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1. INTRODUCCION

La industria siderurgica ha sido parte fundamental del desarrollo econdmico de
México desde finales del siglo 19 hasta nuestros dias, actualmente el nivel de
competencia en los mercados nacionales e internacionales es cada vez mayor y de
ahi que las empresas de caracter multinacional estan constantemente preocupadas
por incrementar su eficiencia, productividad y competitividad para tener acceso a los
grandes mercados.

Por otra parte, la competitividad internacional ha sido un tema estudiado a
profundidad por investigadores en las ultimas décadas y de suma importancia para
los administradores de empresas, ya que, en un mundo cada vez mas globalizado,
los retos para tener éxito en negocios se han tornado muy complicados por la
entrada de competidores de origenes regionales distintos y con capacidades
elevadamente sofisticadas.

Desde el punto de vista de los anteriores parrafos es interesante estudiar los
factores que influyen directamente en la competitividad internacional de esta
industria. El presente documento contiene una tesis de investigacion sobre los
factores que determinan el nivel de competitividad internacional de las empresas de

la industria siderurgica Mexicana.

En el capitulo 1 se tratard la estructura metodolégica, se analizaron los
antecedentes generales y teoricos, el problema de investigacion, los obijetivos,
aportaciones al conocimiento, la justificacion, asi como la hipotesis inicial, siguiendo
con el capitulo 2 en el que se investigara acerca del marco tebrico comenzando por
los antecedentes generales de la industria siderurgica, la industria siderurgica a nivel
mundial, los negocios en la industria siderurgica internacional, la industria siderargica
en México, la sustentabilidad de la industria siderargica en México, seguido por los
antecedentes del problema de investigacién, comenzando por el concepto y modelos
de internacionalizacién, los beneficios y costos de la internacionalizaciéon para las
firmas de la industria siderdrgica y sus retos para internacionalizarse, continuado por



la variable dependiente que en este caso es la competitividad internacional y
terminando con las variables independientes como lo son, las estrategias de
innovacion, el lugar de establecimiento de actividades globales, las practicas
sustentables ambientales, la transferencia de conocimientos entre matriz vy
subsidiarias y el manejo de outsourcing, utilizados por las empresas de la Industria
Siderurgica Mexicana (ISM); se continuara con el capitulo 3 denominado estrategia
metodoldgica y que contiene el tipo y disefio de investigacidén a seguir, el método de
recoleccion de datos, la poblacién y marco muestral y el método de analisis;
siguiendo con el capitulo 4 llamado andlisis de resultados, que comienza con la
prueba piloto y continta con el andlisis de resultados final, el cual esta formado por la
estadistica descriptiva, el analisis estadistico, terminando con la comprobacién de
hipoétesis; seguido por el capitulo 5 las conclusiones, recomendaciones de la

investigacién y la lista de referencias utilizadas en esta investigacion.



CAPITULO 1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

En el presente capitulo se establece el marco de referencia del estudio, la revisidon
sintética de literatura, la declaracion del problema, pregunta de investigacion,
objetivos, hipbtesis, método de investigacién, delimitaciones y justificacién de la

investigacion.
1.1 ANTECEDENTES DEL LA INDUSTRIA SIDERURGICA

La siderurgia es el “conjunto de técnicas relativas a la extraccion del hierro y a la
produccién y fundicion de acero” (INEGI, 2014); el acero es el material mas
importante en la energia renovable, como lo es la solar y la de viento. El acero
obtenido hace 150 afios puede ser reusado para manufacturar nuevos productos,
aunado a esto, los porcentajes de reciclaje de este metal por sector ascienden a 90%
para maquinaria, 85% en la industria automotriz, 85% para la industria de la
construccién y 50% para la industria eléctrica y de utensilios domésticos, asi mismo,
la cantidad de energia utilizada para producir una tonelada de acero se ha reducido
en un 50% en los ultimos treinta afnos (Worldsteel Asossiation, 2014).

El acero estd presente en cada momento de la vida de las personas, casi
doscientas mil millones de latas de comida se producen por afo, estas latas
significan ahorro de energia ya que no necesitan refrigeracion y esto tiene un efecto
positivo en la proteccion del medio ambiente; las casas y edificios utilizan el 50% del
acero producido en el mundo y el 25% de las computadoras estan hechas de este
material (Worldsteel Asossiation, 2014).

1.1.1 Desarrollo de la industria siderurgica a nivel mundial

Durante los ultimos 30 afos la competitividad y la internacionalizacién de las
Empresas Multinacionales (EMN’s) ha cobrado especial importancia como
consecuencia de la globalizacion de los mercados y el incremento en la eficiencia de
los procesos productivos. En particular dentro de la industria siderdrgica mundial, las
empresas han evolucionado en forma significativa para satisfacer las necesidades de

un mercado cambiante y cada vez mas exigente. Esta industria ha tenido una
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importancia remarcable en los Ultimos cien anos a nivel mundial debido a la
utilizacion de productos de acero en diferentes areas, desde bienes de consumo,
hasta aleaciones para plantas atomicas (Stengel, 2012).

El acero es el material mas reciclado en la economia mundial, 70% del acero
se recicla en comparacion del 12% del caso del aluminio. Por otra parte, se observa
que a pesar del dominio de China en esta industria, se predice que Brasil sobrepase
a ese pais asiatico en su posicionamiento internacional dentro de la industria

siderurgica mundial (Warrian, 2012).

Los cambios en esta industria han sido remarcables; actualmente es la base
de la industria manufacturera mundial, de la industria de electrodomésticos y de la de
la construccion, y en los dltimos 25 anos las empresas de esta industria han
evolucionado de manera importante, mejorando la calidad de sus operaciones y
tienen como mercados mas avanzados en cuestiones de produccion de acero el de
China, India y Europa (Hogan & Christiann, 2007).

Por otra parte, durante la segunda guerra mundial el hierro y acero se usaban
para productos de consumo como automoviles, refrigeradores, estufas, barcos y
vehiculos militares. Posterior a este periodo la industria se enfocé en satisfacer
necesidades de los clientes en una economia mundial consumista; la tecnologia en
los anos sesentas fue perfeccionada por los japoneses y la industria comenzé a
incursionar en otros productos, posteriormente, en los afos noventa se empezaron a
formar grandes conglomerados, como es el caso de ArcelorMittal, la compania
acerera mas grande del mundo, que naci6 y tiene su matriz en Luxemburgo; este
periodo fue seguido por el desarrollo de China como parte dominante actualmente de
esta industria (Stengel, 2012). Se puede agregar que esta industria se ha visto en la
necesidad de consolidarse como resultado de bancarrotas, fusiones y adquisiciones
de empresas que la forman (Warrian, 2012).

A nivel mundial la industria siderargica da empleo a dos millones de personas,
subcontrata a dos millones y las industrias de soporte de esta industria contratan a

dos millones mas, ademas, se considera a esta industria como la proveedora clave
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para la industria automotriz, de la construccién, del transporte y de motores. Otro
factor sobresaliente de la industria es el uso del acero per-capita el cual se ha
incrementado de 150 kg en 2001 a 225 kg en 2014. Ademas, China, India, Brasil,
Corea del Sur y Turquia se han establecido como los lideres en esta industria en los

ultimos 40 anos (Worldsteel Asossiation, 2014).

Otros datos que caben recalcar sobre esta industria son, que en los Ultimos
tres meses del 2014 el precio del acero cayé un 1.5% en cuanto a su suministro y a
pesar de los problemas en la construccion en China, la produccidén de este pais ha
crecido 2.1% vy la produccién a nivel mundial ha crecido en este mismo porcentaje.
Pero existen problemas en relacion con la sobre-produccién de esta aleacion los
cuales son preocupantes para las procesadoras de acero, entre otros, el exceso de
suministro que esta provocando que los precios de este producto no se eleven. Aun
asi la demanda del acero ha mejorado en todas las regiones del mundo excepto en
China, en tanto que el sector de la construccidon en relacion con el acero en la Union
Europea y los Estados Unidos ha estado creciendo de manera remarcada (Insight
Global , 2014).

La industria siderurgica ha tenido cambios muy importantes en los ultimos 25
anos en cuestiones de “competitividad, estructura de las empresas, cambios de
propietarios” y en general en la esencia misma de esta industria. Muchas empresas
grandes han mejorado sus operaciones y se han fusionado para crear empresas mas
competitivas. Asi mismo, la tecnologia de esta industria esta creciendo de una
manera significativa, ademas se han establecido pequefias empresas que procesan
el acero con pequenas plantas y procesadoras eléctricas compactas (Kumara,
Ghildayalb, & Ostorc, 2008).

Por otra parte, el ambiente actual de este ramo industrial es muy competido y
ha tenido cambios importantes en los ultimos diez afios. Anteriormente el mercado
era dominado por Estados Unidos, Japdén y Europa, pero ultimamente han entrado
como contendientes importantes India, China y Corea del Sur. Para el 2002 la
producciéon China y otros paises asiaticos fueron del 20% y 24% respectivamente
dentro de la produccion en el mercado mundial de esta industria, mientras el nivel de
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consumo a nivel mundial de estos dos mercados fue de 27% y 25% respectivamente,
lo cual nos muestra que estos mercados son competencia directa para las empresas
de la ISM, y ademéas son una oportunidad para que estas firmas penetren esos
mercados por el nivel importante de consumo antes mostrado (Hogan & Christiann,
2007).

Adicionalmente, la mayoria de las fusiones en esta industria se han dado para
elevar su capacidad productiva y para alcanzar las metas que se establecieron
previamente los administradores de las empresas que la forman; cabe recalcar que
las fusiones en la industria siderurgica mas exitosas son aquellas en las que los
objetivos, misién y visidbn de las empresas que las conforman tienen el mismo
enfoque a futuro. Comunmente las empresas de la industria siderargica que tienen
éxito en sus fusiones son las que tienen culturas organizacionales similares y, por
otro lado, las empresas con culturas organizacionales muy distintas son las que
fracasan (Kumara, Ghildayalb, & Ostorc, 2008).

Especificamente, en el caso de la Unién Europea los paises de este mercado
que tienen mas salida de Inversién Extranjera Directa (IED) en el sector siderargico
son Luxemburgo, Alemania y Francia, siendo Alemania el pais con mayor nimero de
empresas de esta industria con presencia en el extranjero, sin embargo, Alemania
tiene menos entrada de |IED de esta industria que Francia, ya que tiene barreras que
hacen que las empresas inviertan menos en ese pais, como lo son, salarios altos en
mano de obra especializada y la falta de otorgamiento de visas de trabajo para
empleados extranjeros (Clegg & Scott-Green, 2010).

1.1.2 Laindustria siderurgica en México

México esta ubicado en el treceavo lugar del mundo en produccién de acero,
con 18.1 millones de toneladas, lo cual es el 1.2% de la produccién mundial total. La
importancia de la industria siderurgica en México es importante, que contribuy6 en el
2013 con el 2.2% del Producto Interno Bruto (PIB) Nacional (ECONOMIA, 2014).



Tabla 1 PIB Industria Sidérurgica Mexicana 2013-2015

Afnos Millones de pesos % del PIB Manufacturero
2013 $111,877 4.1
2014 $123,079 4.3
2015 $116,558 3.7

Fuente: Sistema de Cuentas Nacionales, INEGI. Ramas 3311 y 3312 del SCIAN

Al observar la tabla 1 se aprecian las variaciones que ha tenido el PIB, de esta
se obtuvo que los productos que fabrica la industria siderurgica son insumos
importantes para otras industrias como la automotriz, eléctrica, electronica, metal

mecanica, construccion, entre otras.

México ha tenido una tasa de crecimiento promedio en la industria siderurgica
del 1.47% encima de los otros paises del mundo en los ultimos diez arfios, lo cual es
menor en comparacion con China que tiene un crecimiento del 13.38%. En los
ultimos diez anos, a nivel América Latina, México posé una tasa de crecimiento
promedio de 1.39% superior a Brasil con una tasa de 1.09% y continuando Argentina
con un 1.05% (CANACERO, 2016).

Asi mismo, se ha observado un aumento constante durante el periodo
comprendido dentro de los afnos 2006 al 2015 en la produccion de acero. En el
periodo 2008-2009 la industria acerera tuvo una recesion en su produccién de 302
miles de millones a 224 miles de millones de pesos. El 2014 presenté la mayor
produccién con 349 miles de millones de pesos corrientes de los ultimos 10 anos
(CANACERO, 2016).

Ademas, dentro de la industria de acero se tuvo un consumo total energético
de coque total de 33%, un consumo de electricidad significé el 10%, el consumo de
gas seco fue de 56%, esto ubica a la industria siderirgica como la mayor consumidor
de energia a nivel nacional segun el Balance Nacional de Energia (CANACERO,
2016).



En las tabla 2 y 3 se puede observar la contribucién de la ISM en el nivel de
empleo y en la entrada de |IED:

Tabla 2 Nivel de empleo de la ISM 2013-2015

Anos Personal Ocupado % del Empleo Manufacturero
(Promedio)

2013 45,029 1.4

2014 45,925 1.4

2015 45,980 1.3

Fuente: Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera INEGI. Ramas 3311 y 3312 del SCIAN

De la anterior tabla se obtuvo que esta industria ha conservado un porcentaje
de personal constante dentro de la industria manufacturera, lo cual es favorable,
debido a que les ha permitido realizar las actividades necesarias para mantenerse
competitivas dentro de esta industria.

Tabla 3 Entrada de IED de la ISM a México 2013-2015

Anos Millones de délares % de la IED Manufacturera
corrientes

2013 1,460 4.9

2014 184 1.2

2015 321 2.1

Fuente: Secretaria de Economia. Con base en las ramas 3311 y 3312 del SCIAN

Ademas de los datos de la Tabla 3, en el periodo comprendido entre el 2007 al
2015 los paises del Tratado de Asociaciéon Transpacifico (TPP) canalizaron 783.6
Millones de ddélares (Mdd) de inversiones directas hacia la industria siderargica de
México lo cual representa el 12.7% del total de IED recibida en esta industria.

Ademas, los principales paises inversionistas son EE.UU., que invirti6 554.9 Mdd;



Japon con 211.4 Mdd; Chile con inversién de 74.4 Mdd; Singapur y Canada que
acumularon flujos negativos por -57.1 Mdd (CANACERO, 2016).

Por otra parte, de la produccién de acero por estados en México se puede
recalcar lo siguiente: Coahuila es el estado que tiene mayor participacién de acero
con un 29.1%, en segundo esta Michoacan 18.4%, Nuevo Ledn es el tercer estado
con mayor produccién con un 15.8%, Guanajuato con un 11.1%, Veracruz con un
7.1% y San Luis Potosi con un 5.7%. Por ultimo los estados de Puebla, Estado de
México, Tlaxcala, Jalisco y Baja California Norte tiene entre 1 y 5% de patrticipacion
de acero a nivel nacional (CANACERO, 2016).

Dentro de México esta industria se encuentra dividida en tres areas
principales: “a) extraccion de materiales metalicos y obtencién del acero; b)
produccién de bloques de acero y laminacién en caliente y frio; ¢) productos

derivados de los laminados e insumos metal-mecanicos” (Morales, 2016).

Dicha industria cuenta con 5 empresas que son consideradas como las
mayores productoras a nivel nacional: Arcelor Mittal, AHMSA, Ternium Meéxico,
Deacero y TAMSA (Morales, 2016). A continuacién en la tabla 4 se presentan el

porcentaje de produccion en México de cada empresa de la ISM.

Tabla 4 Porcentajes de produccion de las empresas siderurgicas en México

Empresa Arcelor Mittal AHMSA Ternium Deacero TAMSA
México
Produccion 24% de la 21.7% de la 19.8% de la 14% de la 5.1% de la
produccion produccion produccion produccion produccion
total total total total total

Fuente: Morales, 2016

La ISM se encuentra compuesta por 35 empresas de las que resaltan
DEACERO, TERNIUM MEXICO, ALTOS HORNOS DE MEXICO, TUBACERO vy
ZINC NACIONAL, entre otras (CANACERO, 2015), las empresas de esta industria
constituyen el 1.15% del Producto Interno Bruto (PIB) nacional, asi mismo, es uno de
los segmentos con mayor movimiento de entrada y salida de IED constituyendo un
15% de las inversiones de nuestro pais (Secretaria de Economia, 2014).
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Solamente Nuevo Le6n y Coahuila dentro MEXICANA, ocupan el 52% de la
participacion en el valor agregado de la industria siderurgica mexicana, al 2012 el
nuamero de trabajadores empleados por esta industria ascendié a 30,079. Para el
2013 el valor total de ventas de esta industria fue de $26°412,708.00 ddlares y en
cuestiones de comercio exterior, las exportaciones de este sector industrial tiene un
valor total de 12°027,188.00 ddlares y de $19°059,132.00 dolares en el 2011 (INEGI,
2014).

Cabe recalcar que dentro de las cinco firmas principales en la produccion de
acero en México, tres tienen su base en el Noreste de México, siendo el caso de las
empresas Altos Hornos de México, SA de CV (AHMSA), Ternium México y DeAcero;
estas tres empresas mejoraron su posicion en cuanto a su participacién en el
mercado mexicano “al pasar de un 20.2% a 21.7%, 18.3% a 19.8% y 12.1% a 14%

respectivamente” (Secretaria de Economia, 2014).

Asi mismo, “Las principales plantas de produccién y centros de distribucion de
la industria siderurgica mexicana se encentran en el noreste y centro del pais” se
puede nombrar en el caso de la en los estados de Coahuila, Nuevo Leodn,
Tamaulipas y San Luis Potosi. Otro dato sobresaliente es que esta industria se ha
visto envuelta en operaciones internacionales, como es el caso de que el 8 de
Febrero del 2011, AHMSA realizd una alianza estratégica con la empresa de origen
coreano Phang Iron and Steel Company (Posco) para que AHMSA le subministrase
de hierro a Posco y para la colaboracién en el laminado de acero de la industria
automotriz (Secretaria de Economia, 2014).

1.2Revision sintética de la literatura

La presente investigacion tiene como propdésito estudiar los factores que
determinan el nivel de competitividad internacional de la ISM. Se entendera por
competitividad internacional en esta tesis como la capacidad de las empresas de un
pais para disenar, desarrollar, producir sus productos para en el mercado
internacional en medio de la competencia con empresas de otros paises (Alic, 1997).

10



En lo que respecta a los factores que determinan la competitividad
internacional de la industria antes mencionada, se encontré teoria donde se
menciona que una fuerza que la determina es las estrategias de innovacién tanto en
productos y procesos de produccion como en las practicas de recursos humanos.
Estos factores estratégicos permiten a las empresas tomar una ventaja ante los
competidores latentes y permiten satisfacer las necesidades de los clientes a nivel
internacional (Hill, 2012).

Adicionalmente, un factor que determina la competitividad internacional de las
empresas siderurgicas y las directamente relacionadas con estas es la ubicacion
geografica de actividades internacionales, ya que dependiendo de esta ubicacion de
subsidiarias estas compafias podran tener al alcance la materia prima para la
obtencién de sus productos y podran tomar las ventajas del mercado, con esto las
empresas se ubicaran en el pais o regidbn que les sea mas conveniente para

aumentar el valor obtenido de las experiencias internacionales (Rugman, 2013).

Otro factor que determina el nivel de competitividad internacional de las
empresas de la industria antes mencionada es el intercambio de conocimientos entre
matriz y subsidiarias, pues esto permite a las empresas siderurgicas y las
directamente relacionadas con estas manejarse como una red mundial; por lo tanto,
los conocimientos de cualquier parte de la organizacién se pueden intercambiar para
que sean utilizados en las subsidiarias y matriz de esta, con el objetivo de elevar su
nivel de competitividad a nivel local o internacional (Cassiman & Golovko, 2010).

Aunado a lo anterior, un factor que determina la competitividad internacional
de esta industria son las practicas sustentables ambientales utilizadas por estas
empresas y que proviene de las actividades de investigacion y desarrollo (1&D) las
cuales son de suma importancia para el cumplimiento de normas internacionales y
regionales e indispensables para impulsar a la protecciéon del medio ambiente. (
Aigner & Lloret, 2013)

Finalmente, otro factor adicional del nivel de competitividad internacional de

las firmas de la industria siderurgica es el outsourcing, ya que, en general, reduce
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costos para las empresas de esta industria al concederse parte de sus funciones a
empresas especializadas en estas (Sadiq Sohail, 2011).=

1.3 Declaracion del problema

La industria siderurgica es un pilar para la industria manufacturera a nivel
mundial y para otras industrias directamente relacionadas con esta y en el caso de
México es indispensable en el desarrollo de las empresas mexicanas que forman

esta industria y para el crecimiento econémico del pais.

Por otra parte, no se puede negar que existe un alto nivel competitivo en la
industria siderargica a nivel mundial y como se ha observado los mayores
productores de acero a nivel mundial son empresas asiaticas y europeas, lo cual
afecta el nivel de competitividad de las empresas siderdrgicas mexicanas y es un reto

que estas empresas han tenido que enfrentar desde principios del siglo veinte

En consecuencia, es importante que las empresas de la industria siderurgica
mexicana generen estrategias que le permitan obtener una mayor competitividad
internacional, ya que las estrategias utilizadas por las empresas siderurgicas a nivel
mundial han hecho que esta industria evolucione positivamente y se mantenga firme

econémicamente pese a las crisis que han recaido en las ultimas décadas.

1.4 Pregunta de investigacion

¢ Cudles son los principales factores que determinan la competitividad

internacional de las empresas de la industria siderurgica mexicana?

1.50bjetivos

1.5.1 Objetivo principal

Investigar los principales factores que afectan a la competitividad internacional

de las empresas multinacionales de la industria siderurgica en México.

1.5.2 Objetivos especificos metodoldgicos

Analizar el contexto de las empresas de la ISM en el plano internacional.
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Con base en la literatura, analizar el fundamento tedérico de las variables
propuestas tales como las estrategias de innovacion, la ubicacion de actividades
internacionales, la sustentabilidad ambiental, el intercambio de conocimientos entre

matriz y subsidiarias, y el outsourcing.

Elaborar y reformular un instrumento de medicion de esta investigacion de
conformidad con los objetivos planteados y un andlisis te6rico del tema de

investigacion.

Aplicar el instrumento a la poblacién de estudio asignada, que son los
directivos y gerentes de las empresas multinacionales de esta industria siderurgica.

Analizar los datos obtenidos a partir de métodos de recoleccion de

informacion.

Establecer la relacion que tienen las variables independientes con la
dependiente.

Formular conclusiones y recomendaciones a partir de los resultados de la
investigacion.
1.5.3 Objetivos de resultados

Identificar si las estrategias de innovacion determinan la competitividad

internacional de las EMN’s de la industria siderdrgica en México.

Investigar si la ubicacién geografica de actividades internacionales influye en
la competitividad internacional de las EMN’s de la industria siderurgica en México.

Examinar si el intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias
demarca la competitividad internacional de las EMN’s de la industria siderurgica en
México.

Identificar si las practicas sustentables ambientales contribuyen Ila
competitividad internacional de las EMN’s de la industria siderurgica en México.

Analizar si el outsourcing causa la competitividad internacional de las EMN’s
de la industria siderurgica en México.
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1.6 Hipdtesis

Las estrategias de innovacion; la ubicacién geogréfica de actividades
internacionales; el intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias; las
practicas sustentables ambientales; y el outsourcing son factores que se relacionan
con la competitividad internacional de las empresas multinacionales de la industria

siderurgica.

1.7 Método de investigacion

La investigacién es de tipo no experimental-cuantitativo y transversal. No
experimental se refiere a que no hay manipulacion de variables; es cuantitativa por
que los atributos a analizarse son de tipo numérico; transversal en el sentido de que
se investigara la relacién que hay entre la variable dependiente e independientes (De
la Garza, 2012).

La muestra para obtener el material de investigacion se obtendra de una
poblacion de 35 empresas multinacionales siderurgicas que forman parte de la
Camara Nacional del Acero (CANACERO), excluyéndose a empresas como Union
Pacific por no estar directamente relacionada a esta industria. En dichas empresas
se entrevistara a sus directores generales, esto para obtener material Util para la

investigacion y evitar sesgos.

1.8 Delimitaciones

Delimitacion temporal: En esta tesis se realizara un tipo de investigacion

transversal ya que se analiza el fendbmeno en el momento actual.

Delimitacion geografica: Se realizara en la republica Mexicana, ya que se tiene
acceso directo a directores y gerentes de empresas siderurgicas de este pais.

Delimitacion demografica: Esta investigacibn se limita empresas
multinacionales de la ISM que forman parte de la CANACERO y se enfocara

especificamente en ejecutivos de nivel directivo y gerencial de estas companias.
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1.9Justificacion de la investigacion

El concepto competitividad internacional se refiere a la posicion de la empresa
a nivel internacional (Cerrato & Depperu, 2011). Sin embargo, existen un numero
relativamente bajo de estudios relacionados con la industria siderurgica acerca de
aspectos especificos de su posicion competitiva y ninguno de ellos considera en
conjunto los factores que se plantean en esta investigacion.

Se espera que los resultados de este estudio contribuyan a un mayor
conocimiento de los factores que determinan el nivel de competitividad internacional
no solo para las grandes multinacionales en la ISM, sino para las pequefas y
medianas empresas que estén vinculadas o sean parte de esta industria.

El andlisis considera, a diferencia de otros estudios, varios factores que
mejoran el nivel de competitividad internacional de las empresas de la industria
siderurgica, en especifico con las del ISM, como lo son, las estrategias de
innovacion, el intercambio de conocimientos de actividades foraneas entre matriz y
subsidiarias, la ubicacién de actividades internacionales, el manejo de outsourcing y
las practicas sustentables ambientales.

Otra aportacién es que en la presente investigacion se realiza un analisis
cuantitativo de las variables para observar su importancia relativa. Dicho analisis no
se ha realizado a la industria siderurgica como tal, ni para México. Ademas, se ha
encontrado que aunque se estudian de manera conjunta la variable innovacién y la
ubicacion de actividades internacionales, no existe una correlacién entre las dos

variables que nos pueda llevar a unir o eliminar una de las dos.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordara de manera basica el proceso de
internacionalizacion de las EMN’s como base de nuestro modelo propuesto de
investigacion; continuando por el analisis de la competitividad internacional como
variable dependiente de nuestro modelo y siguiendo por las variables
independientes, como lo son, las estrategias de innovacion, la transferencia de
conocimientos, el lugar de establecimiento de actividades internacionales, el manejo

de outsourcing y las practicas sustentables.
2.1 Antecedentes tedricos del problema de investigacion
2.1.1 Retos Concepto, beneficios y riegos de la internacionalizacion

El término internacionalizacion se ha usado, de manera general, para describir
los movimientos hacia el extranjero de las firmas individuales o de grupos de
empresas internacionales. Se puede definir la internacionalizacibn como el
incremento en la manera en que las empresas se envuelven en operaciones
internacionales, cabe mencionar que, no solo las salidas de empresas locales al
extranjero son las que forman parte en este proceso de internacionalizacién, sino que
cada vez existen mas lazos entre las salidas de empresas locales y las entradas de
extranjeras al mercado huésped. En general el término de internacionalizacion se
refiere a la actitud de las firmas frente a los mercados internacionales o al manejo

actual de sus operaciones en el extranjero (Welch & Luostarinen, 1998).

Se identificaron beneficios y costos en términos del proceso de
internacionalizacion para las empresas de la industria siderurgica. Algunos de los
beneficios son las economias de escala, el ahorro de costos y elevar el nimero de
clientes potenciales, por otro lado los riesgos de la internacionalizacién van a ser el
crecimiento y complejidad de las operaciones internacionales, lo cual lleva a gastos
en cuestiones como el envio de expatriados y la adquisicion de recursos
especializados en forma de estructuras, los procesos de control, la falta de
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conocimiento del mercado y el lidiar con un contexto cultural distinto al del pais de
origen de la empresa (Penido, Bruno, & De Miranda, 2004).

Por otra parte, otro de los obstaculos para la expansion de empresas a otros
mercados es la distancia entre el pais de origen y el pais destino, lo cual se obtiene
no solo por las dimensiones fisicas y geograficas, sino en términos de las diferencias
administrativas, culturales y econémicas. Otros pasivos en las primeras experiencias
de las EMN’s en otros mercados pueden ser los costos de comprar e instalar
facilidades, de establecer sistemas administrativos internos y redes de negocios
externas, como lo es con los proveedores y revendedores de estas empresas
(Penido, Bruno, & De Miranda, 2004).

2.1.2 Retos para las empresas de la industria siderurgica al internacionalizarse

Un desafio que las empresas van a confrontar en los mercados foraneos es la
falta de familiarizacion con ellos, porque existen empresas monopdlicas en otros
paises que son propietarios de la infraestructura de la industria y tienen una estrecha
relacion con el gobierno de su pais de origen. Otro problema es que los incentivos
concedidos por estos gobiernos a sus companias monopdlicas, por ejemplo, el caso
de los subsidios proporcionados por el gobierno francés a su compafia titular, France
Telecom, que ha dificultado la entrada de competencia a este pais (Johnson, 2006);
otro problema es la resistencia de la compania monopdlica para impedir que penetre
la competencia a sus mercados debido al temor de perder mercado (Clegg & Scott-
Green, 2010).

En el caso de la Union Europea, la industria siderurgica forma parte del
programa del Mercado Unico Europeo desde 1998, pero su liberalizacién depende
del esquema establecido por los paises europeos, como consecuencia, algunas
empresas monopdlicas han perdido su liderazgo de mercado y por lo tanto, las
empresas europeas estan buscando oportunidades en los paises de esa integracion
regional (Clegg & Scott-Green, 2010).

Ademas de que hay beneficios y costos cuando un pais liberaliza su industria,
si se centra en el punto de vista del cliente estos podran obtener precios mas bajos,
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mas opciones de productos o servicios y mejor calidad en cuanto a sus productos.
Por otro lado, las empresas se beneficiaran en que van a tener mejores condiciones
para competir en los mercados extranjeros presionando a mejorar la calidad de su
infraestructura del pais huésped y en consecuencia, los productos seran mas
rentables en el mercado interno y externo. Por otro lado, la mayor desventaja para
los competidores que son empresas pequenas que, es que algunas de las grandes
empresas que son propiedad de gobiernos huésped (El-Agraa, 2007).

Asi mismo, muchas empresas, aun estando en sus primeras etapas de
existencia, han comenzado su proceso de internacionalizacibn de manera gradual.
La Universidad de Uppsala de Suecia ha obtenido que la internacionalizacion de
algunas grandes EMN’s suecas se ha realizado de manera gradual, es decir, en vez
de hacer esfuerzos grandes de IED, estas empresas han penetrado, inicialmente de
una manera conservadora o practica y posteriormente realizan importantes
inversiones en otros mercados (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) y (Petter,
2009).

Una de estas firmas suecas es la empresa Sandvik AB la cual comenzé
manufacturando productos de acero, como lo son rollos de acero, alambres, tubos y
serruchos; actualmente llega al extremo de producir aleaciones para reactores
nucleares. Sandvik es la primera empresa sueca en la historia que comenz6 su
proceso de internacionalizacion mediante el uso de agentes en el extranjero, esto fue
una innovacion en el afo 1860, previamente, esta empresa exportaba el acero a
través de agencias comercializadoras, una razén probable del cambio al uso de esos
agentes fue que su fundador G. F. Goransson fue administrador de una empresa
comercializadora que tenia importantes contactos en el extranjero (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975) y (Petter, 2009).

El requisito de Sandvik para establecer agencias en el extranjero fue el de
colocarlas sucesivamente en mercados distantes, este patron basado en la distancia
no fue la base para el establecimiento de subsidiarias de venta en otros mercados.
La empresa no establecidé lazos comerciales con los paises nérdicos vecinos, sino

con los grandes mercados industriales como Estados Unidos, Alemania y la Gran
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Bretana. La razon de no establecerse en los paises nérdicos ni en mercados
importantes como Suiza u Holanda fue porque Sandvik tenia representantes y
canales desarrollados con clientes en estos mercados (Johanson & Wiedersheim-
Paul, 1975) y (Petter, 2009).

En los afos sesentas, la estrategia de esta empresa evoluciond a establecer
subsidiarias de venta desde el principio, pero el patrén para establecer subsidiarias
de manufactura fue marcadamente distinto a otras maneras de asentarse en el
extranjero, sus primeras operaciones fueron colocadas en mercados distantes como
Francia, Italia y de manufactura de excavadoras en Sudafrica y Canada. Con esto se
pretende comprobar que no existe correlacién entre la distancia y el tamano del
mercado para que se lleve a cabo el proceso de internacionalizacion de esta
empresa (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) y (Petter, 2009).

2.2Variable dependiente
2.2.1 Competitividad Internacional de las empresas de la ISM

La competitividad Internacional se define como “La capacidad de las empresas
de un pais dado para disenar, desarrollar, producir y colocar sus productos en el
mercado internacional en medio de la competencia con empresas de otros paises”
(Alic, 1997). Se ahondara en esta variable con base a la teoria de la ventaja
competitiva de Michael Porter (Porter, 2011) y se complementara con los textos de
(Rugman, 2009), (Thompson & Strickland, 2012), (Cerrato & Depperu, 2011),
(Buckley P. J., 2012), (Rugman, Oh, & Lim, 2011), entre otros.

El concepto de competitividad va intimamente relacionado con el concepto de
ventaja competitiva, la cual se refiere a la posicion de una empresa en una industria
en relacibn a sus competidores; la competitividad internacional se refiere a la
posicidén de la empresa a nivel internacional (Cerrato & Depperu, 2011), asi mismo, la
competitividad de un pais es determinado por la competitividad de sus empresas en
relacion con las firmas extranjeras, en otras palabras el desarrollo de paises depende
del desarrollo de sus compafias (Miozzo & Walsh, 2006).
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Aun mas, las EMN’s poseen una red de subsidiarias que tienen competencias
que pueden ser desarrolladas; en este punto es importante recalcar que la ventaja
competitiva no esta basada solamente en la matriz de la empresa, sino también en la
de sus subsidiarias. Asimismo, los resultados de las principales competencias de una
EMN se obtienen por una serie de ventajas que estan dispersas en el mundo y que
pueden ser coordinadas y usadas conjuntamente para que la empresa obtenga una
ventaja competitiva sustentable (Mendes, 2011).

Adicionalmente, “La competitividad puede ser un impulsor para las EMN’'s”,
aqui se puede incluir todos los recursos de una empresa para obtener una ventaja
competitiva, como pueden ser econdmicos, competencias y conocimientos.
Enfocandonos en los recursos de las empresas “la ventaja competitiva se deriva de
recursos como: heterogeneidad, valor agregado y movilidad imperfecta”; en este
punto de vista se ha puesto énfasis en la creacidn de recursos, tales como las
capacidades organizacionales, competencias primarias y capacidades dinamicas de
las firmas que son esenciales para elevar el nivel competitivo de una empresa
(Cerrato & Depperu, 2011).

Uno de los objetivos principales de las EMN’s es el asentarse como firmas
competitivas en su mercado de origen y en los mercados foraneos y sin duda el
enfoque de Michael Porter es un hallazgo importante para determinar la
competitividad a nivel industrial. Para Porter la importancia de las condiciones de
factor, la demanda sofisticada en vez de demanda a gran escala, la buena relacion
de las firmas con sus empresas de soporte y la intensidad competitiva doméstica han
sido utiles para elevar el nivel competitivo de las empresas. Aunque se encontré que
esta teoria tiene algunas debilidades como el establecer que unicamente la matriz de
una empresa es la que le da su ventaja competitiva, siendo que algunas empresas
como Nestlé, Philips o IBM obtienen su nivel de competitividad internacional con la
suma de sus operaciones en el extranjero; adicionando esto a la teoria de Michael
Porter se puede obtener una base mas firme de lo que es una EMN competitiva
(Rugman, 2009).
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Adicionalmente, existen varios tipos de competitividad: a) de rendimiento, b)
de potencial y ¢) de procesos administrativos. En cuanto a la de rendimiento “provee
una perspectiva histérica” y se caracteriza en la habilidad para penetrar y sostener el
rendimiento de las compafias. Esta competitividad se deriva de decisiones tomadas
en el pasado, pero no se enfoca en como una firma mantiene y mejora ese
rendimiento en el futuro. La competitividad de rendimiento se refiere a competitividad
pasada y presente, mientras la competitividad potencial se refiere al futuro. Pero a
veces la competitividad potencial no significa que esta se implemente, se refiere a
que puede o no utilizarse ese potencial. Otras variables en la competitividad son los
procesos administrativos “como lo son las practicas y mecanismos organizacionales”
(Buckley P. J., 2012).

Ademas, existen recursos para la competitividad de las EMN’s tales como los
humanos, financieros, tecnoldgicos, de innovaciéon y de disefio, ademas de medios
utiles para medir las tendencias y sistemas de sustentabilidad “cualitativos vy
cuantitativos” de esas firmas, otro recurso es que los administradores evaluen los
rendimientos de su area de trabajo por medio de preguntas abiertas a sus empleados
(Cerrato & Depperu, 2011).

Aunado a esto, el rendimiento de una empresa no puede provenir de la suerte,
si no de infraestructuras firmes de las empresas, mediante las cuales se puede
repetir el rendimiento. Los administradores deben hacer sus propios examenes de
rendimiento y pedir un punto de vista a consultores externos para recibir otra opinién.
Otra manera de medir la competitividad de una EMN es a través de los premios de
calidad, los cuales empujan al mejor desarrollo y competitividad de esa firma. En el
caso del area de Recursos Humanos se pueden hacer preguntas a los trabajadores
variando desde su satisfaccion en el area laboral, hasta como se ha mejorado el
rendimiento de la firma con sus esfuerzos (Cerrato & Depperu, 2011).

Es importante recalcar que la competitividad internacional depende de la
relacién que existe entre las capacidades de la firma (ventajas especificas de la firma
VEF) y sus propiedades en su pais de origen (ventajas especificas del pais VEP). La
competitividad internacional se obtiene con comercio internacional e |IED; algunos
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recursos para obtenerla son el conocimiento, los recursos y la estructura de la firma.
Esta competitividad es determinada también por la efectividad de comunicacion, la
cual es afectada por la distancia geogréafica entre las subsidiarias y matriz de la
empresa (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

Algunas VEF’s son: el tamano de la firma, la capacidad administrativa,
capacidades de I&D, capacidades financieras y manejo de “su trabajo a manera de
red”, en contraste, se tienen que tomar en cuenta las VEP’s, en las cuales se pueden
incluir la cultura de la firma del pais huésped y de la firma entrante a mercados
fordneos, una cuestion importante a considerar es que los clientes prefieren
productos de culturas similares a las suyas. Aqui se pueden incluir otras VEP’s
establecidas por Michael Porter, como lo son el ambiente del pais de origen de la
EMN, las condiciones de factor y las empresas relacionadas y de soporte, estas
ventajas son las fuerzas de la empresas, mientras que las condiciones de demanda y
la competencia son fuerzas especificas del mercado (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

La competitividad en el pais de origen de la EMN y la competitividad
internacional representan la fuente de ventajas especificas de ubicacion. En
consecuencia, la competitividad internacional varia solo por region. Los paises dentro
de la misma regidbn de origen de la empresa comparten el mismo nivel de

competitividad internacional (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

Utilizando las EMN’s como la poblacién de enfoque se logré llevar a cabo un
estudio con el fin de analizar la competitividad a nivel nacional, regional y de manera
global. Para su desarrollo, se utilizaron como base los factores previstos en la matriz
de VEF’s/VEP’s la cual involucré la recopilacion de las ventas totales y los activos por
divisién geografica de las EMN’s antes mencionadas (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

Se calcularon estas variables con el objetivo de lograr identificar y medir la
competitividad geografica de cada una de las empresas, tanto en mercado nacional
como extranjero. Para cuestiones de la naturaleza de la empresa se calcularon las
ventas regionales en relacién a las totales y los bienes locales de las empresas
contra los bienes totales de estas; ademas se usoé la geografia de enfoque de ventas
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y propiedades, como lo son las ventas, mercadotecnia, inversion en I&D y capacidad
administrativa por que estas no pudieron separarse entre las del pais huésped con el
pais de origen; como resultado se obtuvo que las empresas europeas se
internacionalizan mas que las asiaticas obteniendo un total de ventas provenientes
del extranjero por arriba del 60% de sus ventas totales; sin embargo, se reveld que
en promedio las firmas internacionales obtienen mas del 70% de estas ventas del

mercado nacional (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

Asi mismo, de este estudio se obtuvieron los resultados de competitividad
basado en los factores establecidos por la teoria del Diamante obtenida del Reporte
Global de Competitividad publicado entre el 1999 al 2008, el cual esta basado en
encuestas a ejecutivos de empresa, asi como en informacion del banco mundial. Las
puntuaciones de competitividad internacional se obtuvieron de un andlisis de dos
etapas; la primera etapa se obtuvo de las que se categorizaron como “variables de
primer orden” del Reporte Global de competitividad comprendido en el periodo antes
mencionado en cuatro en cuatro factores ambientales basados en el modelo del
Diamante de Porter; los cuales son: condiciones de factor, condiciones de demanda,
industrias relacionadas y de soporte y, la estrategia de la firma y rivalidad. Asi mismo,
se agregan dos factores como lo son las politicas econémicas, infraestructura social
e instituciones gubernamentales; estos factores corresponden a las condiciones del
gobierno en la figura del doble diamante que se puede observar en la figura 1
(Rugman, Oh, & Lim, 2011).
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Figura 1 Modelo del doble diamante

tomada de: Rugman, Oh, & Lim, 2011

A continuacién se tratara de clarificar la competitividad usando el modelo doble
de diamante generalizado que fue extendido al propuesto por Michael Porter, se

sugerirdn los factores principales que determinaran la competitividad de las

/
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empresas multinacionales en el mercado global (Chang Moon & Lee, 2004).

Las condiciones internacionales de factor e industrias relacionadas y de apoyo:

Para las condiciones

competitividad internacional son las ventas internacionales y las fabricas extranjeras.

internacionales de factor,
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Para las condiciones de factores avanzados internacionales las variables son: las

instalaciones de investigacion y las patentes (Chang Moon & Lee, 2004). La tabla 5

muestra la informacion descriptiva de las variables para las condiciones de factor

domeésticas e internacionales.

Tabla 5 Informacion descriptiva para las condiciones de factor

Variable

Sustituto

Doméstico

Tamano de la Firma

Productividad

1&D

Inversién

Facilidad de

Investigacion

Numero de Empleados
Activos Totales
Ventas Totales

Rentabilidad (Rentabilidad Financiera)
Rentabilidad (Retorno de Inversiones)

Promedio de 5 afios de gastos en I&D sobre ventas totales

Numero de centros de investigacion

Internacional

Ventas Internacionales

Fabricas en el extranjero

Patentes
Facilidad de
investigacién

Promedio de ventas internacionales

Numero de fabricas en el extranjero

Suma de patentes en el extranjero

Numero de centros de investigacion en el extranjero

Fuente: Chang Moon & Lee, 2004

Las EMN’s necesitan expandirse internacionalmente para obtener economias

de escala y de alcance. Para el tamano de la demanda internacional se utiliza el

tamano del mercado como factor, representado por dos sustitutos: el numero de las

areas principales de cada firma multiplicado por el numero de paises en donde los

productos son vendidos y el promedio de exportaciones como porcentaje de sus

ventas totales (Chang Moon & Lee, 2004).

25



Mientras tanto, la sofisticacién de la demanda internacional estd compuesta
por dos variables: la satisfaccion al cliente y la diversificacion de los mercados. La
satisfaccion del cliente esta representado por el valor del a marca de cada firma y su
rango. La diversificacion de los mercados es representada por la razdén de las ventas
en el numero de paises en un promedio de 3 anos de las exportaciones totales. En la
tabla 6 se presenta la informacion descriptiva de condiciones de demanda (Chang
Moon & Lee, 2004).

Tabla 6 Informacion descriptiva de las condiciones de demanda

Variable Sustituto
Doméstico
Poblacién
PIB promedio
Tasa de crecimiento del PIB real

Tamano del Mercado

indice de Educacion

Sofisticacion del PIB per cépita

Consumidor

Porcentaje del rango de cada firma desde el

Satisfaccion del indice de satisfaccion del cliente doméstico

Consumidor

Internacional

Promedio de exportacién como porcentaje de
Tamafo del Mercado las ventas totales

Diversificacién de los Razén del numero de paises y las ventas sobre
mercados el promedio de las exportaciones totales

Fuente: Chang Moon & Lee, 2004

Para el siguiente factor se escogieron la infraestructura y la competitividad de
la academia doméstica; y es posible que la infraestructura pueda ser considerada
como un factor avanzado, la cual se puede incorporar en la categoria de industrias

relacionadas y de apoyo (Chang Moon & Lee, 2004).

Por otra parte, las fuentes de financiamiento y los socios que forman alianzas
estratégicas son consideradas por las firmas antes de implementar sus estrategias.
El nUmero de publicaciones académicas internacionales por personas representa la
competitividad internacional de la academia. La informacion descriptiva para las
industrias internacionales relacionadas y de apoyo se muestra en la tabla 7 (Chang
Moon & Lee, 2004).
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Tabla 7 Informacion Descriptiva para las industrias relacionadas y de apoyo

Variable Sustituto
Domeéstico

Promedio de 3 afios del indice Nacional de
Infraestructura Informatizacion

ICT indice de Desarrollo (2000)

Numero de Escuelas en la lista de las mejores

Competitividad de la . . o ] )
universidades de ciencia y tecnologia por 10 millones

Academia
de personas
Internacional
o Rango de Crédito de la Compafia
Crédito . .
Rango de Crédito del pais
Competitividad

. Numero de publicaciones internacionales académicas
Internacional de la

) por personas
Academia

Fuente: Chang Moon & Lee, 2004

Adicionalmente, la estrategia, estructura y rivalidad de la firma refleja el
contexto en el que las firmas son creadas, organizadas y administradas. Las fuerzas
que afectan la estrategia de la firma domeéstica y su estructura son la eficiencia de la
estrategia y la administracion eficiente de ésta. La eficiencia y flexibilidad y el
liderazgo que el director general representa es el determinante de la estructura de la
firma doméstica. El factor por el cual la rivalidad es determinante para una EMN es la
competencia en el mercado internacional como su competencia en este mercado
(Chang Moon & Lee, 2004).

Los sustitutos para la estructura del negocio global son la infraestructura, la
aceptacion del ambiente del negocio y el liderazgo del director general a nivel
internacional. Las variables para el determinante de la rivalidad son la competencia
en el mercado y el nimero de competidores principales en el mercado internacional
(Chang Moon & Lee, 2004).

Tabla 8 Informacién Descriptiva de la Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Firma

27



Variable Sustituto

Doméstico

Eficiencia de la Estrategia  Estrategia de la Compania

L Eficiencia de la organizacién
Eficiencia de la . L
. y Flexibilidad de la organizacion
Administracién . .
Liderazgo del Director General

Competencia del Mercado  Numero de competidores principales

Internacional

Estrategia Global Estrategia Global

Infraestructura Global
Estructura Global del . ) )
i Aceptacion al ambiente del negocio global
Negocio ) ) )
Liderazgo del Director General en el negocio global

Competencia en el i ) o
NUmero de competidores principales
Mercado

Fuente: Chang Moon & Lee, 2004

Por otro lado, existen tres conductores hacia la competitividad de las EMN’s
los cuales son los siguientes: los costos, la estructura y las capacidades de la
empresa. Asimismo se han realizado estrategias apropiadas con un enfoque hacia la
competitividad para las empresas, regiones y naciones basadas en modelos tedricos
que reflejan un camino de tendencias las cuales estan relacionadas con los costos y
las ventas a gran escala, las cuales estan relacionadas con las capacidades de esas

empresas (Vogel, 2015).

El concepto de competitividad va mas alla de los objetivos del crecimiento del
PIB, porque incluye la distribucion de los ingresos, la sostenibilidad ecolégica
ademas de los indicadores econdmicos el empleo y las cuentas corrientes. Se
elabora una conexion entre el razonamiento tedrico y el analisis empirico por medio
del desarrollo de informacién que mide los conductores de la competitividad y sus
resultados que dan origen a nuevas perspectivas (Vogel, 2015).

La importancia del concepto competitividad a nivel empresa, viene del modelo
de la competencia perfecta, que establece que las firmas son homogéneas y que las
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empresas que tienen costos promedio mas altos que sus competidores tiene que
retirarse de los mercados. No obstante, la teoria de la firma y de la administracion
enfatiza que el éxito en un mercado a nivel oligopolistico depende de la
diferenciaciéon del producto, la ventaja competitiva y las capacidades generadas por
la innovacion. Las ventajas especificas de las empresas se sostienen por las
estrategias de la empresa, la administracion de los recursos humanos, los clusteres y
el ambiente favorable del negocio (Vogel, 2015).

El concepto de competitividad de costos se hace mas complejo cuando se
involucran componentes como mano de obra, capital, energia, impuestos,

productividad laboral, capital de recursos y eficiencia del gobierno (Vogel, 2015).

No obstante se puede realizar un andlisis de competitividad del sector
manufacturero desglosando el valor agregado o las exportaciones: primero, por la
aportacion principal usada en la industria (diferenciando, por ejemplo entre las
industrias de mano de obra intensiva y tecnologia intensiva), segundo, por la
sofisticacion de las aportaciones (mano de obra calificada y no calificada), tercero,
por el grado y las caracteristicas de los servicios usados y cuarto, identificando si la
competencia tiene una conexién con el precio o el nivel de calidad de sus productos
(Vogel, 2015).

La contribucion de la tecnologia en la competitividad de las EMN’s comenzo
con su impacto en la productividad pero después se convirtid6 un concepto distinto
llamado competitividad tecnoldgica y se ha investigado y reportado dentro de los
paises que tienen una base tecnoldgica y universidades que apoyan a la obtencion
de alta tecnologia (Vogel, 2015).

La tecnologia se ha medido en base a entradas y salidas. Asimismo los
valores de unidad de produccién han sido calculados para ser parte de analisis, en
caso de que no estén disponibles se utiliza unidades de valor de las exportaciones.
Los valores de unidades relativas de exportaciones vs importaciones y los
indicadores sobre la ventaja competitiva complementan el analisis de calidad de la
competitividad (Vogel, 2015).
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Es muy dificil ubicar los indicadores sobre los sistemas ecoldgicos y sociales
de la competitividad y de sus resultados, es necesario un enfoque innovador. El
gasto social y los estandares ambientales son considerados como costos que

reducen la competitividad del precio en los paises.

Los consumidores sofisticados pueden crear las primeras ventajas que
finalmente muevan a las EMN’s al cuidado ecoldgico y esto a su vez abre el potencial
para realizar exportaciones (Vogel, 2015).

Otros gastos ambientales pueden clasificarse como costos, por ejemplo: los
aislamientos para motores, la eliminacion de contaminacion y la reconstruccion
después de los desastres naturales. Estas son medidas que restauran la calidad
ambiental, mejoran el bienestar a un costo mas alto (Vogel, 2015).

En la siguiente tabla se presentan los medidores de la competitividad, de los
cuales, algunos de estos fueron utilizados en el cuestionario que se utiliz6 en la
presente investigacion.

Competitividad de precio Competitividad de Calidad Competitividad de Resultados

Costos Productividad Estructura Capacidades Tradicional Nuevas

Perspectivas

PIB/per capita Mas alla objetivos de
Empleo del PIB
Pilar Del Ingreso

Mano de Obra
(Y/L)

Mano de Obra Exportaciones Innovacion

Valor Educacion

Pilar Social

Agregado

Pilar ecolégico

Capital Capital (Y/C)

Expectativas de vida

Segmento Sistema social

de Precio  Ambicién ecolégica

Felicidad

Balance vida-trabajo

Evaluacion de entrada orientada ® Evaluacion de resultado orientado
Figura 2 Medidores de competitividad
Tomada de: Vogel, 2015



Asimismo, se define el resultado de la competitividad usando el concepto de la
productividad laboral medido por el PIB per capita donde el denominador es la
poblacién trabajadora activa como un componente para el potencial en vez de la
fuerza laboral actual. El resultado no es una serie de indicadores que contiene
objetivos ecolbgicos y sociales, el unico objetivo es la productividad y la utilizacion
maxima de la fuerza laboral (Vogel, 2015).

El indice de la competitividad se deriva primero de la regresion modificada de
la medida de la productividad laboral en sus determinantes y usando los coeficientes
estimados y los indicadores mas alla del PIB para el puntaje de la competitividad de
cada pais. Los determinantes de la productividad modificada laboral son los
indicadores del desempeno macroecondmico, microeconémico, las instituciones
sociales y politicas, construidas por un componente principal para el factor analitico
(Vogel, 2015).

El desempeno macroecondmico consiste en la politica fiscal, monetaria y la
volatilidad de la produccion. El desempefio microeconOmico es una serie de
indicadores desde la estrategia corporativa hasta el ambiente de negocios. El
desempefno microecondmico y las instituciones politicas y sociales se consideran

indicadores de capacidad (Vogel, 2015).

La definicién de la competitividad es la habilidad de proveer los objetivos mas
alla del PIB con lo que se analiza los paises y se comparan con los resultados bajo
las nuevas perspectivas incluyendo la evaluacion de los objetivos econdémicos
(Vogel, 2015).
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Tabla 9 indice de Competitividad

Estrategia de tendencia Baja Estrategia de Tendencia Alta
Ventaja Costos Bajos (Sueldos, Energia, Calidad, productos sofisticados y
Competitiva Impuestos). productividad.
Conductores de o Innovacién, educacion,
o Subsidios, mercado laboral dual, IED. ) . )
Crecimiento universidades y clusteres.

. . . Empoderamiento social, excelencia
Ambiciones Ventaja de costos, mano de obra flexible. o )
ecologica y confianza

Impuestos de importacion, ) .
Ambiente de negocios,

Instrumentos proteccionismo, devaluacién (externa, o .
. emprendimiento, didlogo.
interna)
o o Mas alla de los objetivos del PIB, los
Objetivos Recuperando el PIB per cépita, empleo

tres pilares (ver en tabla 10)

Fuente: Vogel, 2015

Se relaciona el resultado de la competitividad hacia los conductores

siguientes:

La competitividad del precio: cubriendo salarios, productividad laboral y costos

unitarios laborales.

La estructura econdmica: abarcando las acciones de tecnologia intensiva y
conocimiento basado en los servicios, los componentes usados en las industrias en

la elaboracién de valor agregado y de exportaciones.

Las capacidades: incluyendo las medidas de educacion, politica social activa,
instituciones, ambicién ecoldgica de los consumidores y productores (Vogel, 2015).

El resultado de la competitividad bajo las nuevas perspectivas obtenidas de la
revision de literatura consiste en 3 pilares que se presentan en la tabla 10:
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Tabla 10 Pilares de la Competitividad

Ingreso Social Ecoldgico
Entrada de dinero disponible en  Tasas de la pobreza, el indice Productividad de recursos, la
casa y el gasto del consumo GINIl 'y la tasa de desempleo en  intensidad en la energia y las
final. jovenes. emisiones de gas invernadero.

Fuente: Vogel, 2015
2.2.2 Estudio Empirico sobre Competitividad Internacional

Aunado a la teoria presentada anteriormente, se obtuvo un estudio empirico
en donde se analizaron 500 de las mas grandes empresas multinacionales dentro del
Fortune Global 500 utilizando registros de estas mismas con respecto al periodo de
1999 y 2008. Al comienzo del periodo del afo 1999, se registré6 que las empresas
involucradas en el estudio consistian en 192 empresas de origen Norteamericano,
164 de origen europeo, 139 provenientes de la regién Asia Pacifico y por ultimo 5
empresas de distintos origenes. Por otro lado, durante la finalizacion de este estudio,
en el ano 2008 se registraron 160 firmas norteamericanas, 186 europeas, 145
asiaticas, asi como 9 empresas originarias de otros paises (Rugman, Oh, & Lim,
2011).

Este estudio demostr6 que los factores que tienen impacto en la
competitividad internacional son: condiciones de factor, condiciones de demanda,
industrias de soporte, estrategia, estructura y rivalidad, politica macroecondémica,
instituciones politicas y se obtuvieron los siguientes resultados (Rugman, Oh, & Lim,
2011):

Xcondiciones de factor = 0.976

Las variables mas relevantes para este factor son: capacitacién de mano de
obra (0.91), calidad de la infraestructura (0.92), gastos en I&D (0.92), capacidad de
innovacion (0.90), colaboracion para la investigacion universidad-industria (0.94).
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A continuacién se mencionan los alpha de crombach (utilizada para medir el
nivel de fiabilidad de una escala de medida, el cual se ahondara mas en el capitulo 4

de esta tesis) obtenida del estudio y su respectivo analisis:
Acondiciones de demanda = 0-874
Las variables mas relevantes las condiciones de demanda son: la sofisticacién

del comprador (0.94) y el grado de orientacion del consumidor (0.95).

X industrias de soporte = 0.928

Las variables mas relevantes para las industrias de soporte son: la calidad de
proveedores locales (0.93) y la cantidad de proveedores locales (.91).

aEstrategia, estructura y rivalidad = 0.915

Las variables mas relevantes para la estrategia, estructura y rivalidad son: la
efectividad de politicas antimonopolisticas (0.90) y la fuerza de los estandares de
auditoria (0.92).

Xpolitica Macroeconémica = 0.694
Las variables mas relevantes para la politica macroeconémica son: la inflacién

(.86) y la dispersion de la tasa de interés (.88)

A nstituciones politicas = 0.955

Las variables mas relevantes para las instituciones politicas son: la
independencia judicial (0.90), la confianza a los politicos (0.95) y la confiabilidad en

los servicios judiciales (0.93).

De este estudio se obtuvo que los factores que tienen mayor impacto en la
competitividad internacional son: primeramente condiciones de factor, segundamente
instituciones politicas, terceramente industrias de soporte y por ultimo estrategia,
estructura y rivalidad (Rugman, Oh, & Lim, 2011).

De los anteriores péarrafos se obtuvo que la competitividad puede ser basada
en el modelo de Michael Porter, sin embargo, se encuentra que existen otros
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modelos como el del doble diamante que es propuesto por John Dunning el cual le
da al analisis de la EMN una perspectiva internacional, ya que Porter se enfoca a
nivel local o regional, en consecuencia, las fuerzas a las que se refiere Michael Porter
a nivel nacional, se pueden aplicar a nivel internacional y se obtienen determinantes
de competitividad distintos a los propuestos por Porter, como lo son los costos
internacionales, estructura de las subsidiarias y capacidades adicionales a las de la

actividad en el lugar de origen de la firma.
2.3 Variables independientes

2.3.1 Estrategias de innovacion

La innovacién que significa literalmente "novedad" o "renovacion" y se utiliza
de manera especifica en el sentido de nuevas propuestas, inventosy su
implementacion econémica (Yip & Mckern, 2014). La innovacién se enfoca en la
obtencién de nuevos conocimientos obtenidos por las EMN’s en sus operaciones
internacionales, ademas, el curso de las economias de nuestro tiempo nos habla de
la importancia actual de la innovacion, la cual es la clave de la competitividad
internacional de las EMN’s (Warrian, 2012). También sera de ayuda el analisis de
esta variable lo establecido por Kumara, Ghildayalb, & Ostorc, 2008; Letto-Gillies, G.,
2012 y Penido, Bruno, & De Miranda, 2004.

Cabe recalcar que la internacionalizacion es benéfica para a la innovacion y se
ha encontrado que las EMN’s que se manejan de manera centralizada suelen
innovar menos que las empresas descentralizadas, para ampliar este punto, se
puede decir que para los gerentes de una empresa centralizada al no tener la vision
que tienen los trabajadores de sus subsidiarias y al no tener el contacto directo con
los clientes del otro mercado les es mas complicado el conocer los cambios en
gustos de estos y por lo tanto sera mas complejo lanzar nuevos productos en el
extranjero, en cambio para los gerentes de empresas descentralizadas les es mas
facil tener un contacto directo con el cliente y lanzar los productos que estén
enfocados a cada uno de ellos (Hill, 2012).
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Ademas, la habilidad de la empresa para innovar no depende solamente de
las cuatro dimensiones del diamante de Michael Porter: localizacién estratégica,
integracion con un cluster regional, demanda en la regién, recursos humanos; sino en
la “diversidad potencial: innovacion e investigacion, interaccion internacional y local,

calidad (en produccion, procesos, medio ambiente y servicios)” (Prezioso, 2013).

La actitud empresarial tiende a ser alta en las subsidiarias de las EMN’s con
competencias no locales. El apoyo de la oficina corporativa a los proyectos con mas
riesgo e innovacion permite que las actividades de investigacion de la subsidiaria
puedan ser desarrolladas y causar un mayor impacto a la corporacion. Esta libertad
permite que el desarrollo y la adaptacién de las competencias, las cuales pueden ser
transformadas en competencias no locales con una capacidad de innovacién
desarrollada por la subsidiaria, incluso apoyandose de socios y de proveedores de
las empresas (Mendes, 2011).

En cuanto a la innovacion de las subsidiarias de las EMN’s, se ha obtenido
que las empresas que delegan toma de decisiones en cuestiones de innovacion a
sus operaciones en el extranjero son las empresas que suelen innovar mas en todas

sus funciones (Mendes, 2011).

En especifico, la competitividad de las empresas de la industria siderurgica
depende de la medida en que el desarrollo y usos de tecnologia avanzada y el saber-
como innovan sean utilizados por las EMN’s. En esta cuestion, las companias de esa
industria estan buscando la obtencion de tecnologias y conocimientos nuevos. Sin
embargo, el utilizar la estrategias de innovacién implica riesgos ya que requiere altas
inversiones, el tiempo que va a llevar el comprar estos recursos y venderlos envuelve

riesgos de bancarrota de la operacién (Kondev, 2014).

La tendencia de las EMN’s a la innovacién como una ventaja competitiva y un
nivel mas alto de competitividad esta basada no solo en la aplicacion de tecnologia
extranjera, sino también en la tendencia de que la empresa descubra su propia
tecnologia. Esta tendencia llevara a cualquier empresa a elevar su nivel de
productividad (Kondev, 2014).
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Una manera de innovar es mediante el intercambio de patentes y esto se
refieren a otorgar licencias sobre las patentes e intercambiar conocimientos acerca
de innovaciones, en la cual las empresas siderurgicas comercializan estos
conocimientos (pudiendo venderlos) u otorgan licencias sobre ideas y tecnologia que
no son producidos por la empresa, por otro lado, las comparias pueden comprar u
obtener estos conocimientos, siempre y cuando embonen con su modelo de

negocios (Kondev, 2014).

Aunado a esto, existe evidencia de la tendencia de que la 1&D internacional ha
aumentado en las EMN’s. Estas actividades estan dirigidas por las afiliaciones
corporativas extranjeras con objetivos tradicionales como las tecnologias de
desarrollo que se adaptan a los mercados extranjeros y al apoyo de la produccién
extranjera local y las actividades de venta, pero sélo el acceso local a tecnologia y
experiencia en el extranjero, crean nuevas tecnologias en los mercados
internacionales, a pesar de la creciente tendencia de Ila 1&D en la
internacionalizacion, la mayor porcion de estas actividades son conducidas en los

paises de origen de las EMN’s (Belderbos, 2013).

La medida en que las EMN’s concentran su area de I&D en el pais origen
varia de acuerdo a las industrias y a las caracteristicas de su pais de origen, asi
como de sus opciones estratégicas, incluyendo sus recursos. Algunos ejemplos de
funciones de I&D como son: el hardware tecnolégico, quimicos, farmacéuticos,

maquinaria eléctrica, electrénicos y maquinaria general (Belderbos, 2013).

Tradicionalmente, las EMN’s conducen las actividades de I&D fuera de sus
paises de origen para apoyar las actividades de produccion en sus subsidiarias o
para adaptar sus productos y las tecnologias desarrolladas en los paises de origen
correspondientes hacia las condiciones de mercado locales. Otra motivacién de la
I&D internacional es desarrollar nuevas tecnologias internacionales a través del
acceso a los recursos extranjeros de I&D, tecnologia, y las fuerzas cientificas
extrajeras; estudios empiricos sugieren que esta motivacion ha ganado importancia

en anos recientes (Belderbos, 2013).
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Las empresas confian en sus habilidades internas innovadoras y sus disenos
obtenidos de sus fuentes de conocimiento externo como los clientes, los
proveedores, otras empresas, instituciones de investigacion publicas y universidades.
Para tener acceso al conocimiento externo, las firmas necesitan participar con
comunidades extranjeras de innovacion y establecer relaciones cercanas a las firmas
locales e instituciones para tener arraigo al sistema local innovador (Belderbos,
2013).

Una tendencia natural de las personas y firmas restringe su apertura a fuentes
alternas de informacién y formas alternas de desarrollo de tecnologia y de redes
cuando estdn muy apegadas a las comunidades innovadoras. Dado al desarrollo
tecnoldégico en las industrias de alta tecnologia, las firmas se enfocan
desproporcionalmente en los desarrollos tecnolégicos dentro del sistema de
innovacion en el pais de origen y arriesgan a no tener desarrollos tecnologicos fuera
de su esfera en la busqueda actual con efectos potenciales y que pueden llevar a la
caida en su funcionamiento y su supervivencia a largo plazo (Belderbos, 2013).

Aunque tecnoldgicamente las firmas necesitan incursionar en conocimientos
externos para mejorar su posicibn competitiva, puede que no sean capaces de
implementar una estrategia de fuente tecnoldgica exitosa, por su falta de capacidad
econdmica. Los lideres en tecnologia conducen mas I&D en el extranjero que los
rezagados en tecnologia, atribuyendo esto a las diferencias en capacidad de
absorber conocimientos mas amplios a los existentes en el pais de origen de la
empresa. Pero, por otro lado conducir I&D en el extranjero cerca de las firmas rivales
puede ser riesgosa para las EMN’s por la posible pérdida de tecnologias basicas,
debida a fuga de conocimientos (Belderbos, 2013).

Los argumentos previos sugieren que las tecnologias lideres pueden tener un
sesgo menor en el pais de origen que retrasos por las capacidades tecnoldgicas que
son mas grandes y una capacidad absorbente mayor, pero sélo cuando tengan
pocas preocupaciones acerca de la fuga de conocimientos asociado con la I&D
dispersa geograficamente. Los riesgos de fuga de conocimientos tecnoldgicos debido
a una proteccién relativamente débil de los derechos de propiedad intelectual en el
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exterior, mientras que en el pais de origen provee ventajas a los regimenes fuertes
de derechos de propiedad intelectual facilitando una administracion de esta. De esto
se obtuvo que la proteccion de derechos de autor en el pais de origen es fuerte
comparada con la proteccion de derechos de propiedad intelectual en posibles
paises anfitriones, aunque esto depende del nivel de desarrollo del pais de origen de
la EMN (Belderbos, 2013).

Por otra parte, nace la pregunta ;Qué tan lejanos estan establecidos los
laboratorios de I&D?. La interpretacion de las conexiones entre los factores de
distancia y la inversion fuera de frontera de las decisiones de I&D recaen en los
blogues que se describiran a continuaciéon: la concentracion de conocimiento que va
en aumento ya que la necesidad es establecerse cercanamente a los clusteres
donde el conocimiento sea producido y las actividades de |&D necesitan estar
establecidas en ubicaciones relativamente distantes del pais de origen a diferencia
de las actividades de produccién que producen menos valor (Castellani, 2013).

Asi mismo, existe una tension hacia la absorcién de conocimiento causando
que las empresas concentren sus sitios de inversion en condiciones locales que son,
la mayor parte de las veces, conducidas hacia la creacién de tecnologia, el resultado
es que la acumulacién de los procesos puedan ser parte a la innovacién global y den
como resultado la creacion de clusteres donde las empresas puedan beneficiarse.
Ademas, es evidente con los hallazgos recientes de |&D por la IED en los paises con
instituciones y centros de excelencia cientificas de alta calidad (Castellani, 2013).

Por otra parte, hoy en dia el conocimiento ya no estd concentrado en las
grandes organizaciones sino que se ha vuelto una necesidad abrirse a modelos de
I&D de otras firmas. El potencial de obtener conocimiento y tecnologia fuera de la
empresa se ha incrementado significativamente. La innovacion causa una gran
necesidad para que la EMN obtenga conocimientos externos y tecnologia para
después aplicarlos a sus productos y servicios (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

En un modelo accesible de innovacion, la administracién de la I&D necesita
enfocarse en tecnologia, el personal interno y la subcontratacién. Las empresas

deben enfocarse en el uso de conocimiento interno y externo para que existan
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canales de comercializacion, de esta manera habra un avance tecnolégico. También
se debe permitir la colaboracion con los clientes, los proveedores y otras fuentes de
innovacion. La I&D interna no es el Unico activo estratégico con valor (Inauen &
Schenker-Wicki, 2011).

El paradigma de la innovacion accesible incluye una suma de instrumentos
colaborativos y una estrategia de administracién exhaustiva que explora y comprende
un rango de fuentes para las oportunidades innovadoras a través de canales
multiples (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Por ejemplo, el grupo corporativo Philips representa la empresa de la industria
electronica mas grande de Europa. La colaboracion hacia la administracion de
innovacion accesible se ha convertido en su aspecto mas importante. El centro de
I&D de Philips en Eindhoven, Holanda (pais origen de Philips) ha tenido varias
consecuencias, sobre todo hacia la innovacién accesible donde se encuentran 80
empresas nuevas, institutos académicos, consultores e investigadores trabajando en

conjunto, cabe remarcar que son cerca de 8,000 empleados.

El de campus de Philips ofrece una infraestructura altamente sofisticada,
apoyo constante de ingenieros, entre otras multiples oportunidades para los
investigadores de la empresa Philips que interactian y cooperan mutuamente. Se
han hecho inversiones en 1&D constantemente durante los uUltimos 10 afnos lo cual ha
duplicado el numero de patentes de Philips en el mundo (Inauen & Schenker-Wicki,
2011).

En las industrias, las empresas tendran que reconocer las limitaciones que
existen en sus departamentos internos de 1&D. Necesitan encontrar nuevas maneras
para obtener conocimientos y tecnologia dado que el ambiente mundial de negocios
se estd volviendo cada vez mas complejo y tendera a ser mas incierto. Las empresas
estan cambiando su sistema de innovacion, ya que no es posible continuar de
manera hermética sino a través de un modelo mas accesible (Inauen & Schenker-
Wicki, 2011).
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Las empresas en los sectores de alta tecnologia deben utilizar modelos de
innovacion accesibles para poder obtener beneficios sustanciales ya que esto puede
influir en su desemperio de produccion (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Algunos estudios han revelado que la innovacion exitosa requiere
competencias tecnoldgicas para la creacién de nuevos productos y competencias de
mercadotecnia para poder comercializar estos productos. Los recursos en el proceso
de innovacién pueden ser clasificados con dos tipos de orientacidén: hacia la
tecnologia o al mercado. Las empresas que forman parte de la industria de ciencias
utilizaran los recursos orientados hacia la tecnologia mientras que las que estan en
industrias de mercadotecnia utilizaran los recursos que estén orientados al mercado
(Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Ademas, la capacidad absorbente necesita ser desarrollada internamente y
hay que definir el limite de la cantidad de conocimiento que se necesita, como
contratar nuevos empleados, cooperar con los accionistas o contratar servicios de

consultoria (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

El uso que le dan las empresas a la propiedad intelectual (Pl) como las
patentes puede representar un conflicto al momento de buscar una innovacién
accesible. No obstante, existen cierto tipo de protecciones que se pudiesen
implementar y que fomentarian actividades innovadoras accesibles ya que se
negociarian los contratos de propiedad intelectual y de esta manera las interacciones
entre proveedores, competidores y accionistas aumentaria (Inauen & Schenker-
Wicki, 2011).

La Pl estd basada en informacion que puede ser facilmente replicable porque
posee conceptos que funcionarian para un bien comun. Es verdad que los derechos
de la propiedad intelectual protegen los resultados de las inversiones de I&D y
representan incentivos importantes para la innovacion pero si se permiten
monopolios temporales a través de derechos de Pl se estancaria la innovacion
(Inauen & Schenker-Wicki, 2011).
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En otra linea de ideas, la cooperacién se ha vuelto interdisciplinaria, los limites
de la industria han estado cambiando y los derechos de Pl son comerciados entre las
industrias. IBM por ejemplo se ha convertido en uno de los principales duefos de
patentes en biotecnologia. Por consiguiente los fabricantes buscan una innovacion
accesible para desarrollar productos y servicios de manera colaborativa. Sin embargo
las politicas de seguridad de Pl ha sido parte de la estrategia de su I&D. Boeing e
IBM han dedicado departamentos enteros responsables de revender la Pl, sus
bibliotecas de Pl proveen activos valiosos y son considerados fuentes de ingreso

para sus procesos de innovacion (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Asi mismo, el sistema de clasificacion para las medidas de desempeno de la
innovacion se divide en 5 categorias distintas: nuevos productos, nuevos métodos de
produccidn, nuevas fuentes de abastecimiento, la explotaciéon de los nuevos
mercados y nuevas maneras de organizar el comercio. Es importante comprender la
diferencia entre la tecnologia del producto (innovacién del producto) y la tecnologia
de la produccién (innovacién del proceso) (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Las innovaciones de producto representan la invencién y la comercializacién
de nuevos productos o servicios mientras que la innovacién del proceso describe
procesos cambiantes de produccidn y servicios mediante la adopcion de tecnologia
nueva e innovaciones. Para poder entender la innovacion hay que analizar estos dos
conceptos asi como las ventas de los productos y servicios recién desarrollados ya
que es un indicador del desempeno de la innovacion (Inauen & Schenker-Wicki,
2011).

En otra linea de ideas, los cambios organizacionales se presentan cuando hay
un desarrollo constante hacia una innovacion accesible porque existe una capacidad
de colaborar con multiples accionistas del ambiente exterior. Las colaboraciones
entre dos participantes de la misma industria era la forma mas utilizada de asistencia.
Sin embargo, los principales socios por contrato son las firmas grandes de alta
tecnologia porque la intensidad de su I&D es constante por lo que sus actividades
tendran que ser mas diferenciadas en nuestra época (lnauen & Schenker-Wicki,
2011).
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Los enfoques participativos estan incrementando y se especializan en el
involucramiento con el cliente. La administracién de la relacién con el cliente se ha
vuelto muy importante es por esto que las empresas prestan atencion a las opiniones
sobre los productos, su disefio e incluso su estética y el significado emocional y

simbdlico de los productos (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Ademas, existe el concepto de usuario innovador lider el cual esta basado en
muchos productos comerciales importantes que son inicialmente conceptualizados
por ellos mas que por los fabricantes. El proceso dificil para generar un producto y
los avances del servicio pueden ser apoyados por los lideres. Los proveedores
ofrecen una fuente esencial de conocimiento y de transferencia de tecnologia. La
administracion de la cadena de suministro enfatiza sobre la importancia por las
relaciones a largo plazo entre las empresas y sus proveedores para optimizar las
actividades y los procesos de comercio claves (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Existen tres procesos clave para la innovacién accesible en la administracién
de 1&D. Al primer proceso se le llama proceso de afuera hacia adentro e incluye
todas las actividades de las fuentes externas que se requieren para obtener la
tecnologia. Durante este proceso las compafias monitorean el ambiente para
obtener el conocimiento y las tecnologias de los accionistas, como los usuarios o los

proveedores y la licencia de Pl de otras empresas (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

El segundo proceso clave se le llama proceso de adentro hacia fuera, este se
refiere a las transferencias de tecnologia hacia el exterior. En un proceso de
innovacion accesible hacia fuera las empresas empiezan por la tecnologia, la
realizacion de ventas y el otorgamiento de los derechos de PIl. La comercializacion de
la tecnologia interna es el propésito principal de este proceso (Inauen & Schenker-
Wicki, 2011).

El tercer proceso clave es llamado proceso acoplado porque combina los
procesos internos y externos para que colaboren mutuamente con socios

complementarios o participando en otras companias. El proceso de innovacion
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accesible mixto conlleva alianzas y empresas conjuntas. El enfoque esta en el uso de
las conexiones (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Uno de los métodos mas utilizados junto con el de la integracién del usuario y
el proveedor es el otorgamiento de licencias porque se usan fuentes de tecnologia
externas. La concesion de licencias es definida como la explotacion de la Pl de otras
firmas dentro de un periodo determinado de tiempo (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Para los procesos de innovacidn se necesita una apertura con los
proveedores. Esto tiene una influencia positiva y concuerda con la teoria de la
administracion de la cadena de suministro. Estos descubrimientos indican que la
cooperacion intra-industrial competitiva influye positivamente al proceso innovador
pero la cooperacion inter-industrial suele tener una influencia negativa. La capacidad
absorbente insuficiente y las distancias cognitivas entre los socios inter-industriales
de las firmas son las razones de por qué los procesos de mutuo aprendizaje no han
sido establecidos exitosamente (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).

Cada integracién anticipada con el proveedor es una estrategia poderosa de
administracion para las mejoras continuas de la ingenieria de procesos. En este
sentido las empresas en los sectores de alta tecnologia como la siderurgica y la
biotecnolégica son las mas afectadas por esta homologacién. Notablemente la
apertura hacia otros competidores incrementara el desempefio del proceso de
innovacion y disminuira el camino dependiente provocado de la inversién en
tecnologia especifica. Sin embargo, las relaciones de investigacién y la colaboracién
con los socios o instituciones pueden tener un destino dependiente con

caracteristicas especificas (Inauen & Schenker-Wicki, 2011).
2.3.1.1  Estudios empiricos sobre estrategias de innovacion

En los siguientes parrafos se ahondara en un par de estudios de caracter
empirico obtenidos de revisiébn de literatura sobre la variable independiente
estrategias de innovacion, el primero esta enfocado en el analisis de la significancia
de la innovacién para las empresas; el segundo nos demuestra la correlacion directa
entre la innovacion y la competitividad de las EMN'’s.
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Un primer estudio sobre Innovacién se tom6 de encuestas sobre inversiones
en el medio ambiente del Banco Mundial y de encuestas de la Encuesta de Negocios
de Sustentabilidad Climatica sobre Desarrollo de Empresas. Estas encuestas se
enfocaron en empresas de manufactura, se tomaron un 20% de firmas de entre 250 y
999 empleados, ademas se enfocd a EMN’s de distintos paises. De este estudio la
variable dependiente es desarrollo de nuevo producto, la cual es una variable Dumy.
Las variables independientes son Licencias e I&D y son significativas, ademas que
tienen un impacto positivo en la competitividad internacional de las EMN’s
(Lederman, 2009).

Bizp = 0.181 pvalue<0.01 tstat 11.10
BLicencias = 0.101 pvalue<0.01 tstat 4.32

Los tstat comprueban la significancia de las variables a un nivel de confianza
del 99% vy esto lo respalda el pvalue. Este resultado ampara la hipotesis de que la
diversificacién del producto mediante empresas conjuntas solo es deseable cuando
la empresa asociada esta implementando nuevos productos (Lederman, 2009).

Otra variable independiente significativa es estatus de exportaciones que tiene
un impacto positivo sobre la variable dependiente.

BEstatus de Exportaciones = 0.048 pvalue<0.01 tstat 3.30

El tstat comprueba la significancia de la variable a con un nivel de confianza
de 99% (una variable es significativa cuando tiene un valor a .05, de esto se
ahondara en el capitulo 4 de esta investigacion).

La ultima variable independiente, subsidiarias foraneas, no es significativa

para la innovacion del producto.

Bsubsidirias Foraneas = -0.02 pvalue>0.05 tstat 1.40 lo que denota que la variable no

es significativa con un nivel de confianza del 95%.

El impacto de la variable 1&D es significativamente mayor que el de la variable
Licencias (B de I1&D)= .181 B de licencias= 0.101) y también la variable nivel de
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educacion de los trabajadores tiene un impacto positivo sobre la innovacion del
producto y, en consecuencia, en la competitividad internacional de las EMN’s
(Lederman, 2009).

.BNivel de educacién de los trabajadores — 0.054 pvalue<0.05 tstat 2.17

Los tstat comprueban la significancia de las variables a un nivel de confianza

del 95% y esto lo respalda el pvalue.

Se localiz6 una segunda investigacibn que relaciona directamente la
innovacion con la competitividad internacional de las EMN’s, en este se analizé la
relacion entre las variables componentes de innovacion en relacion con las variables
componentes de competitividad de empresas en la capital de San Luis Potosi. Se
escogié una muestra de 65 companias. Se realizé un analisis factorial exploratorio
para determinar las variables de la regresién: innovacién y competitividad. La variable
dependiente Innovacién y se evalud desde tres variables: innovacién en productos y
procesos, innovacién en conocimiento, innovacion organizacional (Martinez M. P.,
2015).

La variable dependiente Competitividad se evallua desde cinco variables:
marketing, produccion, capital humano, politicas publicas e innovacion. Un alfa de
Cronbach preliminar de la muestra denota que existe 90.8% de confianza (Martinez
M. P., 2015).

Se demostré a través de una matriz de correlaciones que las variables
innovacion en productos y procesos, innovacion en conocimiento e innovacion
organizacional tienen una correlacion significativa a un nivel de confianza del 99%.
Coeficiente de correlacion de Pearson con la variable dependiente innovacién
(Martinez M. P., 2015).

Rinnovaci()n en productos y procesos — .859
Rinnovacién en conocimiento = .633
Rinnovaci()n organizacional =.713

También se demostrd que la correlacion entre competitividad e innovacién es

significativa y de impacto positivo a un nivel de confianza del 99%.
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El coeficiente de correlacion de Pearson con la variable dependiente
competitividad.

Rinnovacien = -507

El valor de .507 del coeficiente de Pearson indica que mientras una compafia
se involucre mas en actividades de innovacién, la competitividad de esta empresa

aumentara.

Rimarketing = -704

Rcapital humano = 792
Rpoliticas ptblicas = .642

Rproduccién =.625

Las variables marketing, capital humano, politicas publicas y produccion tienen
un impacto positivo y significativo a un nivel de confianza del 99% con base en los
coeficientes de correlacion de Pearson (Martinez M. P., 2015).

La tabla ANOVA de la variable dependiente competitividad arroj6 un
estadistico de F de 27.735 con un p-value < .01, lo que indica que el modelo es
estadisticamente significativo. El R*de 77.2% indica el porcentaje de variaciones del
modelo para la variable Competitividad explicado por las variables marketing,
innovacion, capital humano, politicas publicas y produccién. Existe una relacion

directa positiva de la innovacion con la competitividad (Martinez M. P., 2015).

Se obtiene de los parrafos anteriores de este subtitulo que la centralizacién de
operaciones puede inhibir la creacién de nuevas ideas, ya que en las operaciones
fordneas se tiene acceso a fuentes de innovacion distintas a las del pais de origen de
la EMN, otra cuestién que se obtuvo es que el intercambio de patentes entre matriz
de la EMN vy sus subsidiarias, asi como con los proveedores y mayoristas de estas
empresas beneficia al crecimiento en la innovacion de la EMN. Por otro lado las
EMN’s deben evitar situar centros de 1&D en el extranjero cerca de sus rivales ya que
puede haber fuga de informacidén que beneficie a los mencionados rivales. Ademas
los estudios empiricos localizados dan una base mas fuerte que demuestra la
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relacion directa entre la variable independiente innovacion y la variable dependiente
competitividad internacional.

2.3.2 Ubicacion Geografica de Actividades Internacionales

Otra variable que afecta directamente a la competitividad internacional de las
empresas de la ISM es la ubicacién de actividades Internacionales. En cuanto a esta
variable la coordinacion de estas actividades representa una de las estrategias
“criticas” para el éxito competitivo de las empresas (Yip G. , 1995) y se refiere al
lugar mas conveniente para que las EMN’s establezcan sus actividades; asi mismo,
se profundizard sobre el material propuesto por Ball & McCulloch, 1996; Rugman,
2013; Rugman & Colinson, 2012; Somers, 2010.

Las EMN’s se establecen en los mercados que geograficamente les dan una
ventaja para la funcion de la empresa que va a desarrollarse en ese mercado. Para el
establecimiento de 1&D, los lugares mas recomendados van a ser los que tengan la
mano de obra especializada enfocada en la funcibn que pretende realizar la
empresa. Por otro lado, no se ha encontrado un lugar 6ptimo para establecer
actividades globales de las EMN’s (Piscitello, 2013).

Aunado a lo anterior, una cuestion con la que tienen que lidiar las EMN’s es,
ademas del lugar para establecer sus actividades internacionales, el como coordinar
estas actividades, cada una de estas actividades tiene un valor agregado,
comenzando por actividades como la investigacion hasta el servicio al cliente. Pero,
las EMN’s tienen que enfrentar problemas en el lugar en que establezcan
operaciones, como lo es la duplicacién de una actividad en multiples ubicaciones

extranjeras (especialmente la funcién de produccion) (Rugman & Colinson, 2012).

AuUn mas, una estrategia global para la localizacién de una operacion involucra
que "la localizacion de la actividad particular debe ser en el o0 los pocos paises mas
apropiados para esa actividad individual", en consecuencia, una compafia que
busque una estrategia global puede establecer una subsidiaria de 1&D en los Paises
Bajos, la obtencion de materia prima para produccion en México y el ensamblaje en
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Polonia, y esto se hara en relacion a los recursos que posean esos paises (Rugman
& Colinson, 2012).

Pero por otro lado, es recomendable que las empresas ejerciten duplicacion
en sus ubicaciones de la mayoria de sus actividades internacionales. Para
ejemplificar esto se puede tomar el caso de la empresa Parker en el afio 2000; esta
empresa es la lider en proveeduria de componentes para la industria de motores en
Europa y consolidé setenta y cinco almacenes distribuidos en muchos de los paises
europeos en solamente dos, uno se encuentra localizado en Alemania para proveer
al norte de Europa y el otro en Italia para satisfacer a los clientes del sur de este
continente (Somers, 2010).

El motivo mas importante de esta duplicacion de actividades es para
centralizar inventarios y almacenes, reduciendo los inventarios totales,
incrementando la disponibilidad de partes y evitando duplicaciones de estas en
muchas localidades de la Unién Europea (Johnson, 2006). Pero también es comun
que las empresas se encuentran establecidas dentro de una red de operaciones
inadecuada a los lugares en las que operan, por ejemplo, las empresas de la Unién
Europea con la adopcion del mercado Unico europeo, se encontraron 50 kilbmetros
separados a ambos lados de la frontera de un pais que ya era miembro de este
mercado Unico y un pais entrante a esta integracién, como por ejemplo por la
entrada los paises del Centro y Este de Europa y demas paises anexados a partir del
2002 (Somers, 2010).

En adicién a los anteriores argumentos, tradicionalmente las companias se
deben establecer en paises en que los costos de materias primas, mano de obra y
produccién sean de menor costo y existen otras consideraciones que deben tomarse
en cuenta que no son tan comunes como lo son, primero, la exigencia de los
consumidores, la cual presiona a que las empresas eleven la calidad de sus
productos y consecuentemente mejoren el disefio y desarrollo del producto y el
proceso de produccion, segundo, la infraestructura econémica del pais huésped
como lo es la divisa de este pais en cuanto a su estabilidad o el sistema tributario del
pais, tercero, la estabilidad politica, siendo el caso que una EMN no va a
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establecerse en un pais en que se den constantes golpes de estado o que el
gobierno huésped tome una politica de expropiaciéon de las empresas extranjeras
(Rugman & Colinson, 2012).

Ademas, los mayores problemas que las puede confrontar al establecer
operaciones en otros mercados seran, primero, que habra limites juridicos del pais
huésped; segundo, estaran bajo la sombra de las politicas de negocios de ese pais;y
tercero, las condiciones laborales y los limites salariales del pais que recibe (Ball &
McCulloch, 1996).

Asi mismo, el territorio se convierte en una base para medir soluciones a la
estructura general de actividades emprendedoras, en cuestiones como
sustentabilidad ambiental y la union entre los actores territoriales. Algunos nuevos
factores de establecimiento de actividades globales revisando la teoria de Michael
Porter (Porter, 1990) en la cual el territorio juega un lugar importante en el
fortalecimiento de una firma y el hecho de que una empresa se establezca en una
locacién especifica. La relacion territorio-medio ambiente es el producto de la
estrategia de una EMN (Prezioso, 2013).

Asi mismo, para generar valor econdmico se requiere la combinacion de todas
las actividades de la firma para crear una ventaja competitiva, Porter obtiene que la
ventaja competitiva recaera en la parte interna de la empresa asi como en el territorio
en que la empresa se establezca. El punto de establecimiento geografico afecta en
los negocios, en el sentido de que se obtienen nuevas infraestructuras de transporte,

las cuales benefician a la logistica de las empresas (Prezioso, 2013).

Ademas, las firmas le dan importancia a las ideas de sustentabilidad como un
factor importante para el lugar de establecimiento de las empresas, lo cual provoca
que los sistemas de produccién a invertir en el medio ambiente. Asi es como, el
desarrollo en territorios y competitividad territorial tienen que ver con la manera de
operar de las empresas y genera interdependencias. La combinacion de estos
factores crea una competitividad regional (Prezioso, 2013).
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Hay varios aspectos que afectan a las decisiones de ubicacion de las EMN’s;
la evidencia sugiere que existen variaciones en las estrategias de expansion
geografica en términos de tiempo y de seleccidén de ubicacién que ya que algunas
empresas son muy complejas. Un ejemplo sobre este punto es la empresa espanola
Telefonica que inicialmente solo beneficiaba a los paises pequeinos de Latinoamérica
con culturas e instituciones que son similares a Espafa, siendo mas sencillo dominar
a los competidores débiles y desalentar a los posibles nuevos participantes. Tiempo
después empez6 a competir directamente en paises europeos contra competidores
fuertes como Vodafone y Deutsche Telecom. Incluso, actualmente la compafia
puede reaccionar diferente dependiendo de quién y dénde estan sus rivales (Alcacer,
2013).

Nokia y Ericsson, por otro lado, siguieron a los competidores débiles en el
mercado europeo de teléfonos portatiles mientras que se evitaban exitosamente en el
extranjero. Los ejemplos anteriores sugieren que las firmas no reaccionan solamente
de acuerdo a su ubicacién actual, sino que también realizan decisiones estratégicas
de ubicacion a través del tiempo y mercados para fortalecer y proteger sus
posiciones competitivas, tomando en cuenta la presencia de sus rivales y el futuro de
sus opciones de ubicaciéon (Alcacer, 2013).

Asi mismo, se obtuvo que las decisiones de ubicacién en las companias
mediante una exploracién relacionada con la competencia que las EMN'’s tienen al
ingresar a un mercado, estas tienen la desventaja de que los rivales cuentan con una
acumulacién de conocimiento y la adaptacion entre las capacidades de la compania
y las caracteristicas del mercado. La rivalidad debe de considerarse como un
beneficio directo para el mercado huésped, asimismo el efecto indirecto se debe de
tomar en cuenta en su entrada de acuerdo a las capacidades de los rivales que
pudiesen afectar la competencia en un futuro (Alcacer, 2013).

Aunado a esto, se asume que las firmas deben entrar a un mercado para
poder vender y permitir que el conocimiento fluya en los mercados. El analisis de
mercado permite que haya un atractivo en el mercado que varie dependiendo de las
capacidades de la firma y que comparias débiles puedan retirarse de ese mercado
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por la presion competitiva, dos elementos claves acercan el modelo a la competencia
en el mercado entre las grandes multinacionales (Alcacer, 2013).

Por otra parte, existe un modelo que sugiere que cuando las empresas y los
mercados son homogéneos, las firmas optan por localizarse alejadas la una de otra 'y
colocarse sélo cuando existen mercados sin competencia. La acumulacién de
conocimientos, que es en el que se basa el aprender a través de las acciones que se
realizan, provoca una serie de cambios en las posiciones iniciales competitivas. La
firma mas capaz puede preservar su ventaja mediante la persecucidén del competidor
débil y con esto prevenir que el competidor adquiera conocimiento mientras que la
mejor estrategia seria provocar que la firma débil termine por retirarse (Alcacer,
2013).

Cuando el mercado es lo suficientemente atractivo las firmas entran
simultaneamente, como se esperan variaciones en el mercado las firmas puede
adaptarse reduciendo la probabilidad de locaciéon e incrementar los cambios en la
evasion mutua porque una compania estd mejor posicionada para desalentar la
entrada de competidores en los mercados que poseen un mejor posicionamiento.
Mientras que las firmas escojan una estrategia de evasion o de locacién depende de
la compensacién entre los beneficios a corto plazo de entrar al mercado o los costos

a largo plazo al no entrar (Alcacer, 2013).

La investigacion enriquece la literatura de ubicacion en muchas maneras,
primero se debe enfocar en el impacto de la interaccidén estratégica en las decisiones
de ubicacién, una idea central en los trabajos de Knickerbocker (1973) en su teoria
del “efecto de vagdn de tren”, en la que establece un par de principios importantes
para la localizacién de actividades internacionales, primero, que las empresas deben
seguir a la competencia para no perder mercado, sin importar los costos econdémicos
y; segundo, la creacion de oligopolios en que solo un numero pequeno de empresas
van a estar en el poder de un mercado y no habra libertad para empresas fuera de
este grupo penetren este tipo de industria, en este caso las firmas se hacen
interdependientes en el sentido de que si hay una alteracién de precios de una
empresa va a influenciar en la respuesta de las demas (Knickerbocker, 1973).
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Las decisiones de ubicacion de actividades internacionales para las firmas se
clasifican en dos categorias: de dotacion y de aglomeracion impulsada. La primera
corriente esteblece que las industrias se concentran en regiones con la dotacion de
factores que incluye aspectos de ubicacién como la infraestructura fisica, la calidad
de mano de obra y la distancia cultural y en otros estudios recientes, los aspectos
institucionales como los riesgos politicos y el fortalecer los derechos de propiedad
fisica e intelectual (Alcacer, 2013).

Por otra parte, la perspectiva de aglomeracion establece los siguientes tres
mecanismos que sostienen externalidades positivas a las firmas que crean clusteres
geograficos, como lo son: el desbordamiento tecnolégico inter-empresarial, el acceso
a mano de obra especializada y el acceso a los medios intermedios especializados
(Alcacer, 2013).

En ocasiones la literatura cuestiona el hecho de que la presencia de otras
firmas atrae nuevos participantes, el analisis se basa en la ubicacién especifica mas
que en los movimientos estratégicos que por lo general abarcan varias ubicaciones.
Las teorias de ubicacion de factores o aglomeracion predicen que las firmas de la
misma industria se ubicaran en zonas geograficamente estratégicas (Alcacer, 2013).

La competencia perfecta entre las firmas homogéneas es dificimente una
norma que la mayoria de las empresas utiliza para expandirse geograficamente, en
el caso particular de las EMN’s. Los determinantes, como de los activos de
propiedad, son unicos porque son los que conducen a industrias oligopélicas. Las
decisiones de ubicacién son naturalmente mas complejas cuando los mercados son
menos competidos y las firmas son heterogéneas, porque un elemento nuevo
emerge en la adiciéon a la firma y aspectos de ubicacion: la rivalidad de la firma
(Alcacer, 2013).

En adicién, existe una alternativa que explica los principios econdémicos
como el comportamiento de agrupamiento, aun y cuando el modelo no incluya el
beneficio alguno de formar clisteres o que se asuma recursos de mercado Unicos,
las entradas simultaneas y el comportamiento imitativo puede emerger como un

resultado de la interacciéon estratégica, en muchos casos el agrupamiento puede
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estar asociado con el éxodo de firmas débiles y que por carecer de saber-como,
pueden estar motivadas a la imitacidén (Alcacer, 2013).

La opcidn estratégica de entradas de EMN’s a otros mercados puede tornarse
en el sustento del proceso de evolucion de una firma y su posicidon geografia. Asi
mismo, se puede ajustar el andlisis de pais a region, la importacién del acero francés
a la produccién en Alemania puede ser considerada local y le otorga a este pais
disponibilidad a materia prima de sus productos. Si se generaliza el concepto de la
produccion local a incluir los productos intermedios importados como parte del costo
inicial, el analisis tendria sus obstaculos (Alcacer, 2013).

Exclusivamente para la localizacién de operaciones internacionales del area
de I&D de una empresa los paises favorables tienen algunas caracteristicas como el
ser las principales fuentes de innovacion de la industria, el poseer trabajadores
altamente calificados (mano de obra especializada), el tener clientes altamente
demandantes (como es el caso de Japdn en la Industria de las camaras fotograficas).
La actividad de |1&D se beneficia de la ubicacién de operaciones en los paises que
son las principales fuentes de innovacién de la industria y esta innovacién puede ser
beneficiada mediante el contacto con investigadores de universidades o por la
participacion en congresos de negocios (Rugman, 2013).

Adicionalmente, el lugar para ubicar las actividades de I&D va a estar basado
en la proteccion y ejecucion de patentes, particularmente las companias se van a
basar en paises Europeos y en Japon con una variacién sustancial en el flujo de

patentes entre empresas (Belderbos, 2013).

Ademads, se puede hacer una distincion entre las fuerzas centripetas que
apoyan la tendencia a centralizar las actividades en el pais de origen y las fuerzas
centrifugas que pudieran empujar estas actividades a ubicaciones fuera del pais de
origen (Belderbos, 2013).

Con la creciente internacionalizacién de las actividades de I1&D de las EMN'’s
en las ultimas décadas las fuerzas centrifugas han recibido una atencion en cuanto a

los determinantes de ubicacion de las actividades extranjeras. Las fuerzas
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centrifugas se han catalogado como motivaciones importantes para las EMN’s que

desean internacionalizarse (Belderbos, 2013).

No obstante, cuando los costos de coordinacién en una red internacional de
I&D son altos por la distancia geografica y cultural, la I&D descentralizada a afiliados
locales es mas costoso y menos eficiente que tener una |I&D centralizada, como las
firmas que concentran su I&D en los paises de origen, por lo tanto el costo de
coordinacion es mayor para una firma que estd manejando una red de [&D

internacional (Belderbos, 2013).

Las firmas tecnol6gicamente lideres pueden ubicarse fuera de las locaciones
de sus competidores para evitar fuga de conocimientos. La administracion de
propiedad intelectual a través de una unidad dedicada puede ser instrumental en el
limitar la desercién de conocimientos y es normalmente centralizada en su sede y
mas efectivo asegurando la propiedad cuando la I&D es hecha cerca de la sede
corporativo comparado con la I&D hecho en otras ubicaciones, la proteccion de
propiedad intelectual mide la informacion requerida en contexto y comprensiéon del
proceso de innovacion (Belderbos, 2013).

En general, la probabilidad de la fuga de conocimientos de 1&D que puede ser
en funcién del numero de sitios en el que la firma opera como prevencion de las
salidas que es mas facil en un establecimiento grande de I&D con multiples sitios.
Para los lideres en tecnologia en particular, concentrar 1&D en el pais origen tiene
mas ventajas en términos de efectividad en las estrategias de apropiacion. Estas
estrategias estan centralizadas en la administracion de la propiedad intelectual y la
I&D que serda mas pronunciada en el pais de origen teniendo un régimen fuerte en la
proteccién de los derechos de autor y facilitando su administracion efectiva. Al mismo
tiempo, los derechos de propiedad intelectual relativamente débiles puede acarrear
grandes riesgos en la difusién de conocimientos (Belderbos, 2013).

Por otra parte, la proximidad entre los miembros de la I&D permite que haya
una interaccion personal y fomenta la creacion y la transferencia del conocimiento
tacito también la cercania geografica es importante en el factor de la creacién de un

idioma en comun con un cédigo que facilite la comunicacién entre las comunidades
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técnicas y definan sus fronteras, desde esta perspectiva la IED procura tener cerca
centros de 1&D, donde el conocimiento es producido y ganar acceso a los activos
competitivos (Castellani, 2013).

La concentracidn geografica y la especializacibn como los centros de
excelencia reducen las opciones de los sitios disponibles para las firmas que
necesitan adquirir conocimientos especificos. Los clusteres representan centros de
excelencia mundiales, particularmente industrias o tecnologias. Silicon Valley esta
localizado en las afueras de San Francisco, es un cluster tecnol6gico muy conocido
para el desarrollo del software. La ruta 128 de Boston es un cluster biotecnolégico
muy conocido y en el Sur de Alemania es conocido por su maquinaria de alta
precision (Castellani, 2013).

Siguiendo este orden de ideas, los avances cientificos estan mas
concentrados que la produccion de la patente, la mayoria de los casos esto ocurre en
pocos paises pero con ciudades practicas, principalmente Estados Unidos y Europa,
en innovacion global pocos lugares compiten en la innovacion. Es asi como las
opciones de lugares son mas dificiles, un ejemplo es el caso de las actividades de
produccién, que no necesariamente tienen que estar en lugares en donde abunda la
innovacion tecnoldgica y son atraidas por condiciones diversas como el ambiente
apropiado para la produccion, relaciones de abastecimiento u oportunidades
comerciales. Esta consideracion implica una probabilidad alta que las multinacionales
necesitaran considerar para elegir laboratorios de investigacion y desarrollo distantes
a sus pais de origen (Castellani, 2013).

Ademas, existe la heterogeneidad espacial al grado que los paises difieren en
términos culturales, en el marco institucional, el nivel del desarrollo econémico y la
disponibilidad de los recursos. Asimismo, el interés principal de los gedgrafos
econdmicos especialmente en la dimensidn de la ubicacion del paradigma eclético de
Dunning que puede ser interpretado como lugar y espacio. El lugar se refiere a la
unidad geografica de analisis y no esta restringida a nivel pais por otra parte el
espacio es cualquier caracteristica que genera variacion y heterogeneidad entre los
lugares (Mudambi, 2013).
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No obstante, con el incremento de la complejidad tecnolégica, las empresas
cruzan fronteras administrativas de estas unidades, lo que ha provocado el estudio
de la relacién simbidtica por parte de los gedgrafos entre las empresas y el ambiente
regional en el que se ha conocido como la “giro relacional”. También los expertos en
negocios internacionales enfatizan en distancia geografica lo cual incluye una
variedad de medidas como la econémica, cultural, administrativa, el idioma, religiosa
e institucional, por mencionar algunos. Los subconjuntos de estas medidas de
distancia han estado relacionadas con las decisiones que toma la IED en cuanto a la
ubicacion, la responsabilidad social corporativa, las exportaciones, el modo de
entrada, etc. (Mudambi, 2013).

Los economistas han definido la distancia geografica como el gran circulo de
distancia desde el centro geografico de cada par de paises. Finalmente las firmas
que estdn en busca de la eficiencia son atraidas por regiones sub-nacionales, la
razén esta relacionada con el costo pero también puede haber una variedad de
razones histéricas o institucionales. Por ejemplo al ubicar las plantas de produccion
en Rhode Island a principios del siglo XX, los fabricantes de lana francesa podian
contratar mano de obra franco-canadiense que habia migrado a esta region, en un
ejemplo mas reciente, muchas EMN japonesas afiliadas a la produccién
estadounidense usaron procedimientos estrictos de seleccibn de personal,
contratando sélo a los empleados estadounidenses con valores que les permitiera
hacer frente a las practicas productivas y administrativas de los japoneses (Mudambi,
2013).

Por otro lado, tomando la perspectiva de geografia econémica la EMN ha sido
vista como un caso de empresa multi-ubicaciéon que esta integrada y espacialmente
dispersa con la caracteristica adicional de algunas partes internas que estan
localizadas en distintas jurisdicciones politicas. Este rol crucial de las fronteras
asegura que las EMN’s no son un simple caso de empresa multi-ubicacién sino que
los intereses de los expertos en negocios internacionales en fronteras afiade un
elemento crucial lo que las haria diferentes, porque la EMN es mas compleja que la
empresa multi-ubicacién, cada subsidiaria nacional de la EMN consiste en multiples
unidades dispersas, eso es una empresa multi-ubicaciéon, en otras palabras las
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tipicas EMN’s consisten en numerosas empresas multi-ubicacién con un contexto
nacional (Mudambi, 2013).

Trasladarse de empresa multi-ubicacion a EMN no es solamente cuestion de
tener efectos de frontera discontinua (diferencias cualitativas) o efectos de la
distancia que son continuas; los expertos en negocios internacionales acentuan el
conocimiento en los efectos de las fronteras y en el como afectan la estrategia de
ubicacion de la empresa puede ser efectivamente utilizada para crear una teoria de
discontinuidades espaciales, enriqueciendo la geografia econémica contemporanea y
a su vez puede aplicarse en una escala sub- y supra-nacional (Mudambi, 2013).

Los negocios internacionales han desarrollado un conocimiento en las firmas
que se quieren internacionalizarse, especialmente en las estrategias de ubicacién y
la organizacion econémica que crea un valor agregado en las fronteras nacionales,
también se puede anadir una complejidad espacial al querer integrar las
discontinuidades espaciales entre las naciones-estado y el espacio heterogéneo en
las fronteras nacionales para generar una explicacion completa de la dimensién de la
ubicacién de las EMN, lo que requiere un andlisis simultaneo de los efectos de la
distancia y las fronteras, derivado de la integracién de los negocios internacionales y
la geografia econémica, generando oportunidades para las investigaciones futuras
(Mudambi, 2013).

Para finalizar con esta linea de ideas, en el desarrollo del cruce de fronteras
de las empresas multi-ubicacion, hay que remitirse en el campo de los negocios
internacionales al definir un marco tridimensional del lugar (localizado en
aglomeraciones donde hay actividad econdémica) espacio (incorporando cambios
sutiles en la variedad de las discontinuidades cualitativas) y la organizacion que
incluye las actividades de las firmas. Las comparias organizan sus recursos desde
los lugares y el espacio al que se quieren integrar para poder crear su propio valor,
asi que el cruce de fronteras de la empresa multi-ubicacion puede ser visto como la
firma que tiene la habilidad dnica para lidiar con discontinuidades espaciales
(Mudambi, 2013).

58



2.3.2.1 Estudios empiricos sobre ubicacion geografica de actividades

internacionales

Para fortalecer los anteriores argumentos, y que nos muestra una relacién
directa entre la ubicacion de actividades internacionales y la competitividad
internacional, se realizd una investigacién es evaluar el impacto de las operaciones
internacionales en la forma de FDI en la competitividad de las empresas asi como
identificar las areas de mayores beneficios derivados del desarrollo internacional

basado en la ubicacidn de las subsidiarias extranjeras (Szalucka, 2015).

Se encontrdé que el impacto de la FDI no varia significativamente entre las
compafias que ubican la mayoria de sus proyectos en paises en vias de desarrollo y
las que sus proyectos estan localizados principalmente en paises desarrollados
(x? = .156,df = 1,p = .05). Esto confirma el supuesto general que si el proceso de
seleccion del pais huésped es conveniente y las ventajas especificas de los
accionistas de las empresas con propiedades bien ubicadas son combinados
correctamente, las ubicaciones seleccionadas deberian contribuir en la ventaja

competitiva de las empresas sin importar su distribucion geogréfica (Szalucka, 2015).

Los resultados de la investigacién indicaron que las subsidiarias ubicadas en
paises desarrollados contribuyeron a un mejor entendimiento de las necesidades y
preferencias del cliente (0.59, indice de impacto; 1er lugar), un mayor conocimiento y
habilidades en el area tecnoldgica (0.53, 2° lugar) y mejor entendimiento del
comportamiento del competidor (0.52 3er lugar). En contraste con las subsidiarias
ubicadas en paises en vias de desarrollo con contribuciones mayores en mejora en
conocimiento y habilidades en el area de tecnologia, nivel de avance tecnolégico,
habilidad para asegurar entregas justo a tiempo y conocimiento y habilidades en el

area de manejo de finanzas (Szalucka, 2015).

Con base en lo anterior se notan ciertas tendencias que pueden indicar una
dependencia ligera entre la ubicacién de IED y el campo de impacto de la IED,
aunque no exista una diferencia significativa entre las subsidiarias establecidas en
paises desarrollados y en vias de desarrollo (y? = 3.682,df = 1,p =.05) (Szalucka,
2015).
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De las ideas anteriores se puede concluir que la ubicacion geografica de la
EMN es de suma importancia, ya que les puede dar una ventaja frente a sus
competidores, puede reducir costos de operacién, responder de manera mas
adecuada a las necesidades de los clientes de los mercados foraneos, asi mismo, las
EMN’s se tienen que ubicar en los lugares en los que existan organismos que se
enfoquen en la 1&D para poder obtener nuevas ideas, tener acceso a nuevas
tecnologias y tener acceso a proveedores y mayoristas que se ubiquen fisicamente

en esos mercados.

Aunado a lo anterior Balderbos (2013) realiz6 una investigacion que se obtuvo
de encuestas a 156 grandes EMN’s manufactureras de paises desarrollados y en
vias de desarrollo y se obtuvo del Marcador Industrial de Inversion en I&D. En este
analisis la variable dependiente es preferencia del pais huésped. La variable
independiente diversificacion en tecnologia sustenta las siguientes hipétesis:

La preferencia del pais huésped para I&D es mas fuerte para las companias
que son activas en campos de tecnologia en los que las economias de escala de 1&D

son importantes.

La preferencia del pais huésped para 1&D es mas fuerte para firmas que

pueden beneficiarse de economias de enfoque dentro de I&D.

El Bpiversificacion de tecnologias = 0.1442  pvalue<.10 tstat 1.88 lo que denota

que la variable si es significativa con un nivel de confianza del 90%.

El Beconomias de escaia = 0-1964 pvalue< 0.05 tstat 1.97 lo que denota que la

variable si es significativa con un nivel de confianza del 95%

Estas dos variables independientes sustentan las hipétesis planteadas. La
variable enlace con el pais de origen tiene un impacto positivo y significativo en la

variable dependiente.

El Beniace con el pais de origen = 0.0713 pvalue<0.10 tstat 1.94 lo que denota que

la variable si es significativa con un nivel de confianza del 90%
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Esta variable confirma la hipétesis que indica que la preferencia del pais
huésped en 1&D es mas fuerte en tanto que la compania esta involucrada en el
sistema de innovacion del pais huésped (Belderbos, 2013).

De los anteriores argumentos se obtuvo que la ubicacion geografica de la
EMN es de suma importancia, ya que les puede dar una ventaja frente a sus
competidores, puede reducir costos de operacién, responder de manera mas
adecuada a las necesidades de los clientes de los mercados foraneos, asi mismo, las
EMN’s se tienen que ubicar en los lugares en los que existan organismos que se
enfoquen en la I&D para poder obtener nuevas ideas, tener acceso a nuevas
tecnologias y tener acceso a proveedores y mayoristas que se ubiquen fisicamente

en esos mercados.

2.3.3 Intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias

La transferencia de conocimientos se define como “los medios por los cuales
las organizaciones obtienen acceso a los conocimientos generados por su propia
empresa y a los obtenidos de otras firmas” (Connel, 2013) y se refiere a “La creacion
de redes internas entre subsidiarias y matriz, ademas que es la pieza fundamental de
las capacidades recombinadas de las EMN’'s” (Verbeke, 2013). Otro concepto de
transferencia de conocimientos se refiere a la acumulacién y asimilacion de nuevos
conocimientos en la unidad receptiva, “pero el elemento clave de la transferencia de
conocimiento no es el conocimiento original, sino la medida en la que el receptor
adquiere el conocimiento util” y lo aplica en su operacion local “El conocimiento se
refiere al know-how, destreza o mejor practica” (Gooderham, 2013), este concepto
también se relaciona con habilidades o rutinas operacionales u organizacionales de
las EMN’s (Hutson, 2011). En cuestiones de transferencia de conocimientos es mas
sencillo transferir las marcas de la EMN y su tecnologia, pero, va a ser muy
complicado transferir su cultura organizacional (Cerrato & Depperu, 2011).

La transferencia de conocimientos se refiere a la integracién de dos procesos
simultéaneos, la transferencia y la integracion de conocimientos, en los cuales debe
existir un ambiente sin barreras internas en la empresa, teniendo que haber
colaboracion entre los individuos, en este caso los niveles organizacionales. La
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confianza en este caso es un elemento indispensable para el flujo de conocimiento
en las empresas y es Util para desarrollar relaciones en la parte interna de la
organizacién y entre la empresa y otras organizaciones (Connel, 2013).

Existen mecanismos para elevar la transferencia de conocimientos dentro de
la empresa y de la empresa con otras firmas, como lo son: las presentaciones
publicas, publicaciones, cooperacion, transferencia de trabajadores, sub-contratacién
y la interaccidén entre la empresa e instituciones como consultoras o universidades
(Connel, 2013) y en algunas ocasiones las empresas obtienen conocimientos de
otras empresas cuando adquieren una empresa ya establecida (Gooderham, 2013).

La transmisién de conocimientos de una subsidiaria a otra en una EMN va a
depender de los directores de esas empresas al establecer misiones u objetivos
comunes Y las transmisiones de esos conocimientos pueden a motivar o desmotivar

a sus propios trabajadores (Cassiman & Golovko, 2010).

Especificamente, las estrategias que implementan las EMN’s en RH para la
transmision de conocimientos deben ser aplicadas a la cultura especifica a la que se
le esta aplicando. Los medios para motivar a un trabajador en Holanda no van a ser
los mismos medios que para motivar a los trabajadores de EUA, por ejemplo, la
forma de premiacién del “trabajador del mes” es una costumbre norteamericana mas
no holandesa, para los holandeses la idea de ser el trabajador del mes es ridicula
(Cassiman & Golovko, 2010).

Por otra parte, los proyectos compartidos mejoran la habilidad de las
empresas de elevar la creacién de una red poli-céntrica y la identificacion de
conocimientos y recursos que le permitan a las firmas ser competitivamente

sustentables (Prezioso, 2013).

En adicion a los parrafos anteriores, otro concepto que es basico en la
transferencia de conocimientos es la administracién de conocimientos (AC), la cual
contribuye al desarrollo organizacional de las EMN’'s y se define como la
identificacion y balanceo de los conocimientos colectivos de una empresa para

ayudarla a ser competitiva. La AC puede ser vista como innovacidn organizacional la
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cual contiene cambios en estrategias y practicas administrativas de empresas
(Andreeva T. &., 2012).

Las EMN’s tienen competencias corporativas las cuales pueden ser
clasificadas como locales, no locales y especificas. Las competencias no locales
provienen de las ventajas propiedad de la empresa. En otras palabras, pueden ser
creadas o desarrolladas por la base corporativa y ser transferidas a otras subsidiarias
ubicadas alrededor del mundo (Mendes, 2011).

Sin embargo, puede ocurrir lo contrario, una competencia creada y
desarrollada en una subsidiaria de la empresa puede ser transferida a otras
subsidiarias de la multinacional o incluso a las oficinas corporativas, la transferencia
de competencias desde las oficinas corporativas a las subsidiarias, pueden ser
clasificadas dentro de las siguientes variables: la transferencia de investigacion y
desarrollo, la produccion, ventas, mercadotecnia y competencias de recursos

humanos (Mendes, 2011).

La AC es vista como procesos de conocimiento, por ejemplo: “la creacion de
conocimiento, al compartirlo, adquirirlo, transferirlo y aplicarlo” a infraestructuras,
capacidades o practicas administrativas que ayudan a mejorar los procesos de
conocimiento (Andreeva T. &., 2012).

Ademas, se encontrd practicas de tecnologia de informaciéon y comunicacion
(TIC) que pueden “permitir potencialmente” conocimientos de procesos
organizacionales y si se crean sistemas apropiados de TIC se puede tener éxito en
sistemas de conocimientos administrativos, por ejemplo, los sistemas de
conocimientos administrativos estan formados por hardware, software y procesos
que las empresas utilizan para para facilitar la comunicacién y procesos de
informacién que son importantes para mantener su competitividad internacional
(Andreeva T. &., 2012).

Estudiando el uso de TIC en los proyectos organizacionales de AC, se puede
obtener que la Tecnologia de Informacién (Tl) se puede aplicar en varios sentidos:

como depdsitos de conocimiento en los que se puede afiadir conocimientos externos
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como inteligencia competitiva; conocimientos internos estructurados, como reportes
de investigacidn, material y técnicas de mercadotecnia; y conocimientos informales
internos, como pueden ser cursos. Otra aplicacion de Tl en AC es mejorando el
acceso al conocimiento mediante de la creacién de directorios corporativos, por

ejemplo con secciones amarillas y redes de expertos (Andreeva T. &., 2012).

Los sistemas de AC, al establecer estructuras flexibles de TIC, pueden llevar a
varias formas de soporte de AC, existiendo cuatro contribuciones importantes de la
TIC: uno, la TIC es un “soporte para la creacién de conocimientos” al crear nuevas
fuentes de conocimiento y facilitar el aprendizaje de “justo a tiempo” minimizando el
tiempo del intercambio de conocimientos entre miembros de la organizacion, dos, la
TIC contribuye al almacenaje y recuperacion de la “memoria organizacional” y actua
como una plataforma de conocimiento valiosa que ha adquirido la comparia a través
del tiempo, tres, la TIC ayuda al intercambio de conocimientos al otorgar mas canales
de comunicaciéon en la empresa, cuatro, la TIC también esta enfocada en la
implementacion del conocimiento al integrar el conocimiento a las rutinas de la

empresa (Andreeva T. &., 2012).

Ademas, existen tres impactos importantes que la Tl puede tener sobre las
empresas en sus procesos de produccion, como la automatizacién de procesos, el
proveer mejor informacion y el transformar procesos completos. La automatizacion
ayuda a la Tl a sustituir al trabajo humano, la mejora de informacién ayuda a realizar
una toma de decisiones mas efectiva y la transformacién de procesos ocurre cuando
las empresas implementan nuevos procesos productivos para elevar

importantemente el nivel de productividad (Andreeva T. &., 2012).

De lo anterior se obtiene que entre mas sea abundante el uso de practicas de
TIC para administracion de conocimientos mejor el nivel de competitividad de la
empresa y las practicas de TIC que ayudan a la AC tienen un impacto econémico
positivo para la firma (Andreeva T. &., 2012).

Otro aspecto importante en la AC es la Administracion de Recursos Humanos
(ARH) que se define como “la administracion de los empleados de la organizacion”,

algunas funciones importantes de la ARH incluyen tareas como remuneraciones,
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evaluacién del rendimiento, entrenamiento, desarrollo y establecimiento del staff. El
ultimo objetivo de la ARH es el localizar y contratar a los trabajadores apropiados y
con un salario adecuado, entrenamiento y mecanismos de evaluacién, obtener lo

mejor de los empleados (Andreeva T. &., 2012).

La ARH esta enfocada en administrar a los empleados de los cuales su mas
importante recurso es el conocimiento, lo cual hace a la AC y a la ARH muy
“‘interrelacionados”. La AC y la ARH unen algunas practicas y actividades creando
unidades de trabajo, equipos, cooperacion entre culturas y redes dentro de la
empresa y en sus locaciones fordneas (Andreeva T. &., 2012).

Existen tres aspectos de a ARH que son particularmente importantes en el
flujo de gente y de conocimientos, los cuales son: los métodos de seleccion de
empleados, las estrategias de compensacion y los sistemas de desarrollo educativo.
Primero, la manera efectiva de contratar empleados es crucial porque es la base para
crear conocimientos y competencias en la empresa. Segundo, las estrategias de
compensacion ayudan a promover la AC, en este caso los incentivos tangibles e
intangibles motivan al trabajador a crear y compartir conocimientos. Tercero,
sistemas educativos, los cuales consisten en entrenamientos sistematicos y la
educacion a los empleados y como permanecer con los empleados y su

conocimiento en caso de que dejen la organizacién (Andreeva T. &., 2012).

Adicionalmente, se establece que al menos que el compartir conocimientos
valla relacionado con mecanismos de premiacion, esta costumbre de intercambio no
prevalecera. Las compensaciones enfocadas en el intercambio de conocimientos
pueden ser tangible, como bonos o0 remuneraciones monetarias, e intangible, como lo
son el estatus y los reconocimientos, tangibles o intangibles las compensaciones son
una manera practica para elevar el intercambio de conocimientos asi como otros
procesos de conocimiento como la aplicacion del conocimiento (Andreeva T. &.,
2012).
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2.3.3.1 Practicas de Recursos Humanos que motivan la transmisién de

conocimientos

Los expertos en el tema organizacional han demostrado que la capacidad
absorbente de las organizaciones, de crear, transferir, asimilar, transformar y explotar
el conocimiento es critico para el éxito competitivo de la empresa. La importancia del
manejo de los recursos humanos para fortalecer la habilidad de los empleados y su
motivacion para transferir conocimiento, son practicas que afectan la informacion que

se transfiere a las subsidiarias dentro de las EMN’s (Caligiuri, 2014).

Los empleados son el punto clave para la capacidad absorbente del
conocimiento, lo que permite que lo compartan entre colegas, equipos, unidades de
negocio y subsidiarias. El intercambio de conocimientos es fundamental porque
significa que los empleados pueden contribuir en la aplicacién del conocimiento,
innovacion vy, finalmente, en una ventaja competitiva, permitiendo que la organizacion
se transforme y explote los recursos basados en conocimiento. Si las practicas de la
administracion de recursos humanos estan bien disefiadas se puede permitir que los

empleados de las EMN'’s se motivacion y desarrollen habilidades (Caligiuri, 2014).

La investigacidbn en el campo de los recursos humanos ha encontrado que un
comportamiento bien aplicado en los sistemas de trabajo afecta la capacidad y los
resultados de la empresa, ya que facilitan la creacién de la habilidad, la motivacion y
las oportunidades necesarias para el éxito competitivo de la organizacién. Es
sumamente Uutil para las EMN’s investigar las condiciones del contorno y las
contingencias para maximizar la efectividad de las practicas de recursos humanos
(Caligiuri, 2014).

El reto es poder identificar el tipo de practica de recursos humanos que pueda
ser utilizado para la EMN, es identificar los factores culturales, comparativos y
estratégicos que guiaran las herramientas hacia una implementacién adecuada para
el intercambio de conocimiento. Se espera que los estudios futuros estén bien
diseflados para poder tomar un rumbo que abarque factores culturales, comparativos

y estratégicos al examinar las practicas de transferencia de conocimiento de los
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recursos humanos, incluyendo las condiciones y contingencias relacionadas con la

efectividad de la estrategia, junto con sus politicas (Caligiuri, 2014).

A nivel empresa los conjuntos de practicas de recursos humanos estan
reforzados por sistemas de alto rendimiento con el objetivo de tener resultados
eficientes; a un nivel practico la relacién con el rendimiento depende de los objetivos
para el rendimiento de cada empleado. Las practicas de recursos humanos pueden
afectar el conocimiento, las habilidades, la motivacién, el esfuerzo y las
oportunidades de los empleados lo que afectaria también el rendimiento en
actividades relevantes estratégicas como los comportamientos en la transferencia de
conocimiento. El personal, la capacitacidén, la promocién, la compensacion y la
evaluacién del desemperio afectan el grado de la transferencia de conocimiento entre
las subsidiarias de EMN’s (Caligiuri, 2014).

Las practicas de la administracion de recursos humanos pueden ser
adoptadas por EMN’s que motivan la transferencia del conocimiento, las practicas
como la socializacion, los esquemas de compensacién equitativa y condiciones
laborales colaborativas que pueden fomentar mejores relaciones entre los
expatriados internacionales y los huéspedes nacionales a fomentar la transferencia
de conocimiento. Entre las subsidiarias japonesas de Estados Unidos y las firmas
Europeas, las oportunidades de capacitacion y tutoria empresarial estan relacionadas
con la orientacién de aprendizaje de las organizaciones, estas practicas de recursos
humanos afectan las percepciones de los empleados en cuanto al conocimiento del

mercado y la transferencia de lo aprendido (Caligiuri, 2014).

La coordinacion relacional es el producto de practicas laborales de alto
rendimiento, especialmente con la transferencia de conocimiento, como la tutoria,
capacitacién, desarrollo del empleado, administracién del rendimiento, disefio del
trabajo, recompensas y seleccion. Los tutores son los que deben poder asesorar a
sus aprendices para que puedan compartir el conocimiento entre subsidiarias, el cual
debe de tener un efecto positivo. Cuando los expatriados traspasan limites en la
transferencia del conocimiento, la presencia de un mentor principal para apoyar a los
empleados mientras que la sede de la multinacional esta en otro pais, incrementa la
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efectividad percibida en el proceso de la transferencia de conocimiento (Caligiuri,
2014).

Un ejemplo es IBM que tiene un programa de mentores global, ellos tienen el
objetivo de incrementar el flujo de conocimiento y desarrollar talento en la compania
trascendiendo las barreras geogréficas y adoptando la colaboracion y promoviendo la
inteligencia cultural. Este programa esta estructurado a conectar empleados de |IBM
de los mercados emergentes con sus propios colegas, esto posiciona la empresa en
un mercado maduro. El proceso para que ambos puedan construir relaciones y
compartir informacion ya sea via teléfono o correo electrénico y conectar con la

persona incluso cuando los viajes de trabajo lo permitan (Caligiuri, 2014).

Las oportunidades para desarrollar conocimientos permiten construir
competencias multiculturales para fomentar a los profesionales globales a convertirse
en personas aun mas competentes en el futuro, también aprenden a través de
experiencias multiculturales con las cuales pueden absorber habilidades, construir
relaciones, escuchar y observar, hacer frente a las ambigliedades, administrando a
otras personas y traduciendo ideas complejas. El trabajo en equipo global es un
ejemplo de una oportunidad para desarrollar una transferencia de conocimiento y

ayudar al mismo tiempo a construir competencias interculturales (Caligiuri, 2014).

Cuando en los equipos se fomenta la transparencia, la aceptacion y el respeto
entre trabajadores se puede crear conocimiento, de una forma similar funciona con
los equipos globales que crean un ambiente de comunicacién psicolégicamente
segura, en donde los miembros pueden tener confianza y sentirse cémodos
expresando sus ideas, hablar sobre los problemas a los que se enfrentan y estar
comodos expresando sus pensamientos, y sentimientos, si los empleados tienen
todo esto deben de estar mas incentivados a transferir conocimientos, asi que las
practicas de recursos humanos deben fomentarlo (Caligiuri, 2014).

Muchas organizaciones tienen modelos de competencia, dimensiones a nivel
individual alineados con los objetivos estratégicos y los valores de la organizacion,
esto es por lo que los empleados deben de ser visualizados. En el caso de una
organizacion que facilita la transferencia de conocimiento, puede tener competencias
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como comunicacién auténtica, el compromiso de equipo y colaboracion util, las
cuales estan conformadas por conocimiento, habilidades entre otras caracteristicas
(Caligiuri, 2014).

2.3.3.2 Intercambio de Conocimientos de Investigacion y Desarrollo

Por otra parte, el coordinar es un reto clave en las operaciones internacionales
de 1&D, los estudios de administracion internacional sugieren que la integracién de
conocimiento entre las actividades de 1&D global de las EMN’s son clave para un
éxito en sus resultados y esto requiere una coordinacion sustancial y esfuerzos en la
comunicacién. Sin embargo, la comunicacion entre diferentes sitios de I1&D entre
fronteras pueden tener sus obstaculos geogréaficos, culturales y de distancia
(Belderbos, 2013).

La distancia geografica entre el personal de I&D en los laboratorios puede
reducir exponencialmente la probabilidad de comunicacion sobre temas técnicos y
cientificos. Las diferencias culturales pueden causar malos entendidos entre los
socios. Evitar las explicaciones expansivas por parte del remitente y el incrementar el
intercambio de conocimiento tacito es costoso y reduce la eficiencia. Aunque los
desarrollos recientes en las tecnologias de comunicacion e informacidén han resuelto
el problema, la coordinacion efectiva requiere el contacto cara a cara, debiendo a la
naturaleza de |&D. Los costos de coordinacién siguen siendo una restriccion
importante al conducir actividades globales de I&D dispersas (Belderbos, 2013).

Las actividades de I&D son sujetas a las economias de aglomeracién, debido
los derrames de conocimiento entre las actividades de 1&D en diferentes campos
tecnoldgicos. Un factor en mantener la 1&D en casa cerca de las oficinas centrales de
la firma es el miedo a la divulgacién de los resultados y los secretos tecnologicos
hacia los competidores extranjeros. La divulgacion de la 1&D entre los sitios multiples
hace que el control corporativo y flujos de conocimiento sean mas factibles y es muy
probable que se incremente el peligro de la salida de conocimientos. La proximidad
geografica a las companias rivales extranjeras incrementa el riesgo de la pérdida de
conocimientos (Belderbos, 2013).
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Mientras que centralizar las actividades de 1&D conduce a las firmas a retener
un control mas estricto de los activos de propiedad intelectual, la coordinacion de
estas actividades entre sus instalaciones que se torna muy dificil y costoso, si las
instalaciones son globalmente dispersadas. La |I&D crea conocimiento que es
parcialmente tacito en su naturaleza y por lo tanto requiere un nivel alto de
comunicacién entre los grupos involucrados para poder transferirlos (Belderbos,
2013).

La comunicacion eficiente necesita los contactos personales e interaccidon cara
a cara que son promovidas por proximidades fisicas y centralizacién, aunque es
costosa, la administracion de la 1&D internacional como el movimiento del personal
puede facilitar la comunicaciéon internacional efectiva y la transmisiéon de

conocimientos (Belderbos, 2013).

Las capacidades de la I&D son desarrolladas a través de interacciones
persistentes con firmas locales, universidades y otras instituciones que proveen
conocimiento para una evolucidn mutua de las capacidades tecnolégicas. Hasta
cierto punto las firmas desarrollan sus fortalezas tecnolégicas disefando sus
capacidades tecnoldgicas y organizacionales en sus paises de origen a través de su
arraigo y su adaptaciéon entre la firma y las capacidades del pais de origen
(Belderbos, 2013).

El obstaculizar efectivamente la apropiacién de resultados en 1&D, es una
evidencia de fuga e firmas locales y estas estan dispuestas a ajustar sus estrategias
de 1&D a limitar una fuga de conocimientos. Las firmas lideres en tecnologia evitan
ubicarse en clusteres tecnolégicos por miedo a la disipacidon mientras que los atrasos
de tecnologia con incentivos fuertes a colocarse con otras firmas porque se espera

mas conocimiento entrante que saliente (Belderbos, 2013).

Los avances en la codificacion y la transmisién de conocimientos han reducido
significantemente los costos de transmisién al area especifica y reducido las
restricciones espaciales en las actividades innovadoras, esto tiende a que haya una
reduccion en los costos especialmente en el conocimiento codificado y es fortalecido
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en el caso de las multinacionales que han estado dominando el uso de las técnicas
ICT (Castellani, 2013).

No obstante las empresas también han evolucionado en organizar la
transferencia del conocimiento tacito a las distancias largas, han desarrollado un
rango grande de rutinas y dispositivos organizacionales para transmitir conocimiento
efectivo entre los clusteres y entre las redes internas de las subsidiarias y los
laboratorios de investigacion. Adicionalmente, la adopcion generalizada de los
dispositivos organizacionales y las nuevas tecnologias de comunicaciéon pueden
cambiar el equilibrio hacia lugares remotos en el caso de la I1&D comparado con
actividades de menor valor como la produccién donde los costos de transportacion
no son despreciables (Castellani, 2013).

AuUn en el caso donde las multinacionales estan aglomeran sus conocimientos
en casa, en el cluster tecnolégico pueden ganar acceso a conocimiento relevante,
incrementando la complejidad de las tecnologias. Las EMN’s estan particularmente
bien posicionadas en la transferencia de conocimiento dentro de clusteres y otras
ubicaciones donde estén las firmas activas incluso distancias mayores. Para las
actividades de produccién, la distancia geografica entre el pais de origen y el pais
huésped se necesita por los costos de transportacion, incluso para poder mandar sus
productos intermedios a plantas extranjeras (Castellani, 2013).

2.3.3.3 Estudio empirico sobre intercambio de conocimientos entre matriz y

subsidiarias

En una investigacion que se obtuvo de encuestas de Finlandia, Rusia y China
entre febrero y abril del 2010, se alcanzé de publicaciones empiricas sobre
intercambio de conocimientos. Se utilizaron como herramientas el analisis factorial
exploratorio-confirmativo y el sistema de ecuaciones estructurales. Un hallazgo de
este estudio es que las practicas de Tl y las de RH estan altamente correlacionadas y
que tienen un impacto en las practicas de administracion de conocimientos
(Andreeva T. &., 2012).

El impacto de ambas variables es de una r2= 61.7%, un pvalue<0.000
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También se demostré que las practicas de RH y Tl tienen un impacto positivo

en la competitividad de la empresa.
El impacto que tiene RH en la competitividad es de %= 23%, un pvalue<0.05
El impacto que tiene Tl en la competitividad es de 2= 22.9%, un pvalue<0.05
Esto respalda dos hipétesis:

Mientras una organizacion utilice mayores practicas de Tl para el intercambio
de conocimiento, la empresa adquiere un mayor nivel de competitividad.

Mientras una organizacién utilice mayores practicas de RH para el intercambio de

conocimiento, la empresa adquiere un mayor nivel de competitividad.

Los estadisticos del modelo estructural son y?= 5-.361, pvalue=0.105, x?2/
df=1.291, GF1=0.960, AGF1=0.933, TLI=0.982, CFI=0.987, RMSEA=0.035

Aunque el AGFlI es menor a la regla estricta (20.95), sigue siendo

recomendable dentro de un intervalo de 0.90. El modelo SEM es significativo.

El modelo en general explica 17% de las variaciones totales en la
competitividad. El impacto total de ambas practicas de RH y Tl en conjunto explican
el 17.2% de las variaciones en competitividad.

El impacto individual de las practicas de Tl en la competitividad es del 37%;
por otro lado, el de RH es de 23% (Andreeva T. &., 2012).

De los anteriores parrafos se obtuvo que la transferencia de conocimientos es
un medio que las EMN’s utilizan para tener acceso a informacién de la que se carece
en el pais de origen o entre las mismas subsidiarias de esta empresa. La Tl es uno
de los medios mas importantes para el intercambio de estos conocimientos, los
centros de Tl se establecen en lugares que reducen los costos de operacién
internacional, lo anterior eleva el nivel de competitividad internacional de las EMN’s,
asi mismo el tipo de conocimientos que pueden ser intercambiables va desde
tecnologia avanzada, hasta practicas de RH y centros de 1&D.
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2.3.4 Practicas sustentables ambientales

La sustentabilidad ambiental se define como el momento en que la firma es
capaz de utilizar sus recursos eficientemente para cuidar el medio ambiente. En
relacion con esta idea se ha obtenido que una empresa que cuida el medio ambiente
obtiene una mayor competitividad, ademdas, se le puede considerar a la
contaminacion como pérdida de recursos y a la reduccion de contaminantes como un
impulsor a la productividad, adicionalmente, las empresas deben aplicar esta
responsabilidad hacia sus clientes, al gobierno y directamente al trabajador para

motivarlo, la sustentabilidad genera “valor en una firma” ( Aigner & Lloret, 2013).

En el caso de México los administradores y trabajadores de plantas de
produccion necesitan regulaciones para el cuidado del medio ambiente, si no existe
una norma que los obligue a cumplirlas dificilmente tendran una iniciativa,
desafortunadamente las empresas mexicanas no adoptan estas normas. Aun asi, en
México se han establecido normas voluntarias para la proteccién del medio ambiente
como el “Programa Nacional de Auditoria Ambiental” y se obtuvo que con las
“presiones de las normas” una gran cantidad de firmas adoptaron el programa, pero,
aunque las EMN’s mexicanas se unen mas comunmente a estos programas en
mercados extranjeros para cumplir sus regulaciones, México debe empatar el

cuidado del medio ambiente con su desarrollo econdémico ( Aigner & Lloret, 2013).

Por otro lado sustentabilidad ha sido una de las raices para la competitividad
en la Union Europea, este tratado considera que el contraste en territorios y el
desarrollo sustentable son caracteristicas importantes en el crecimiento econémico
de la competitividad internacional. Esto ha requerido nuevos estdndares en
cuestiones como: “Calidad, eficiencia energética, responsabilidad corporativa y social

y seguridad, entre otras” (Prezioso, 2013).

Asi es como el concepto de competitividad se ha convertido en una idea
“‘multidisciplinaria” en su relaciéon a los factores como el conocimiento, la innovacion y
los efectos de especializacibn completan las economias de escala territoriales:

atraccion territorial, mejoras cualitativas, valores sociales y culturales y la
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sustentabilidad en recursos, como son los naturales, econémicos y sociales
(Prezioso, 2013).

La territorialidad competitiva en sustentabilidad para las empresas implican las
siguientes cuestiones: primero, los factores de competitividad territorial deben incluir
cuestiones como innovacion, tecnologias de informacion y proteccion al medio
ambiente; y, segundo, son necesarios algunos componentes administrativos capaces
de dar una competitividad territorial: como la conciencia de capacidad innovadora,
redes organizacionales, capacidad de unir distintos niveles de actividades, el
cooperar con distintos territorios y el envolver distintos temas e instituciones privadas

y publicas (Prezioso, 2013).

Por otro lado, la meta del desarrollo sustentable es encontrar soluciones
compatibles entre las necesidades de negocios y el desarrollo territorial. Invertir en
sustentabilidad representa una ganancia importante para las empresas que desean
penetrar otros mercados. El balance entre sustentabilidad y crecimiento econémico
define la calidad ambiental para obtener beneficios en la internacionalizaciéon de la
sustentabilidad enfocadas en la produccién de empresas (Prezioso, 2013).

Por otro lado, los costos son altos en las primeras fases de administracién de
la producciéon sustentable, pero van disminuyendo cuando la competencia se
aglomera en el mismo territorio, el precio de los productos va a ser afectado
positivamente ya que las firmas van a pagar un costo comudn para la administracion

de la proteccion al medio ambiente (Prezioso, 2013).

El manejo de los conocimientos de capital territorial es un aspecto esencial
para la innovacion y crecimiento de las empresas. El desarrollo econémico es la
combinacion intercambiada en procesos de aprendizaje en contextos como ciudades
o municipios. En contraste, sobre cuestiones de sustentabilidad ambiental, el
cumplimiento de estandares de medio ambiente no siempre lleva al éxito en
competitividad (Prezioso, 2013).

Las companias lideres en la industria siderurgica estan constantemente

buscando maneras de elevar su nivel de competitividad y obtener altos estandares
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ambientales, estar en contacto con centros de investigacién y universidades y
manteniendo un adiestramiento continuo a sus trabajadores son algunas de las
maneras en que las empresas pueden obtener un desarrollo competitivo sustentable
(Kondev, 2014).

Otro autor nos presenta una perspectiva distintas sobre el desarrollo
sustentable de las EMN'’s llamada administracion sustentable del medio ambiente, la
cual se define como “la habilidad de la firma de tomar responsabilidad de los
impactos medio ambientales y sociales de sus operaciones encargandose del tratado
de ecosistemas”, los ecosistemas son afectados por las actividades de las personas
y de las empresas, como resultado de esto, si la actividad competitiva de un pais no
toma en cuenta el ambiente natural, puede llevar a un desastre total en el pais en

donde operen (Henriques, 2011).

El medio ambiente es el medio para obtener los recursos para fortalecer el
proceso productivo. Una definicion de administracion sustentable del medio ambiente
es que las firmas se responsabilizan de los impactos que pueden tener ambiental y
socialmente en sus operaciones de acuerdo a las capacidades de los ecosistemas.
La administracion sustentable del medio ambiente se encuentra en un nivel basico y
por lo tanto es necesario hacer mas investigacion sobre esta cuestion (Henriques,
2011).

La primera etapa para para tomar responsabilidad en el medio ambiente es
que las EMN’s entiendan que es lo que producen y cudl es su impacto en el medio
ambiente, la manera de obtener esto es a través de un sistema administrativo
medioambiental, con esto las empresas mejoran su eficiencia productiva y su
legitimidad externa, lo cual las va a llevar a obtener una ventaja competitiva. Para la
administracion sustentable del medio ambiente las EMN’s adoptan la administracion
de calidad, la orientacién a exportar, compromiso de los trabajadores e I&D enfocado
al medio ambiente (Henriques, 2011).

Mas aun, el primer paso en tomar responsabilidad es a través del
entendimiento de que es lo que la empresa produce y cual es su impacto en el medio

ambiente, esto se puede obtener con sistemas administrativos de medio ambiente
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(SAMA), algunos autores establecen que las empresas estan enfocadas en mejorar
su eficiencia interna y otras su legitimidad externa, la cual puede elevar su nivel de
competitividad. Otros estudiosos explican que los recursos y capacidades
complementarias guian a la adopcién de estrategias proactivas para la proteccion del

medio ambiente y mejoran su eficiencia de negocios (Henriques, 2011).

En otro punto de vista, muchas EMN'’s tienen dos tendencias medio
ambientales en los paises que penetran, primero, las firmas llevan tecnologia
ambiental a lugares carentes de esas tecnologias, segundo, las firmas pueden tomar
ventajas de regulaciones laxas y actuar de manera distinta a lugares con altos
estandares ambientales, lo cual incluye emitir mas contaminantes o productos que

han sido prohibidos por su impacto al medio ambiente (Dowel, 2011).

Lo complicado es entender cuando una estrategia es mas deseable que otra y
como el usar una u otra estrategia afecta directamente al desempefio de las EMN’s.
Las empresas tienen a este respecto dos opciones. Uno, las EMN’s puede ordenar a
sus subsidiarias el cumplir con los estandares de medio ambiente aunque estos sean
obligatorios o laxos. Dos, la empresa le puede ordenar a sus subsidiarias a seguir el
mismo estandar, aunque el estandar sea mayor al exigido en la localidad (Dowel,
2011).

Pero, por otro lado, existen argumentos en contra del uso de estandares de
medio ambiente. Los beneficios son tres, primero, al usar el mismo estandar en todo
el mundo facilita el intercambio de conocimientos entre las subsidiarias de la EMN;
segundo, las EMN’s pueden elevar su nivel de reputacion si siguen estdndares altos
aungue estos no sean obligatorios; tercero, si la tendencia es que los estandares de
los paises huésped tiendan a elevarse, el ir adelante a los estandares obligatorios es
preferible a tener la necesidad de mejorar el desempefio para cumplir estandares
futuros a la alza (Dowel, 2011).

Por otro lado, los costos de tener un estandar global de proteccién de medio
ambiente eleva los costos de produccién de las EMN’s, el evitar contaminacion
puede aumentar las eficiencias en las empresas, puede existir la opcidn de que las

empresas encuentren maneras que eviten el contaminar en lugar de gastar en
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tratamientos para eliminar lo contaminado, pero existe evidencia de que no todas las
formas de evitar la contaminacion son rentables y las firmas tienen que desarrollar
herramientas para evitar la contaminacién y que el emplearlas sea rentable para
estas (Dowel, 2011).

También hay un factor critico para las EMN’s en las decisiones para la entrada
a un mercado, que es la poblacién local ya que se reduce la contaminacién y surge
una consciencia hacia el medio ambiente que se traduce en ahorros en los costos y
mas ganancias para la empresa. La ideologia de que existen paraisos contaminantes
sugiere que a medida que las regulaciones ambientales se incrementen, las
compafias podran optar por ubicarse en lugares con estandares laxos (Cave, 2014).

En esta cuestidn, los gobiernos estan conscientes de que existen beneficios
como el incremento de la IED y las multinacionales causaran un impacto econémico
positivo. Los flujos de IED son limitados por la existencia de la competencia en
ciertos mercados. Sin embargo, los gobiernos atraen a las EMN’s creando la idea de
competir hasta el final reduciendo asi las regulaciones ambientales (Cave, 2014).

El concepto de competir hasta el final se define por la atraccién de la IED lo
cual provoca una disminucién continua de los estandares de proteccion ambiental o

de las politicas que tienen el objetivo de atraer mas IED (Cave, 2014).

Se ha realizado investigacién sobre la administracion ambiental responsable

de las ventajas especificas del pais y de la firma:
2.3.4.1 Ventajas Especificas del pais

En muchos casos de entrada de IED se pueden percibir ubicaciones con poca
rigurosidad en cuanto a normas de proteccién al medio ambiente, como México y
paises de la ASEAN (Indonesia, Malasia, Filipinas y China) el efecto de la hipo6tesis
de los paraisos contaminantes no es conclusivo para las investigaciones que se han

realizado hasta épocas recientes (Cave, 2014).

Ademas, se debe de considerar la certeza regulatoria para que exista una
aplicaciéon transparente y manejable de las regulaciones ambientales que provean
una estabilidad apropiada con la que se pueda comerciar. Las comparnias de las
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industrias “limpias” estan dispuestas a entrar en locaciones geograficas donde las
condiciones sean mas rigurosas que en el pais de origen. Es una consideracion
importante para China que es una nacion popular para las inversiones extranjeras
directas dado que el contexto regulatorio es complejo e impredecible y no esta

aplicado en todas sus provincias (Cave, 2014).

Las EMN’s tienen el potencial para actuar como aceleradores de la rigurosidad
regulatoria y la transparencia. Esto se puede lograr a través de operaciones y un
desarrollo en el contexto ambiental del pais huésped. Esto debe de ser explorado
para determinar los factores que empujan a los gobiernos a establecer regulaciones
ambientales (Cave, 2014).

En el entorno internacional se considera el valor y el beneficio de adoptar la
administracion ambiental responsable, esto se cataloga como sistema de
administracion ambiental. No se mencionan mucho las formas de administracion
ambiental responsable que se han estado incrementando dado que el enfoque ha
desalentado la inclusién de la firma y de la investigacion internacional especifica en
la industria de la administracion ambiental responsable (Cave, 2014).

Las referencias de los esquemas de la administracidn ambiental responsable
se han transformado en estandares internacionales. Las companias voluntariamente
buscan el Reglamento Comunitario de Ecogestion y Ecoauditoria (EMAS)
desarrollado en Europa. También buscan el ISO 14001 que es mas reconocido
internacionalmente para la adopcidén de mejoras en el desempeio ambiental. El ISO
14001 es reconocido por brindar beneficios a las compaiias, claro que el alcance de
estos sigue siendo incierto (Cave, 2014).

Un argumento sobre la mejora de la administracion ambiental responsable
hecha por las EMN’s indica que el desarrollo de estandares internacionales
adoptadas por el pais incrementan el ambiente regulatorio. Esto ayudara a que se
unifiquen las politicas y se solucionen problemas ambientales. El ISO 14001, sin
embargo, no es un estandar ideal, aunque un buen paso inicial. Su formulacién se
basa en requisitos minimos que aseguran una capacidad de adopcién amplia en los
industrias y en los lugares (Cave, 2014).
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Las similitudes entre el pais huésped y el de origen de las EMN’s son
consideraciones que se deben realizar para la participacion de la administracion
ambiental responsable. Es mas probable que las EMN’s que entran a un pais
huésped con un sistema regulatorio similar al de su pais de origen participen en la
administracion ambiental responsable. Las similitudes en la tecnologia y el tamano
del mercado causa un efecto positivo en el desempefio ambiental. Los reguladores
del pais huésped sienten mas seguridad en elevar los niveles de rigurosidad. El
desempefno ambiental es mayor porque la EMN esta mas familiarizada con los
sistemas regulatorios del pais huésped. Los administradores pueden predecir los
requerimientos y politicas que coordinan el comercio, de esta forma se arriesgan

menos y conservan su legitimidad (Cave, 2014).

Las ubicaciones de la actividad de la administracién ambiental responsable de
las empresas multinacionales han tenido efecto positivo en México y China. México
ha prestado atencion porque el TLCAN incentiva a las EMN’s para que actiuen de
manera consistente con la ideologia de los paraisos contaminantes (Cave, 2014).

La popularidad de China es famosa por su recepcion de IED por los costos
bajos de mano de obra. Se esperaba que estos dos paises fueran paraisos de
contaminacion sin embargo las expectativas no fueron apoyadas especialmente por
las EMN’s que se ubican en China. El reto en China es la identificacion de factores
en la actividad de la administracion ambiental responsable en las EMN’s porque la
aplicacion regional de las regulaciones es muy cambiante de provincia a provincia
(Cave, 2014).

El aspecto basado en la ubicacién de la administracion ambiental responsable
es interesante porque los resultados no confirman la existencia de paraisos de
contaminacion. Las EMN’s ya no se estan moviendo a areas donde los estdndares
ambientales son bajos ni donde existan reglas ambientales laxas sino que se apegan
practicas globalmente aceptadas. Este procedimiento es posible debido a los disefios
de procesos de produccion y de sus operaciones (Cave, 2014).
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2.3.4.2 Las Ventajas Especificas de la Firma

Los valores internos de la compania tienen una influencia fuerte en la
administracion ambiental responsable. La reaccion del mercado al cambio climatico
difiere en la estructura de cada empresa y en su plan estratégico. Las comparnias con
una responsabilidad social alta evitaran los lugares con poca rigurosidad. Las oficinas
corporativas de la EMN’s con una buena salud financiera buscaran una
estandarizacion ambiental. Las EMN’s estan mas interesadas en generar ganancias
que a la entrada al mercado y son mas sensibles a los requisitos regulatorios
ambientales (Cave, 2014).

La presion de los accionistas de las empresas puede mitigar sus valores
internos y provocar que las compafias adopten estandares de administracion
ambiental responsable, particularmente las que estan interesadas en exportar
productos a paises desarrollados. La demanda del consumidor del pais de origen
esta basada en los valores locales no en otras ubicaciones y podrian forzar a las
empresas a coincidir con los estandares ambientales del pais de origen y no al del
pais huésped. Existe una falta de investigacion en términos de la relacién entre el
accionista y la influencia de las actividades de administracién ambiental responsable
(Cave, 2014).

Las mejoras en la administracidn ambiental responsable pueden incrementar
la competitividad de las EMN’s a través del flujo de los procesos, la reduccién de
desperdicios y la innovacion tecnolédgica. Las firmas que buscaron una estrategia
corporativa ambiental experimentaron un desempeno econémico positivo. La ventaja
de los primeros participantes permite a las empresas ejercer su adherencia ambiental
domeéstica como una ventaja cuando compiten contra otras firmas en un mercado

donde se esta experimentando la alza de los estandares ambientales (Cave, 2014).
2.3.4.3 Estudios empiricos sobre practicas sustentables ambientales

Henriques (2011) emprendié una investigacion con datos recobrados de
administradores de medio ambiente de paises como Hungria, Francia y Canada,
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entre otros; se realizaron encuestas a 4176 facilidades que tenian mas de 50
empleados y, de estas, 1499 facilidades respondieron el 31.5% de los encuestados.

Las variables independientes utilizadas fueron: las presiones de mercado,
presiones de los duefios de empresas, sistema de gestion de la calidad, sistema de
gestién de salud y seguridad, compromiso del empleado, presupuesto de 1&D para
medidas ambientales, las cuales son significativas a un nivel de confianza del 99%
(Henriques, 2011).

Bpresiones de mercado = -122, tstat= 4.07, p-value<0.01
=.373, tstat=4.55, p-value<0.01

Bpresiones de los duefios de empresas

Bsistema de gestién de la calidad = 293 ’ tStat=4-255 p—value<0.01

Bsistema de gestién de salud y seguridad — —.141 ’ tstat=-2.61 ’ p—value<0.01

Bcompromiso del empleado = -314 , tstat=11.21, p-value<0.01

Bpresupuesto de 1&D para medidas ambientales = 251 ’ tstat=3.22, p—value<0.01

Todas estas variables son significativas, con un impacto positivo en la
comprensidn de sistemas de gestion ambientales, a excepcidn de la variable sistema
de gestién de salud y seguridad con impacto negativo en la variable dependiente
(Henriques, 2011).

Las variables que resultaron significativas fueron: presiones de mercado,
presiones de los duefios de empresas, sistema de gestion de la calidad, sistema de
gestién de salud y seguridad, compromiso del empleado, presupuesto de 1&D para
medidas ambientales; estas sustentan la tercera hipétesis: “las empresas que
adoptan mayores sistemas de gestibn de medio ambiente obtienen un impacto

positivo en su nivel de competitividad internacional” (Henriques, 2011).

Sobre las variables frecuencia de auditorias, presiones sociales e influencias
de regulacién se obtuvo lo siguiente:

Bfrecuencia de adutorias = —0.004 , tstat=1.43 , p-value>0.01

Bpresiones sociales = 0.050 , tstat=1.61, p-value>0.01
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.Binfluencias de regulaciénes = 0.010, tstat= -0.1 1, p-value>0.01

Estas tres variables no son significativas por el impacto que tiene sobre la
variable dependiente y pvalue>.01 con un nivel de confianza del 99%.

Este modelo es una regresion multiple en el que la significancia de la variable
sistemas de gestion de salud y seguridad respaldan la hipétesis 2 que indica que
empresas mas competitivas adoptan sistemas mas comprensivos de sistemas de

gestidn de medio ambiente (Henriques, 2011).

De los anteriores parrafos se obtiene que las EMN’s realizan practicas
sustentables para obtener una mayor competitividad internacional, porque al realizar
estas practicas, a corto plazo se tiene que hacer una inversion fuerte de capital, pero
a largo plazo se ahorraran costos, ya que es la tendencia actual de los paises para
evitar problemas en el medio ambiente, asi mismo, se tienen que cumplir con normas
obligatorias que establecen los paises para el establecimiento de las EMN’s y
ademas si se cumplen con las normas voluntarias, el pais que recibe la inversion
dara incentivos, como reduccion de impuestos, a las empresas que cumplan con

estas normas.

2.3.5 Outsourcing

El término outsourcing significa asignar parte del trabajo que era llevada a
cabo dentro de una empresa para ser realizada por una organizacion externa y existe
un incremento en el numero de organizaciones que estan utilizando esta practica
(Sadiq Sohail, 2011).

Por otra parte, las empresas han utilizado el outsourcing desde la década de
los sesentas hasta nuestros dias y esta préactica ha evolucionado significativamente;
los cambios se relacionan desde el modo de operar y la sofisticacion financiera de los
proveedores de outsourcing y la flexibilidad de sus ofertas (Sadiq Sohail, 2011).

Las EMN’s delegan funciones para elevar la eficiencia en produccién, adquirir
mayor calidad, mejorar la satisfaccion del cliente y enfocar a la organizaciéon a
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canalizar esfuerzos para las actividades de mercadotecnia o simplemente dejar que
se enfoque en su competencia principal (Sadiq Sohail, 2011).

Se ha clasificado el outsourcing en dos areas principales: primero, identificar
los factores por las que las firmas realizan acuerdos de outsourcing en ambientes de
negocios diferentes y disefios de la industria, segundo, identificar los determinantes
clave que afectan el rendimiento de la empresa que tiene como consecuencia otorgar

funciones a empresas externas (Sadiq Sohail, 2011).

En el caso del outsoursing logistico, su objetivo es transformar el negocio en
una corporacién con una base amplia para poder obtener una ventaja estratégica
competitiva y asi mejorar los procesos. El proceso de redisefar incluye una relacion
colaborativa con la empresa outsourcing como una estrategia para el éxito del
negocio (Bajec, 2011).

El outsourcing desde un punto de vista tradicional involucra la transferencia de
funciones existentes o procesos a un proveedor logistico que use empleados vy
activos fijos para proveer un servicio externo. Es una relacion entre dos empresas o
mas con el que se tiene ofertas estandarizadas, involucrando un niamero mayor en

servicios y es caracterizado por una relacion benéfica a largo plazo (Bajec, 2011).

Las actividades de la logistica del outsourcing pueden ser definidas en tres

niveles como se muestra en la siguiente imagen:

Actividades de la
Logistica del
Outsourcing

Outsourcing
Transnacional

Outsourcing

Outsourcing Tactico Estratégico

Figura 3 Niveles de las actividades logisticas del outsourcing
tomado de (Bajec, 2011)
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Primeramente el outsourcing transnacional esta basado en transacciones
logisticas, esto tiene como caracteristica esencial que los contratos no son a largo
plazo y no hay conexiones entre el proveedor del servicio logistico y la compafia que
otorga el outsourcing. El proveedor esta generalmente basado en los activos que
manejan las funciones de logistica tradicionales como el transporte y
almacenamiento y adicionalmente provee el servicio para una unica funcioén, o bien

un pequeno numero de funciones en la cadena de suministro (Bajec, 2011).

En segundo lugar, el outsourcing tactico se refiere a la externalizacién de la
logistica con un enfoque a largo plazo con contactos previamente negociados y un
sistema de tecnologia completa para facilitar el flujo de informacién libre y crear
visibilidad en la cadena de suministro. En esta actividad el proveedor del servicio
tiene como meta poder realizar actividades logisticas a una gran escala en la cadena
de suministro para poder minimizar costos logisticos para sus clientes y un
mejoramiento considerable en su red logistica. El valor agregado estd basado en
informacién y conocimiento en lugar de tener un servicio de transportacién a un costo

menor (Bajec, 2011).

El proveedor del outsourcing tactico asegura una compra de una parada para
los clientes, con el fin de que puedan tener un control estratégico sobre la cadena de
suministro, obteniéndose una eficiencia operacional. La debilidad del outsourcing
tacito es el involucramiento esencial en las decisiones estratégicas sobre el concepto
basico logistico y el manejo de la informacién dentro de la red logistica, por ésta
razén las actividades cubiertas por el proveedor no pueden lograr ahorros
significativos en la red logistica ya que no es posible desarrollar una eficiencia
superior en la transportacién y el almacenamiento, entre otras areas logisticas
(Bajec, 2011).

En tercer lugar el outsourcing estratégico es el mas complejo, ya que este
nace como una solucién a los retos de la cadena de suministro moderna, proveyendo
un beneficio maximo. Est4d basado en relaciones de largo plazo con resultados

exitosos, donde las empresas que operan como proveedoras de servicios crean para
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sus clientes una red de control logistica y establecen una transparencia
transnacional. El outsourcing estratégico es un integrador de la cadena de suministro
que reune y administra los recursos, capacidades y la tecnologia de la empresa que
otorga el outsourcing con los proveedores que dan un servicio complementario para
dar como resultado una cadena de suministro completa. Adicionalmente involucra
una integracién alta con el cliente, tomando control de todas las operaciones
logisticas, ademas, las posibilidades de coordinar la logistica del cliente esta basado
en el know-how, métodos especificos, el conocimiento de como desarrollar y disenar

la cadena de suministro (Bajec, 2011).

En la actualidad existen varios beneficios para las empresas al elegir el
outsourcing, una de ellas es el resultado que va desde las economias de escala y las
economias de alcance, lo cual motiva a las compafias a incrementar su valor neto y
la reduccién de costos. Las actividades logisticas de outsourcing que realizan
muchas empresas provocan un ahorro en inversiones de capital y una reduccion en

riesgos financieros (Bajec, 2011).

Adicionalmente el proveedor de logistica puede esparcir el riesgo de los sub-
contratistas de outsourcing y también permite que haya un ahorro en el tiempo
principalmente debido a las funciones logisticas del outsourcing que pueden liberar
recursos para ser enfocados en principales competencias de la compafia y no en

aspectos secundarios. (Bajec, 2011)

Los proveedores de servicio logisticos son expertos en ésta area, incluso si las
empresas tuvieran los recursos disponibles, el proveedor de logistica podria
realizarlo de una mejor manera por la posicién relativa que ocupa en la cadena de
suministro, el conocimiento que tiene y las economias de escala. Algunos
proveedores de logistica avanzados pueden compartir la responsabilidad para
administrar una cadena de suministro global y tienen la ventaja de poder redisenar
las redes de distribucién para poder cumplir con las demandas del mercado y ganar
una ventaja competitiva. Incluso el outsourcing estratégico puede dar un valor
agregado a los servicios estandarizados de logistica utilizando tecnologia, niveles

altos de adaptacion, estandarizando soluciones al visualizar la cadena de suministro
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con el cliente para dar un resultado mucho mas eficiente con una respuesta agil en
las redes complejas (Bajec, 2011).

Si una empresa externaliza sus servicios logisticos, deben de tener la
habilidad de innovar, el outsourcing externo no garantiza la innovacién; durante los
periodos de contrato, los proveedores outsourcing de logistica pueden no reconocer
la oportunidad de innovar ya que se enfocan principalmente en el ahorro de costos
(Bajec, 2011).

Un modelo nuevo operativo es esencial porque implica el desarrollo de
procesos innovadores en el servicio logistico e incluye otro nivel para la relacion,
comprador-proveedor. Es mas la relacion en el que el proveedor del outsourcing
puede demostrar liderazgo, proactividad, dominio en el conocimiento y la habilidad
para adaptar y responder a los requerimientos de la empresa. (Bajec, 2011).

El riesgo colaborativo, y el beneficio, que comparten en la relacion entre las
empresas y los proveedores del servicio pueden dar como resultado una
transformacion para obtener mejoras significativas en el negocio, es asi como el
outsourcing logistico tendra un efecto estratégico en el cumplimiento de los objetivos.

En una economia globalmente conectada lleva a una obsolescencia y

vulnerabilidad, la innovacién debe ser la principal prioridad (Bajec, 2011).

La administracion de la logistica se ha convertido en una referencia importante
para la ventaja competitiva, uno de los factores para tener un manejo efectivo de la
cadena de suministro es hacer que haya un funcionamiento eficiente en las
actividades logisticas, esta es la razén por la cual los proveedores de logistica,
incluyendo transportacion y funciones de almacenamiento, ofrecen un valor agregado

a sus servicios e intentan mejorar su eficiencia operacional. (Bajec, 2011).

Algunas innovaciones han sido desarrolladas por sistemas logisticos, que
pueden ser clasificados para mejorar los procesos individuales. En el mercado global
existen opciones tecnoldgicas en evolucidbn que han hecho que los negocios
busquen nuevas formas para innovar, la reduccién de costos y la modularizaciéon de

los servicios no son los objetivos mas importantes para la innovacion en la logistica.
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La modularizacion en los servicios logisticos se refiere a la ruptura en la logistica de
la cadena de suministro a actividades individuales y reagrupaciones posteriores a
maodulos de servicio significantes (Bajec, 2011).

2.3.5.1  OQOutsourcing de Tecnologia de Informacion

Es importante recalcar que el area de las EMN’s mas comunmente otorgada
en outsourcing es la de Tl que puede ser definida como un proceso para contratar o
vender los activos de tecnologias de informacion de la empresa, staff, y otras
actividades a un proveedor externo que a cambio proveera y administrara los activos
y servicios por una ganancia monetaria en un tiempo determinado. En las ultimas
décadas el outsourcing ha sido una de las principales herramientas metodolégicas
para manejar la TI de EMN’s de distintos sectores, como lo es la industria siderurgica
(Wongsurawat, 2015).

El outsourcing en las Tl se ha considerado como un fenédmeno creciente en los
paises desarrollados, la razén principal de su popularidad incluye la representacion
de una parte de la estrategia comercial de la empresa porque se estaria enfocando
en sus propias competencias (Sadiqg Sohail, 2011).

Para poder sostener su nivel de competitividad, muchas organizaciones
grandes y pequenas, han optado por externalizar algunas o incluso todas sus
actividades de informacion tecnol6gica. Las empresas que delegan sus funciones
tecnoldgicas lo hacen por numerosas razones, pero sobre todo por el costo, la
calidad y la presion del proveedor o por factores financieros (Sadiq Sohail, 2011).

2.3.5.2 Outsourcing de 1&D

La externalizacién del 1&D esta conformada por procesos e implicaciones que
tienen como meta obtener innovacién de abastecimiento por parte de participantes
fuera de los limites de la empresa, asociada con una serie de diversas practicas
corporativas de I&D que traen consigo tecnologia subcontratada, existen estudios
importantes en el outsourcing del I&D, el outsourcing transnacional y la innovacion
abierta (Hsuan & Mahnke, 2011).
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Asimismo existen modos de subcontratacién de la 1&D, la idea es iniciar un
proceso de innovacion combinando actividades de exploracion conducidas fuera de
los limites de la empresa con actividades de 1&D. El interés sobre el outsourcing de la
I&D esta atribuido a la influencia del nimero de desarrollos paralelos en la practica.
(Hsuan & Mahnke, 2011).

Por consiguiente existe una realizacion generalizada que se centra en la
excelencia de la 1&D que estd geograficamente distribuida alrededor del mundo
incluyendo los paises BRIC (paises emergentes como Brasil, Rusia, India y China)
donde ha habido mucha actividad de manera acelerada en actividades de patentes.
Incluso los administradores usan a menudo las posibilidades de conectar y coordinar
iniciativas de 1&D a través de tecnologias de informaciéon y comunicaciéon por medio
de fuentes de innovacion. Los avances tecnolégicos reducen los costos de
transaccion al intercambiar problemas y soluciones de innovacion entre los limites de
la empresa por lo que las tecnologias de informacién y comunicacién promueve el

nacimiento de mercados externos para la innovacion (Hsuan & Mahnke, 2011).

Existen muchos beneficios del outsourcing de I&D en un nivel empresarial que
se han documentado como el talento global, conocer otras fuentes de conocimiento y
el desarrollo acelerado del producto. Por otro lado hay diferencias en el desempefo
de la EMN cuando participa el outsourcing de la I&D por mencionar algunos: el
tamano de la empresa, grados del desarrollo y la decadencia de la capacidad interna,
el uso de disenos alternativos externos, incluyendo intermediarios, habilidades
administrativas requeridas en el manejo de las fuentes de innovaciéon (Hsuan &
Mahnke, 2011).

Por otro lado, existe una explicacion complementaria para la observacién del
beneficio en diferentes niveles del outsourcing de 1&D la cual esta relacionada con la
dotacién de la capacidad, aun y cuando hayan varios tipos las comparias difieren en
costos y riesgos que enfrentan porque dependen generalmente del proceso de
aprendizaje en el desarrollo de capacidades de innovacion. Asimismo hay un estudio
empirico de 10 afos de un fabricante automotriz europeo que revela dilemas a los

que los administradores de 1&D se enfrentan cuando se incrementa el disefio del
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grado del outsourcing y tareas de ingenieria. Invertir en la arquitectura modular y el
outsourcing subsecuente ocurre no sélo a un costo fijo sino involucra un proceso

donde hay conocimiento especifico de los componentes (Hsuan & Mahnke, 2011).

Aunado a esto, del ramo siderurgico y de origen sueco, la empresa Sandvik,
esta cambiando sus esfuerzos de RH en cuestiones de personal estratégico
enfocandose en el cambio competitivo, realizando outsourcing de varias de sus
funciones de RH con un contrato de diez afios con la empresa Accenture. Con este
programa la empresa esta buscando estandarizar y mejorar su manejo de RH en tres
sus tres areas de negocios, que operan en 130 paises en el mundo. La cuestidn es
que Sandvik emplea a 37,000 trabajadores en las areas de: herramientas para
trabajo-metdlico, maquinaria y herramientas para la excavacién de roca, acero fijo,
aleaciones especiales, metales y ceramicos resistentes a materiales y sistemas de
proceso (Pollitt, 2005).

Bajo el acuerdo de outsourcing con Accenture, esta empresa va a proveer a
los empleados de Sandvik con informacion de RH y servicios de ARH en las areas de
recursos, desarrollo de competencias, manejo de desempeno, premios Yy
reconocimientos y administracién de la fuerza de trabajo. Este trabajo compartido va
a ser clave para estas funciones. Las primeras dos en Chicago y Sandviken, las
cuales van a ser Utiles para las operaciones en Estados Unidos, Finlandia y Suecia,
en las fases subsecuentes Sandvik tiene la intencion de cubrir Francia, Alemania,
Reino Unido, Sudéafrica, India y Australia (Pollitt, 2005).

De acuerdo a lan Page, quien es el vicepresidente de Accenture en el
desarrollo de negocios, “Este acuerdo de outsourcing es el primero de su tipo fuera
de fronteras nacionales, entonces es un gran paso para Accenture y para el
outsourcing de RH en general”’. El manejo de RH de Sandvik se ha manejado de
manera distinta en cada mercado en que la empresa tiene sus plantas y subsidiarias
(Pollitt, 2005).

lan Page también menciona que “al principio vamos a trabajar juntos para
establecer la imagen que quieren proyectar sobre la nueva solucion de RH y como

los centros compartidos de servicios van a operar’ y explica “que al decidir cuadles
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servicios quieren otorgar en outsourcing, Sandvik quiere a su equipo de dentro-de-
casa para obtenerlo. Sandvik controlara los servicios centralizadamente mientras
esta va tomando forma y Accenture tendra el manejo global de servicios (Pollitt,
2005).

2.3.5.3 Estudios empiricos acerca sobre outsourcing

En los siguientes parrafos se ahondard en un par de estudios de caracter
empirico sobre la variable independiente outsourcing, el primero esta enfocado en el
analisis de la significancia del outsourcing para las empresas; el segundo nos
demuestra la correlacién directa entre outsourcing y la competitividad de las EMN’s.

En un primer estudio basado en el Panel de Tecnologia de Innovacion (PTI), el
cual se compil6 del Instituto Nacional de Estadisticas de Espana. Estas instituciones
formaron esta base de datos con fundamento en las respuestas a encuestas anuales
de Espafia. El panel antes mencionado provee informacién de innovacion de
empresas y estrategias de internacionalizacidn, entre otras cuestiones. Este Andlisis
empirico usa un panel de mas de 12,000 empresas manufactureras para el periodo
2004-2007. Este estudio nos presenta dos modelos que a continuacién se describe
(Nieto, 2009):

Modelo 1 Variable dependiente, hallazgos de innovacion.

Este primer modelo es un modelo Probit para analizar el impacto de

outsourcing en innovacién hallazgos.

‘La variable independiente outsourcing R&D es significativa positiva para la

tendencia a innovar’.

Outsourcing R&D B) de 0.32 es el impacto que tiene en hallazgos de
innovacion y tiene un tstat de 2.92 lo que indica que esta variable es significativa y el
pvalue lo respalda , ya que es menor a .01, este indica que significa que utiliza un
nivel de confianza del 99% (Nieto, 2009).

Otra variable independiente es outsourcing de I&D que se trata de las
actividades domésticas de 1&D la cual tiene un impacto positivo de B= 1.78, tiene un
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t-stat de 41.84 lo cual indica que es significativo y un pvalue menor a 0.001 lo que
también respalda la significancia de esta variable, que impacta a los hallazgos de
innovacion en un 99.5% de confianza (Nieto, 2009).

Estos comportamientos se repiten para las variables esfuerzos de innovacion,
cooperacién, actividad internacional, tamafo, nuevas firmas, y grupos, todas estas

tienen un impacto positivo y son significativas para este modelo.

Modelo 2 Este es un Probit bi-variado, evaluando el impacto de estas variables
independientes en las dos dependientes.

Aqui se tienen dos variables dependientes, innovacion de productos e

innovacion de proceso.
La variable Outsourcing R&D tiene impacto positivo y significativo.

El B de outsourcing R&D para innovacion de productos es de 0.25, tiene un

tstat de 5.77 y un pvalue menor a 0.001, lo que nos da un nivel de confianza del 99%.

Otro B pero para innovacion de procesos es de 0.16 lo cual también demuestra

un impacto positivo, con un tstat de 3.74 y pvalue menor a 0.001 (Nieto, 2009).

En un segundo estudio que se obtuvo, se propuso un modelo logaritmico para
evaluar la competitividad de las empresas desde tres enfoques: basado en precio,
basado en calidad y basado en innovacion. Las firmas que buscan un mayor grado
en outsourcing de manufactura son menos competitivas en términos de calidad de
productos y ofrecen menos innovaciones de productos (Henrickson, 2008). Este

estudio ofrece varios modelos:
Modelo 1 Competitividad basada en precio

Boutsourcing de manufactura = 0-149 pvalue>0.1 tstat 0.9
Modelo 2 Competitividad basada en calidad

Boutsourcing de manufactura = -0.529 pvalue<0.01 tstat -3.57
Modelo 3 Competitividad basada en innovacién
Boutsourcing de manufactura = -0.244 pvalue<0.1 tstat -1.86
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Aunque la variable outsourcing de manufactura no tiene un impacto
significativo en el modelo 1, la decisién de hacer outsourcing una mayor cantidad de
su soporte post-venta, no les permite ser mas competitivos en precios. Para las
empresas que son competitivas en el precio las variables que tienen un impacto
significativo son: outsourcing de soporte post-venta, relaciones con el consumidor,
demoras y maquinaria industrial y comercial y equipamiento computacional de la
industria (Henrickson, 2008).

Modelo 1

BOutsourcing de servicio post—venta — 0.272 pvalue<0.1 tstat 1.66

Bretaciones con el consumiaor = ~0.304 pvalue<0.1 tstat 1.83
Bpemoras = 0.217 pvalue<0.1 tstat 1.81

Bmaquinariaindustrialyequipamientocomputacionaldelaindustria: -1.682 pV3.|U6<0.01 tstat -
3.00

Para las empresas que son competitivas en calidad las variables que tienen un
impacto significativo son: outsourcing de manufactura, demoras, personalizacion

masiva y asociaciones con proveedores (Henrickson, 2008).

Boutsourcing de manufactura = -0.529 pvalue<0.01 tstat -3.57

Baemoras = 0.270 pvalue<0.05 tstat 2
Bpersonalizac[(’)n masiva — '0454 pva|ue<0.01 tStat 313

Basociaciones con proveedores — 0.339 pvalue<0.05 tstat 2.07

Para las empresas que son competitivas en innovacién de producto las
variables que tienen un impacto significativo son: outsourcing de manufactura,

relaciones con el consumidor y personalizacion masiva (Henrickson, 2008).

.BOutsourcing de manufactura — -0.244 pvalue<0.1 tstat -1.86

ﬁrelaciones con el consumidor — 0.386 pvalue<0.05 tstat 2.21
Bpersonatizacion masiva = 0.665 pvalue<0.01 tstat 4.89 (Nieto, 2009).

De las ideas anteriores se obtiene que el outsourcing se ha convertido en un
medio importante para que las EMN’s eleven su nivel competitivo a nivel
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internacional, ya que existen empresas que se especializan y realizan funciones a
mas bajos costos que las empresas antes mencionadas, en consecuencia, se tiene la
practica de otorgar en outsourcing funciones como la I&D relacionado con la dotacion
de la capacidad, hasta funciones como RH en las que la empresa a la que se le
otorga esta funcion realizan esta funcion de manera que la EMN puede cortar costos
de capacitacion de trabajadores y se evita duplicar personal para realizar esta

funcién.

2.4 Hipotesis especificas y/u operativas

A continuacién se describiran las hipétesis especificas basadas en el material
anteriormente expuesto, el modelo esquematico de la hipdtesis, su modelo gréfico,
asi como el modelo gréfico de relaciones teoricas con la hipotesis.

Las hipétesis operativas son las siguientes considerando que la variable dependiente
es la Competitividad internacional de las empresas multinacionales de la ISM:

H1: La variable independiente Estrategias de innovacién tiene un impacto en la
variable competitividad internacional de las empresas multinacionales de la ISM.

H2: La variable independiente Ubicacidbn geografica de actividades
internacionales tiene un efecto en la variable competitividad internacional de las

empresas multinacionales de la ISM.

H3: La variable independiente Intercambio de conocimientos entre matriz y
subsidiarias es determinante en la variable competitividad internacional de las

empresas multinacionales de la ISM.

H4: La variable independiente Practicas sustentables ambientales tiene un
estimulo en la variable competitividad internacional de las empresas multinacionales
de la ISM.

H5: La variable independiente Outsourcing tiene un impacto en la variable
competitividad internacional de las empresas multinacionales de la ISM.

Modelo esquematico de la hipotesis
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Y = F(X1+X2+X3+X4+X5)

2.4.1 Modelo grafico de la hipotesis

Estrategias de innovacion

Ubicacién geografica de
actividades internacionales

Intercambio de Competitividad internacional
conocimientos entre matriz de las empresas
y subsidiarias multinacionales de la ISM

Practicas sustentables
ambientales

Outsourcing

Figura 4 Modelo gréafico de Variables

Fuente: Elaboracién propia basada en revisién de literatura
2.4.2 Modelo de relaciones tedricas con la hipotesis

A continuacion se presenta una tabla en la que se demuestran las variables
dependientes y dependiente y los principales autores que aluden a estas variables en

sus analisis.
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TABLA 11 Tabla de relacion estructural de hipétesis - Marco tedrico

Referencia

Competitividad
Internacional

)

Estrategias
de
Innovacién

(x1)

Ubicacion

Geogréfica de

Actividades
Internacionales
(X2)

Intercambio de
Conocimientos
entre Matriz y

Subsidiarias
(X3)

Préacticas
Sustentables
Ambientales

(X4)

Outsourcing

(X5)

(Rugman,
2009)

(Porter, 2011)

(Thompson &
Strickland,
2012)
(Cerrato &
Depperu,
2011)
(Buckley P. J.,
2012)
(Rugman, Oh,
& Lim, 2011)
(Chang Moon
& Lee, 2004)

(Vogel, 2015)

(Hill, 2012)
(Mendes,
2011)
(Prezioso,
2013)
(Belderbos,
2013)
(Inauen &
Schenker-
Wicki, 2011)
(Lederman,
2009)
(Martinez,
2015)

(Yip G.,
1995)
(Piscitello,
2013)
(Rugman &
Colinson,
2012)
(Somers,
2010)
(Prezioso,
2013)
(Alcacer,
2013)
(Rugman,
2013)

xX X X X

xX X X X
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Referencia

(X1)

(X2)

(X3)

(X4)

(XS)

(Castellani,
2013)
(Mudambi,
2013)
(Szalucka,
2015)

(Connel, 2013)

(Gooderham,
2013)
(Cassiman &
Golovko,
2010)
(Andreeva T.
&.,2012)
(Caligiuri,
2014)

( Aigner &
Lloret, 2013)
(Kondev,
2014)
(Henriques,
2011)

(Dowel, 2011)

(Cave, 2014)

(Sadiqg Sohail,
2011)

(Bajec, 2011)

(Wongsurawat,
2015)

(Hsuan &
Mahnke, 2011)

(Pollitt, 2005)
(Nieto, 2009)

(Henrickson,
2008)

X X X X X

X X X X X X X

Fuente: Elaboracién Propia basada en revisidn de literatura
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

La presente investigacion se realizé6 en México por medio de una encuesta, la
cual fue respondida por directivos y gerentes estratégicos de las empresas

multinacionales de la industria siderurgica mexicana.
3.1Tipo y disefio de la investigacion

En el presente subtitulo se abordara el tipo de investigaciéon cuantitativa en
razén de que se utilizaran métodos estadisticos para el analisis de las variables que
se proponen en este documento y posteriormente se enfocara en el disefio de la

investigacion.
3.1.1 Tipo de investigacion

El enfoque de esta investigacion es de tipo cuantitativa ya que se realizara un
analisis estadistico y se haran comparaciones de resultados con predicciones y
estudios previos, ademas, se realizard a través de un grupo de preguntas con un
instrumento enfocado en obtener informacidn sobre las variables propuestas en esta
investigacion, y se continuara con el estudio estadistico de los resultados de las
encuestas (Creswell, 2005). Ademas esta investigacion es de tipo explicativa ya que
ilustra la competitividad internacional y sus causas ademas de la relacion entre las

esta variable con las variables independientes que se abordan en este documento.
3.1.2 Diserio de investigacién

La presente investigacion es de tipo no experimental, cuantitativo, transversal,

descriptivo, utilizando el método hipotético deductivo.

No experimental se refiere a que no se manipularan las variables, ademas que
no existe variable de control; es cuantitativa por que los atributos a analizarse son de
tipo numérico; transversal “se refiere a que se centra en analizar cual es el nivel o
estado de una o diversas variables en un momento dado o bien en cual es la relacion
entre un conjunto de variables en un punto en el tiempo”; el método hipotético

deductivo consiste en hacer observaciones y analisis, a partir de las cuales se
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formulan hipétesis que serdan comprobadas mediante experimentos controlados; y
ademas se realiz6 una técnica de campo de la cual le es util al investigador para
relacionarse con el objeto y construir por si mismo la realidad estudiada (Dzul, 2013).

3.2 Método de recoleccion de datos

Para la recoleccion de los datos se utilizara un cuestionario, “el cuestionario
consiste en un conjunto de preguntas, normalmente de varios tipos, preparado
sistematica y cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que interesan en una
investigacién o evaluacién, y que puede ser aplicado en formas variadas, entre las

que destacan su administracién a grupos o su envio por correo” (Garcia, 2003).

3.3 Elaboracién del instrumento

Como instrumento de investigacion se elabord una encuesta a 33 ejecutivos y
gerentes de empresas de la industria siderdrgica mexica; las preguntas que se
aplicaron en la encuesta son 39, las cuales se dividieron de la manera siguiente:
siete sobre la variable dependiente competitividad internacional; sobre las variables
independientes, siete sobre la variable innovacién, siete sobre ubicacion de
actividades internacionales, cinco sobre sustentabilidad ambiental, seis sobre

intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias y siete sobre outsourcing.

También se utilizaran 5 puntos en la escala de Likert, con una media de 3.0,
una varianza en distribucién normal de 1.2 y una varianza de distribucion uniforme de
2.0, ya que esta escala es la mas utilizada para instrumentos de investigacion (De la
Garza, 2012).

Se adjunta en el Anexo 1 el cuestionario mencionado en este subtitulo.

3.4 Operacionalizacién de las variables

Para la operacionalizacion de las variables se utilizara la matriz de

congruencia que se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 12 Operacionalizacion de las variables
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Variable

Definicion conceptual

Indicadores

Competitividad
internacional

Se considera "la capacidad de las
empresas de un pais dado para
disenar, desarrollar, producir y
colocar sus productos en el
mercado internacional en medio de
la competencia con empresas de
otros paises” (Alic, 1997)

Nivel de ventas internacionales

Fabricas en el extranjero de las empresas de la ISM

Promedio de exportaciones mundiales relacionado con ventas totales

Numero de competidores principales

Capacidad de produccién de las empresas de esta industria

Estrategias de

Es considerada literalmente
"novedad" o "renovacion". La
palabra proviene del latin innovare.
Asimismo, “en el uso coloquial y
general, el concepto se utiliza de

Centros de Investigacion y Desarrollo
Trabajadores certificados
Procesos de calidad y tecnologia nueva

Nuevos productos

Innovacion ot -
manera especifica en el sentido de .
nuevas propuestas, inventos y su Patentes en el extranjero
implementacion econémica” (Yip & Gastos en capacitacion de personal
Mckern, 2014) . . L
Premios a la investigacion dentro de la empresa
Costos de transporte
Ubicacion El establecimiento de actividades Tamafio de mercado
geogréfica de globales y el coordinarlas Ubicacion de materia prima
actividades representa una de las estrategias

internacionales

de las EMN’s “criticas” para su éxito
competitivo (Yip G. , 1995)

Industrias de soporte
Infraestructura de transporte

Distancia fisica

Practicas
sustentables
ambientales

La sustentabilidad ambiental se da
cuando la firma es capaz de utilizar
sus recursos eficientemente para
cuidar el medio ambiente ( Aigner &
Lloret, 2013)

Sistemas de sustentabilidad

Cumplimiento de normas voluntarias y obligatorias

Certificaciones Internacionales de sustentabilidad

Intercambio de
conocimientos
entre matriz y
subsidiarias

La transferencia de conocimientos
se define como la acumulacién y
asimilacion de nuevos
conocimientos en la unidad
receptiva, “pero el elemento clave
de la transferencia de conocimiento
no es el conocimiento original, sino
la medida en la que el receptor
adquiere el conocimiento util” y lo
aplica en su operacion local
(Gooderham, 2013)

Centros de Tl
Obtencion de nuevos productos

Intercambio de Patentes

Numero de publicaciones internacionales académicas

Outsourcing

El outsourcing de las tecnologias de
informacion puede ser definido
como el acto de subcontratar parte
o0 toda la tecnologia de informacién
de la compania hacia uno o més
proveedores externos (Sadig Sohail,
2011).

Periodo de uso de outsourcing
Numero y tipo de proveedores de outsourcing

Ahorro de costos con esta préactica

Fuente: Elaboracion propia basada en revision de literatura
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3.4.1 Validez de contenido

Para la validez de la investigacidon a la cual se le denomina exactitud,
“corresponde al grado en que una medicion refleja la realidad de un fenémeno o
capacidad de medicion o clasificacién de un método o instrumento para aquello que
fue propuesto o sea que mida o clasifique lo que efectivamente se analizd y no otra
cosa” (Aravena, 2014).

Existen distintos tipos de validez y en cuanto a la “Validez de Contenido a
veces llamada la validez l6gica o racional, determina en qué grado una medida

representa a cada elemento de un constructo” (Shuttleworth, 2009).

De acuerdo a lo mencionado en los parrafos anteriores, se realizé la validez de
contenido con base en una metodologia de una fase, dentro de la cual se busco6 en
primer lugar tener una correcta clasificacion de los variables en los constructos

previamente definidos y por otra parte evaluar su grado de relevancia.

En total fueron seleccionados 3 expertos para validar las variables que se
examinaron y algunos de los items que se utilizaron dentro de la encuesta aplicada
en esta investigacion. Dichos expertos fueron directores de operaciones en el
extranjero en la industria siderargica, asi como Académicos con grado de Doctorado
con amplia experiencia en el tema tratado, para que existiera concordancia y

relevancia entre las evaluaciones de los expertos.
3.5 Poblacion, marco muestral y muestra

La poblacion investigada se obtuvo de la base de datos que se utilizara es la
mostrada por la CANACERO la cual estad formada de 55 empresas, de la cual se
analizaron 35 miembros, que son empresas multinacionales de la industria
siderurgica mexicana los 20 miembros restantes fueron excluidos al no ser empresas
de naturaleza multinacional o al no estar intimamente ligadas con esta industria.
Cabe mencionar que 33 miembros contestaron de manera voluntaria la encuesta que

se elabor6 mediante el sistema google docs.
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3.5.1 Tamano de la muestra

Para calcular el tamafo de la muestra se utiliz6 la siguiente férmula:

_ N'Zé/z'P'q
EX(N-D+2z,,pq

n

Donde n es el tamafo de la muestra, N es el tamafno de la poblacién; la
puntuacién z es el valor de la distribucion normal estandarizada obtenida a través de
tablas z para un nivel de confianza de 95 % y N = 35; E es el error maximo permisible
(este caso, E=.05 0 5% margen de error); y p es la proporcién del evento de interés y
g es el complemento de p, p=q, con valor de .50 Sustituyendo los valores:

35 - (1.96)2 - .50 - .50

"= 05)2(35—1) + (1.96)2 - 50 - .50
35 . (3.8416) - .25
"= 0025)(34) + (3.8416) - .25
33.614
= 1.0454

n = 32.15, por lotanto n = 33

Fuente: Lind (2010)

3.5.2 Sujetos de estudio

El perfil de las personas encuestadas en esta investigacion incluye los
siguientes criterios de inclusiéon: Mayor de 25 anos de edad, mas de 5 de anos de
experiencia en la industria siderargica, con cuente con puesto gerencial o directivo en

las areas de operaciones, comercial, mercadotecnia y de estrategias internacionales.

Por otra parte el perfil de las empresas donde se realizaron las encuestas son
los siguientes: son de caracter multinacional ya que se estéa realizando investigacion
sobre competitividad internacional, son empresas grandes ya que esta compuesta de
mas de 100 trabajadores (Thompson A. , 2014) y tienen operaciones dentro de la
Republica Mexicana.
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3.5.3 Meétodo de Andlisis

Para el analisis estadistico se utilizé el SPSS versién 23; la intencién de usar
este paquete es producir una serie de analisis multivariante que permitan analizar

multiples resultados en los individuos u objetos de investigacién (De la Garza, 2012).

En la presente investigacion se utilizara el analisis de regresion, el cual es
utilizado de manera importante en el “area de prondsticos ya que puede predecir
valores de una variable” (dependiente) en base a valores de otras variables
(independientes), se aplica, entre otras, en el area de administracion. El andlisis de
regresion nos muestra cuales son las razones por las cuales las variables que se van

a pronosticar se comportan de una manera determinada (De la Garza, 2012).

El andlisis de regresion se define como una técnica multivariada, con el
objetivo de formar un modelo matematico lineal, que pueda explicar la relaciéon entre
la variable que se pretende pronosticar (dependiente) y las variables independientes
que el investigador desee relacionar con la primera (De la Garza, 2012). Ademas, el
analisis de regresién es util en variables métricas, el cual es el caso de las variables
analizadas en este documento, ademas, cabe recalcar que en nuestra investigacién
se utilizara la regresion multiple, ya que implica mas de dos variables independientes
(Hair, 2007).

CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se mostraran los resultados de la prueba piloto, asi
como el analisis de las respuestas obtenidas en el instrumento de medicion, el

analisis estadistico y la prueba de hipotesis de la presente investigacion.

4.1 Prueba Piloto

Se realizé la prueba piloto del cuestionario que se incluye en el Anexo 1 con
una muestra de ocho empresas de la ISM. Ademas, se realizé un analisis de
fiabilidad utilizando el estadistico Alpha de Cronbach, en donde las puntuaciones
optimas son entre 0.70 y 0.90.
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Tabla 13 Resultados del analisis de fiabilidad de las variables

Variables Alfa de Numero de preguntas No. de preguntas
Cronbach originales que se quitaron

Estrategias de Innovacién 0.904 10 3
Ub{C@Clon ggograﬂcg de 0.818 8 1
actividades internacionales
Inter_camblo d.e.co.nommlentos entre 0.71 8 5
matriz y subsidiarias
Practicas sustentables ambientales 0.723 5 0
Outsourcing 0.723 7 0

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Como se puede observar en la tabla 13 se obtuvo un coeficiente alfa mayor a
0.7 en todas variables independientes de esta investigacién. Lo anterior se traduce
en que el instrumento tiene una fiabilidad aceptable.

4.2 Analisis de resultados

4.2.1 Respuestas obtenidas en el instrumento de medicion

Se realizé un andlisis del perfil de los profesionistas encuestados. Se aplicaron
33 encuestas a ejecutivos de nivel Directivo y Gerencial que forman parte de las 35
empresas de la ISM.

Considerando el Teorema del Limite Central, que establece que si todas las
muestras de un tamano especifico de cualquier poblacién, la distribucién muestral de
las medias muestrales es aproximadamente una distribuciéon normal, esta distribucién
mejora con muestras mas grandes. Ademas, se considera una muestra de 30 o mas
como de tamafno adecuado para emplear este teorema; (Lind, 2010) como es el caso
de la muestra que obtuvo de 33 encuestas esta investigacion.
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4.2.2 Andlisis estadistico

Para el analisis estadistico multivariante se utilizé el programa estadistico

SPSS version 23, ademas, en los siguientes parrafos se abordaran los resultados

obtenidos en esta investigacion, comenzando por el resultado de la estadistica

descriptiva, el analisis de correlaciones de Pearson, el resumen del modelo, la

prueba de ANOVA y el analisis de coeficientes.

En la tabla 14 se desglosan las abreviaturas de las variables que se

observaran en las tablas que se analizaran posteriormente:

Tabla 14 Abreviaturas de las variables

Variable dependiente Abreviatura en tablas

Competitividad Internacional

Variables independientes Abreviaturas en tablas

Estrategias de Innovacién

Ubicacién geografica de actividades
internacionales

Intercambio de conocimientos entre matriz y
subsidiarias

Practicas sustentables ambientales

Outsourcing

Fuente: Elaboracién propia

A continuacién se muestra en la tabla 15 la estadistica descriptiva para la

variable dependiente y variables independientes:
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Tabla 15 Estadistica Descriptiva

Desviacién Coeficiente
Media N de
Standard Vari
arianza
COM 3.7706 76844 33 590
INN 3.6033 .91408 33 .836
uBlI 3.5136 86591 33 750
SuUS 3.7897 74163 33 550
INTCON 37612 77289 33 597
ouT 2.9527 93175 33 .868

Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Antes de hablar sobre los resultados de la tabla 15, cabe recalcar que el
coeficiente de varianza es el promedio de una suma de cuadrados, es decir, la suma
de los cuadrados entre el grado de libertad y la desviacién estandar, ademas se
define como un conjunto de datos y una medida de dispersién, que nos indica cuanto
pueden alejarse los valores respecto al promedio (media), por lo tanto es util para
buscar probabilidades de que un evento ocurra (Hair, 2007).

Ahora bien, de la tabla 15 se obtiene que la estadistica descriptiva muestra
que la desviacidon estdndar para cada variable es inferior a 1; en este caso si la
desviacion estandar es menor que 1 significa que los valores no se alejan del
promedio de las medias, lo que indica un comportamiento normal de las variables
(Hair, 2007).

Para detectar la existencia de valores atipicos y verificar que la muestra cumpla
con el supuesto de homocedasticidad (varianzas homologadas) se analiza el

histograma de residuales estandarizados contenido en la figura 5:

105



Histograma
Variable dependiente: COM

Media = -3 23E-16
8- Desviacion tipica = 0919
N=33

/

Frecuencia

D2 \\E

2 -1 0 1 2

Regresion Residue tipificado

Figura 5 Histograma de residuales estandarizados
Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Este histograma demuestra que si existe un sesgo en la muestra, pero es
minimo, por lo tanto, se concluye que el supuesto de homocedasticidad para el
modelo de regresidn se cumple: las varianzas de la regresion son homélogas (De la
Garza, 2012).

Ademas, del histograma de residuales estandarizados, SPSS arroj6 en la
figura 6 la curva de normalidad de los residuales:
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Grafico P-P normal de regresion Residuo tipificado
Variable dependiente: COM
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Figura 6 P-P Plot
Fuente: elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Algunos de los residuales se encuentran debajo de la pendiente, pero existe
una ligera bolsa hacia arriba en el lado izquierdo de la grafica. Sin embargo, la
mayoria de los residuales estandarizados se encuentran sobre la recta. Se confirma
que se sigue el supuesto de normalidad del modelo y, ademas, no existen sesgos en

la regresion (De la Garza, 2012).

A continuacién se muestran las graficas de dispersion (las cuales permiten
analizar la correlacion entre dos variables) de cada variable independiente contra la
dependiente (Lind, 2010).
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Competitividad internacional vs. Estrategias de innovacion
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Gréafica 1 Dispersion de Competitividad internacional vs. Estrategias de Innovacion

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

La variable INN demuestra una linea de tendencia positiva contra COM, lo que
indica una correlacion positiva. La R cuadrada (R? sefala que 59.21% de las
variaciones en COM son explicadas por la variable INN.

Competitividad internacional vs. Ubicacion geografica de actividades
internacionales
©
_5 6.00
3
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Ubicacion geografica de actividades internacionales

Gréfica 2 Dispersion de Competitividad internacional vs. Ubicacion de actividades internacionales

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

La variable UBI demuestra una linea de tendencia positiva contra COM, lo que
indica una correlacion positiva. La R? sefala que 54.69 % de las variaciones en COM
son explicadas por la variable UBI.
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Competitividad internacional vs. Practicas sustentables
ambientales
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Grdéfica 3 Dispersion de Competitividad internacional vs. Practicas Sustentables ambientales

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

La variable SUS demuestra una linea de tendencia positiva en relacion COM,
lo que indica una correlacidn positiva. La R? sefiala que 50.81% de las variaciones en
COM son explicadas por la variable SUS.

Competitividad internacional vs. Intercambio de conocimientos entre
matriz & subsidiarias
©
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Intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias

Gréfica 4 Dispersion de Competitividad internacional vs. Intercambio de conocimientos entre matriz y
subsidiarias

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

La variable INTCON demuestra una linea de tendencia positiva con un R2
pobre en relacion con COM. La R? sefala que 17.28% de las variaciones en COM
son explicadas por la variable INTCON.
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_ Competitividad internacional vs. Outsourcing
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Gréfica 5 Dispersion de Competitividad internacional vs. Outsourcing

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

La variable OUT demuestra una linea de tendencia positiva débil contra COM,
lo que indica una correlacidn positiva. La R? sefiala que 31.08% de las variaciones en
COM son explicadas por la variable OUT.

Por otra parte, antes de analizar la tabla 16, es importante definir el analisis de
correlaciones como el grupo de técnicas para medir la asociaciéon de las variables
(Lind, 2010). En la siguiente tabla se presenta el analisis de correlaciones entre las
variables del modelo que se propone.

TABLA 16 Andlisis de correlaciones

COM INN UBI SUS INTCON OouT
COM 1 770 .740 712 416 559
INN .770 1 .609 .555 .586 .663
Correlacion UBI .740 .609 1 543 .648 .561
Pearson SuUS 712 .555 .543 1 378 482
INTCON 416 .586 .648 378 1 .436

ouT .559 .663 .561 482 436 1
COM .000 .000 .000 .008 .000
INN .000 .000 .000 .000 .000
Sig. (1-cola) uBl .000 .000 .001 .000 .000
) SuUS .000 .000 .001 .015 .002
INTCON .008 .000 .000 .015 .006

ouT .000 .000 .000 .002 .006

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

El analisis de correlacion de la tabla 16 indica que las variables independientes
tienen una correlacién positiva con la competitividad internacional y se describen a
continuacion:
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= COM vs. INN: R=.770, correlacion fuerte positiva

= COM vs. UBI: R=.740, correlacién moderada positiva
= COM vs. SUS: R=.712, correlacién moderada positiva
= COM vs. INTCON: R=.416, correlacion débil positiva
= COM vs. OUT: R=.559, correlacion moderada positiva

Dentro de las variables independientes, las correlaciones entre UBI vs SUS
(r=0.543), OUT vs. INN (r=0.663) e INTCON vs UBI (r=0.648) son positivas y altas.
Esto pudiera ser un indicio de multicolinealidad. Sin embargo, la presencia de
multicolinealidad es mas notoria para la variable INTCON, cuya correlacién con INN
(0.586) y UBI (0.658) es superior a la correlacién con la variable dependiente COM
(0.416). Con base en esto, INTCON queda descartada del modelo de regresion

debido a su multicolinealidad con las otras variables.

Por otro lado, como se puede observar en la grafica 6 que pese a que las
estrategias de innovacion y la sustentabilidad ambiental tienen la misma tendencia de
respuestas, sin embargo, no existen respuestas que sean idénticas, ademas, nuestra
revision de literatura nos muestra que las empresas se ubican en otros mercados por
abundancia de materia prima, para ahorrar costos de transporte, por las empresas de
soporte disponibles en los mercados (Rugman, 2009), por la calidad de la
infraestructura disponible en el pais destino (Prezioso, 2013), por la distancia fisica
entre el pais de origen y la subsidiarias de las empresas y para ahorro de costos de
mano de obra (Penido, Bruno, & De Miranda, 2004) y no por cuestiones de
sustentabilidad ambiental.

Aunado a esto, la sustentabilidad ambiental no va relacionada, de acuerdo al

marco tedrico obtenido en esta tesis, con la ubicacién de actividades internacionales,

ya que sblo se obtuvo que existen sistemas de sustentabilidad en las que se cumplen
con normas obligatorias y voluntarias establecidas por los gobiernos de las
subsidiarias de las empresas de la ISM (Cerrato & Depperu, 2011).
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Competitividad internacional vs. Ubicacion geografica de actividades
internacionales y Practicas sustentables ambientales
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Gréfica 6 Comparativo de la relacién entre la variable COM vy las variables UBI y SUS

Elaboracion propia obtenida de resultados de Excel 2010

En otra linea de ideas, la tabla 17 muestra el resumen del modelo de
regresion, siendo importante definir la R2 como el coeficiente de determinacion
multiple, la cual arroja la proporcidon de la variacion en la variable dependiente, que a
su vez es explicada por las variables independientes, el modelo muestra una fuerte

asociacion entre la variable dependiente y las independientes (Lind, 2010):

TABLA 17 Resumen del modelo

Error Estadistico de los cambios
estandar de Durbin-
Modelo® R R2 R* la Cambio  Cambio H o Cambio  watson
estimacion ~ enR? enF g g Sig.- F
1 .880% 774 742 .39081 774 23.976 4 28 .000 1.875

a. Variables predictoras: (Constante), OUT, SUS, UBI, INN
b. Variable dependiente: COM

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

El resumen del modelo muestra una correlacién multiple (R) de 0.880; existe
una correlacion positiva fuerte entre Competitividad y las variables explicativas.

La R2 de 0.774 indica que 77.4% de las variaciones en nuestro modelo son

explicadas a partir de las variables independientes.
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El error estandar (el cual es una medida de dispersion de los valores
observados en la regresion) del modelo, es de 0.391 e indica pequeias varianzas en

nuestros datos, mostrando que las observaciones tienden a la normalidad.

La R? ajustada denota que, considerando el tamafo de la muestra, la
regresion explica 74.2% de las variaciones en la variable dependiente, esto rebasa el
40% necesario para muestras de datos de encuesta (Hair, 2007).

De acuerdo a los resultados de la prueba de ANOVA de la tabla 18 se observa
que el modelo propuesto es valido, ya que el nivel de significancia es menor 0.05.,
cabe recordar que la prueba de ANOVA se usa para determinar si algunas muestras
de medias provienen de una sola poblacion (Lind, 2010):
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Tabla 18 Prueba de ANOVA

b Suma de los Medias o )
Modelo gl . F Significancia
cuadrados cuadraticas
1 Regresién 14.648 4 3.662 23.976 .000%
Residual 4.277 28 .153
Total 18.924 32

a. Variables predictoras: (Constante), OUT, SUS, UBI, INN
b. Variable dependiente: COM
Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

De la prueba de ANOVA se observa un estadistico de F el cual nos dice que
cuando la proporcion es mucho mas grande que 1 para haber ocurrido al azar (Lind,
2010) de 24.15 con un p-value de 0.000. Se procede a probar el modelo con las
hipétesis:

Hoy:p1=Br=P3=Ps=Ps=0
Hy:al menosun f; # 0

Se buscé rechazar la hipotesis nula, pues los betas no son iguales a cero,
denotando una relacion lineal en el modelo. El criterio para rechazar o no la hipétesis
nula es el p-value. Si el valor es inferior al 5% de significancia, el modelo es

estadisticamente significativo.

Tomando en cuenta que este valor es inferior a la confiabilidad del 5%
(0.000 < 0.05) se rechaza la hip6tesis nula: el modelo propuesto, generalmente

hablando, es significativo.
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4.2.3 Prueba de Hipotesis

A continuacion se extrae de SPSS la tabla 19 de coeficientes de regresion del
modelo, el cual, ademas de que “nos ofrece una estimacion parcial de los
coeficientes de regresion parcial, nos arroja el intervalo de confianza para esos

coeficientes” (Martinez D. , 2010).

TABLA 19 Coeficientes del Modelo de Regresion

Coeficientes Coeficientes Estadisticos de
Desestandarizados Estandarizados Colinealidad
Modelo . Error ; T Significancia Tolerancia oy
Estandar. eta

(Cons.) .306 .378 .808 426

INN .363 113 431 3.218 .003 .449 2.225
UBI .305 .109 344 2.811 .009 540 1.851
SUS .335 119 324 2.830 .009 617 1.621
ouT -.063 .103 -.076 -.611 .546 517 1.936

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

A continuacién se desglosan los p-value para cada beta:

p — valueg, = 0.003 < 0.05; variable es significativa.
p — valueg, = 0.009 < 0.05; variable es significativa.
p — valueg, = 0.009 < 0.05; variable es significativa.

p —valueg. = 0.546 > 0.05; variable no es significativa.

Se puede observar en la tabla 19 que el FIV (Factor de Inflacién de la
varianza, el cual es una medida del grado en el que una variable independiente esta
correlacionada con otra variable independiente del modelo) para la variable INN es
de 2.225 y esto arroja indicios de multicolinealidad (correlacién entre variables
independientes). Cabe mencionar que si el valor FIV es mayor a 3 puede existir
multicolinealidad (Lind, 2010), sin embargo, Lind et al (2010) establecen que un FIV
mayor a 10 es insatisfactorio e indica que la variable debe ser removida, lo cual no es
al caso de la variable INN.
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Se reestimé la regresion removiendo la variable OUTS debido a su falta de

significancia estadistica. Los resultados se muestran a continuacioén en la tabla 20:

TABLA 20 Resumen de modelo

Estadisticos de los cambios

Error
b — estandar de Durbin-
Modelo R R? R? la Cambio  Cambio ol g2 Cambio  \Watson
estimacion en R? enF Sig. F
1 0.878% 0.771 0.747 0.3866 0.771 32.547 3 29 0.000 1.866

a. Variables predictoras: (Constante), SUS, UBI, INN
b. Variable dependiente: COM

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

La correlacion multiple es de 0.878; la correlacion positiva fuerte entre
competitividad y las variables independientes se mantiene.

El error estdndar del modelo es de 0.387, una sefal de una dispersion
pequefa en la muestra estudiada.

La R? ajustada cambia a 0.747, lo cual indica que 74.7% de las variaciones en
la variable dependiente son explicadas por la regresién considerando el tamarfio de la

muestra.

TABLA 21 Prueba de ANOVA modelo de investigacion

Suma de Medias
Modelo Cuadrados gl cuadraticas F Sig.
1 Regresion 14.591 3 4.864 32.547 .000°
Residual 4.334 29 0.149
Total 18.924 32

a. Variable dependiente: COM

b. Predictores: (Constante), SUS, UBI, INN
Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Con base en la significancia del estadistico de F obtenido de la tabla 21, se
rechaza la hipétesis nula de la prueba F; la regresidn estimada es significativa y si
explica los cambios en la competitividad internacional.
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TABLA 22 Coeficientes del modelo de investigacion

Coeficientes no Coeficientes Estadisticos de
estandarizados estandarizados colinealidad
Error
Modelo B Estandar Beta t Significancia Tolerancia FIV
1 (Constante) 311 374 .833 412
INN .332 .100 .395 3.332 .002 .558 1.792
uBlI .291 .105 327 2.774 .010 .568 1.761
SuUSs .327 117 .316 2.809 .009 .625 1.600

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

Se probaron las variables del modelo para demostrar su significancia. Las

hipdtesis son las siguientes:

HO:ﬁj = 0
Hl:ﬁj * 0

Se utilizé el criterio de p-value para rechazar o no rechazar la hipétesis nula: si
la significancia de la beta en cuestidbn es menor que la confiabilidad (0.05), no se
aceptara la hipétesis nula, por lo tanto, la variable en cuestion es significativa. De la
tabla 22 se procede con las pruebas de significancia para cada una de las variables

independientes utilizando la significancia como criterio de decision:

p — valueg, = 0.002 < 0.05; variable es significativa.
p — valueg, = 0.010 < 0.05; variable es significativa.

p — valueg, = 0.009 < 0.05; variable es significativa.

Asi mismo, los valores FIV se mantienen inferiores a 3, lo que indica ausencia

de multicolinealidad en la nueva regresion.

Se observa de las pruebas anteriores que, al remover la variable OUT, el
modelo se mantiene estable con base en los pardmetros generales (R?, R? ajustada y

Error estandar).

Con el objeto de determinar el mejor modelo posible, se utilizé el criterio de la
R2? ajustada. Tras haber eliminado las variables que no explican la competitividad
internacional, se encontrd que el mejor modelo tiene una R? ajustada es de 0.747, es
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decir 74.7% de los cambios en la Competitividad Internacional se explican por las

variables independientes consideradas (Hanke, 2010).
Por lo tanto, el modelo de nuestra investigacion es el siguiente:
Y = 0.311 + 0.332X; + 0.291X, + 0.327X5 + ¢

En tabla 23 se presentan los niveles de significancia de cada una de las
variables independientes que se proponen en esta investigacion, asi mismo se podra
observar si los resultados de la Regresion multiple son aprobados o rechazados

segun sea el caso.

Tabla 23 Resultados de las hipdtesis

Variable Significancia Resultados
X1 Estrategias de Innovacion .002 No se rechaza
X2 Ubicacién de actividades internacionales .010 No se rechaza
X3 Practicas sustentables ambientales .009 No se rechaza

Fuente: Elaboracion propia obtenida de resultados de SPSS 23

De las anteriores lineas de ideas se obtuvo que el instrumento utilizado en la
presente investigacion es fiable; que el tamafo de la muestra de 33 encuestados es
adecuada; que del andlisis de correlaciones aplicado se obtuvo que las variables
analizadas en esta investigacion tienen correlacion con la competitividad
internacional de la ISM, sin embargo la variable INTCON fue descardada del modelo
de regresidon debido a que presenta multicolinealidad un par de variables.
Posteriormente, se aplico la prueba de hipédtesis, realizando una regresién lineal la
cual arrojo que las variables SUS, UBI e INN son significativas y la variable OUT no
es significativa, por lo tanto fue descartada de nuestro modelo de investigacion.
Aplicando nuevamente la regresion lineal con las variables SUS, UBI e INN se obtuvo
que estas variables son significativas y que forman parte del modelo de la presente

investigacion.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la presente investigacion se logré analizar de manera cuantitativa los
factores que determinan una mayor competitividad internacional de las empresas de
la industria siderurgica mexicana, mediante la aplicacion de una encuesta validada y
por medio del analisis estadistico utilizado, ademas, se realizé una importante

revision de literatura.

En cuanto a la pregunta de investigacion, ¢ Cuales son los principales factores
que determinan la de competitividad internacional de las empresas de la industria
siderurgica mexicana? Se obtuvo que los principales factores que determinan el nivel
de competitividad internacional de las empresas de esta industria son: las estrategias
de innovacion, la ubicacion geogréfica de actividades internacionales y las practicas
sustentables ambientales.

En cuanto a los objetivos metodolégicos:

Se logr6 analizar el contexto de las empresas de la ISM en el plano

internacional y nacional.

Se analiz6 a fondo literatura de tipo tedrica y empirica para fundamentar cada
una de las variables, la dependiente y las independientes investigadas en el presente

documento.

Se realiz6 una encuesta basada en la revisién de literatura, aplicando una
prueba piloto en donde eliminaron las preguntas que se consideraron sin importancia
para esta investigacion, posteriormente se aplicé una encuesta final a 33 directivos y
gerentes que representan 33 empresas de las 35 que forman esta Industria
Siderurgica Mexicana.

Se realizd un analisis de regresion lineal utilizando el programa SPSS 23 del
cual se obtuvo que las variables estrategias de innovacion, lugar de ubicacién de
actividades internacionales y practicas sustentables ambientales son significativas

con un p-value menor a 0.05.
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Acerca de los objetivos de resultados:

Se identific6 que las estrategias de innovacién determinan la competitividad
internacional de las EMN’s de la industria siderargica en México.

Se reconocié que la ubicacién geografica de actividades internacionales
influye en la competitividad internacional de las EMN’s de la industria siderurgica en
México.

Se obtuvo que la sustentabilidad ambiental demarca la competitividad
internacional de las EMN’s de la industria siderargica en México.

Se extrajo que el intercambio de conocimientos entre matriz y subsidiarias
presenta multicolinealidad, por lo que se removid previo al analisis de la regresion.

Se descubrié que el outsourcing no tiene significancia estadistica, por lo que
fue removida del modelo de esta investigacion.

A continuacién se pueden observar las implicaciones teoricas de esta
investigacion:

Se obtuvo que la variable independiente estrategias de innovacion tiene una
correlacién fuerte con la variable dependiente competitividad internacional de las
empresas multinacionales de la ISM.

Ademas la variable independiente lugar de ubicaciébn de actividades
internacionales tiene una correlacion positiva con la competitividad internacional de
las EMN’s de la ISM.

Asi mismo se obtuvo que la variable independiente intercambio de
conocimientos entre matriz y subsidiarias tiene una correlacion positiva con la
competitividad internacional de las EMN’s de la ISM.

Por otra parte, se obtuvo que la variable independiente sustentabilidad esta
fuertemente correlacionada con la competitividad internacional de las EMN’s de la
ISM.

Para finalizar, se obtuvo que en la variable independiente outsourcing presenta
una correlacién positiva con la competitividad internacional de las empresas

multinacionales de la ISM.
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En los siguientes parrafos se presentan las implicaciones practicas de la

presente investigacion:

El presente estudié aporto los tres principales factores que hacen competitivas
a las empresas de la industria siderdrgica mexicana con base en la teoria obtenida
de cada una de las variables independientes.

Se obtuvo ademas que pese a que se realizé una busqueda sistematica y no
se localizaron estudios empiricos que nos demuestren que el intercambio de
conocimientos entre matriz y subsidiarias tiene una correlacion directa con la
competitividad internacional de las empresas de la ISM, sin embargo, de la encuesta
aplicada a las 33 empresas de esta industria se obtuvo que esta variable tiene una
correlaciéon débil positiva con la variable dependiente.

Otro hallazgo obtenido es que, pese a que la teoria y los estudios empiricos
muestran que el outsourcing tiene correlacion con la competitividad internacional de
las EMN’s de la ISM, los resultados de las encuestas demuestran lo contrario debido
a la falta de significancia estadistica de la variable en la regresion lineal.

El presente estudio sera de utilidad para las grandes empresas y PYMES de
esta industria y a las directamente relacionadas con estas, ya que les puede ayudar a
enfocar sus esfuerzos en desarrollar los factores que hacen mas competitivos a esta

industria.

Algunas limitaciones de esta investigacién fueron la falta de disposicién de
alguna entidad gubernamental o privada que pudiera establecer contacto directo con
los directivos y gerentes de esta industria. Ademas, las politicas de confidencialidad
de algunas empresas estudiadas limitan la disponibilidad de informacién sobre la

posicion competitiva internacional de esta industria.

A continuacidn se presentan las recomendaciones de esta investigacion:

Se recomienda investigar la variable productividad que no fue explorada en el
presente documento debido a que no fue identificada como una variable
determinante de la competitividad de esta industria, sin embargo, existen indicios
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dentro de nuestra revision de literatura que esta variable podria ser favorable para
que aumente el R? obtenida en presente investigacion.

Otra variable que se puede considerar para futuras investigaciones sobre la
ISM es la calidad en el producto, ya que las empresas de esta industria la aplican de
manera importante para ser mas sobresaliente en su competitividad internacional, sin
embargo, no fue ahondada en este estudio ya que se consideré que tenia una alta
correlacién con la innovacion, la cual es una variable significativa en la competitividad

internacional de la ISM

Ademas, se exhorta a que se investigue el efecto del outsourcing en la
competitividad internacional de empresas de la ISM con expertos de cada una de las
areas de las empresas para verificar si se estad otorgando en esta modalidad en por
los administradores de cada funcion individual de las empresas de la ISM a

empresas externas a estas.

Debido a que la variable Intercambio de Conocimientos entre Matriz y
Subsidiarias mostr6 colinealidad en sus los analisis estadisticos de este documento,
se sugiere que se apliguen nuevas preguntas en un nuevo cuestionario basadas en
una nueva revision de literatura y que posiblemente se pueda demostrar si existe una

correlacién fuerte entre esta variable y la Competitividad internacional de la ISM.

Finalmente, se aconseja se realice una investigacibn de la Industria
Siderurgica con un aumento de muestra enfocado en otros paises adicionales a
México, con lo que probablemente se puedan arrojar variables no consideradas en
esta investigacion, pero que pueden enriquecer el conocimiento competitivo de esta

importante Industria.
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Contaduria Publica y Administracién de la UANL.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta

Se esta realizando una investigacién acerca de los factores que determinan el nivel
de competitividad internacional de las empresas de la industria siderurgica
MEXICANA dentro de estudios Doctorales que se realizan en la UANL. En este
marco se plantea la realizacién de esta encuesta con el interés de conocer su
experiencia sobre las cuestiones planteadas y se le pide de la manera mas atenta
responder las preguntas que a continuacion se proponen. La informacién
proporcionada solo se utilizara para fines de investigacidon académica, de forma que

sus respuestas seran absolutamente confidenciales.

Se agradece sinceramente su apoyo en el éxito de esta encuesta y de la

investigacion.

Instrucciones:

Elija la mejor opcidon que describa lo que piensa usted en base a la
competitividad internacional de su empresa y marquelo con una cruz como se

ejemplifica a continuacion:

[1]2]3[&]5]

Solo existe una opcion, el rango para contestar es del 1 (uno) al 5 (cinco);
dénde el numero 5 es la mas alta calificacion y el nimero 1 es la mas baja
calificacion.

Las opciones son las siguientes:

1. Nunca, nada o ninguno (a)

2. Casi nunca; casi hada; casi ninguno
3. Algunas veces

4. Casi siempre; casi todo
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5. Siempre, mucho(a); todo

Competitividad

En los ultimos 5 afios que tanto la empresa......

1 2 3 4 5
1. Ha aumentado su presencia en mercados internacionales.
2. Ha elevado sus niveles de ventas internacionales.
3. Ha establecido subsidiarias en el extranjero.
4. Ha mejorado su posicién competitiva en mercados internacionales.
5. Ha mejorado su promedio de exportaciones en relacién con sus ventas totales.
6. Posee la capacidad de produccién suficiente en su pais de origen para satisfacer
las necesidades de su mercado interno.
7. Tiene capacidad de produccion en sus subsidiarias en el extranjero suficiente
para satisfacer las necesidades del mercado en donde estan establecidas.
Innovacion
En los Ultimos 5 afios que tanto la matriz y subsidiarias en el extranjero de la empresa......
1 2 3 45
1. Han innovado en procesos y/o productos.
2. Han crecido en centros de investigacion y desarrollo propios.
3. Se complementan con outsourcing de investigacion y desarrollo de empresas u
organizaciones externas a su empresa.
4. Poseen trabajadores con alguna certificacién internacional.
5. Han lanzado nuevos productos en los mercados internacionales.
6. Han registrado nuevas patentes en el extranjero.
7. Han implementado nuevos sistemas de calidad y nueva tecnologia.
Lugar de Ubicacion de Actividades Internacionales
En los dltimos 5 afios que tanto la empresa......
1 2 3 4 5

1. Ha establecido subsidiarias en mercados internacionales.

2. Ha establecido operaciones en mercados internacionales en base a la
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abundancia de materia prima.

Se ubica en ciertos mercados internacionales para ahorrar costos de transporte.

Se ubica en mercados internacionales por las empresas de soporte disponibles
en esos mercados.

5. Se ubica en mercados internacionales por la calidad de la infraestructura
disponible.

6. Se ubica en mercados internacionales por la distancia fisica que existe entre su
pais de origen y mercados a atender.

7. Se ubica en mercados internacionales para aminorar sus costos de mano de
obra.

Practicas sustentables

En los ultimos 5 arios que tanto la empresa......

1 2 3 45
1. Cuenta con sistemas de sustentabilidad ambiental en su pais de origen.
2. Cuenta con sistemas de sustentabilidad ambiental en sus subsidiarias en
mercados internacionales.
3. Destina recursos para el cumplimiento de normas obligatorias y voluntarias
establecidas por los gobiernos de su pais de origen.
4. Destina recursos para el cumplimiento de normas obligatorias y voluntarias
establecidas por los gobiernos de sus subsidiarias en el extranjero.
5. Cuenta con certificaciones internacionales de sustentabilidad ambiental.
Intercambio de conocimientos de actividades foraneas entre matriz y subsidiarias
En los dltimos 5 afios que tanto la empresa......
1 2 3 4 5

1. Utiliza Tecnologia de Informacion para el intercambio de conocimientos entre
nuestro pais de origen y nuestras subsidiarias en el extranjero.

2. Intercambia los conocimientos de nuevos productos entre su matriz y
subsidiarias.

3. Utiliza patentes comunes entre el pais de origen de la empresa y sus
subsidiarias.

4. Intercambia conocimientos de sus funciones de Recursos Humanos entre la
matriz y sus subsidiarias.

5. Intercambia conocimientos de sus funciones de produccién entre la matriz y sus
subsidiarias.

6. Intercambia conocimientos sobre operaciones de mercado entre la matriz y sus
subsidiarias.

Manejo de Outsourcing

En los Ultimos 5 afios que tanto la empresa......
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1

2 3 4 5

Ha otorgado en outsourcing algunas funciones administrativas en la matriz y
subsidiarias en el extranjero.

Ha incrementado el presupuesto asignado a outsourcing.

Ha otorgado en outsourcing funciones de Tecnologia de Informacién la matriz y
subsidiarias en el extranjero.

Ha otorgado en outsourcing funciones de Recursos Humanos en la matriz y
subsidiarias en el extranjero.

Ha otorgado en outsourcing funciones de Logistica en la matriz y subsidiarias en
el extranjero.

Esta ahorrando costos con el manejo de outsourcing en su matriz y subsidiarias
en el extranjero.

Ha incrementado su inversion en outsourcing en funcién de sus utilidades.

134




