el 70% y el 51% sus exportaciones.
Los resultados de las condiciones de acceso a los mercados logran poner en
evidencia la especializacidon de las exportaciones y la del capital humano, la primera
para solventar la oferta exportable en conjunto con el sistema organizacional en la
empresa, mientras que la segunda tiene que ver directamente con la preparacion
adecuada y experiencia del manejo de datos en materia de exportaciones para su
correcta utilizacion en la gestion administrativa de esta actividad, ya que sin ella se

desaprovecha los beneficios que portan.

Con los datos obtenidos existe evidencia de la importancia y relacién de las cuatro
variables utilizadas en este indice y, que explican el comportamiento del desempefio
exportador y las variabilidades que este llegue a tener a lo largo de los afios. Se
requiere que la empresa continle preparandose con nuevas estrategias, asi como
mejorar las ya existentes para elevar su nivel como empresa exportadora,
aproveche los recursos y capacidades existentes y pueda mantener su presencia
comercial en mercados internaciones, mientras continle exportando mejor sera su

desempeiio exportador y tendra mayor posibilidad de permanencia. Es importante
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mencionar que la empresa en la diversificacibn de mercados realice un nuevo
enfoque hacia clientes potenciales, con esto obtendra mayores ventas, extendera
la imagen de la empresa en mercados foraneos, la diversificacion es uno de los

principales factores determinantes de crecimiento.

Las ventajas de mantener una actividad exportadora bajo el amparo de Tratados de
Libre Comercio (TLC) o con acuerdos comerciales, permite el aprovechamiento de
la eliminacion de cuotas arancelarias, asi como barreras de entrada al pais destino
y la facilitacion de procesos aduaneros que en muchas ocasiones son probleméaticos
y muy largos. Se recomienda a la empresa elevar su competitividad en mercados
internacionales, al realizar un plan de ventas que permita tener una produccion
desahogada y no comprometa sus pedidos a un incumplimiento en tiempos de
entrega, mantener las exigencias de calidad que requieren las exportaciones y
contar con capital humano dotado de todas las destrezas que requiere el area de

comercio exterior.

Derivado de todo lo anterior, es preciso que la empresa comprenda la dinamica del
proceso exportador, analice la evolucién de sus exportaciones y los destinos de
ellas, ya que esto permitira conocer su comportamiento exportador para afinar su
participacion en términos de valor, la generacién de empleos y participacion del
sector exportador en el pais. El comercio internacional incentiva a las
organizaciones a mejorar su capital humano, sus condiciones y su innovacién. La
literatura sobre el comercio exterior es basta y adquiere diferentes caracteristicas
en diferentes contextos, ejerce un impacto importante en el crecimiento de las
exportaciones de la industria manufacturera, el caso de la mayoria de las empresas
exportadoras hidalguenses manufactureras y donde Vicrila no es la excepcion a

ello.

La tabla 21 a través de la sustitucion de los puntajes obtenidos en la igualdad, se
presentan los resultados de cada una de las variables por cada afio de estudio. En

el anexo Ill se muestra una tabla de cdémo se obtuvieron los resultados finales.
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Tabla 21

Concentrado de resultados de las variables del periodo 2017-2019

Variable Afo Ano Ano Promedio
2017 2018 2019
Continuidad 1.05 2.45 35 0.70
Exportadora
Dinamismo 0.6 0.9 0.9 0.5
Exportador
Diversificacion de 2.1 2.8 35 1.8
Mercados
Condiciones de 0.9 0.6 0.6 1
Acceso a los
Mercados
Total 4.65 6.75 8.5

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados.

La tabla anterior presenta el concentrado general de resultados para el 2017 la
variable mas baja fue el dinamismo exportador y la méas alta la diversificacién de
mercados, las variables restantes mantienen un resultado promedio, mientras que
para el afio 2018 la variable mas alta fue nuevamente la diversificacién de mercados
y la mas baja las condiciones de acceso a mercados, las restantes se mantienen
positivas, indicando que a la continuidad exportadora también tuvo un resultado
bastante alto y cercano a la diversificacion de mercados, finalmente para el 2019 y
por tercera vez la diversificacion de mercados es la mas alta junto con la continuidad
exportadora, la mas baja fue las condiciones de acceso a los mercados, las
variables restantes se mantienen con un buen desempefo. Se puede observar que

todas las variables han tenido un incremento con el tiempo.

La gréafica 3 representa de acuerdo a la construccion del IEE que otorga un mayor
peso a condiciones que se consideran basicas en el desempefio exportador y le
concede un menor peso a aspectos que cualifican esas condiciones basicas. Por lo

tanto, cada variable representa un porcentaje del desempefio exportador.
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Gréafica 3

Representacion de la proporcion de las variables en el desempefio exportador

Desempefio exportador

= Continuidad Exportadora = Dinamismo Exportador
= Diversificacion de Mercados Condiciones de Acceso a los Mercados

Fuente: elaboracion propia con base en Banco Interamericano de Desarrollo (2018).

Se puede observar en la grafica que la continuidad exportadora y la diversificacién
de mercados, ambas representan del total del desempefio exportador el 35%, que
en su conjunto conforman mas de la mitad del resultado total, por su parte el
dinamismo exportador y las condiciones de acceso a los mercados cada una con
una aportacion del 15%, lo que es igual a que constituyen el 30% del valor total.
Todas las variables representadas en la gréfica son rasgos del éxito exportador.

La tabla 22 presenta los tres criterios de evaluacion del desempefio exportador los
cuales son el no exitoso, el aceptable y el exitoso para su interpretacion segun los

resultados obtenidos durante el periodo de tiempo de 2017 a 2019.
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Tabla 22

Criterios de evaluacion del indice de Exito Exportador

Desempefio Desempefio Desempefio
Exportador Exportador Exportador no
exitoso aceptable exitoso
Ao 2017 4.65
Afio 2018 6.75
Afio 2019 8.5

Fuente: elaboracién propia con base en los resultados.

La tabla indica que Vicrila en 2017 obtuvo un criterio de evaluacion que considera a
la empresa en un desempefio exportador aceptable, esto se debe a que la empresa
comenzaba con sus operaciones de exportacion. Para el afio 2018 también esta
bajo ese mismo criterio pero su puntaje final aumento, el Gltimo afio de analisis que
es 2019 el criterio ahora corresponde a una empresa con desempefio exportador
exitoso, esto se debe al aprendizaje adquirido en proceso de exportacién pero aun
con lagunas en algunas areas, en general la empresa ha tenido un buen desempefio

exportador.
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CONCLUSIONES

Los resultados arrojaron datos importantes con los cuales se pueden emitir
conclusiones y dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas, asi como
el cumplimiento de los objetivos, tanto el general como los especificos. La
oportunidad de exportar conlleva a Vicrila a mejorar desempefio exportador.

Se afirma que las restricciones y/o fallas de capacidades y de coordinacion en las
diferentes &reas en Vicrila han limitado su desempefio exportacion, esto se basa en
varios aspectos el primero de ellos es que la empresa se encuentra aun
“aprendiendo a exportar’ ahora bien, el conocimiento ya acumulado ha provocado
la pérdida del temor a este proceso; mientras que las asimetrias en la coordinacion

de los diferentes departamentos han limitado su competitividad internacional.

La relacion existente entre las estrategias de mejora empresarial con el éxito del
desemperio exportador de Vicrila, es basada en las actividades de las variables de
continuidad exportadora y la diversificacion de mercados, sin estas es imposible
asegurar una actividad exportadora exitosa, vincular estrategias tanto
organizacionales como de mercadeo son importantes para mantener las
operaciones en aumento y asegurar la permanencia de la empresa a través del

tiempo.

La influencia entre los recursos y capacidades con el desempefio exportador en la
empresa Vicrila, de acuerdo con el marco teorico tiene un efecto es positivo ya que
a medida que se utilicen eficientemente estos elementos permite a la empresa
reducir costos y la incertidumbre en mercados internacionales, asi como

incrementar los resultados de las exportaciones.

Las variables de éxito que estan asociadas al desempefio exportador, responde con
la confirmacion que son las utilizadas en el indice de éxito exportador y en este
trabajo de investigacion (continuidad exportadora, dinamismo exportador,
diversificacion de mercados y condiciones de acceso a los mercados) todas ellas
rasgos de éxito y significativas en la empresa exportadora ya que conforman el éxito

del desempefio exportador.
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PROPUESTA

Estudiado el caso de Vicrila Glass, empresa que se desempefia en actividades de

exportacion, se recomienda atender en la medida de lo posible los siguientes rubros

gue se observan en la tabla 23 a efecto de fortalecer el desempefio exportador como

una estrategia de mejora empresarial.

Tabla 23

Actividades para fortalecer el desempefio exportador

Rubro Actividad Tiempo Participantes
estimado
1 Creacion del 4 meses  -Titular de recursos humanos
departamento de -Encargada de embarques
exportaciones -Titular de recursos financieros
2 Capacitacion en materia  Durante el  -Area de recursos humanos
de comercio exterior y el afio -Titular de recursos financieros
idioma inglés. corriente  -Director general
3 Ampliar las estrategias Durante el -Area de marketing
de marketing y la afo -Director general
participacion en ferias  corriente  -Titulares de las areas de
comerciales o eventos supply chain, embarques vy
de exportaciones logistica
-Titular de recursos financieros
4 Buscar un Durante el -Director general
financiamiento afio -Titular de recursos financieros
corriente
5 Evaluacion de una 2 meses -Encargada de Embarques

propuesta de flujograma
de exportacion

-Personal relacionado

Fuente: elaboracion propia.

Rubro 1: Establecer un departamento de exportaciones con el fin de agrupar y tener

un mejor control de todas las funciones relacionadas con el proceso de exportacion.

Se propone gue el area de embargues se convierta a exportaciones, al especializar
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esta area, la empresa podra atender y cumplir regulaciones que demandan un
seguimiento de las operaciones relacionadas con el comercio exterior. Se sugiere
que el responsable de llevar a cabo la planeacién y presupuestacion de dicho
departamento, sea el titular de recursos humanos, junto con el de recursos
financieros y con el aval del director general de la empresa Vicrila Glass, al tiempo
que se estima que en cuatro meses se podria concretar este rubro. Finalmente, se
propone como titular del departamento de exportaciones a la persona encargada
actualmente de embarques, con la posibilidad de regularizar sus remuneraciones

mensuales en funcion de la nueva responsabilidad adquirida.

Rubro 2: Capacitar de manera recurrente al personal que participa en el proceso
de exportacion para identificar, seleccionar y obtener informacion sobre mercados
externos y desarrollar contratos. Es importante realizar previamente un diagnostico
de capacitacion por parte del area de recursos humanos antes de que termine cada
afio corriente, a efecto de programar de manera anticipada los cursos de
capacitacion, talleres, foros, entre otros, del siguiente afio y asi mantener

actualizado al personal involucrado en actividades de exportacion.

No obstante, a corto plazo se sugiere considerar como lectura obligatoria la guia
basica del exportador, cuyo libro electronico es gratuito y fue elaborado por
Proméxico y Bancomext, este dltimo, organismo que ofrece servicios
complementarios a la actividad exportadora con costos segun la especializacién del

Curso que se necesite.

El idioma inglés es fundamental para cualquier actividad de exportacion que
signifique estar en contacto directo con clientes y proveedores del extranjero, por lo
gue la capacitacion a través de cursos de idiomas, debera ser incluido en la
programaciéon anual, considerando a los trabajadores que directamente realizan

funciones de ese tipo y con base en el nivel de dominio actual que posean.

Finalmente, el area de recursos humanos de la empresa Vicrila Glass, es quien
debe coordinar la elaboracion del plan anual de capacitacién, asi como llevar un

control de seguimiento a lo largo del afio.
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Rubro 3: Se propone ampliar las estrategias de marketing de rapida adaptacion en
el mercado para mantener las operaciones de exportacion en aumento, en su
puesta en marcha quedaran fijadas las diferentes actuaciones que deben realizarse
en el area del marketing y el director general es quien aprueba las nuevas iniciativas,
esto durante el afio corriente para la organizacion y creacion de nuevas estrategias
comerciales, esto generard en la empresa un ahorro de tiempo, dinero, distincion
de la empresa frente a la competencia y un incremento en las ventas. Por otra parte,
debido a las tendencias del mercado y el comportamiento de compra del usuario
estan cambiando, apostar por el marketing digital para comercializar sus productos
es de suma importancia abarcando también al mercado local y asi mantenerse a la

vanguardia.

Es importante que la empresa Vicrila, Glass, participe en ferias comerciales o
eventos de exportaciones a nivel estatal, nacional e internacional, toda vez que le
permitir estar al tanto de los avances, tendencias y evolucion que va imponiendo
el sector manufacturero al que pertenece, asi como alentar acciones de innovacion,
gue se traduzcan en mejoras para alcanzar un mejor nivel de competitividad. Asi
mismo, la empresa estard en posibilidades de lograr contactar nuevos clientes,

proveedores y distribuidores.

Se propone designar a los titulares de las areas de supply chain, embarques y
logistica, para que cada afio propongan los diversos eventos relacionados al
comercio exterior en los que la empresa Vicrila Glass podria participar, a efecto que
se programen los gastos financieros a utilizar. El area de recursos financieros, es
quien debe coordinar la presupuestacion para la asistencia a dichos eventos, asi

como llevar un control de seguimiento.

Finalmente, se adjunta un link con los eventos de comercio exterior a realizarse en

los proximos meses del afio 2019 a nivel nacional: https://biis.mx/mejores-eventos-

logisticos-en-2019/

Rubro 4: Buscar un financiamiento durante el afio corriente para mejorar la liquidez
de la empresa o financiar a todo el ciclo comercial, se sugiere como responsable al

director general de la empresa Vicrila Glass como responsable y enlace ante
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instituciones bancarias u organismos como Bancomext. En tanto, el titular de
recursos financieros se propone como responsable técnico para suministrar la
informacion requerida, verificar depdésitos bancarios y ejecutar los pagos

correspondientes.

Adicionalmente, se adjunta un link donde se encuentra la informacion relevante a
los servicios de financiamiento que Bancomext ofrece

https://www.bancomext.com/empresas-que-apoyamos/exportadores

Rubro 5: Se presenta la propuesta de un flujograma de exportacién (anexo IV) en
el cual se resumen los aspectos principales que se deben considerar en un proceso
de exportacion para su implementacion. Se sugiere en un lapso de tiempo de dos
meses implementar este proceso y se propone a la encargada de embarques como
principal responsable de que se ejecute la cadena de participacion de la actividad

exportadora de manera correcta, asi como todo el personal relacionado.
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Anexos

| Guion de entrevista
Pregunta 1

¢ Por qué la empresa decidio incursionar en mercados internacionales?

Pregunta 2
Mencione, en orden cronolégico las estrategias que la empresa ha seguido en su
proceso de internacionalizacion

Pregunta 3
¢, Como ha sido su experiencia en la actividad exportadora?

Pregunta 4
¢, Cudles son los principales obstaculos que considera importantes en la gestién de
exportaciones?

Pregunta 5

¢ Tiene claridad en los requisitos legales y de aduana exigidos para sus productos
en el pais seleccionado? (tratamiento arancelario, impuestos internos, acuerdos
comerciales, documentos de exportacion)

Pregunta 6
¢,Cuenta con un equipo calificado y dedicado al proceso de exportacion? Al menos
1 persona habla inglés

Pregunta 7
¢, Qué tanto conoce los mercados a los que planea exportar en los proximos afos?

Pregunta 8
¢ Existen comunicaciones periddicas con los clientes para detectar cambios en los
requerimientos?

Pregunta 9

¢,Cuenta con los recursos para asumir las inversiones que requiere el proceso de
exportacion? (ferias, compra de informacibn de mercados, viajes, material
promocional, etc.)

Pregunta 10
¢ Existe un departamento de exportaciones?

Pregunta 11
¢,Ha elaborado un plan exportacion?
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Il Instrumento Indice de Exito Exportador (IEE)

A través de la actividad de investigacion y con fines académicos, le solicito su apoyo
para contestar el presente instrumento mediante la garantia de confidencialidad, asi
como de la privacidad de los datos, de la informacion que se derive y de los
resultados que generen para evaluar y diagnosticar el desempefio exportador

Instrucciones:
Para cada variable del indice de éxito exportador favor de marcar el puntaje que
considere en cada caso para el periodo de evaluacién 2017-2019.

Continuidad exportadora (CE): Asigne los siguientes puntajes segun la cantidad
de afios que ha exportado.

Dinamismo exportador (DE): Asigne los siguientes puntajes en funcidén de la
evolucion de sus exportaciones.

Diversificacion de mercados (DM): Asigne los siguientes puntajes segun la
cantidad de regiones a las que haya realizado exportaciones.

Condiciones de acceso a los mercados (CAM): Asigne los siguientes puntajes
segun la proporcién de sus exportaciones que se destinan a mercados con los que
se hayan firmado Tratados de Libre Comercio.

CRITERIOS DEL INDICE DE EXITO EXPORTADOR

Numero de afios en los que se exportd Puntaje

o 1 afio 0

Continuidad 2 afos 3

exportadora 3 afios 7

(CE) 4 afos 10
Valor de tasa de crecimiento Puntaje

Caida 0

Entre O (estable) y 0,25 de la tasa promedio 2

Dinamismo Entre 0,25 de la tasa promedio y 0,50 de la tasa 4

exportador (DE) | Promedio :
Entre 0,50 de la tasa promedio y 0,75 de la tasa 6
promedio
Entre 0,75 de la tasa promedio y la tasa promedio 8
Superior a la tasa promedio 10
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NuUmero de paises a los que realiz6 exportaciones Puntaje

_ [lpais 0
Diversificacion 2 paises 2
de mercados 3 paises 4

(DM) 4 paises 6
5 paises 8
6 paises 10

Proporcién de las exportaciones que se destinaron | Puntaje
a mercados con los que se mantienen uniones
aduaneras o zonas de libre comercio

Entre el 30% y el 11%

Condiciones de | Mas del 90% 0
acceso alos | Entre el 90%y el 71% 2
mercados Entre el 70% y el 51% 4
(CAM) Entre el 50% y el 31% 6

8

10

10% o menos
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Se sustituyeron en la férmula de IEE los puntajes asignados de las tablas 18, 19, 20

Il Sustitucién de valores

y 21 respectivamente.

Variables Afo 2017 Ano 2018 Ano 2019
Continuidad 3*0.35= 1.05 7*0.35= 2.45 10*0.35= 35
exportadora
Dinamismo 4*0.15= 0.6 6*0.15= 0.9 6*0.15= 0.9
exportador
Diversificacion 6*0.35= 2.1 8*0.35= 2.8 10*0.35= 3.5
de mercados
Condiciones de | 6*0.15= 0.9 4*0.15= 0.6 4*0.15= 0.6
acceso a los
mercados

Total 4.65 6.75 8.5

Fuente: elaboracion propia
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IV Propuesta de flujograma de exportacion

INICIO

Pedido

Depto. de
Exportaciones

\ 4 \ 4
Produccié Orden de Orden de
roduccidn P )
produccion operacion

éHay

Produccién del
articulo (incluye
calidad)

existencia?

Almacén

N

A

Preparay
surte

Productos y
servicios
éen orden?

Analisis
emergente
de tiempos

Depto. de
Logistica

!

Programa de
transporte
(documentos)

»

Depto. de
Administraciéon

v

Costo del flete

!

Programa agente
aduanal
(documentos)

.

Programa agente
aduanal exterior
(documentos)

Embarque

A 4

y

Seguimiento
a destino
final

¢Llego segln
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'

Verificar:
- Forma de pago
- C. Créditos
- Contratos

o

Costo del agente
aduanal

J

v

Contratacion de
seguros

Adicionales
guia de
embarque

Embarque

¢Esta todo
bien?

Proceso de
costos

Parada de
proceso (avisos
a produccién y

lagistica)

Facturacion

v

Cobro

Contingencia de
cobro
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