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INTRODUCCTON

El proposito de este seminario de investlgaciéh es --
presentar una exncsicidﬁ vigente de lo que son las bases -
para lograr, de la mejor forma, la administracidn de las -
pequenas y medianas empresas en Mexico. Se plasma en este
seminario de investigacion la problematica gue con mas fre

cuencia enfrenta la pequena y mediana empresa.

Se coordlnarin puntos claves gque han surgido atraves-
del tiempo para 1a formacion y buen funcionamiento de las-
pequeﬁas y medianas empresas. Se presentan generalidades -
sobre los conceptos basicos de administracioﬁ aplicados a-

empresas de cualguier fndole-

. 7
Raciendo mension a la peguefia y mediana empresa se ex
plica que son, cuales san sus funciones y caractcr{stiCas;
para informar al lector de 1ia mejor forma, de la importan-

eia que tiene 1la pequena y mediana empresa en México.

g N
Postericrmente se veran los principales puntos para -
llevar acabo lo que es 1la planeacio% Yy control integrados-
a la pequefa y mediana empresa es decir, los puntos gue es
N ’
necesario tomar en cuenta para la buena consecucion de un-

proceso administrativo sencillo y eficaz,



Se tocard el tema del financiamiento y los organismos de-~

apoyo con los gue cuenta nuestro pafls.

Se tomardn muy en cuenta las habilidades de los adminis -
tradores de las pequehas empresas as{ como los problemas
que con mas frecuencia enfrentan; gue representan el fac-

L4 s
tor de mayor peso para su implantacion y sobrevivencia.

R4 :
La evolucion que han sufrido estas empresas son parametros
cn los gue se pueden medir el desarrollo y perfeccicnamien
%o que han alcanzado, como parte fundamental de la econo-

!
m{a en desarrollo de nuestro pais.

El problema directo no se reduce tan solo al hecho -
del cumplimiento de las actividades, sino a lograr el im-
pulso de nuevies ideas que den como resultado la incorpora
cion de valores administrativos que redundaran en el avap
ce gue servira como punto de partida hacia un desarrollo-

pleno y en armon{a.

Toda empresa, por pequeﬁa que esta sea, posee un deseo de
crecimiento y subcracidn por parte de las personas dque la
integran. E1 tipo de empresas que este trabajo engloba han
tepido en su mayor{a un desarrollo y crecimiento poco armg

uico y muchas veces deficientes.

Ahora bien, nunca es demasiado tarde para empezar a
reorganizar y desarrollar este tipo de empresas, todo es-

to apoyado en un adecuado procesn administrativo sin ...
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...menospreciar la experiencia que sus administradores han

adquirido en el transcurso del tiempo.



CAPITULO 1

" GENERALIDADES "



151 DEFINICION DE.ADMINISTRACION:

La administracioh, como actividad humana es tan anti-
gua como 1a historia de la humanidad. Cuando surgio el pri
mer grupo humano organizado y de alquna forma eligio a un
gufa, a un 1fder o a un jefe, que asumicd’ 1a responsabili -
dad de dirigir a las personas que integraban al mismc tiem
po nacid 1a administracidn.

Sin embargo, a pesar de los miles de anos de historia del
hombre sobre la tierra, la administracion no fue formal -
mente estudiada sino hasta principios del siglo XX, en el
cual, ya con ese nombre paso a formar parte de las llama-
das ciencias sociales y posiblemente, sea uno de los cam-
pos del conocimientos en donde se han realizado: mayor nu
mero de estudios en los vltimos afios, debido a que los di
rigentes de instituciones publicas y privadas de varios -
paises, se han convencido de que 1la aplicacidh de los co-
nocimientos de la administracidn, es fundamental para lo-
grar los objetivos que han propuesto abtener.

Administracicn se define de varias formas, dependien
do del punto de vista,varia, pero en esencia es lo mismo:

" La administracidn es un proceso distintivo
que consiste en planear, organizar, ejecu-
tar, y controlar, desempefiando para deter-
minar y lograr los objetivos manifestados-
mediante el uso de recursos materiales, hu

.
manos, tecnicos y procesos.", |

1*TERRY George R. Principios
de Adminjistracidn. México
C.E.C.S.A. 19B4. Pag. 80

L]



Es dtil recordar que 1la administracioh es una activi-
dad, no una persona o grupo de personas, se hace patente-
esta aclaracidn por que en capftulos subsecuentes veremos
la necesidad de aclarar este tépico, que es evidente carac
ter{stica de 1a pequefia y mediana empresa en nuestro pafs.

Los empresarios de este tipo de empresas estan en el
error de creer gue la administracidn de sus empresas son
ellos mismos, desvirtuando a todo ese proceso gque implica
tener en funcionamiento una empresa.



IMPORTANCIA Y FUNCION DE LA ADMINISTRACION

Pocas empresas p;ueden tener exito duradero si no u-
tilizan una administracidn efectiva. En gran parte, el es
tablecimiento y consecucioh de muchos objetivos econdmicos
sociales y polfticos descansan en la capacidad del Adminis
trador, de hecho es muy importante que la persona que este
al frente de una empresa cuentae con las herramientas nece
sarias y la visidn suficiente para sacar adelante una pe--

quena empresa.

En lo anterior me baso para, de cierto modo afirmar
que, la adecuada administracidn en esta tipo de empresas,
imparte efectividad a los esfuerzos humanos.Ayuda a obte -
ner mejor equipo, mejores productos, servicios y relaciones
humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambian
tes,proporcionando previsioh, a futuros problemas, que en
la actualidad, estan a la orden del dia. De ahi que la con
signa consstante del adminisqtrar una pequena o mediana -
empresa scan el mejoramiento y el progreso.

La adminisatracidn pone en orden los esfuerzos de los
direrentes neveles gerdrquicos de este tipo de organizacién
aungue muchas veces estos no se vean bien definidos. Como
1a administracidh implica un orden, esta establece un orden
entre eventos aparentemente aislados e informacich objeti
va, obteniendo relaciones significativas,que, proporcio -
nan soluciones a problemas y detectan obstaculos que deben
vencerse a futuro.

4

Proporcionando administracich se logra la generacion

y direccidn de energias humanas, gue a la postre son efec
tivas.



El conocimiento administrativo utiliza efectivamente
los cursos de las energias humanas y 10s demas recursos pa
ra la satisfaccion de las necesidades bisicas, es necesa =
rio hacer incapie, que por el grado relativo de tecnifica-
cidn de las pequehas y medianas empresas lo anterior resul
ta trascendente; para la supervivencia del ya mencionado -
tipo de empresas.

Determinando objetives dignos, cuidadosamente selec -
cionados y utilizados con eficiencia los recursos, y sin -
dejar atras la correcta aplicacioﬁ del proceso administra-
tivo ofrecen dispositivos y herramientas que constituyen -
una ayuda para el criterioc del administrador que es bésico.

La administracioh esta sujeta a cambios, es decir, -~
que es una actividad dindﬁica que se va acoplando al pro -
greso de la sociedad. Los administradores actuan y reaccigo
nan ante los cambios internos y exterros de la empresa, -
por lo anterior, una empresa es un ente social y por lo =
mismo, no se encuentra aislada, por lo que los cambios sonl
inevitables e invalida las operaciones pre-existentes, es-
necesario que cuando se produzcan cambios dentro de la or-
ganizacich se haga una revisich general de las operaciones
administrativas, para no caer en una administracich de na-

turaleza superficial y temporal.



UNIVERSALIDAD DE LA
ADMNINISTRACION

El proceso administrativo tiene importancia trascen -
dente porque se aplica en la mayorfh de las actividades hu
manas donde se tenga que realizar una actividad y se bus -

d
que el exito de la misma.

: + : 4 :
Erroneamente se piensa que la administracion existe -
s td .
ssolamente en la alta direccion y no en los niveles inferio
- s N
rres de supervision, as{ como se piensa que no es aplica -

ble dentro de las pequefias empresas.

Existe amplia evidencia que demuestra que las funciones ad
ministravas son aplicables con efectividad en diferentes -
emprosas. Una caracteri{stica primordial de la administra-
cidn que debemos tomar en cuenta es gque es una actividad
"atemporal"” es decir que no hay tiempo determinado para a-
plicarla, y en cualquier momento de la vida humana se apli

ca.

Se busca que este concepto sea aplicado dentro de 1la
pequeEa y mediana empresa, en toda su amplitud, todo esto
para hacer patente a los empresarios que 1la administracidn
no solo se aplica dentro de una oficina, sino hasta en la
mas simple actividad que se desarrolle dentrc de una empre
sa, cual fuere el tamafio de esta.



ARTE Y CIENCIA DE LA
ADMNISTRACTION

Mencionaremos que la ciencia de administrar se basa -
en principios administratives generalmente aceptados.
Tomaremos a la administracidn como una ciencia que no es -
exacta ya que en ella se manejan situaciones novedosas y -
dinamicas. En este caso no se puede hacer una medicién =]
predicciones exactas ni precisas por que no solo se mane -
jan entidades materiales sino tambien humanas. Es por ello
que enclavaremos a la administracidn dentro de las ciencias
sociales.

La administracion tratada como arte por. que en ella -
se maneja la aplicacidh de la destreza. Es decir, el arte
tiene que ver con la pericia de aplicar los conocimientos
en la ojecucidh de las actividades.

Es necesario aclarar lo anterior porque dentro de la
pequeia y mediana empresa, estos conceptos generalmente no
son tomados de manera formal. Es decir, no aplican la ad
ministracidn como ciencia y esto repercute, en que el .pro
ceso administrativo sea deficiente creando situaciones con
tractuales.

Se requiere el equilibrio entre las dos, arte-ciencia
La ciencia no debe escederse al arte ni esta aminorarse. -
Es igualmente torpe dar enfasis al arte a expensas de la
la ciencia; el hecho es que para que sca dtil, debe apli -
carse el conocimiento; esto es; debe estar presante el ar.
d=. La verdadera necesidad en este respecto parece ser la
de dar mayor énfasis al arte de la administracidn, de mane
ra que tanto la ciencia como el arte avancen juntos.



El reto de un administrador es aprovechar la oprtuni
dad que presentan los cambios.y conformarlos al progreso -
humano, es decir el reto de presente, es creatividad.

La mejor manera de efectuar los cambios de una empre
sa estriban en que la forma de operacion clave es la fle
xibilidad, y tener en cuenta que el recurso escencial son
las personas con conocimientos. Las personas constituyen -
el mas flexible de todos 10s recursos que emplea un admi -
nistrador.
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LA PLANEACTION PRIMER PASO
AL FUTURDO

La planeacion como mera funcion administrativa, rara-
vez la podremos encontrar en la pequena empresa, pues Solo
se realiza cuando una situacion es inminente, es decir, se

: : X z
integra la prevision-planeacion al momento.

Esto se debe principalmente, por que no se estructura como
una tarea del administrador de la empresa, Sonc que se da-
" AL DIA " hasta el punto de la improvisacichn.

El diagnd&tlco, que sirve para ubicar a la empresa, en don
de estd y hacia donde quiere llegar, rara vez se realiza.-
Es importante mencionar lo anterior, puesto gue no solo -
hay una alternativa para llegar a lo que estd propuesto.

Una posibilidad seria comenzar a trabajar, avanzar en-
la direccion que a primera vista nos parece la correcta y
posiblemente algun dia se llegara al punto propuesto, a un
costo sequramente mayor. Esta solucion es la que sfgue:n mo
€Was de las pequenas empresas, generalmente falla, porque
a medida de que se avanza, las situacicnes contractuales -
se presentan y se le hace frente a sucesos para los cualesl
no se esta preparado.
La otra solucidn consiste en elaborar un plan, es decir u-
na lista completé de todas las tareas que se consideran sg
ra necesario ejecutar. Esta actividad es muy importante -
porgue nos nbliga a pensar por adelantado todo lo gue de--
bemos realizar, y teniendolo por escrito nos facilita detec
tar pequenas fallas en el plan.
Es necesario que exixta una comunicacidn entre la persona
que realiza los planes, y los subordinados que llevaran a
efecto las tareas, para que surgieran cambios o mejoras.

11



De hecho esto proporciona, indirectamente, un sistema de
motivacidn para los empleados, porque al existir partici-
pacidn de los mismos, que seguramente tendran responsabili
dad por la realizacion de las tareas previstas; se considg
ran efectiva y realmente tomados en cuenta y cuando el -
plan se ponga en précbica no lo juzgaran como alge ajeno -
a ellos y lucharan para que se logre el objetivo previsto.

Es de suma importancia esto puesto gue, debido al né
mero de empleados y la estrecha relacion del administrador
de una pequena cmpresa y sus subordinados, esto los hace -
sentir como personas, con un criterio que es tomado en -
cuenta, y €sto hasta cierto punto suaviza las relacioncs
laborales, consiguiendo una méxima participacidn.

Una de las caracter{sticas mds importantes de la planea -
cidh dentro de la pequena empresa, es que debe ser permea
a toda la empresa, es decir se tiene que ver a toda la or
ganizacioﬁ como un todo:; pero con sus divisiones especffi

cas.

Aquf se hace oportunc el comentario que debe existir
una planeacidn eshratégica que determinard el enfoque glo-
bal que va a tener la organizaciéh que se pretende dirigir.
Consecuentemente el horizonte que cubrird esta planeacicdh-
generalmente serd a largo plazo y ademds sefialara directri
ces y objetivos de tipo general que comprometeran en forma
integral los recursos totales con que cuenta la organiza -
cidn.

La planificacidn tdctica por su parte, es el compie -
mento de la planificacién estratégica, ya que nos indica -
el como, de acuerdo con los planes globales que han sido -
establecidos, se iran realizando las diferentes metas en -
las cuales se ha dividido el objetivo de tipo general.

12



1.6- PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Como he mencionado anteriormente el plan es una lista
completa de las actividades necesarias para lograr un ob-
jetivo determinado y en el cual se muestran las secuencias
de gran ayuda en el sistema productivo de la pequena y me

diana empresa.

Si al plan se le agregan 10s tiempos de duracidn de-
las actividades y se obtienen las fechas reales en que lasg
mismas deben de ser ejecutadas para terminar elproyecto en
una fecha precisa, obtendremos un programa, por lo anterior
cabe mencionar que en muchas de las veces en este tipo de-
empresas todo se lleva a cabo "sobre la marcha" y no exis
te un programa gencral de la empresa, por lo cual no escg
gen la solucidn 6ptima en muchos de sus problemas, sabien
do de antemano que con una programacidn de actividades se
podrfan anular varios de ellos.

Cuando se cuantifica enunidades monetarias de acuer -
do con las fechas previstas, el costo particular de reali-
zacidn de cada una de las actividades y los sumamos, se ob
tiene el costo total de lograr el objetivo, es decir e1 -
presupuesto, cuestidh que representa un verdadero problema
por que de hecho no se sigue un programa especffico por lo
que nos lleva a que de dificulte tomar un valor monetario
que se acerque a la realidad.

De aqui se desprende la importancia que tiene la pla
neacion como funcidn administrativa en la pequena y media
na empresa. Obliga a pensar por anticipado, antes de que-
las situaciones se presenten. De una adecuada planeacioﬁ
surgen diferentes formas o cursos de accion que pueden sg

13



guirse para lograr el mismo objetivo, y as{ podremos de -
terminar lo gue mas nos conviene.

Muchas de las pequenas y medianas empresas de nuestro
pafs se encuentra a la deriva, iniciando multiples tareas
gue nunca se acaban y ;desperdiciande recursos de todo ti
po. Es facil encontrar tambien dentro de este tipo de em-
presas administradores que nunca se deciden, gue no actuan
porque tienen miedo de equivocarse o porque de plano ne sa
ben y ordenan 1la formulacion de planes y mas planes con el
£in de retrasar la decisidn.

En laadministracidn cotidiana de este tipo de empresas e-
xisten magnificos ejemplos de como no deben hacerse las co
sas, muchas ocaciones piden prestamos bancarios los cuales
no se alcanzan a cubrir en el plazo acordado por una mala
planeacion de la produccidn de la empresa teniendo asi up
deficit para el perfodo inmediato subsecuente, y por tan-
to dejando de ganar y muchas veces perdiendo dinero; con-
1o que muchos empresarios de esta {ndole suelen achacar -
los problemas al factor " suerte ".

14



1.7- PROCEDIMIENTOS

Dentro de las operaciones cotidianas y regulares de
cualquier empresa que maneje subordinados, existen conjun
tos ‘de actividades que es necesario realizar rutinariamen
te, a estos conjuntos de actividades en secuencia, en cuya
ejecucién participan generalmente personas de diferentes -
departamentos se les conoce con el nombre de procedimien -
tos. De hecho un procedimiento es un tipo particular de -
plan, cuya realizacidn es de tipo repetitivo o recurrente,
generalmente con la intervencidn de personal de nivel ope-
rataivo.

En casos como e%te, con objeto de evitar improvisacig
nes, que producen muchas veces no solo perdidas de tiempo-
sino de dinero tambien, es preferible invertir el tiempo -
que sea necesarioc en estudiar cual es la mejor forma de ha
cer las cosas, que tipo de informacich se requiere o cual
es la secuencia de actividades mas conveniente. Es muy fre
cuente que dentro de la pequeﬁa y mediana empresa los pro-
cedimientos que utilizan no son los mas adecuados pro que
inierten mucho tiempo, facter muy importante por que son -
horas hombre que nos representan dinerc, de an{ 1a importan
cia de que dichos procedimientos se vayan conformando de -
acuerdo con las exigoencias del momento y de la empresa, no
pueden guedarse de una forma pasiva. Los procedimientos son
dindmicos y por tanto cambiantes.

E£s primordial que los procedimientos se establezcan -
por escrito y convenientemente que incluyan los objetivos
o antecedentes, las pol{ticas relativas, una gréfica en -
donde se muestren todas las actividades que regularan, las
formas o documentos de trabajo que seran utilizados.

15



Los procedimientos de produccidh se deben apoyar en-
estudios a conciencia de tiempos y movimientos ya que nos
proporcionan una base firme, para ver procedimientos alter
nativos ya que siempre hay una mejor forma de hacer las -
cosas, con mayor rapidez y eficacia. Esto, como otros as-
pectos de la administracidn es cuestidn de cirterio y de-
grado. Tan negativa es su inexistencia como la abrumado -

ra cantidad de los mismos.



1.8~ POLITICAS

Tomando en cuenta una de las principales caracter{s -
ticas de la pequefia y mediana empresa en México, que es la
tecnificacidn y el gran uso de la mano de obra que por con
secuencia se utiliza es necesario el usoc de reglas y pol{-
ticas adecuadas.

"Son gu{as de caracter general que canalizan el pen

samicntos de los ejecutivos para tomar decisiones y
ejecutar su trabajo; establecen el marco en que de-
ben tomarse las decisions tendientes a la consecu--
cién de los fines de la empresa, porque de otra ma-
nera cada persona tomar{a decisiones segun su jui -
cio 1o que originaria una completa anarqufa, que -
desde luego, impediria el logro eficiente de los -~
mismos objetivos.”;

Recordando gque una de las caracteristicas de la administra
cién, es 1la delegacidh, o sea, hacer através de otros. Con
secuentemente el que delega, esta facultado a alguien para
que actue en su lugar y representaci&h y solo mediante po-
1iticas claras y definidas esto puede lograrse,

Las pol{ticas expresan en general el pensamiento, la per-
sonalidad y los principios éticos y morales de los direc-
tivaes o de los duehos de una empresa.

1*RODRIGUEZ Valencia. Come Administrar
Pequenias vy Medianas Empresas Héxico
1988 g.c.a.8

«A. Pag. 102
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As{ como no existen dos perscnas idénticas en todos
los sentidos, en 1a misma forma las empresas e institucip
nes, tienen una “"personalidad" definida y aunque se encueg
tren dedicadas al mismo negocio, seran diferentes entre s{

d
aun en el caso de gque sus objetivos pudieran ser similares.

as{ como existen varias formar de lograr un objetive
iguaimente las polfticas condicionaran en forma diferente
la toma de decisiones; podriamos decir gue las polfticas-
representan en cierta forma el criterio para adoptar deci
siones por parte del propietario perc como este tiane que
delegar, 1la polfiica orienta a los ejecutivos subordinados
para que actuen con el criterio del que delega.

Las pol{ticas se establecen en los niveles superiores
de 1la jerarqufa de la organizacién y con frecuencia se cep
vierten o traducen en reqlas para los niveles operativos,-
pero deben de seyx formuladas después de un andlisis cuida~
doso de las operaciones que regularih y de una estimacidn
de sus efeckos en el comportamiento de los empleados de -
todos los departamentes afectados.

Con todo lo anterior es necesario que las palfbicas -
sean claras y precisas, es decir gque sean comprendibles -~
por el nivel operativo, ya que si no es as{ nos 1levarfa~
a un problema de comunicacidn con concecuencias muy desa-
gradables, y por tanto un enfrentamiento entre autoridad-
vy subordinados. Es necesario hacer mencidn que las pol{ti
cas tienen que contar con un grado de flexibilidad pero -~
tienen que tener permanencia.

En muchos de los casos una peqveﬁa empresa, cambia -
constantemente sus polfticas, lo cual representa un grave
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indicio de falta de planeacién. Con lo cual nos redundara
en una falta de control, ya que las polfticas son la pau-
ta del control dentro de la empresa.

Las polfticas deben adecuarse a la empresa y al entor

no donde se desenvuelve, ya que de no ser as{ dichas poif-
: e s

ticas seran obsoletas, y esto ira en detrimento de la pro-

pia empresa.

Por Wltimo hare aluciofi al alto numero de pequenas em
presas que carecen de un sistema de polfticas adecuvado a -
la empresa lo que conlleva a la desaparicién de muchas de
ellas, y recalco por tanto que una polftica bien formula-
da ayuda a llevar a cabo la accidn administrativa.
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CAPITULO 2

" LA ADMINISTRACION DENTRO DE LA PEQUENA Y
MEDIANA_ EMPRESA - METODQ DE SUPERACION."




Q1 PEQUE N A Y MEDIANA EMPRESA,

El concepto de pequefia y mediana empresa no se puede-
manejar como un concepto universal, puesto que hay que to-
mar en cuenta varios factores que intervienen para determi
nar que la empresa se encuentra dentro de esta categoria -
como puede ser: *Magnitud de la Empresa, *Medio Ambiente,
es decir en que pafs se encuentra ubicada, *El Giro, *El -
mercado que domina, *El Financiamiento, *La produccién, --
*El Destino de su produccidn, etc.

Pero tomaremos la definicidn del FOGAIN:
“SON EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS, AQUELLAS EMPRESAS
CUYOS INGRESOS ACUMULABLES EN EL EJERCICIO INMEDIA-
TO ANTERIOR SEAN MAS DE 2300 MILLONES Y HASTA 4500

MILLONES DE PESOS")«

Esto nos da la magnitud de la importancia de una buena ad-

ministracidn en la pequeha y mediana empresa.

IMPORTANCIA

En México, en los paises en vias de desarrollo
y en los altamente industrializados, hay una estructura in
dustrial cuya integracidn puede ser deficiente o eficiente
ante la demanda internacional. Pero lo que hay que hacer -
notar es gue, en cualquier estructura industrial existe la
pequefla y mediana empresa. En México estriban dos factores
de importancia A)Importancia Econdmica, y B)Importancia So

cial. J* NACIONAL Financiera. Principales
Fondos Economicos.MEXICO. BANAMEX

1988. Pag. 20
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Asi se formd no solo como fuente de abastecimiento de bie
nes para el consumo, sino también como activador del desa
rrollo de la fuerza productiva, y es basicamente la indug
tria de modestos recursos de donde se apoyo la Revolucidn
Industrial y con ello la tecnolog{a gue hoy desarrollan y

fomentan las grandes empresas.

La dindmica del sistema econdmico mexicano propicia -

necesariamente el desarrollo abscluto de sus componentes -
es decir, al crecer uniformemente los elementos que lo com
penen, crecera nuestro pais.
El crecimiento del sector industrial, dentro de la econo -
mia hace que aumente la dimensidn de las unidades produc -
tivas por lo cual, los niveles de la industria se trasla -
dan de los sectores artesanales o de incipiente industria-
a los de pequefla industria y estos al nivel de mediana in
dustria a gran industria.

B) La pequefia y mediana industria al incorporar fuer-
za de trabajo al sector manofacturero, procedente del agro
mexicano contribuye, por una parte, a incrementar a un ran
go social distinto a este sector de simi-ocupados, debido-
a la capacidad de compra que les proporciona la industria-
a traves de sus salarios y por los bienes que adquieren -
con é1. Por otro lado, contribuye a crear y capacitar la--
mano de obra que por su estructura educacional caracter{s-
tica de los paises en vias de desarrollo, no habr{a encon-
trado los elementos para capacitaciﬂn.

Asi mismo, en una nacidn en proceso de constantes cam
bios que busca una estructura industrial mis compleja, pe-
ro que aun noha logradao desarrollar la capacidad adminis -
trativa, a niveles con que cuentan paises desarrollados; -
la pequeiia y mediana industria se conforma en la escuela -

21



empirica (prictica). En ella se realiza la formacidn -

" DIRECTIVA " que requiere forzasamente un pafs para mejo-
rar su sistema administrativo-productivo para una sélida -
y pujante industria. Actualmente se considera que un espe~
cialista estard mejor preparado si completa su educacidn -
superior prestando un servicio, precisamente en este sec -
tor industrial.

La pequefia y mediana industria contribuye a elevar el
nivel de ingresos de la poblacidn. al crear un mecanismo -
redistributivo de la propiedad entre parientes y amigos -
que son quienes forjan una idea e inician una actividad in
dustrial en pequeha eseala. De manera, esta clase de empre
sas son un mecanismo de captacién de ahorros para hacer -
los productivos, ahorros que de otra manera pErmanecer{an

ociosos.

Cabe mencionar que la empresa pequeha tiene factores
a su favor como: *Bajo riesgo, *Pequefia inversidn, *Fdeil
manejo y control de la misma, mencionaresmos otro muy im-
portante que es que, este tipo de empresas cubre la produc
cidn de bienes de consumo que a las empresas de mayor tama
fo les costarfa demasiado producirlos ellas mismas, es de-
cir es un ciclo donde los grandes necesitan de los peque -
Ros y viceversa.
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2.2 CARACTERISTICAS DE LA
PEQUENA Y MEDTIANA E M _
PRESA.

Existen una serie de caracter{sticas que son comunes
a este tipo de empresas. A continuacidn menciono las mis
evidentes en nuestro pafs.

A) Poca o ninguna especializacidn en la administracidn
escencialmente en la administracidn a niveles directivos,
en la pequefla y en ocaciones en la mediana empresa se en
cuentran a cargo de una sola persona que cuenta con muy
pocos auxiliares y en la mayor{a de los casos esta perso
na no estd capacitada para llevar a cabo esta funcidn.
Punto que ya mencionamos anteriormente, es decir, no hacen
uso de las divisidn del trabajo ni de la delegacidén de auto
ridad en pocas palabras, centralizan la autoridad en dema-
cfa.

B) En cuanto al acceso al capital podemos mencionar gue,
en gran parte de este sector, los administradores no cong
cen las fuentes de financiamiento que ofrecen las institu
ciones de crddito y los beneficios que hasta cierto punto
pueden aprovechar de ellos.

C) Algo gue es importante con respecto a la peguena y -
wediana empresa e¢s el estrecho contacto personal gque guag
da el administrador con quienes intervicnen en la empresa.
La facilidad con que el director estd en contacto directo
con sus subordinados, constituye un aspecto muy positivo
ya que facilita la comunicacidn.

D) Con respecto a la posicidn en el mercado diremos que
en la mayorfa de los casos es poco dominante. Dada su mag
nitud, la pequefia empresa considerada individuvalmente se
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limita a trabajar un mercado muy reducide, por lo que sus
operaciones no repercuten en forma importante en el merca
do. Pero son la base para los insumos de las grandes empre
sas a las cuales les representatfa un gasto demaslado fuer
te producirlos ellas mismas, es decir, las grandes empre
sas se apoyan en la pequefia y mediana empresa.

E} Debido al alcance de este tipo de empresa diremos gue
guneralmente es de tipo local. Debido a sus escasos recur
808 en todos los aspectos sobre tado la pequeia empresa ~

liga a la romunidad local, de la que tiene que obtener bie
nes, personal administrativo, mano de obra calificada y no
calificada, materiales, eguipo, ctec., ya que hacerse de -~

ellos en otras partes le constituye costos muy elevados.
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2.3
PROBLEMAS COMUNES DE LA PEQUEGRA
Y La MEDIANA EMPRESA.

La cuestidén verdaderamente importante de los fracasos
empresariales estriba en saber gque es 1o gue 1os causa. Un
gran paso hacia el logro del dxito de 1a pequefia empresa -
es conocer y comprender los motivos que originaron el fra-
caso para poder evitarlos.

Las concecuencias mis comunes son la desaparicién de la em

presa y las razones son las siguientes:

Negligencia: El dindmico mundo de los negocios de la actua-
lidad obliga a los administradores de las pequefas empresas
a estar alerta a las rdpidas transformaciones que continua-
mente se presentan. Ya sea en la moda, los hdbitos atimen-
ticios, tecnoligfa, ect., que deben ser advertidos con opor
tunidad y asimilarse provechosamente.

De no ser as{, la situacidn acarrear{a serios problemas y

finalmente el fracaso de la empresa.
Fraude: El1 fraude se presenta en la pequefia empresa por -~
falta de controles administrativos y financieros adecuados

a las necesidades de la empresa.

Falta de experiencia en el ramo: Con frecuencia, el adminis

trador carece de experiencia en el ramoc en gque incursiona -
por vez primera. Puede tenerla en otros campos, pero logica
mente suele ignorar los problemas espec{ficos de la nueva-
rama a la que ingresa.

Falta de experiencia administrativa: La total falta de ex-

periencia del administrador es la causa del 14% dec los fra
casos empresariales.
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No hay punto de relacidn entre poseer una habilidad especial
para clerto trabajo y ser capaz de administrar un estable -
cimiento peguefo. Sin la capacitacidn adecuada del gue mane
ja 1la empresa, nada puede garantizar el dxito de la misma.

Expericncia Desbalanceada: También la sobreconcentracidn de

experiencia pucde actuar en detrimento deo una empresa peque
fla. E1 gerente de la misma debe no solamente poseer habili-
dages tdcnicas determinadas, sino debe scr capaz tambidn de
ver a su empresa globalmente; debe ser capaz tambidn de ver
sus necesidades, advertir sus relaciones con ciertos facto-
cres y determinar su verdadera capacidad, as{ como conocer-
las distintas areas eh gue se desenvuelve la empresa y sSus
interrelaciones reciprocas. Si quien administra dedica una
wayor atencidn a una arca determinada, de acuerdo a su in
tervosy ospecialidad y descuida, esto redundara negativamen
te ¢n su desarrollo.

Incompetencia del gerente: El mayor obstdculo gue puede te

ner la empresa para ovperar es un administrador incompetente.
Ni el mismo dueho puede fungir como gerente de su propio -
establecimiento si carece de los conocimientos necesarios

o mas adn, de la capacidad de liderazgo, regquerida.

Cabe mencionar que existe una exagerada dependencla exage:
rada de la mane de obra, ya gue es uno de 1l0s recursos que
maneja a mayor escala por la falta de tecnificacidn que su
fre este tipo de empresas. Ahora bien esto se convierte en
un problema por la falta de capacitacidn de la mano de o-

bra.
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2.4 LA ADMINISTRACION DENTRO DE
LA PEQUERNR Y MEDIARNA EMPRTESA

ESCUELA_ADMINISTRATIVA QUE APLICA GENERALMENTE EL_PEQUERNQ
EMPRESARIO.,

Tomando en cuenta el pequefic grado de avance de las.
empresas tratadas en México podemos mencionar gue debido~
al manejo del persaonal, la autoridad tiende a centralizar-
ce. En base a la paoca capacitacidn gue tiene la mayorfa --
del personal que integran a la pequefia y mediana empresa.
Al apoyarse los administradores en su experiencia suelen-
ocupat soluciones que con antericridad se habian implanta
do asumidos una administracidén por costumbre.

Algunos creen que las tareas administrativas deben, -
basicamente considerarse y ser ejecutadas en las formas si
milares a las del pasado reciente. Es decir, la administra
cidn esta guiada por l1a costumbre o la tradicidn. La 1{nea
de pensamiento adoptada, la procuracidn de la informacidn
que se cree necesaria, as{ como el manejo de nlla, se ob -
tienen mediante el eatudio de lo que se ha hecho en 1a hig
toria proxima-pasada por los administradores en circunstan
cias similares.

Con frecuencia se obtienen resultados favorables mediante
el empleo de la escuela administrativa por costumbre. En-
la actualidad muchos administradores la practican ya gue,
es sencilla, proporciona una sensacidn de seguridad y man
tiene informado al administrador de las actividades fuera
de la empresa. La informacidn detallada del progreso en -
otras empresas puede ser de considerable ayuda en la soly
cidn de los problemas de la administracidn. Un punto de -
vista es que ayuda a la empresa a seguir con el mismo ti-
po de administracidn buscando una estabilidad administra-

tiva. 27



Cabe destacar que no siempre los problemas se van a resol
ver de la misma forma, puesto que existen muchos factores
con los que un mismo problema, que en apariencia es simi-
lar, tiene variaciones.

Este tipo de administracidn crea un estancamiento en
los métodos administrativos, que tienen que adecuarse a la
época en la cual se implantan. Por lo que da lugar a una
miopfa gerencial y un lento e inseguro avance de la misma
administracidn.
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2.5 APORTACTIONES DE LA PEQUERNA
Y MEDIANA EMPRESA AL
MEDIO AMBIENTE.

Es sabido que la constitucidn de una peguefia empresa
trae con sige nuevas ideas que caracterizan a personas con
iniciativa. La pequeha empresa antecede a las grandes e im
portantes empresas ya sean industrias, comerciales o de -

servicio.

La pequefia empresa ha sido, en multitud de ocaciones
la que abre el camino por el que muchas personas, incluyen
do las de escasos reqursos, llegan a alcanzar una fortuna.
Sin embargo la riqueza que pueda generar la pequefa empre-
sa no solo redunda en beneficic individual, sino que va mu
cho mas lejos, al proporcionar ingresos a las demds pecso-
nas que colaboraron o son empleados en 1a empresa, ademds-
de que aumenta el monto que recauda el estado por impues -
tos, igualmente beneficia a otras empresas a2l comprarles -
insumos, materia prima, suministros, accesorios y produc -
tos terminados, al mismo tiempo que aporta rendimiento de
capital a instituciones financieras.

Como generador de fuentes de trabajo.- Ante 10s ele -
vados {ndices de desempleo que existen actualmente, la pe-
quefis y mediana empresa cumple la funcidn de generar fuen-
tes de trabajo en muy diversas formas, ademds de las Ya cgo
nocidas; as{ tenemos que multitud de personas que no son -
empleables con arreglo a las normas de muchas empresas -~ya
sea por falta de prepatacién 0 por cualquier otra circung
tancia encuentran opartunidad de trabajar en pequehas y mg
dianas empresas ya sea como empleados o estableciendo un -

peguefio negocio por cuenta propia.
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Asi mismo se puede citar el caso de‘personas mayores-
de cuarenta y cinco anos, o las que tienen defectos £{si -
cos, o aquellas cuyas necesidades no son completamente sa-
tisfechas con lo que obtienen en un empleo, y adiccional -

mente se ocupan en una de estas empresas.

Generalmente la peguefia empresa sirve como auxiliar -
de las grandes empresas brindando ayuda a otras de mayor -
magnitud en muchas formas; caso caracteristico es el de -
las empresas pequefias maquiladoras, o también como provee-

doras de art{culos gue solo en ella se fabrican.

La pequefia y mediana empresa cs estimulante de la com
petencia, que es un aspecto muy importante que determina -
una continua depuracidn, por as{ decirlo, ya que por ella
se van eliminando los elementos que estdn por debajo de -
los mejores, de manera que se obtienen mas productos y de-
mayor calidad, precios mas bajos y mayor eficiencia en -
los servicos, etc.

Hablando particularmente de la pequefia empresa, esta-
brinda la oportunidad a cualquier persona, de cualquier -
condicidn,para integrarse al ambito empresarial, debido a-
esta facilidad, se inician anualmente muchos negocios, mi-
les de pequefias empresas que compiten entre s{ en su afdn-
de seqguir adelante. Muchas de ellas desgparecen pronto, pe
ro las mejores subsisten.

Por tanto hago mencidn a la importancia de una buena-
administracion en la pequena empresa, y su constanpte capa-
citacidn y desarrollo, para evitar que muchas de ellas se-

vean truncadas por tdpicos ya mencionados.
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CAaPITULO 3

"PLANEACTION Y CONTROL INTEGRADOS

PARA LA PEQUENA Y MEDIANA

EMPRESA",



3.1 PLANEACION Y CONTROL

Planeacidn y control Integrados (P.C.I.) no es una -
técnica nueva, no es una nueva funcién en las empresas, es
algo mas gue eso es un esfuerzo por hacer efectiva la teo-

ria administrativa.

Si sintetizamos el proceso administrativo al mdximo-
podriamos reducir sus elementos a tres: planear, ejecutar-
y controlar o sea; tomar decisiones, ponerlas en accidn y-
ver que los resultados se las actuaciones se separen lo me

nos posible de las decisiones.

Este proceso es muy comin dentro de la pequena y me-
diana empresa en México, ya que se trata de sintetizar al
midximo las actividades administrativas para lograr un ren-
dimiento mas lucrativo. En este tipo de empresas por lo ge
neral los gastos administrativos se ven reducidos, y esto-
las hace competitivas, a tal grado gue pueden tener costos
mas bajos que las grandes empresas que pueden competir por

el volumen de produccidn.

El proceso de planear y controlar esta intimamente 1i
gado, ya que la eficacia de la planeaclion se plerde si no-
se procura su realizacicn en forma sistematica. Por otra -
parte sin planear no habria posibilidades de establecer --
control ya que dicha funcidn consiste precisamente en pro-
curar el cumplimiento de dichos planes. No debenos confun
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dir la supervicidn en la vigilancia con el control.

Desde el punto de vista administrativo, la planeacidn
consiste en escoger, entre las diversas alternativas para-
lograr un fin, la mds adecuada, después de haber determi -~
nado los posibles cursos de accidn con base en un estudio
técnico de los acontecimientos y de la situacich actual -
asi como de una previsidn concienzuda del porvenir. El con
trol a su vez consite en mantener 1os resultados lo mas =~

cerca posible de las intenciones o sea de los planes.

En la mayor parte de las Empresas Mexicanas la planea

cion y control adolecen de tres grandes defectos:

A) Se 1llevan a cabo unicamente a corto plazo, de a -
cuerdo con las condiciones que impone la situacidn actual~
del medio ambiente y olvidando que la alta gerencia no de-
be actuar solamente para adaptarse a los acontecimientos -

sino que debe trabajar para influir en estos.

B) Cada sector de la empresa lleva a cabo su propia-
planeacidn y su propio control sin coordinarlos con los de
las otras areas., Es una planeacién fraccionada no un todo

armonico.

C) Hay muy poca comunicacidn interdepantamental, asi
como entre los distintos niveles gerarquicos que existen -

en la organizacidn.
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3.2

ECESIDAD DE PLANEAR Y CONTROLAR LA EMPRESA COMO UN TODO

Hay una gran diferencia entre 1la planeacién fraccio-
naria de uno o mas aspectos de las actividades de una em-
presa y la planeacidn integral de las mismas haciendo una<t
labor de equipo.

Si cada drganc de la empresa planea independientemen-
te, si cada funcidn trata de alecanzar objetivos particula-
res que no tienden al logro de uno superior que los conci-
lia atodos, lo mas probable es que se derrochen esfuerzos

y recursos.

Para impedir esto toda empresa debe empezar por defi-
nir sus objetivos de crecimiento y expansion, es decir, ha
cia donde debe ir el negocio en él futuro.

A veces una division de la empresa dirigida inteligen
temente y dinamicamente debe reducir su ritmo de actividad
para realizar sus programas porque en otras areas hay in--
certidumbre en la planeacion y deficiencias en el control.
Antes de gastar o invertir cualgquier cantidad de dinero de
be saberse en donde sera mds provechoso, donde se necesita
mas. No debe pensarse en inversiones para las que no hay -
capital disponible, ni en produccidn cuya venta no este --
prevista.

Pero este balance de factores solo se puede obtener median
te planeacidn y control dirigidos hacia un objetivo gene--

ral que representa el ideal de todos los integrantes de la
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empresa, es decir mediante una planeacidn y control inte -
gral.

Al hablar de precisar objetivos debemos entender va -
rias cosas:

a) Ponerlos por escrito

b) Cuantificarlos

c) Establecer plazos para su cumplimiento

El primer aspecto es indispensable para la comprensidn
completa de los objetivos y para su comunicacidn. Alguien
ha dicho que lo que no se puede poner por escrito es que no

se ha meditado a fondo.

Es ldgico que cada objetivo tenga que cumplirse en un plazo
determinado, pues si no se establece uno, es imposible exi-
gir su cumplimiento y siempre habra evasivas, excusas y sub

terfugios para no consumar la tarea.

Pero o mas diffcil es cuantificar dichos objetivos. Quiza
1o mis fdcil sea desmenuzar cada objetivo en una serie de-
porciones finitas y medibles que generalmente llamamos me-
tas y dejar los objetivos como “afirmaciones de lo verdade
ramente importante que pretende alcanzar una empresa o un-
drgano de la misma". Al cuantificar las metas implicitas en

un objetivo, practicamente estamos cuantificando este.
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3.3
PLANEACION DE ARRIBA HACIA ABAJO - OBJETIVOS Y POLITICAS

La pauta de la planeacidn debe establecerse en los --
mis altos niveles, en donde Se tiene una visidn mas amplia
de la empresa como tal, como un todo. La planeacidn debe -
partir de estos niveles en los que se coordinan los puntos
de vista de la empresa, de los accionistas o socios.

Este punto de partida de la planeacidn debe enfocarse a -
les objetivos clave, politicas y programas mayores. En los
niveles subordinados se decidira "como" realizar dichos --

planes estrategicos.

En todos los niveles de la empresa y en todas sus a-
reas, se requieren objetivos bien definidos pero dichas me
tas secundarias, para que su ejecucidn sea mis ficil. pe -
aqui se desprende la creatividad de un administrador de la

pequefia y mediana empresa.

Para concentrar en la direccidén de una empresa el lidera-
to de la planeacidn el control, es necesario definir cua-
les son los factores clave, determinantes de los resulta-
dos de la misma, para los cuales debera la administracidn
superior, establecer pautas y ejercer una constante vigi-
lancia sobre su realizacidn:
Segun F. Neuschell estos son los factores:
1.- Resultados globales

2.- Mercados
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3.~ Calidad de producto y servicio
4.~ Costo
.- Posicidn financiera
6.~ Creatividad
7.~ Recursos de Personal

8.~ Rendimiento de 1as Inversiones

Cada uno de estos factores puede afectar a una o mas
areas de responsabilidad y desde luego, la alta gerencia -
tendra que tomar tode ello en cuenta al establecer las pre

misas de la planeacidn.

Antes de preparar los planes, deben buscarse los as-
pectos de “fuerza” o "debilidad", deberd establecerse cuan
do menos un objetivo destinado a capitalizar la primera o
corregir la segunda. Despuds se fijardn metas cuantitati -
vas para cada objetivo y fechas para el cumplimiento de ca

da una de ellas.
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3.4 DETERMINACION DE LA META DE UTILIDAD

Si la alta direccidn debe establecer la pauta para -
la accidn conjunta de todos los integrantes de la empre -
sa, debera fijar un objetivo comun, expresable y cuantifi-
cable en una unidad de medida que permita la cuantificacidn

de objetivos y metas para todos los departamentos.

Este objetivo comin es la maximizacion de utilidades,
misidn atribuible a los cambios y novedades introducidos -
en la empresa por los nuevos administradores de la pequeha
y mediana empresa.

Todos los planes deberan dirigirse en ultima instancia al-
cumplimiento de metas financeras aceptables, la alta geren
cia debe establecer metas de utilidad y la estrategia para
aleanzarla maximizando la proporcidn que de dicha utilidad
corresponde al resultado directo de los cambios y mejores-

iniciados por ella misma.

La meta general financiera debera ser establecida por
el Gefente del negocio y aprobada por el dueho o duenos, e
indieara el grado de cambio que espera de sus subordinados
y por tanto, debe ser realista, concordante con las necesi
dades a largo plazo de la empresa y aceptada por dichas -

subordinados imediatos.
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Para llegar a la fijacién de dicha meta general de -
resultados, deberd fijarse una base de planeacidn estraté-
gica: La utilidad que se obtendria si no se hiciera nin-
gidn cambio no se introdujera ninguna novedad o estratégia.
Para establecer la "base para la planeacién estratégica",
se debe modificar la utilidad del ejercicio anterior al -

que se esta planeado con los tres siquientes elementos:

a) El impacto financiero de los cambios ambientales o
sea sucesos pronosticables pero fuera del control adminis-

trative de las empresas.

b) El impacto de los eventos no recurrentes acaecidos
en el ejercicio anterior al que esta en proceso de planea-

cion , y por ultimo,

c) El1 impacto financiero producido por la accidén ini-
ciada por la administracién en el ejercicio anterior al -
que se planea, es decir, los defectos de la continuidad de

la accidn administrativa.
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3.5 EL FACTOR ORGANIZACION EN EL P.C.I.

Un sistema de planeacidn y control integrado requie-
re de una organizacidn endode la autoriadad y responsabi-~
Lidad esten claramente definidads, con este pués, sea uno
de los principales problemas para llevarlo a cabo dentro--
de la peguefia y mediana empresa. Lo anterior es porgue en-
un momento dado se pueda precisar quien estd cumpliendo y
quicn no con la parte de la misidn de la empresa que le -

fue asignada.

Cada estructura organica es en sl un sistema de con -
trol. Es necesario crear areas de responsabilidad de acuegr
do con la forma en que se delege la autoridad.

Cada ejecutivo estard a cargo de una area de responsabili-
dad, esto para evitar el llamado “hombre orquesta®. Esta -~
area de responsabilidad deberd ser limitada a aquellios re-
sultados sobre los cuales tiene control, es decir, que de-

penden de las decisiones que el tome.

De la habilidad con que se establezcan las areas de -
responsabilidad dependera en gran medida el éxito de la --

planeacidn y del control.

EL FACTOR INFORMACION EN EL P.C.T.
Como en cualquier tipo de empresa, en la pequena y ~
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mediana, la informacidn es de vital importancia para sus -
directivos, puds representa la concepcidn del medio ambien
te donde se desemvuelve la empresa asi como los aconteci -
mientos que afecta interna o externamente a la misma.
El procesc de la planeacidn y control implica las siguien-~
tes etapas:
1.- Establecimiento de estandares para la accidn a
controlar.
2.-Medicidn de los resultados de la accidn que se -
controla.
3.~ Comprobacidn de los resultados con los estandares
establecidos.
4.~ Aplicacidn de una accidn correctiva.
Salta a la vista que para poder llevar a cabo una accidn -
cordrectiva requerimos conocer los estandares con los cua-
les comparar las acciones para poder compararlas entre si
y ambas cosas solo podemas conocerlas mediante informacidn;
se requiere de informacién sobre hechos externos e informa
cidn e informacidn de origen interno. Enfocare este escri-
ko a la informacidn interna y no a la exterqa que, desde -
luego, tiene una.vital importancia y cuya obtencion impli-
ca variados y complejos métodos y técnicas como es la inves

tigacidén de mercados.

Por 1o que respecta a los datos de origen interno, --
que un ejecutivo requiere para poder evaluar la marcha ge-

neral de la empresa y de sus distintas actividades, asi --
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como para tomar las decisiones, suele tenerlos a su alecap

ce y podré utilizarlos si le son adecuadamente presentados.

Si no les emplea, el sera el responsable ya que la -
primera de las obligaciones de un ejecutivo radica en es-
tar adecuadamente informado tanto del pasado y presente -

de la empresa, como de su probable futuro.

Sin informacidn; si esta es incompleta o si, es inco
rrecta, los directivos de una empresa solo podrdn desarrn
llar su funcidn en una atmosfera de vaguedad e incertidum
bre. Por esto como dije anteriormente, es obligacidn de -
los ejecutivos asegurarse de que la informacién util, serd
asequible cuando se requerida. Generalmente y para conse -
guir lo anterior, el ejecutivo ordena acumular toda clase-
de datos que considera puedan ser utiles en situaciones fu
turas, ya sean esperadas como inesperadas, llegando a ve -
ces a acumular una cantidad excesiva de ellos y los que --
podrian ser utiles en un momento dado, se pierden entre la
abundancia. Un dato almacenado en las “memorias" de la em-
presa pierde validez si nadie sabe de su existencia, si -
guien lo conoce no es la persona que debe utilizarlo o si-
esta dltima por un sobre-abastecimiento de informacidn lle

ga a ver oscurecida la que le s dtil.

La competencia cada dla mis fuerte requiere de sus --
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ejecutivos, tomar decisiones mas precisas, mas rdpidas y.
con una menor tolerancia en los margenes de error permisi

ble.

Los administradores que toman los acuerdos, estan ca-
da vez mas preparados y requieren de informacidn mas sofis

ticada, para decidir con mayores posibilidades de acierto.

La complejidad de los organismos dificulta hoy dia, =~
la coordinacidn, de 1la gran cantidad de acuerdos gue se --
entretejen en ellos y dificulta el equilibrio y congruen -
cia entre los mismos.

Los modernos equipos para menejo de datos permiten la acu-
mulacién y procesamiento de gran cantidad de datos, el de-
sarrollo de métodos matembticos para la toma de decisiones
permite tomarlos en forma cuantaitativa en muchos casos en

que antes era dirfeil.

Tan proto se presenta un problema en una organizacicn
y se asigna su solucidn a un grupo o a un hombre, se crea
una demanda de informacidn por parte de unc u otro, de in-
formacidn desconocida e informacidn conocida (datos conte-
nidos en las memorias del organismo o sea en los registros
en los expedientes, en los elementos de aculmulacidn de da

tos de las miquinas).

Para manejar la informacidn conocida y obtener la --
desconocida, evitando las fallas que senale antes, y tomar
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en consideracidén los factores apuntados en los Ultimos pa
rrafos, debe de crearse un "sistema de informacidn" que -
involucre planes para el futuro, datos sobre actuaciones-
y progreso de los planes, y datos para toma de decisiones
cordrectivas a las desviaciones de los estandares establg
cidos. La informacidr debe ser dindmica y no solo de tipo
histdrico, solamente as{ sera Gtil para resolver los pro--

blemas que se presentan en los organismos.

Un sistema de informacidn, es un conjunto de elemen--
tos ordenados para obtener, procesar y presentar la infor-
macidn que se requiere en una organizaciédn considerando el
requerimiento de datos por los diferentes integrantes de -
la misma come un todo formado pof varias partes intercomu-
nicadas. El “"sistema de informacién" podemos decir, que es
ta integrado por varios sistemas parciales de informacidny
tales como el sistema de contabilidad, el sistema de con -
trol de produccion etc. Inclusive el sistema puede conte -
ner elementos para simular las repercusiones que distintas
alternativas de decisidn tendrian en el futuro de la empre
sa; aqui entrariamos a la obtencidn de informacion descono

cida.

Las caracteristicas de los sistemas de informacién pa
ra la Gerencia, sefiala los siguientes requisitos de la mis
ma:

1.- Uso comin o combinado de datos financieros, de -
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ventas y produccidn que a la vez que permita esta
blecer mejores medidas de la actuacidn para fines
de control y toma de decisiones, reduzeca al mini-

mo la duplicacidn en el procesamiento de datos.

Fusién en una sola centralizacién, de las distin-
tas unidades procesadoras de datos, para utilizar
el personal y el equipo con mixima efectividad, -
alcanzando el dptimo en rapidez y efectividad al-

costo mas bajo posible.

Preparacién de los planes a largo y corto plazo,-
valiéndose de datos y métodos comupes y de téc ~-
nicas matemdticas avanzadas que identifiquen, es-
tructurarse y cuantifiquen relaciones significa -
tivas del pasado que se tomen en cuenta en la e--

laboracidn de pronosticos del futuro.

Incorporacidn al sistema, de la aportacidn que en
general puedan prestar las técnicas administrati_
vas mas avanzadas, llamense administracidn por ex
cepcidn, de redes, de simplificacidn y medicidn -
del trabajo, de anilisis factorial, stc., y cual-
quiera que sea la parte del sistema que ayude a -

mejorar con tal de que 1o hagan.

Estructuraciébn del sistema de tal manera que haya

flexibilidad, fdeil adaptacifn al cambio y senci-
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llez en su operacién.

Un sistema de informacién puede proporcionar informes de -

diversos tipos y para varios fines; como son:

a)

b)

c)

Comunicacidn de lo que ocurrio y de la situacion -
actual. Esta informacidn nos permite, por ejemplo-
calcular impuestos, obtener financiamientos, hacer
proyecciones etc., asi como para saber los recur -
sos disponibles ya sea en dinero, mercancias, equi
pos. Un ejemplo de ellos son los procesos conta-

bles.

Comparacién de 1o que ocurrio, con lo que debio ha
ber ocurrido. Por ejemplo: la informacidn presu --

puestal o la de avance de proyectos.

Informacion especifica resultante de estudios es -
peciales. Esta informacidon no se presenta a los e

jecutivos en forma continua, sino que se prepara a
solicitud expresa de los directivos o duefios de --
las empresas. Ejemplo de ello es-- Los resultados

de la simulacion para toma de decisiones, de los -
efectos ce las distintas alternmativas a sequir en-

un plan.
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3.6 EL FACTOR EQUIPO EN EL P.C.I.

Este es un proceso de tecnificacidén en la informacidn
dentro de la pequefia y medigna empresa, ya gue estamos en
un momento de las historia de la administracion que dire-
mos que el que se retraza en los avances tecnoldgicos, va
quedando retrazado hasta el punto de ser obsoleto, me re--
fiero especificamente al uso de las computadoras que aho--

ra estdn al alcance de todos los tipos de empresa.

Muchos de los empresarios pasivos consideran un gasto
incesario, que muchas veces no le ven su utilidad represen
tada en pesos y centavos.error por el cual quedan fuera de

conpetitividad.

La complejidad de un eficliente sistema de informacién
para P.C.I., requiere del uso de las computadoras.
Los sistemas de informacidn para P.C.I. deben estar orien-
tadas mas hacia la comunicacidn que hacia el almacenamien-
to de datos, lo cual requiere un enfoque de centralizacidn
del almacenamiento y procesamiento de los datos recibidos-
de diferente terminales con objeto de ser comunicados tam-
bién a diferentes unidades de la empresa no importa que no

esten en el misme edificic ¢ en la misma ciudad.

Este comentario surge por lo siguiente, las empresas

pequefias y medianas muchas de las veces necesitan trasladar
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sus instalaciones de produccidn, donde los insumos de pro-
duccion le sean mas baratos, esto es mano de obra, la mate

ria prima o los gastos de traslado de la misma.

Por otra parte, los sistemas de informacidén para ---
P.C.I. deben tener a operarse en tiempo reul es decir, a -
registrar los eventos ya sean importantes o rutinarios en-
el momento en que ocurren. Para controlar realmente una -
empresa, deberian estar informados de lo gue esta ocurriepn

do, no de lo que ocurrid hace uno, dos o tres meses.

Lo anterior requiere de importantes cambios en la for
ma de presentar la informacidn.

a) No mas informes interminables con datos innecesa -
rios sino informacidn sobre los aspectos decxcepcidn.

b) Informes impresos a alta velocidad y patallas en -~

lugar de la lenta informacidn de que hoy disponemos.

Para manejar este tipo de informacidn se requiere de-
un banco central de datos organizado de tal manera que la-
informacidn solicitada puede ser fdacil y rapidamente loca-
1izada. La tendencia es poder tener acceso instantaneo a-
la informacién almacenada y también una respuesta casi --
instantdnea. Esto implica el problema de estructurar los -
archivos de tal manera que pueda obtenerse con rapidez la-
respuesta correcta a una pregunta dada. También esto i1mpli

ca entrenar al que pregunta, pués solo puede obtener una -
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contestacidn correcta si 1a pregunta fué hecha correcta --

mente.

Los archivos de los sistemas de computacion tradicio-
nalmente se diseffaron para resolver situaclones parclales-
en la empresa tales como control de inventarios, formula -

cion de néminas o planeacién de la produccidn.

Esto concepto ha cambiando con la idea de Informa -
cion bisica, que es una coleccidn de datos integrados y no
‘redundantes procesable para la solucién de cualguiera de -
los problemas de la empresa. Es decir, los datos bdsicos -
son compartidos por todos los integrantes del organismo, -~

no importa en ¢que area de la misma trabajen.

3.7 EL FACTOR HUMANO EN P.C.I.

ks reiterativo, que dentro de las pequenas y medianas
empresas uno de sus elementos mas importantes es el humano
por el contacto tan estrecho que se da entre el nivel de -
mando y el nivel operativo. Hay gue definir en este caso -
bien la autoridad y los lineamientos de la misma. Para no-
confundir el trabajo y la relacién de amistad que se puede
sucitar, este error es comin dentro de este tipo de empre-
sa, ahora bien como todos los problemas administrativos, -

el factor humano en el P.C.I. es de suma importancia.
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En este caso creo gque mis que un problema de seleccich o--
preparacidn, el que se nos presenta en este tipo de empre-
sas es de ACT I T U D. Hay que hacer cambiar la mente -
no de unos cuantos funcionarios y de empleados, sino de tp

ados hacia los siguientes conceptos bisicos:

a) E1 dxito de 1a empresa se logra al conseguir obje-
tivos y metas establecidos tecnicamente.

b) Nadie esta mas capacitado que la alta direccidn pa
ra establecer las bases de la planeacidn y las metas gene-
rales.

c) Toda empresa debe alcanzar una meta financiera es-
pecifica y establecer la estrategia para alcanzarla.

d) De acuerdo con esa meta, cada jefe debe fijar las-
metas secundarias y desarrollar los programas detallados -
para alcanzarlas.

e) La posibilidad de alcanzar las metas depende del -
sentido de conpromiso de los integrantes del organismo, es
pecialmente de los diversos jefes.

f) La planedcidén y el control son una tarea de equipo
en la cual todos los jefes de la empresa deben contribuir.

g) La informacidn disponible en la empresa debe ser -
de uso comin y estar organizada en un banco centra de da--
tos.

h) Para un manejo eficaz de informacidn debe tenderse
a usarla en la base a tiempo real, lo cual solo es posible
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con los
i)
facilmen

Solament

el pP.C.1

equipos electronicos.
Los planes deben ser flexibles y poderse adaptar -

te a las circustancias cambiantes de los negocios.

e inculcando estas ideal al personal de la empresa

. podrd implantarse con éxito.

DIFICULTADES A VENCER EN LA PLANEACION E IMPLAN

TACION DE P.C.I.

Como corolario de todo lo expuesto anteriormente, hay

gue adve
p.C.1.,

principa

1.-

2.~

6.-

rtir que para lograr éxito la introduccidn de «--
hay cque vencer vencer muy serios obstaculos. ULos-

les a mi juicio son los sigujentes:

Resistencia a las nuevas ideas.

Fallas en la estructura orginica que implican un
impedimento en el establecimiento de centros de -
responsabilidad.

Dificultades para cuantificar objetivos y definir
politicas.

Deficiencias de informacidn por falta del sistema
y del equipo adecuado.

Problemas para reorganizar los archivos en forma-

datos base comin.
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7.- Carencia de sentido de comproaiso con los pla--

nes.

Las empresas que deseen competir ventajosamente en la
cada vez mas cerrada lucha por los mercados, deberdn intro
ducir una mayor coordinacidn en su planeacién y control --
que permita un mejor trabajo en equipo, mayor delegacidn -
flexibilidad para adaptarse al cambio y mayor creatividad-
esto precisamente pretende el P.C.I.

La pequefia Yy mediaha empresa apenas esta asomando a esta -
modalidad de la administracidn pero debemos prpararnos pa-

ra aprovecharla lo antes posible.
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cCAPITULO 4

"FUENTES DE FINANCIAMIENTO ACORDES

A LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA."




Tal vez uno de los principales puntos dentro de la planea-
cidén de una empresa es la planeacidn financiera propiamen-
te dicha. Y causa de una buena o mala planeacidn financie-
ra biene ha ser el éxito o fracaso-desaparicidn de las pe-
quefias empresas, a continuacion har€ mencidn a algunas cayu

sas de fracaso financierc de las pequefas organizaciones:

- Insuficiencia del capital inicial

- pefiniciente administracidn de fondos
- Deficiente planeacion financiera

- Deficiente sistema contable

- Desconocimiento de fondos de apoyo.

Muchas empresas pequefas, tienden a presupuestar, sin
bases que sean confiables, sino meramente empiricas, mu --
chas veces hacen semi-estudios que resultan con muy malas-
consecuencias, para no caer en este tipo de problemas hay
que tomar en cuenta, los costos relativamente bajos de un
asesor financiere, que puede ser de gran utilidad y traer
consigo un aprovechamiento financiero acocorde a la empre-

sa.

Realmente no existe una regla para seleccionar los medios
de financiamiento, peroc es importante hacer mencidn que -
hay mas de una forma de conseguir un adecuado financiamien
to acorde con cada empresa como pueden ser:

a corto plazo - Préstamo directos
- Proveedores
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a largo plazo -Reinversion de utilidades

-Fondos gubernamentales.

Hago mencidn que no son los Gnicos fondos que una empresa-

. s s ¢ 4
puede utilizar para financiarse pero si los mds usuales.

Hablando un poco de 1la reinversidn de las utilidades sefia-
lare que es una polftica distinta en cada empresa y por en
de hay empresas que no usan este sistema, seria muy conve-
niente que cada empresa tuviera este tipo de politicas ya-
que tendr{an un fondo para ampliacién ya fuera de planta -
f{sica o bien una ampliacidn de capital de trabajo para el

ciclo sigulente de operaciones.

4.1 Ahora tratare brevemente sobre:

PROVEEDORES. Esta fuente es la mas comin y la quc mds fre
cuentemente se utiliza. Se genera mediante la adquisicidn-
o compra de bienes y servicios gue la empresa utiliza en -
su operacidn a corto y largo plazo. La magnitud de este fi
nanciamiento generalmente crece o disminuye en la medida -
en que crece o disminuye la oferta debida a excesos de pro

duccidn o mercados competitivos.

Aqui es donde radica la importancia de los proveedo-
res, que si bien no son fuentes en efectivo, ayudan de sp
bremanera con los créditos otorgados a las empresas que -~
los usan.

A continuacidn mencionare dos de los fondos guberna-
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1%
mentales gue a mi muy particular forma de ver, son l0s mas

indicados para la industria pequefia y mediana:

1.- FOGAIN (Fondo de Garantia y Fomento a la Industria
Mediana y Pequefa)

2.~ FOMIN (Fondo Nacional de Fomento Industrial).

4.2 FOGAIN fuéconstitufdo por el Gobierno Federal
el 28 cde diciembre de 1953, con la finalisad de otorgar a-
poyo financiero a los pequefios y medlanos industriales, me
diante el redescuento crediticio, a través de la Banca y -

las uniones de crédito del paf{s.

Entre las funciones que se confieren a FOGAIN, dentro de -
sus reglas de operacién destacan el apoyo financiero y fo-
mento en condiciones preferenciales a 1la micro, pequenas y
medianas empresas en virtud del importante papel gue su ag
tividad representa en la economfa nacional. Los apoyos -~
que otorgue el fondo se hardn con tasas de interds prefe--
renciales, plazos de amortizacidn medianos y largos, en --

monto suficiente y en forma oportuna.

Dentro del marco establecido en cl Plan Nacional de
Desarrollo y en los programas de financiamiento del Desa--
rrollo y de fomento industrial y comercio exterior, asi cg
wo en base al programa para el desarrollo de la industria-
mediana y pequefia, el FOGAIN opera con 10s siguientes cri
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N : Prs
terios y programas que se mencionan a continuacion.

a) Criterios de elegibilidad.

E1 FOGAIN podré atender a las personas fisicas o mo-
rales y/o sociedades cooperativas que se dediquen a activi
dades manufactureras y gque se encuentren clsificadas como-
micro industrias pequefias y medianas. El criterio aplica -
ble para definir el tamaho de las empresas elegibles para-
recibir apoyo, determinado por el programa para el desarrg
1lo de la industria mediana y pequefa, elaborado por la Sg
cretaria de Comercio y Fomento Industrial, en cuanto al -~
monto maximo de las ventas anuales en los estratos micro,

pequefia y mediana industria en la forma siguiente.

MICROINDUSTRIA: Aquellas empresas que ocupen hasta 15 per
sonas y el valor de sus ventas anuales sea hasta de 200 mi
llones de pesos. Este criterio es también aplicable para -

talieres artesanales.

INDUSTRIAS PEOUEEAS: Las empresas que ocupen hasta 100 per
sonas y que el valor de sus ventas no exceda la cantidad de

2300 millones de pesos al aho.

INDUSTRIAS MEDIANAS: Aquellas empresas que ocupen hasta --
250 personas y cuyo valor de ventas no exceda la cantidad-
de 4500 millones de pesos al aho.

Conviene indicar que la micro y pequefla industria son ele-
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gibles independientemente de la actividad econdmica que --
realicen, en tanto que el apoyo financiero a las indus ---
trias medianas estard sujeto a que su actividad industrial

se identifique como prioritaria o no prioritaria.

FOGAIN tambidn podrd atender a empresas industriales gque-
realicen operaciones de compra-venta, siempre que los in--
gresos gque obtengan de la actividad productiva sean por lo
menos del 60% del total. En caso de que una empresa comer-
cial incorpore a sus operaciones las de transformacidn, PQ
dra’ solicitar, en forma previa a su tramite de descuento, -

su eligibilidad al FOGAIN.

b) Tasas de Interds:
Las tasas de interds al usuario final que se aplicardn a -

las diversas solicitudes serdn las siguientes:

Talleres Artesanales 90% del C.P.P.-10 puntos
Microindustrias 90% del C.P.P.
Pequefia Industria C.P.P.

Mediana Industria
- Prioritaria 104% del C.P.P.

- No Prioritaria 108% del C.P.P.

Para llevar a cabo su actividad financiera, el FOGAIN cuen
ta ceon 2iversos mecanismos para cubrir las necesidades crg
diticias de las micro, pequefias y medianas industrias rea-
lizando sus operaciones mediante los siguientes programas:
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1.~ PROGRAMA NORMAL

Su objetivo es proporcionar financiamiento en forma expe-
dita, suficiente y oportunamente para propiciar el sano --
desarrollo de la micro, pequefia y mediana industria, sobre
la base de mejorar su productividad y eficiencia propician
do a la vez su integracidn y un mayor equilibrio econdmico
entre las diversas regiones del pa{s.

Crdditos de Habilitacidn o Av{o: Se destinan a la compra -

de materia prima, el pago de sueldos, salarios y gastos di

rectos de fabricacidn.

Ccréditos de Habilitacidn o Avio Revolventes: Se destinan-

también para capital de trabajo en empresas que por sus --
caracter{sticas de operacidn, ciclicidad y generacidn jin~-
terna de recursos, requieran de financiamiento revolvente
a corto plazo. Esta 1f{nea de crddito tendra una vigencia

de dos afios, el acceso a ella se condiciona a los linea «-

mientos generales antes mencionados.

Crédditos Refaccionarios: Estos creditos deberan destinar-

se a la compra de maquinaria y equipo y su instalacion, a
s{ comn a la construccidn o adquisicidn de naves industria
les y la compra de equipo de transporte relacionado con la

actividad productiva de la empresa.

Podran recibir crdditos refaccionarios de FOGAIN para la--
construccidn y/o adquisicidén de instalaciones fisicas las
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microindustrias, las pequeflas y medianas industrias gue rg
quieren recursos para construir o adquirir naves industria
les.

Los créditos refaccionarios destinados a 1a adquisicién [
construccidn de instalaciones fisicas tendrdn las siguien-
tes caracteristicas:

*Se destinardn los apoyos exclusivamente a la adquisi
cidn o construccidn de naves industriales y sus servicios-
generales, incluyendo las .oficinas, siempre que las mismas
se encuentren ubicadas en el mismo predio, asi como los --
servicios vinculados con éstas. Deberd excluirse el costo-

de la superficie del terreno.

¥Si la adquisicidn o construccidn de la nave se efec-
tida dentro de parques industriales con reconocimiento de--
la SECOFI, el solicitante podra obtener hasta el 100% del~
valor total del inmueble. Para el caso de gue la nave se -
localice en parques industriales, sin reconocimiento de la
SECOFI o fuera de ellos, el FOGAIN sdlo descontard hasta -
un 80% del costo del proyecto, debiendo ser el 20% restan-
te aportado por el solicitante. Se excluye a las perso
nas morales que soliciten el crédito para adquirir inmue--

bles de alguno de los socios de la empresa.

Créditos Hipotecarios Industriales. g£ste tipo de crdditos

ayudan a la solucidn de los problemas de liquidez de la --
ampresa a través del pago y consolidacidn de pasives que--
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tengan con los bancos y proveedores. Cabe sefialar que en
el crddito hipotecario industrial para la microindustria -
Yy para los créditos de habilitacich o avio,refaccionario e
hipotecario industrial que se concedan para las pequefias y
medianas industrias, la institucidn intermediaria deberd -
sParticipar de acuerdo con las proporciones que se deta --
llan en el cuadro cuadro Monto de los Créditos y Plazos-

de Amortizacion. (grafica 1).

4.3

FONDO NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL { FOMIN )

Es un fideicomiso del Gobicrno Federal administrado
por Nacional Financiera, creado en 1972 para apoyar a los-
empresarios que desean fundar industrias o ampliar las ---
existentes.

El FOMIN tiene como objetivos:

a) Crear nuevas fuentes de trabajo y ampliar las ya -~
existentes.

b) Impulsar la descentralizacidn industrial y fortale
cer el desarrollo regional.

c) Contribuir al mejoramiento de la halanza de pagos-
por medio de sustitucidn de importaciones y el fo-
mento de las exportaciomes.

d) Promover tecnologfa propia.

e} Promover una mayor integracidn de la planta indus-

trial.
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Funciona como:

* participacidn Accionaria. EL FOMIN apoya a las in-
dqustria mediante la aportacidn de capital de riesgo, has--
ta en un maximo del 49% del capital social incluyendo su -
paticipacién. Este ‘apoyo es a traves de acciones comunes o

preferentes.

+ crdditos subordinados convertibles. Con el proposj-
to de dar mayor apoyo a 10s industriales mexicanos, FOMIN-
tambidn ha puesto a su disposicidn los créditos subordina-

dos convertibles.

Estos se otorgan sin garant{a lo que significa que -~
pueden ser dados a empresas que hayan utilizado su capaci-
dad crediticia y que, con el apoyo del fondo, tengan soli-~

das perspectivas de progreso.

Se llaman créditos subordinados dado que se subordina a ~-
las demds obligaciones de la empresa. con excepciéh del ca
pital y los préstamos de acclonistas., Son créditos conver,
tibles por que, a opcién del FOMIN, se pueden transformar~
en capital de la empresa. Sin embargo, el solicitante tie-~
ne la cpcién de comprar el derecho de conversidn mediante~
el pago de upa prima, con lo que este fideicomiso no se --
1legatfa a asoclar con la empresa. Las aportaciones del -~
FOMIN en las empresas son temporales, ya gque cuando estas
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normalizan sus funciones, el fondo pone a la venta sus ac-
ciones, ddndole prioridad a los accionistas que solicita--

ron el apoyo.
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CONCLUDUSIONES
Al cabo de este trabajo puedo resaltar lo sigulente:

La fuerza motriz de la economia mexicana se asienta en la-
Pequefia y Mediana empresa, por su gran participacidn en tg
dos los aspectos en el sector industrial. {Figuras 1.,2,3,4)
Este tipo de empresa ha dado lugar a una incipiente actiﬁi
dad industrial en crecimiento y desarrollo progresive.

Este sector ha enfrentado a un sinimero de problemas, los-
cuales en muchas de las ocasiones han sido causa de la de-
saparicidn de las empresas pequeofias y medianas, ahora bien
este tipo de empresas en particular al tener problemas tam
bien tiene sus ventajas, al ser de fdcil control, baja in~
versidn y costos Fijos bajos, ya hemos visto que cubre los
espacios de produccién gque dejan las empresas de gran tama
fo. Al igual que cubre un objetivo social, ya que partici-
pa directamente, por sus caracteristicas, en el medio am -
biente social, ofreciendo trabajo y sus recursos a los in-
tegrantes de la sociedad en donde se desenvuelve. Por lo -
que  1la hace un tipo de empresa necesarla para el complete

desarrollo econdmico del pafs.

: 7
Las causas principales del mal desarrollo de é€stas ~-
s I
empresas generalmente es una inadecuada administracion de-
recursos tanto humanos como materiales, es conveniente men

cionar que:
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No trato de implantar un sistema sofisticado de admi-
nistracidn. Sino una administracidn sencilla y de fa-
cil aplicacidn tomando en cuenta las limitaciones y -

caracteri{sticas de estas empresas.

Con planes adecuados una empresa por pequefia que sea puede
optimizarse hasta conseguir una rentabilidad satisfactoria
y por ende un crecimiento y desarrollo.

Para la pequena y mediana empresa se hace necesario cono--
cer, sus alcances y limitaciones financieras de ahi la im-
portancia de los fondos de financiamiento gubernamentales-
que puede aprovechar al maximo para lograr sus aspiracio--
nes.

Es necesario que establezca lo siguiente:

Pequefia y mediana empresa no es sindnimo de desorganizacién
es parte tan importante de nuestra economfa que no podemos
dejarla con una administracidn rudimentaria y muchas veces
obsoletas. Ha llegado el momento del adecuado uso de los-
recursos humanos y todo 1o que implica este concepto, as{
como tambien la tecnificacidén de los procesos productivos-

de dichas empresas.

Es tiempo de tomar el reto de ser mejcres, sin temor-
a lo que es necesario afrontar; La responsabilidad y el
riesgo. Sdlo de esta manera y haciendo nuestro mejor es-
fuerzo lograremos la confianza y la calidad que nos hard -

competitivos en cualquier mercado, pero todo esto llevado
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con una constancia que no debe desfallecer por gue somos-
el futuro y esto representa esperanza y fe en lo que harg

mos.
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FIGURA # 1
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FIGURA # 2
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1988. Pag. 21
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FIGURA # 3
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COMERCIALES HASTA 1988.1

1 RODRIGUEZ Valencia. Como Administrar
Pequenas y Medianas Empresas. MEXICO

1988. Pag. 21
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FIGURA # 4
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