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l N T R o D u e e l o N 

No existe pals grande que no este ~armado por un cCJ.mulo 

de pequeñas y inedianas empresas, que actuando como base de 

sustentacibn de las operaciones industriales, comerciales y 

de servicios, con~ormen cadenas construidas en soportes de la 

actividad econOmica, ~ismas que permiten a las grandes 

corporaciones ser competitivas a nivel internacional, y de 

esta forma exporten una producciOn que enriquece a los 

diversos estratos participantes en la actividad del pats. 

En MP.H1co, esta s1tu.i1.ci6n es aCJ.n mAs evidente, ya que 

ew i ste un mayor nCi~er-o de pequeñas y medianas empresas que 

conforman la fuerz• motriz de nuestro pals. De ahi que surqe 

m1 interes por presentar un documento que anal ice algunos de 

los aspectos mlts importante¡¡ de este nCJmero creciente de 

empresas ~H?queiias y me di a nas, y que aporte pas1bleos 

5oluc:1one~ para el meJor desarrollo de la ReconvPrs16n 

Industr1~l c1 MotJernizac10n. 



1.- CAPITULO I. - LA RECONVERSION INDUSTRIAL 

1.1 - CONCEPTO DE RECONVERSION 

la reconversiOn industrial es la orientaciOn de la 

actividad de la empresa hacia la producciOn de satis~actores 

que den respuestas A las necesidades de nuestra sociedad. 

lmpl ica la preocupacilln por la el abara.e ion de tecnologlas y 

metodologlas propias del momento. Tiene un c~racter innov•dor 

en cuanto tr.ata de de-finir no sOlo las metodologlas sino 

tambi~·n nuevos productos y la ampliación de mercados .. La 

consecuencia d& todo ello es una planeaci6n a mediano y largo 

plazo que implic• rwvalorar y reactivar el uso de recursos 

propios; es un equ11 ibr10 d1n~mico entre la empresa y su 

entorno. 

1.2 - ORIGEN HISTORICO DEL CONCEPTO DE RECONVERSION 

Durante los Ctltimos años, el concepto "ReconversíOn 

Industrial" ha ido extendiendose dentro de los .imb1 tos 

relacionado• con l• toma de decisiones en materia de poltt1ca 

industrial. Esoto se debe a que gran parte de lo'!. patses 

realizan proceso~ de raestructurac10n de sus ba~es 
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industriales, llevados por las variaciones en los precios de 

los energéticos, en las .finanzas internacionales, por los 

ca~bios de demanda, en los gustos de los consumidores y por 

la acentuada competencia internacional. 

El término Rl!conversiOn Industrial" surge en los 

Estados Unidos durante el periodo entre guerras, cuando se 

llev•ran a cabo pro~undas trans~ormaciones industriales, dada 

la necesidad de transForaiar una parte muy importante de su 

industria de paz, en industria de guerra. Es a estos cambios 

de industria de paz, a industria de guerra, y nuevamente a 

indu5tri• de paz, a los que se les llamo RECONVERSIONES 

INDUSTRIALES. 

Las pollticas que el gobierno norteamericano instrumentó para 

dar apoyo • l• reconversíOn fueron: 

al PDLITICA DE PRECIOS 

Qua logrb un• as1gnac 10n de recursos de acuerdo a las 

necesidade• del aparato bil1co. Asl. a travis de la fijaciOn 

de prec tos toplil' de garant la, se busco alcanzar ni veles de 

producc1bn Guf 1ciPnt~s que evitaran una dependencia del 

e>cter 1or. 
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bl PDLITICA DE SUBSIDIOS 

Tuvo COflKJ -finalidad estt&1ular la inversibn y producción 

de aquellas ra.as industriales consideradas estraté'gicas. Asl 

mismo, lea subsidio• se orientaron a evitar un ca.porta•i•nto 

alcist• en prctcios qu• impactara: 

Tanto los costos de producciOn industrial como los niveles de 

vida, •~xi~e en un .. reo de controles salariales. 

Al concluir al conFlicto, Estados Unidos en-frentO lia 

reconversión de las tendencias industriales que prevalecieron 

durant• la guerra. Debido a esa expansiOn industrial 

organizada. por el gobierno, se propic iO un exce-so óe 

capacidad en el caso de ciertas industrias y, al •tSMO 

tiempo, se produjo escasez en otras. Este cambio r ad 1ca 1 

signif=icb en •l proceso de reconversiOn a industrias de paz, 

la cancelac10n de contratos gubernamentales, venta de 

eKcedentes, reubicaciOn de la ~uerza laboral y apoyos a 

industria• r.1vilesª 
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El gobi•rno inst~urO un amplio programa de obra p~blica, 

seguro de des1H11pleo, Jubilaciones y compensaciones a los 

veteranos de guerra, todo esto para minimizar los impactDti 

producidos por la cancelaciOn de contratos sobre los nivelvs 

de producciOn, empleo y precios. Los controles de 

racionamiento de pr..c:ios y subsidios, se mantuvieron para 

contener las pre-sto,-,..s in-flacionarias en la et.apa inmediata 

posterior al con~licto, •ientr•s f=ructif=icaban las po11tica& 

de -Fomento• l• industri• civil. 

1.3 - RECONVERS!ON EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS 

El nuevo perfil industrial surgido al -Finalizar la 

segunda. guarr• mundial, entra. a una Cpoca de oro, apoy~ndowe 

en un nuevo conte>eto dentro de las relaciones econbmic•s, 

financi•ras y comerciales como el FONDO MONETARIO 

INTERNACIONAL, EL BANCO MUNDIAL Y EL GATT. 

En lo• 2~ •ñas que prosiguieron a la finAlizaciOn de la 

segunda guerra mundial, l• historia de las economl•s regh¡trO 

su periodo d• m~• r~pid-. R>epansi6n, sin embargo, en loli 

setentas ü• experimentaron problemas macroeconOmico~ de 

estancam1antn 1 d••~mpleo 11' inflaciOn. 
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Debido a esto, se concibieron cambios pro-fundos en las 

estructuras productivas de los paises industrializados 

persiguiendo reactivar el crecimiento econbmico, redinamizar 

la actividad industrial, atacar la inflación y el desempleo, 

recuperar competitividad en los •ercados internacionales y 

disminuir la ºdependenci•º de 111aterias primas. 

Bajo este escenar 1 o, el concepto de reconversión 

industrial adquiere dimensiones distintas a las conocidas en 

Estados Unidos en el decenio de los cuarentas, asl, en los 

ochentas se habla de una f•se superior postindustrial: la 

economta de servicios. 

Como resultado de e<ste ca.111b10, el costo del personal se 

ha convertido en parte creciente del producto nacional bruto, 

debido a que el sector de servicios requiere mayor cantidad 

de mano de obra que el sector productivo y debido a que los 

servicios, son menas susceptibles. de ser automatizados y de 

que se les apliquen ciertos en~oques que mejoren la 

productividad. 



12 

Si se mantiene esta tendencia, el @xito de las empresas 

estadounidenses dependerA cada vez MAS de su habilidad para 

seleccionar, capacitar, desarrollar y administrar sus 

recursos humanos. 

Podemos resumir el proceso de reconversiOn de los paises 

desarrollados sobre actividades industriales que presentaron 

los siguientes rasgos: 

• Industrias altamente consumidoras de energéticos. 

t Industrias con plantas y lineas de- producciOn 
poco flexibles 

Industrias que registraban declinaciOn en la 
relacibn product1v1dad/salario. 

a Industrias altamente dependientes 
impartaciOn de materias primas. 

Industrias que enrrentaban una 
competencia por parte de los 
recientemente industrializados. 

en la 

fuerte 
paises 

Tales son los casos de las rnm~s nutomotriz, Naviera, Textil, 

Ou1m1r.a, Pap•?l, ElectrOn1ca, S1derC..rgica, Maquinaria, Metal 

Nec:tnicc"l, Construcc iOn y Bienes Duraderos. 
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1.4 - RECONVERSION EN AMERICA LATINA 

Durant• los Oltimos años, una serie de industrias 

consideradas de vanguardia dentro del desarrolla econOeico de 

Américiil Latina, entraron a un proceso creciente de 

obsolescencia, debido a la orientaciOn del aparato proB..&ctivo 

hacia el IMtrcado interno, funda~entalmente, 11ediante un 

proteccionismo excesivo. 

As1, la ReconversiOn en Am~rica Latina, debe llevar conKJ 

objetivo evitar un rezago con las econo-tas altaaente 

industrializadas, que subordinen y condic1onen las opciones 

del desarrollo futuro. Este proceso de Reconvers16n tendrc\ 

que darse selectivamente en las ramas industriales. ser 

riguroso en la selecciOn de procesos tecnol6g1ccs y cuidar 

los imp•ct.os vn la producciOn, el empleo y en la generaciOn 

de productos que satisfagan el consu-.o inte,.-no y log,.-en 

penet,..•r mercados externos. 

Par• todo v~to, es necesario mantener l • i MI •e ion bajo 

control, para que las tasas de interé·s y los costos del 

crédJto, h•Qan atractiva la inversiOn y no se des..,.!en los 

esctilso-. rer:ur~os financieros hacia la especulac10n. 
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Estas gr,andes t.areas, est•n limitadas por las siguientes 

circunstancia.sa 

1.- El -financi.,.iento externo para proyectos de inversiOn y 

de~arrollo se encuentra limitado. 

2.- Existe poco ahorro interno, debida entre otros ~actorRS, 

a los patrones de conswao. 

3 .. - La ausenci• CS. infn1estructura, recursos cientl-ficos y 

tecnolt>Qicos. 

1.5 - LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN HEXICO 

México ha e><peri1Rentado una transfor,.aci00 e•tructural 

de grandes dimensiones en lo que va dal si9lo. El de•arrollo 

de M¡_;>< ico ... una sociedad en vtas de un deG•rrol lo 

industrial. As! ~is~o, se diseño una polltica para es. 

desarrollo orientada hacia adentro, y s• •ntrO tardl•nMtnt• al 

avance indu&lrial (fine& del siQlo XIX>. 
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Entre otras cuestiones, Me><ico se atraso, porque en un 

principio su esta.bilidad y su desarrollo lo convirtieron •n 

un buen prospecto para el crédito internacional y sustituyo 

su ~inanciamiento ~edi•nte la e><portaciOn agropecuaria por el 

~inanciamiento a trav~s de deuda externa, y despuCs, encontró 

en el petrOleo un~ fuente de divisas que an principio parecl• 

inagotable, y no se considerO que una crisis era inminente. 

En este lapso, ocurriO el endeudamiento por •ncitAa de las 

capacidades inmedi•tas de pago y se sumo a los pals~ con 

crisis de deuda externa. 

En la actualidad, ~e ha quedada sin los tres ~edios con los 

que canto para hacvrse de divisas. El sistema agropecuario le 

es ya insuficiente ante 1.a pre&ibn demogrAfica, el petróleo 

no aparta lo necesario para ai=rontar los compromisos, y l• 

crisis de la deud• cierr• parcialmente las ruentes de crédito 

internacional. Por esta razón, la incapacidad estatal de 

controlar la producción, y por el otro, la diversidad de su 

aparato productivo. 

Pero el problema de la reconversiOn del aparato productivo 

mexicano no se .agota en su planta industrial. Si bien se 

tr•t• de hacer competitivo al pals en los ~ercados externos, 

en productos manufaclurados o en exportaciones no petroler•~, 
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la plantil industrial est:t auy condicionada en su eficiencia 

por el r•&to de la estructura econtJmica, que tambié'n debe 

pasar por el proceso de reconVersi6n. No obstante la crisis 

mundial de las ~aterias pri•as, Héxico debe exportar lo M~s 

racional.nente posibl• sus recursos naturales ya que buena 

""" exportaciones aprovechan la5 ventajas 

compar•tivas climiltolOgicas. 

Analicemos ahora., a cuatro grandes grupo& de entpresas, 

de acuerdo con su situaciOn en la relaciOn con la 

modernizaciOn necesaria. 

Un Qrupo comprende a aquellas ramas industriales 

razonabl•in•nte eficientes, que en la O.ltima década se han 

aKJderniz•do tecnolbQicamente, han cambiado su escala de 

produce iOn y han incrementado l• calidad de sus productos, 

por la qu• pueden competir internacionalmente. Se trata de 

industri•• coino •l<;¡unas pvtroqul•icas, las cementeras, la& 

vidriera•, la dR otro5i materi•les de construcciOn y alguna& 

subramas dw la~ industrias aliment•rias, de bebidas y 

-farmac~uticas. 
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Otro grupa comprende a las ramas emergentes entre las 

que se encuentran en ~ar.a.a dltstacada, las telecomunicaciones, 

la computaciOn, lo• nuevos •ateriales y la biotecnologla. 

México tiene l& urgente necesidad de participar en el las 

tanto en la producción industrial COfnO en la investigación y 

la -formaciOn dliit r•cursos huaanos, alentAndolos de manera 

selectiva y con prioridad para la inversiOn extranjera, 

siempre y cuando ae asegure u~ e-fectiva transeisiOn de 

tecnologta • 

. En un cuarto Qrupo Mt encuentra toda la gran varíe~d 

d• pequeña, ~•di•n• y ~lcroindustria nacional. 

El desarrollo industrial alcanzado por México en las 

Cllti11as décadas, descanQ• en bUena 11tedida aabre el avance y 

consolidacibn de un iMportante nCtelrro de e~presas IM!dianas y 

pequeñas que, por su• c•racterlstic~s, constituyen en 

elemento indispensable par• lograr la conformaciOn de un 

aparato productivo 11A• int1PQrado en todos sus niveles. Por 

ello, el subsector ••nufacturero pequeño y mediano es 

considerado cante al•..ento .-tratégico en el esquema de 

industrtalizacion n•cion•l. Sin e.nbargo, dicho subsector no 
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es bien conocido, aspectos tales como el mercado al que 

concurre, tecnalogla utilizada, 01-erta, demanda, apoyos 

'financier~, t·éc::nicos y 'fiscales recibidos, as1 como las 

caracter1stic•s organizacionales ad«linistrativas bajo las que 

opera, son cuestiones que han sido poca estudiadas pero que 

en la act~lidad resultan indispensables para desarrollar una 

polltica de re<:onversiOn industrial en su 'favor. 

Por Jo •nteriar, considero de vital importancia para el 

pa1s, l• rvalizaciOn de programas continuos de reconversiOn 

que articulen a todos las sectores productivos, con la 

ampliacibn de l• oferta de productos b:isicos, a través de la 

creaciOn de •ntpleos permanentes y bien remunerados. 

Pero ntt h• dado cuenta dlt qu• para dar i.-pul so a este 

grupo de pequeñ•s, medianas y m1croindustrias, es necesario 

proporcion•rll~s infor111aciOn, y.a. que el manejo jldecuado de 

·rsta 1 per~it• a toda empres.a. siste~atizar la actualizaciOn y 

el i ncr&mento ... intelectual de sus 

profesional•• y brcniCOS qua dé COfnO resultado Un incremento 

en la r&ntab1Jtdad de la compañia, que debe traducirse en su 

crecimiento y permanencia en ttJ 9ercado. 
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El problema .s grave para este grupo de empresas Y• que 

en muchas ocasiones, no estan concientes de sus necesidade-5 

da conocimiento, o bien en caso de estarlo no son capaces por 

si mismas de identi~icar y evaluar Tuentes de conocimiento o 

de in--formaciOn t1tenolOgica de importancia vital para sus 

opar~ciones, por este motivo, decidl elaborar una iaetodolaota 

b~sica que per~it• a los empresarios de este grupo dlr 

empre~as, tom~r 4cciones sencillas que orienten el caGino de 

sus negocios hacia la produce iOn de satis.factores li!n 

cantidad, calidad, tiempo y precios competitivos • nLvel 

nacional e tntGPrrw.cion•l hasta los centras de abastec1•11~nto 

de los consumidores. 

Para eoate propOsito utilicé infor1naciOn de uno de los 

estudios m~5 recient•s que existen sobre el comport••iento de 

las industriiu• contenidas en este grupo, estudio raal iz.ado 

por NAFINSA que per•itiO identii=icar los princip•les r•zgos 

operativos, cS.tectar 1 afi ventajas y debilidadl>9 que 

p~rticul•rizAn a •stas empresas y conocer la prableMAtica que 

las a.queja. 
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Es importante hacer notar que el tércaino "ReccnversiOn 

IndustriAl" ttJºé utilizado en nuestro pals durante algCm 

tiempo como bandera polltica, la cual promavla 

-funda11entalmente el esp1ritu modernizador de las industri.as 

nacion91.les. Es por ¡;¡ importancia de este concepto 

reestructurador, que decidl bautizar esta tesis con el nombre 

de " LA RECONllERSION INDUSTRIAL EN MEXICO, EN LA PE!1UB:A Y 

MEDIANA INDUSTRIA• y._ que dicho tltulo enmarca el periodo en 

el que este documento +ue concebido. No obstante a que en la. 

a.ctual idad dicho concepto se maneja con el nombre da 

moderni zacHm. 
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2.- LA PEQUEÑA V MEDIANA .INDUSTRIA 

2.1 - ASPECTOS GENERALES 

La pequeña y mediana industriiil. se ha significado por su 

importancia social, al emplea.r a. una gran proporciOn de los 

trabajadores del sector manui=acturero. Del conjunto pequeña y 

mediana industria, en promedio cada e111:presa emplea a 35 

trabajadores. A nivel estrato, la •icroindustria emplea en 

promedio a 9 trabajadores por -f¡abr 1ca, la pequeña a 34 y la 

mediana a 131 trabajadores. Estos datos los muestra la ~ltima 

encuesta realizada par~ ta.l e-fecto, en donde de un total de 

20,293 empresa& industriales, el 30.9% corresponden a 

microindustrias, el 51.5'l. s& de-f1ne CQC)Q pequeña, el 8.óY. es 

~ediana y el restante 9% correw.ponde • industria grande y no 

estratii=icada. 

2.2 - DISTRIBUCION GEOGRAFICA 

En conjunto:- el sub!;ector 1ndu~trial pequeño y 91ediano, 

•igni~ica el 91X del total •ncue-stado, y se concentra 

principalmente en el Distrito FeO.r•l, J•lisco y el Estado de 

tf'xico, de la siguientiif manar•i 



t D.F.-~~-~~ 37.6X 

• JALISCO ---- 10.ex 

EDO. MEXICO -- !0.3X 

t RESTANTES ---- 41.3X 

La Microindustria Prevalece dentro de 
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FUENTE: NAFINSA 

la estructura 

industrial de los estados de Bajo. California Sur, Hidalgo, 

Hichoacan, Nayarit, DuerCtaro y Yuc•t~n; entidades donde este 

tipo de industrias repre5enta niAs del 40X del total de las 

plantas manuracturvras encuest•d•s por NAFINSA. 

Por otro lado, Baja Cal 1-fornia, Campeche, Distrito Federal, 

Durango, Guanajuato, Jalisco, Eda. ~eY.ico, Nuevo LeOn, Puebla 

y Sinalo•, •en las entidades en donde el estrato pequeño 

tiene inayor prl!s•nci•, pues de un total de 20,293 empre&•s 

encuestadas, m~s del SOX correspondiO al tamaño pequeño, 

emplearon vntre 16 y 100 tr•baj•dores. y liUS ventas anuales 

ascendieron entr• los 30 y 400 mil lone• de pesos dura.nte el 

año de 1904. 
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EVOLUCION DE LOS LIMITES DE ESTRATIFICACION DE LAS INDUSTRIAS 

EN BASE AL MONTO DE LAS VENTAS NETAS ANUALES Y DEL NUMERO DE 
TRABAJADORES 

VENTAS EN MILLONES DE PESOS. 

FECHA MICRO MEDIANA 

30/IV/85 
TRABAJADORES 0-15 lb-100 101-205 
VENTAS 0-30 3f.>-400 400-1100 

17/II/8b 
TRABAJADORES 0-15 lb-100 101-250 
VENTAS 0-40 4'J-SOO 500-1100 

30/XI!/8b 
TRABAJADORES O-IS lb-100 101-250 
VENTAS 0-80 8()- 1 (){)() 1000-2000 

11/I/88 
TRABAJADORES 0-15 lb-100 101-250 
VENTAS 0-20()_ 2()0-2300 2300-4500 

2/XII/88 
TRABAJADORES 0-15 Jb-100 101-250 
VENTAS 0-300 30()-3<100 3400-bSOO 
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La industria mediana, de acuerdo a los resultados de la 

encuesta, participa en menor medida dentro de la estructura 

industrial de las entidades, co•o refleja de una menor 

presencia de estas fAbricas en la coaposiciOn general de la 

industria manufacturera. Por otra parte, los resulta.dos del 

estudio realizado por NAFINSA, corroborAn que este subsector 

industrial contribuye a la desconcentraciOn de la actividad 

econOmica, ya. qua no requiere de al t.as economtas de 

aglomeraciOn para realizar sus operaciones, tal como sucede 

en las grand•• industrias. 

2.3 CLASIFICACION INDUSTRIAL 

La cl•sificaciOn industriill de l.i.s .-presas muestra que el 

12. 7X se d•dici1 a la -fabricaciOn de al iJnentos, el 10.9~ a l• 

confecciOn da pr•ndaa de vestir y •l 10.4Y. a la fabricaciOn 

de producto• m•t~lico&. El otro b6.0Y. de las empresas 

encuestad•• •• encuentran dentro de loa grupo• industrit1l&s 

restantes. 
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A nivel de cada actividad industrial, los resultados 

muestran que la fabricación de maquinar!• no eléctrica es el 

grupo industrial en el que predon1inan la •icro, pequeña y 

mediana industria, ya que en conjunto, las e.presas de estos 

tres ta~años representan el 94.4X del total de la industria. 

En el 111tsmo sentido, estas industrias cuentan con cnayor 

presencia en cada uno de los siguientes grupos industriales: 

en la fabricaciOn de productos rainerales no -.etAlic:os 

<93. bY.>, construcciOn de equipo de transporte <93. t'Y..>, 

fabricaciOn de productos de hule y pl~stico C92.2X> y 

f•bricacton de manuf•cturas diversas <92.1~). 

En sentido opuesto, la elaborac10n de bebidas, la 

industria petroqulmica y la quimica se significan por la 

prevalencia de la planta mediana y grande. 
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2.4 - CATEGORIA JURIDICA 

Uno de los &!ipectos signi-ficativos que hay que rlHialt•r, es 

el grado de r•sponsabi 1 idad que las pequeños y ~dianas 

industriales establecen en el régimen jurtdico de sus 

nef¡locio5. El -49.'9Y.. de las empresas est,.. constituido bajo la 

forma de soci•dad anOnima, mientras que el 28.~X en M>Ciedad 

anbnima de capital variable. 

Coino ..-.presa!li fami 1 iares o personas -ft•ica.•, opera el 

19.óY. de l•• empresas. El 2.5% regtanta de las indu•trias, se 

encuentra constituido bajo diversa• categorl•• Jurldicas. 

Sin emb•roo, •sta tendencia cambia de acuerdo al tamaño 

de la induatria, es decir, a menor tamaRo, ll'enor oblioaciOn 

jurtdica de la empresa. Esto se aprecia m•Jor en el stouiente 

cuadro r.on sus respectivas gr~ficas: 



CUADRO 1.- c ATE G o RIA J U.R ID I c A 

ESTRATO 

MICRO 

PEGIUEÑA 

l'IED!ANA 

GRANDE 

PROMEDIO 
GENERAL 

TOTAL 

100.00 

INDIVIDUAi. SOCIEDAD 
O FAMILIAR ANONIMA 

41.B 40.4 

S.A. OTRAS 
DE c.v. 

15. 1 2. 7 
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11 MEDIANA 

111 GRANDE 
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~---------------------------------' 

FUENTE: NAFINSA 
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Otro aspecto de Qran iMportancia es el régimen de 

producción bajo el que real izan su actividad productiva las 

pequeñ11.s y lftedianas plantas manufactureras .. En el subsector 

industrial pequeño y mediano, se tiene que el 76% del total 

de las empresas, manu-facturan su producción por cuenta 

propia, al 9.9% son industrias maquiladoras y el restante 

14.11. produce en ~arma combinada. 

A nivel de tamaño de industria, el 11.BX de las 

microindustrias, l:laquilan materias primas propicd.:id de 

tercero&, el 74.9i". produce por cuenta propia y el 13.3'l. 

manu-factura produce ton b•jo los dos rcg1menes. En la 

industria pequeña el 76.87. opera por cuenta propia, el 14.71. 

lo hace en ambas ~armas y '!Sblo el 8.5% maquila produccibn. La 

industri• mediana ofrece una e&tructura productiva si~ilar. 

El comportamiento de la estructura productiva cambia en 

cada una de las entidades federativas. Asl tenemos que an los 

estados de BAja California y Tabasco, m~5 de la quinta p~rtv 

do las empresas encuefitadas apera baja el régimen de maquila. 

Tambi~·n resulta •ignificativo que en el estado de Nuevo Lvbn 

el 18.17. dv las industria• produce manufacturas tanto por 
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cuenta propia como por maquila. En algunos casos este 

co.portamiento se debe a la vecindad del estada con la 

frontera de los Estados Unidos. 

Confonae a la actividad econOmica de 1 as e18presas, los datos 

señalm&n que en el régimen de producción por cuenta propia 

predo1111na la elaboraciOn de bebidas, la industria 

petroqul~ica y la fabricaciOn de alimentos; esto en virtud de 

que fll.\s del 937.. de las industrias producen sus •af'M.J-facturas 

bajo este esquem• productivo. 

La encuesta mostrO que la industria 1Aaqu1 ladera tiene mayor 

presencia en las empresas dedicadas la confección de 

prendas de vestir y en la industria textil, ya QWI el 27.17. y 

el 20 .. 77. del total de empresas entrevistadas en cada grupo, 

transfor~an materias primas propiedad de t•rcer•s personas. 

2.~ FORl'IAS DE AGRUPACION 

Par lo que toca al grado de complement,;aciOn industrial, las 

•mpr•••• •ntrevistadas manifiestan oper•r •n un hbito de 

ind•p•ndencia, en forma predominante. El 897. de las 

industrias trabajan en ~arma independiente y sblo el 11% 
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rest•nte de alguna .forma se complementa. Dentro de é"stas 

unidades, existe una clara correlaciOn positiva entre su 

tamai\o y su gr•do de agrupaciOn, pu"és las empresas eedianas y 

grandes tienden a agruparse mAs que las micro y pequeRa.s 

industrias. 

Sin embargo, en lil micro y pequeña extst& 11nayor asoc:i.ilciOn 

para real izar compras y ventas en coman, .nientr.as que las 

e~presas .nedian•D se asocian, en mayor medid•, p•ra con.formar 

grupos industriales. SegCtn los datos recabados, el :52 .. B'l. de 

la microindustria se asocia como grupo industrial, 111ientras 

que la pequeña lo hace en un 71.BY. y l~ mediana en un 74.9Y.. 
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2.6 CARACTERISTICAS ECONOMICAS 

El valor bruto de la producciOn que generaron en 

promedio durante 1984, cada una de las ea.presas encuestadas 

es de 164.8 111illones de pesos. Esta cifra a valor presente 

serla de aproximadamente 2410.4 •iliones de pesos, a precios 

dR 1987. 

A nivel estrato, 6e tiene que una. •ediana industria 

produjo bienes y manu+acturas cuyo valor equivale a 5.3 veces 

del que obtiene una pequeña industria. Esta a su vez, produce 

bienes cuyo valor equivale a 5.9 veces del que genera una 

microtndustria. 

Cada una de las empresa'!!I observ•~s, requiriO de una 

inversiOn total promedio de 102.8 •1 l lones de pesos para el 

de••rrol lo de su actividad productiv•. En este Sentido se 

puede apreciar que los activo• totales promedio por e.presa, 

se CD"'J>Ortan en r~lacibn direct• •1 taaai\o de 1• industria. 

D• esta for~• tenemos que •n un. •icroindustria por cada 

paso invertido, 84 centavos ••tln c•naliz•da5 en activo ~ijo. 
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En una pequeña industria, la inver&iOn .fija e• da 67 

centavos por cada peso de inversión total. Para el caso de 

una mediana industria, los datos señalan que la inversiOn en 

activos ~ijos representa 61 centavos de cada pesa invertido, 

situaciOn que no!i da una idea clara de t.a falta total de 

planeacHm que implica un atraso inminente en este grupo de 

empresa&. 

En cuanto a la productividad de la inversiOn, tanto an 

la microindustrta como en la pequeña 1ndustria, cada peso del 

activo total genera 63 centavos del valor agregado, Mientras 

que la ~ediana industria sola genera 56 c•ntavos. 



ICANALIZACION DE ACTIVOS FIJOS POR PESO ItlVERTioo! 

•MICRO 

1 '.:3 PEQUENA 

.MEDIANA 

~7 
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lvJ.WR AGREGADO POR PESO INVERTIDO! 

J4.62t 

34.62t 

FUENTE: NAFINSA !/ 
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Otro de los a'3pectos ec:onOmicos sobresalientes es el relativO 

a las ventas anuales que realizan las empresas, en promedio, 

cada fabrica vendio durante el año de 1984~ 2188.4 ·millones 

de pesos a precios de 1987. 

Sobre el grado de eficiencia con el que operan los -negOcios 

entrevistados, en promedio manifestaron estar aprovechando el 

52'l. de su capacidad instalada. Al analizar esta variable por 

tamaño de industria, se tiene que la microindustria manifestb 

aprovechar el 60'l. de su capacidad instalada, en la pequeña 

industria el \ndic:e alcanza el 52% y en la mediana sOla se 

utiliza el 39'l. de la capacidad disponible, lo que demuestra 

la pobre eficiencia que existe en estas empresas, una razOn 

m~s que justifica su necesidad de reconvers10n. 

Por lo que se re~iere a las caracterlsticas de la ~uerza de 

trabajo que emplean las unidades, los datos obtenidos en la 

muestra de 20,293 empresas, confirman el uso intensivo de 

mano de obra que requieren en sus procesos productivos. En 

promedio, cada empresa emplea a 41 trabajador~es. Cada uno de 

los operarios, gracias a su esfuerzo, generó durante 1984 

valor agregado del orden de los 1.8 millones de pesos. 
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Por otra parte, la inversiOn requerida por estas plantas 

manuf=actureras para emplear a un trabajador, fue de 

aproximadamente 2. 5 mil lone& de pnsos. A este respecto, en 

las distintos estratos, los requerimientos de capital fueron 

de diversa magnitud. En la microindustria, una plaza laboral 

demando una inversiOn promedio de 1.1 •illonas de pesos, para 

la pequeña. industria la relaciOn capital/empleo ascendiO a 

1.6 millones de pesos y en la Mediana industria el Indice -Fue 

de 2.5 millones. 

2.7 CLASIFICAC!ON DE EMPLEADOS 

Cabe sa~al•r, que el rubro de trabajadores no re~unerados se 

aprecia bl•ica•entlP •n la 111icroindustria y en la industria 

grande. Otro d• los rasgos que conf=irraan la importancia da 

estas industrias •5 el relativo a las remuner~ciones que 

otorgan • sus trabajadores. ConfortAe ~ los datos de este 

estudio, durante 1984, las entpresas encuestadas del subsector 

pequeño y ~•diana, otorgaran re.uneraciones del orden de los 

315,328 millones de peso5. En promedio cada e..presa erog~ par 

estos conc•ptos, •n ese •i\o, 17. 1 •i l lones. De esta forrRa, 

cada trabajador de eSil!I induKtria~ percibiO en 1984 

remuner•c xona• por un monto de 492 mil pesos, mismas que 

signiftcAron 2.06 veces el salario mtnimo ilnual del pats. 
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CUADRO 2.- CLASIFICACION DE El1Pt..EADOS 

ESTRATO OBREROS Et1PLEA005 

MICRO 77.B'l. 22.21' 

PE DUEÑA 79.:l'Z 20.51' 

MEDIANA 74.0'l. 2ó.OY. 

PROMED !O G. 77.ó'l. 22.41' 

FUENTE:NAFlNSA 
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2.8 - PROCEDENCIA GEOGRAFICA DE LOS INSUMOS 

Las e~presas encuestadas adquieren dentro de la •i5aa entidad 

-federativa donde se ubican, el 72.1% de sus co-.pras, y en 

otras entidades del país un 23.9X. de 1AOdo que importan sdlo 

•l 4X de sus compras on promedio. 

CUADRO 3.- PROCEDENCIA GEOGRAFICA DE LOS INSUMOS 

ESTRATO 

MICRO 

PECJUEÑA 

MEDIANA 

GRANDE 

PROMEDIO 
GENERAL 

DENTRO DE 
LA ENTIDAD 

80.4 

70.7 

56.9 

:S0.6 

72.1 

FUERA DE LA 
ENTIDAD Y 
DENTRO DEL PAIS 

18.4 

24.9 

34.2 

36.9 

23.9 

EN EL 
EXTRANJERO 

1.4 

4.3 

8.9 

12.:s 

4.0 

FUENTE• NAFlNSA 
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2.9 - DESTINO DE LAS VENTAS 

Se aprecia que los problemas de bajo poder adquisitivo 

da los consumidores, excesiva competencia y Falta de 

publicidad afectan más ,a empresas Qenores, l:lientra.s que las 

deficiencias en transporte y almacenamiento, canales de 

distribución y exportación, afectan ~as a las e~presas 

mayores <medianas y pequeñas). 

Por lo que respecta a las relaciones da intercambio 

mercantil con el sector pú.bl ico, se tiene que el 25. 6% del 

total de las empresas entrevistad~s se beneficia del poder de 

compra de las empres.:as par,¡¡,estatales y org.anismos pClblicos; 

sin embarc;;io, dicho porcentaje es mayor en el caso de las 

empresas grandes <46. 2%> que para. las medianas (38Y..>, 

pequeñ•~ (28.~Y.) y microindustria (18.6%>. 

Da las empresas que realizan ventam al a.ector pClblico, 

las pequeñas y micro lo hacen en mayor medida que las 

medianas y grandes. Algunas excepciones se encuentran en las 

industrias editorial, qulmica, petroqu1mica, &etlltca bAsic:a, 

maquinaria na el~ctrica y maquinaria eléctricA. 



Los resultados indican que las microindustrias realizan 

predominante.ente sus ventas en -forma directa al col'lSWlidor. 

Por el contrario, las empresas medianas venden en a.ayer 

proporci6n SU!i productos a otros productor~ y a 

distribuidor••· 

En cuanto .a los aspectos de -financiamiento, se observ• 

que las empre-sas ~•nares <pequeñas y aicroindustrias> tienden 

a recibir ~A• présta•o• personales que las mayores <-.edi•nas 

y grandlls industri•s), lo cual se explica par su réQ191en 

jurtdico, el cual tiande a ser en esos casos, a.pres.as 

-famili•res. Por •l contrario, las empresas mayores rvcib1eron 

mls pr•staMO• refaccionarios y de habilitación que los 

l'l&nor••· 

Ea 1.-part•nte señalar que de la industria pequeñ.i y 

mediana, el 30.81. y el 34.2X, respectivamente, contaban con 

planes de inversiOn viables. 
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2.10 - ASPECTOS TECNOLOGICOS 

La in-formaciOn sobre nuevas tecnologlas es conocida por 

los empresarios pequeños y medianos a travé"s de las revistas 

especializadas en un 30.SX, un 18.6Y- de ellas mani-festO 

enterarse de estos tópicos en -ferias y exposiciones, y un 

12.SZ lo hacen por ~edio de las convenciones de industriale~. 

2.11 - ESTRUCTURA ORGANIZAC!ONAL 

En el estrato 1nic,-oindustria se puede observar que sus 

estructuras -funcionales son mAs elementales. SegQn los 

resultados obtenidos en el estudio realizado por NAFINSA, el 

~rea con mayor peso es la producciOn. As1 lo expreso el 33.4X 

de las empresas encuestadas. Junto con el Arca de almac:é·n y 

la de ventas, las respuestas conjuntan un 62.7% del total 

manifestado. L•s otras .1reas obtuvieron menores respuestas, 

por lo que é<stas industrias manif"iestan una organizaciOn 

b1'slca. 

En el caso de la pequeña industria, la organizaciOn 

present• 11ayor d1vers1ficac10n. Los r·esultados indican que 

las A reas de producc10n, almacén~ contabi 1 idad y finanzas, 

ventas y compras, agrupan el 75.6Y. de las respuestas. 
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Para la empresa mediana, su organizaciOn se h.ilce .:&s 

compleja, pué's & excepciOn del Area de capacitaciOn y otras, 

todas las demls tienen una presencia similar, de acuerdo a lo 

expresado por algunos de los empresarios encuestado$. 

2.12 - ESTRUCTURA CONTABLE 

Con b•&e en los datos obtenidos, a niv•l de estrato ce 

puede obsarv•r que en la •icroindustria los registros 

contables son llevados por despachos privados, caso que se da 

en el 62.b~ de las unidad1PS observadas. En un 29.:SX. la 

contabilidad es llevada por la ~isma e~presa y en el B.lX no 

se llevan regi•tros. 

Asl •iamo de los distintos tipos de r9'C¡11stros que 

permiten un control de las actividades, en la •icro1ndustria 

•• lleva predominante~ente la contabilidad blsica y 1• 

contabilidad de costos. 

E&t• patr6n cambia •n la.s industrias pequeñas, pués 

S7.8'l. de •llas realiz.a su propia contabilidad, •ientr•s que 

•l 4l.9X recurren a despachos privados. Los re<_115tros que m~s 

comun.Minte realizan son• contabilidad bisica •n 36.cr~ de los 

casos, contabilidad de costos en el 

financieros dictaminados en 12.B'l.. 

15.17. y estados 
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En la industria ~ediana la contabilidad es llevada en un 

89.5X de los e.asas por l• misma empresa. SOio el 10.57; de las 

empres•s confta a despachos privados su contabilidad. 

En virtud del ta•año y la magnitud de sus operaciones 

estas industrias realizan un control financiero mAs c0ctpleto 

que las industrias de tnenor tamaño. 

2.13 - ESTIHULOS FISCALES 

El co~portamiento a nivel estrato fue el siguiente: 

e H!CROINDUSTRIA: El 5.8% de las empresas entrevistadas 

recibiO esttmulas fiscales, entre los que destacan l• 

ewenciOn de impuestos y los Ceprofis. Las motivos principales 

por los que se les otorgo son el haber realiza do nuevas 

inversiones y dedicarse • actividades consideradas co.ao 

prioritarias. 

e PEQUEÑA: En esta industria el 17.6X de las empresas recib10 

apoyos fiscales, principalmente CEPROFIS y la excenc10n de 

impuestos. Entre los factorr1s sobresalientes que ntot i v•ron .u 

otorgamiento estAn el haber realizado nuevas inversiones v 

haber generado nuevos empleos. 
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MEDIANAt Esta industria se signi~icO por ser la mAs 

-favorecida -fiscalmente. El 37.8% de estos negocios recibieron 

apoyo ~iscal, b~sicamente a traves de los Cepro-fis, los Cedis 

y la excenciOn de i•puestos. Las razones por las que se 

vieron bene-ficiadas son funda-.ent.almente, el haber e-fectuado 

nuevas inversiones, haber creado nuevos empleos y real izar 

e><portaciones. 

2.14 - RESUl'tEN 

A continuaciOn present•.a~ de una -forma mAs directa, l• 

situilciOn que vive en rMJ~tro pals el subsector pequeño y 

mediana, tot1.\ndolo c090 un conjunto, para proponer 

posterior111ente posible• scluc1orw5 a los proble«tas comClnes y 

particulares que l•• •queJ•n. 

Del tot•l de .-pra•ali que ex1stvn en el pats, •l.s del 60':(. 

quedan agrup•d•• dentro dll los .ubsectores pequeño y llN!diano, 

en donde las c•t•QOrl•& JUrldicas que predat1inan .son la de 

Sociedad AnOnima y Ja Sociedad An6ni•a de Capital Variable. 
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El régi.en de producciOn que prevalece en este conjunto 

industrial es el de .aanu-factura por cuenta propia, no 

obstante que la gran mayorla de las pequeñas empresas tiende 

a agruparse para realizar sus co.pras y ventas en forma comOn 

mientras que las medianas empresas lo hacen para conformar 

grupos industriales. 

Las entidade9 con ma.yor presencia de la pequeña y .nediana 

industria son Distrito Federal, Jalisco, tExico, Nuevo LeOn y 

Puebla. 

Confor.. a la actividad econbtlica que realizan, el 

subsector industrial pequeño y .ediano se ubica en •ayer 

proporciOn en las industrias fabricantes de alimentos, en las 

confeccionadoras da ve~tir y en las fabricantes de productos 

met•l ices. 

El ~ub•ector pequaRo y ,..diana canaliza en promedio 65 

centavos de c•d• peso invertido en activos Tijos, en cuanto 

al v•lor •Qr•Qado, el conJunto d• la pequeña y mediana 



empreli• oenera •n pra.edio :59 c•ntavo• por cada pe&o 

tnv•rtido, ·con un aprovechA,.i•nto •n pr09edio d9 4~X de sus 

cap•cidades in•taladas. 

La i .. partancia social de este conjunto industrial, •• re~leja 

en lo• ~81 .. il e•pleos que oenera, corroborando el uso 

intensivo de ••no de obre que raqui•r•n •n sus proc•sos 

productivos. 

En cuanto a las plazas laborales, estas detaandaron en 

prOCftedio 2.05 ~iliones de p•sos con r9nKJneraciones del orden 

del 15.2Y. del valor de la producciOn pra.edio del conjunto. 

Referente a los activos, este subsector Jos pasee en promedio 

en un orden de 117.25 millones de pesos <1994>. 

Dentro 

integraciOn, 

de 

la 

los aspectos 

informaciOn 

de co•ercializaciOn e 

indica que !.os plantas 

industriales estAn vinculadas estrechamente a las economlas 

regionales en las que operan, pues la mayorla de sus compras 

de insumos y de las ventas que realiza, se efect~an 
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dir.cta-nte en las entidad1u; donde .. ubic•n. En 

al9'Jno• .. tados .fronterizos se .ue•tra una t•ndmncia • 

int•r•ctuar con el aercado •Mterno, tanto •n la cte.anda como 

en la oferta que ..i•ner-.n. A .enor tamaflkl de planta, ••yor 

int..c]racibn caw1ercial con la econo.la regional. 

La proble~~tica que experimentan ••t•• industrias en 

cuanto al a.pr·ovisiona111iento de ••t•ria~ pri•••, se centra 

funCS..tM!ntal•ente en su escasez, en la falta d• capital propio 

y en la. .falta de crédito para adquirirlas. En la 

c09Rrcializaci0n de sus productos, los proble••G m~s &everos 

que confrontan las empresas entrevistadas son •l bajo poder 

adqus1tivo del consu~idor y la ca.petencia excesiva que 

do91na en el mercado al que concurren. 

La encuesta señala que el sector pfiblico juega un papel 

detonante en la actividad productiva de las industrias de 

este grupo. El poder de compra de las en.presas paraestatales 

·1 .u oferta de insumos industriales es de gra.n i•pacto en las 

industrias medianas y pequeñas. 
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El subsector manufacturero pequeño y mediana no concurre 

al merc~do externo en forma amplia, entre otros 11>0tivos, por 

los excesivos tr~mites que se realizan para. e><portar, asl 

cama por problemas crediticios para apoya.r las ventas 

externas. 

La industria pequeña y mediana recurre en una proporciOn 

baja al cré'dito pre.ferencial. SOlo una tercera parte dG las 

empresas entrevistadas obtuvo apoyo de las in"Stituciones de 

fomanto. Los motivos para que las empresas no concurrieran a 

ellafi fueron entre otras causas, porque consideraron no 

requor1r del cn;·dito subsidiado, por los tr~1tes excesivos 

que t1en•n que cubrir y debido a los elevados intereses. 

Un aspecto importante es el que se refiere a la 

a.siatenci• técnica otoroada a estas industrias. E>eisten muy 

poca• empresas qu~ se han beneficiado de estO<S servicios. Las 

que no lo han sal ic ita do, la m~yorld expresaron no 

necacitarlos, lo cual hace necesario re-Forzar la diFusiOn de 

los programas de asistencia técnica en ~avor de los pequeños 

y medianos industriales. 
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Tat1bién se identit=icO que las industrias que conforman 

este conjunto, adolecen de mecanismos de control, basicamente 

los •edios de control contable que imp lenaentan son 

rudi.entario$ y, de no ser ast, contratan a terceros para 

llevar los registros y estadas financieros. 

Por Clltimo, se pudo conocer que cerca de la mitad de 

las empres.il.5 otorgan capacitaciOn a los diversos recursos 

humanos que emplean, lo cual corrobora que estas industrias 

son ericaces adi~tradoras de la mano de obra. 

2.15 - CONCLUSIONES 

Los micro, pequeños y medianos industriale~ de 1'1é)(ico, en 

forma aisla.d.a., dan la impresiOn de ser débi l~s y s1n fuerza 

especlfic•, 6in ambargo, en conjunto, son ciento ~etenta y 

cinco mil empresarios, los cuales: 

1.- Generan el 75% de la producciOn total industrial de 
nue•tro pals. 

2.- Br1ndAn ocupac1bn al 801. de los obreros ~ex1canos. 

3.- Cubr•n el 401. de los ingresos del sector p~blico. 



59 

Con los tres vuntos anteriores, si consideramos que por cada 

industrial hay tnAs de 10 personas entre familiares, 

colaboradores y a~igos, constituyen la columna vertebral del 

pA1s. 

Es por ello que situaciones como un bajo aprovechamiento de 

la capacidad instalada y la necesidad de una gran invers10n 

en activos ~ijcs, adem~s de otros aspectos, nos caní-ir~an la 

necesidad de reconversiOn de estas empresas carentes de 

planeacibn y an~lisi~ de los pro.fundos cambios que vive 

nuestro pals. 

De tal suerte que la ef=icientizaciOn de este núaero 

importante de empresas, que como ya apuntamos cosntituyen la 

columna vertebral del pals, ayudarA a que en gran medida se 

mejoren las condic1ones econbtnicas de nuestro pa1s. 



3.- LA EMPRESA 

3.1 - CONCEPTO DE EMPRESA 

Una empresa puede ser de~inida como una entidad que 

operando en ~orma organizada, utiliza sus conocimientos y 

recursos para elaborar productos y prestar servicios que se 

suministr•n • terceros, en la mayorla de los casos mediante 

lucro o ganancia. 

La defintciOn anterior abarca todo tipo de empresas, 

gr•ndes, medianas y pequeñas, por lo cual es necesario 

definir l•s caracterlsticas de las empresas medianas y 

pequeñ•s. Est•s caracterlsticas a diferencia de lo expuesto 

en el an~lisis anterior, deben ser cualitativas, m~s no 

cuantitativas a ~anera de evitar caer en est~ndares a nival 

internacional y centrarse Qnicamente en los de América 

Latina, debido a las diferencias en tamaño, valOmen de 

vent•s, nnmero de en1pleados, etc. 

Una empr~s• que llene dos de los siguientes tres requisitos, 

deb& considerarse como d~I subsector mediano-pequeño: 
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1.- Ad•inistraciOn independiente <usualmente adainistrada y 
operada por el mismo dueño). 

2.- El capital de la -firma es su•inistrado por el propio 
dueño. 

3.- El ~rea de operaciones es relativaaente pequeño y 
principalmente local. 

La edmini&traciOn independiente es una de las razones 

que se citan con mayor frecuencia para el establecimiento de 

una fir•• y el hecho de que el ca.pital de la firma sea 

principalmente suministrado par el prcpio dueño contribuye al 

sentimiento de independencia que tanto predosiina en estas 

firaa&. 

El hecho de que el ~rea de operaciones sea 

principal~ente local por li•itac16n, le da car~cter de 

eraipresa del sector mediano-pequeño, aunque la e.presa se 

extienda en sus operaciones m~s alla de la ciudad. 

3. 2 - AREAS EN DUE SE DESENVUELVE LA HlllUSTl>lA MEDIANA V 
PE DUEÑA 

El establecimiento y operac10n de e.presa&, es el 

rv~ultado del deseo hu~ano de poder satisfacer necesidades de 

c•r•ctvr ~aterial. El dueño del negocio busc• una utilidad a 

tr•v~s de l• manufactur• y venta de un producto o de la 
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real izaciOn de un servicio, y a su vez el que compra 

dicho producto o servicio, busca la satis~acciOn de una 

necesidad. El factor determinante que motiva al e...presario a 

establecer la empresa y aceptar el riesgo que ésta decisión 

conlleva, es el de obtener cierta utilidad o ganancia a 

través de la operaciOn de la firma. 

En algunas ocasiones, la empresa pequeña se especializa 

en venderle productos a grandes .firmas •anufactureras, las 

cuales por diferentes razones entienden que es ~ejor co~prar 

algunas piezas o partes, que dedicar recursos humanos y 

econbmicos en fabricarlas ellos mismos. Vemos pués, que una 

firma del sector pequeño-mediano puede especial izarse en la 

manufactura de ciertos art\culos que son necesit~dos por las 

empresas mayores. En los paises de la América Latina eKisten 

cientos de empresarios medianos y pequeños que obtienen 

ganancias y utilidades satisractorias realizando al mismo 

tiempo la actividad de mayoristas y detallistas. 

Existen tres sectores principale6 en los cuales se puede 

invertir p~ra establecer una empresa median• o pequeña. Estos 

son, el manufacturero. el mayorista y el detallista. 
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3.3 FIRMA DEDICADA A LA INDUSTRIA, FABRICACION O MANUFACTURA 

Este tipo de industrlias reQne las siguientes 

caracterl&ticas; 

1.- De todos 105 tipos de e.presa es la que requiere 

proporcionalmente un• inver5i0n aayor de capital, debido a la 

necesidad de adquirir maquirutr1a y equipa. 

2.- Requier• •l e.pleo personal con entrenarwiento 

adecuado en la opvraciOn de los equipos. 

3.- Requiere la •xist•nci• del control de calidad sobre 

los productos manu~•cturado5. 

4.- Es un rwquisito indispensable para ~l triunfo 

econbalico de l• •~pre•• que P.~ta esté presupuestada. 

5. - O. todo tipo e» .-presa es la que requiere un. 

pla.nificaciOn M.\s dutal lad•, tanto desde el punto de vista 

interno como externo. 
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3.4 - FIRliAS DEDICADAS A LA VENTA AL DETALLE 

Las Tir•as qu• se dRdic•n iil lai venta al detalle se pueden 

describir ca.a &igue: 

1.- E5 uno dll loa sectores m~s coepetitivos, ya que el margen 

total de utilidad en l• vent• e• proporcionalmente menor. 

2.- A e19presar1os de este tipo de negocios se les hace 

relativ•Mvnt• ~~cil, t&nto establecerse corDO abandonar el 

sector det•lliata. 

J.- Se requi•r• una predispo¡¡íciOn especial para tratar con 

el p~blico conaua1dar. 

4.- CiertoG tipos de establectL1Ai11ntos de ventas al detalle 

son eMtremadam•nte estable•. 

5.-Aunqu• •l desarrollo de nuevo& •étodos de venta ha 

est ünu 1 ado este sector, poda•O!i decir, sin embargo, que 

los c:an1bios en el son de carActer evolutivo y no 

revolur.ion,:1ir1u~. y usualmente reflejan cambios enlos gustos 

del consum 1 flor. 
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3.5 FIRMAS MAYORISTAS O DISTRIBUIDORAS 

Este tipo de industrias •ayoristas o distribuidoras, tienen 

las siguientes caracter1sticas: 

l.- Requieren menos capital que las empresas manu~actureras y 

m~s capital que las detallistas. Usualmente se requiere la 

inversiOn en depOsitos de cnercanclas, camiones y vehlculos 

para la distribucibn de las mercanc:las. 

2.- El distribuidor satisface una necesidad, tanto del 

fabricante como del detal 1 ista, actuando como intermediario 

entre ambos. 

3.- Los mArgenes de ut1l1dad no son tan grandes como los que 

obtiene el sector manufacturero, pero son usualmente ~ayeres 

que los del sector detalJ1sta. 

4.- La supervivenci-. a largo plazo del distribuidor depende 

de la habilidad de éste en la selecciOn de sus clientes. Por 

lo tanto, una ad.cuad• plani.ficaciOn es vital en este 

subsector. 
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3.6 VENTAJAS COMPARATIVAS De:L 5UBSECTOR MEDIANO-PEQUEÑO 

A pesar de sus mCiltiples problemas, este subsectar puede 

competir en +arma satisfactoria en el mercado. Las razones 

que permiten no sOlo que sobreviva, sino que ademAs genere 

una adecuad• ganancia par• sus dueños son múltiples y 

usualmente depende de situaciones especificas que cada firma 

triunfadora enfrenta. Sin e~bargo, existen ciertos factores 

comCanes que hemos identificado en aquellas firmas que, a 

pesar de su tamaño, cant1nCian operando y produciendo 

utilidadeg p•ra sus dueños. 

Entre estos factores comúnes tenemos las siguientes: 

3.7 FLEXIBILIDAD EN LA ADMINl5TRACIDN 

Es bien reconocido el aspecto evolutivo del mercada. 

Constantemente nuevos productos surgen a la luz pCablica y 

nuevas nec@sidades surgen, l•s cuales hay que satis~acer. La 

existencia de lineas de comunicación cortas y el hecho de que 

las decisiones en las empresa5 de este subsector pequefio-
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mediano son tomadas por el mismo dueño •sobre el terreno 11 

hacen que la ejecuc:iOn de. la estrat g1a de la -firma sea 

extremadamente factible y -flexible, pernlitiendole a la 

empresa adaptarse m:ts rapidamente a los cambios bruscos que 

pueda sufrir el mercado. 

El aspecto de lineas de comunicaciOn cortas ta,.bié'n asegura 

l• estabilidad interna de la firna, ya que el dueño en su 

cont~cto diario y personal con sus e.pleadas est~ er. posiciOn 

do tomar las medidas adecuadas para evitar los mQltiples 

problemas humanos que usualmente surgen en toda empresa. 

3.8 CONTACTO PERSONAL CON EL l'IERCAOO QUE SE SIRVE 

Una de las ventajas que puede explotar al •Ax1mo una empresa 

del subsector mediano-pequeño es la no e>c:1stenc1a en ella de 

una superestructura burocrAtica que aleJada del mercado toma 

decisiones relativas a productos ·1 s.er..-1c1os que hay que 

ofrecer. En este sector el dueño estA, cieb1do a su constante 

trato con la clientela que forma su aercado, en pos1ciOn de 

obtener un conocimiento detallado y concreto del tipo de 

el lente que sirve y de los productoc; que 111:..s venden. Esa 

informaciOn no tiene que ser traslado1da a terceras personas 

para la toma de decisiones, sino que es el propio dueño el 

que con la informaciOn disponible de pr1~ra mano toma las 
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decisiones necesarias. Esta inTormaciOn le permite 

desarrollar una estrat'égia de mercada que harA que su -firma 

aparezca di-ferent• de los dem:t.s a los ojos de las 

clientes.Est~ d1ferenciaciOn puede ser basada en la habilidad 

de o-frecer un producto o servicio excelente o pudiera ser 

definida en términos geogrAficas o de liderazgo en un mercado 

particular. 

3.9 - APLICACION DEL TALENTO Y ESPECIALIZACION DEL DUEÑO 

Otro factor comCin ident1Ticado en aquel las firmas 

triunfadoras es la eMistencia de un dueño que tiene gran 

conoc1m1ento en 

producc1bn>,qu1en 

un 

aplica 

:.rea 

dichos 

especial <generalmente 

canoc11níentos en una 

actividad que le es agradable y en la cual él disfruta. Toda 

empresa ya sea pequeña o mediana, requiere para triunfar. de 

largas horas de trabajo por parte del dueño. Uno de los 

elementos motivadores que animar~ a este tipo de empresarios 

a continuar dedic:irindole horas e>etras a la empresa ha de ser 

el que la act.1v1dad que desenvuelve le sea agradable. 



3.10 - DESVENTAJAS COMPETITIVAS CON QUE SE ENCUENTRA EL 
SUBSECTOR MEDIANO-PEQUEÑO. 

Es de extrea. irapartancia que el empresario reconozc• 

las debilidadtrs estructurales caracter1sticas de las pequeñ.as 

y ~edianas l!i8J)resas. Ast vemos que a menudo le es imposible 

al dueño el obtener empleados competentes o recur505 

financieros Adicionales para la expansiOn de la fir•a o p•ra 

dedicarlos a la invastigacibn de nuevos productos o aercado5. 

EspectTicamente he .. o& identificado un nClmero de .factores que 

hacen que las 11n9presas en llWChos casos tengan que operar con 

desventajas competitivas que en un gran porcentaJe de casos 

determinan su fri11caso y desapariciOn, entre ellos pode9c:>s 

citar los siguientes: 

3.10.1 CAPITAL V RECURSOS 

El capital lu111tado y 141 inhabilidad de adquirir recursos 

a.dicionales son los problemas que m.\s afectan al futuro de 

las pequ11ñi1& y .. dianas empresas. Usualmente el dueño o el 

empresilrio wstablvce l• fir~a con un capital li~it•do, el 
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cual, cuando la e.-presa. co111ienza a. crecer, resulta 

insu~iciente pa.ra hacer ~rente a dicho crecimiento. Debido al 

tama.ño de la ~irma., y al poco tiempo que &e llev• en 

operaciones, por lo reQular es di~lcil encontrar un banco que 

est• dispuesto a corr .. r el riesgo de prest .. r •l capit•l 

adicional requerido para &U expansiOn. 

3.10.2 EL EMPRESARIO 

En ocasiones tenemos que el empresario potencial, aún 

teniendo recursos financieros, carece de la experiencia y el 

conociMiento de como operar una eMJ)resa del tipo que pretende 

establecer. 

Un factor comCtn, tar1bi ··n ha sido identificado en los estudios 

que se han hecho &obre firma6 pequeñas es el nCimero de horas 

que el dueño tiene que dedicarse a la empresa. En muchos 

casos, los empresario• para subsistir se ven crnnpelido• a 

trabajar los sAbados y los dcS'li ngos casi siempre en l•bor•• 

manuales o de contabilidad. a pe§ar de estar cerr•do el 
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esta.blecitaiento y de que no tl.y• emplea.dos en é 1, lo que 

a.defR~s de genera.r problemas +-••ili•rlHli y de salud, le i~pide 

tener tiefWl:)o para pensar, refl•xiona.r, pla.ne&r y ponderar la 

pol 1 t ica .futura del negocio -frente a los nuevos .factores que 

el propio futuro va cre&ndo. 

Actualmente 111uy pocas en:apra-sas industriales de cierta 

i.nportancia dejan el control en ... noti dll' un solo individuo, 

y,¡¡ que no es la person•, sino üs b1•n la. org•nizaciOn, 

consider•ndo a esti11. como un conjunto de funciones complejas 

interrrelacion•das; ta.l organiz•ciOn es el protagonist• d9 la 

historia industrial de nuestro tiv.po. 

Por tanto el t""ratino eniipresaria.do, actual.ente es 1• 

••ocia.ciOn, no individuo, quien representa al 

empresariado. la bQsqueda cm e-.pr4H.ar1~ individuales se 

apoya en una 16gica ~alsa, ti•nde • rv<SUltar en un• actividad 

que t 1ene sentido sola ... nte histOr a co y contribuye poco o 

nad• a nuestra c<>f11Prensi6n; los futuros •studios sobre l• 

tr•diciOn de la historia •-i>r• .. ri•l eo&tar.\n referido& en 

gr~n •edid~ a estudios sobr• l• or9•n1zaciOn econOMica en el 

nivel de cada empresa particulAr o d4P- l• econo•ta en general. 
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El tamaño y tiantpo son los +:actores responsables de este 

cambio cuando una empresa ha crecido o el parlado de 

operaciones se ha extendido t.anto que el Je-fe de la unidad 

tiene que compartir sus tareas de observaciOn, p laneaciOn y 

ejecuciOn con una o m~s personas, de hecho esta compartiendo 

su -funciOn e.npresarial acercandostt al functon.•iento del 

empresario Ml&ltiple y con el aumento en la coaplejidad de las 

relaciones en torno a las instituciones d9 negocios y •l 

aueento an la CC>lllpleJidad de los datos necesarios para 

.nanejar con lxito dichas unidades, la ci11licUd lnC.lltiple o 

dividida d91 &lllJ>r'&liilriado se convi•rte an al ele.ante m~s 

importante. 

Con .frecuencia se considera al e1npresariado COMO un personaje 

perteneciente a cierta etap• de lA industrializaciOn y que 

est~ destinado a desaparecer, conforme Vd .. dur•ndo este 

proceso (los e.presarios mls •ntiguas cre&ban .-prefi•S que 

todavta no eran t@cnolOgic.uiente coeitplejas1 pero tal creaciOn 

añadla nuevas -flbricas y productos y, Junto con l!'stos, l• 

necesidad de la especializaciOn por funciOn y conocimientos, 

tarde o temprano ventan las t•r•as mas cOMplejas de 

planeaciOn y control. H~s tarde la tecnologta, con &u propia 
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dinAmica, agrego a sus existencias de capital y talento 

especializado la necesidad de una planeacibn mAs general. Por 

tanto, lo que el empresario creó, inexorablemente mAs alla 

del alcance de su autoridad. 

Podla construir y ejercer influencia durante cierto tiempo, 

pero los objetivos que intentaba alcanzar con el tiempo 

requerlan su reemplaza. Lo que el e-.presario habla creado 
, 

solo podla ser manejado par un grupo de personas que 

compartiesen con é'l la informaciOn especial izada .. 

El último acto del empresario, ca.o tal, serta retirarse del 

escenario por medio de un acto de automatización para ser 

sustituido por una mult1pl1c1dad oe dueños, delegando su 

poder a una administraciOn mült1ple, meJor equipada para 

asegurar el crecimiento de la e~presa. 

S1n embargo en H'é1<1co, la mayorla de las empresas son tadavla 

demasiado pequeñas inmaduras para llevar a cabo estos 

cambios tan repent;inos. La mayorla est:in personificadas por 

alguien en especifico, f~c1 l de ident1 f1car aún cuando 

desaparece el fund.J.dor, su heredero al to gerente lo 

reemplazan y esta persona se responsab1l1za totalmente4 
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El empresario, •dem~s de su gran contribuci6n al desarrollo 

econ011ico, tambiéºn contribuye indirectamente a la 

1toderniza.ciOn de las estructuras y • la inserción de los 

nuevos valares culturales mostrAndose asl como un poderoso 

agente de ca~bio social. 

Na h•Y que analizar la actividad empre&arial en tBrminos 

exclusivamente individuales asl como la industria interactua 

con las fuerzas económicas y pallticas de la sociedad, 

debemos estudiar al empresario dentro de un contexto m~s 

amplio que incluye fuerzas sociales y culturales de la 

sociedad en que Ge d~¡ el empresario encarna el conocimiento 

acumulado ~sl como los valores y las motivaciones lutentes de 

determinados grupos sociales. 

3.11 FRACASO EN LAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS 

Por lo que observamos, la Terma de oper~c16n de los pequeños 

y ~ed1anos empresarios se concreta ~ tras ~~todos para 

dirigir las empresas: primero aquel que pud1eramos llamar el 

1ntu1tivo, donde las decisiones se basan principalmente en la 

intu1cibn. E~te procedimiento hace uso de nacos o de ningCm 

tipo de gesltOn u adminislractOn, por lo que el empresario se 
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ve ~orzado a tomar decisiones sin tomar a su disposiciOn un 

an~lisis detallado de la situaciOn. Son pocos los que en el 

mercAdo altamente ca.petitivo de hoy, pueden sobrevivir .u.cho 

tiempo bajo est• r~gtsnan. 

El segundo inCtodo, pudieramos llamrlo el de la 

administraciOn siste~tica. Se caracteriza por el empleo de 

procedimientos de gestiOn en el Area de producciOn y 

contabilidad. Es un intento de sistematizaciOn en -for-.a. de 

rutina de aquel las pr3.cticas operativas que han probado ser 

satis-fa.etarias 1tn el pasado. Sin embargo, hay que reconocer 

que este m'&:odo no va mAs alla del estudio de dichas 

pr~cticas y no intenta descubrir qué leyes y principios de 

administraciOn son las que gobiernan en cada situaciOn. 

El tercer faétodo d• operaciOn, podrtamos llamarlo el caétodo 

cinetl-fico porqu1t •s •quel que este\ basado en una serie de 

principios dtl qestiOn que permiten al empresario dirigir su 

empresa y hvcer 1 • frente a los problemas modernos que el 1 a 

afronta y que son escenci•lmente dinA•icos. Baja este lllétodo, 

la resoluciOn d• los proble~as y la conducciOn de l• e.-presa 

na est.\ basada en l• posición de autoridad del dueño de la 

empresa o an decisiones basadas en la intuiciOn, sino en 

principio& de operac10n previamente establecidos. 
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El Tracaso no sOlo representa una pé'rdida y, en su caso, 

la ruina del empresario, sine que le produce una lesiOn 

socio-econO.aica de vastas e inctilllculables repercusiones a la° 

socied•d, desempleo, cese e» una Tuente de contribuciOn 

-fiscal, bien de CilrActer 'fedt!ral, estatal o municipal. Por 

6ltimo, el i~pacto psicolbgico que esta derrota irAplica para 

el empresario bien pudiera permanentemente di&uadirle d9 

volver • tH\P&zar. 

01rbemo• reconocwr que la posibilidad del -fracaso estl 

siempre pr•sente en todo tipo de empresa; pero es en la 

pequefll:a y •n la •ediana donde el Indice de los -fracasos ._ 

mls pronunciado, debido a lo li~itado de los recursos con qu• 

t?sta oper•. E• por eso que tal vez sea este un aspecto 

impartantv dentro de este capt tul o, ya que indicaremos en 

Forma gen.r•l las causas posibles de los Fracasos, los 

slntomas iniciales que usualmente preceden al Fracaso, 

alguna• medidas correctivas que, empleadas a tiempo, en 

mucho• c•eos impiden o poaponen el frac•so de una empresa. 

Debamos reconocer que existen dos tipos de fracasos: 
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1.- El priAt&ro •• aquel que ~inalmente es resuelto ant• los 

tribunales debido a l• incapacidad de la fir~a de poder 

pagarles • tsus a.creedoreli. Este tipo de fracaso bi•n pudiera 

ser llamado ~fracaso formal•. 

2.- El otro tipo de fracaso es menos notable, y.-a qu• nunca 

llei;;¡a a los tribunAles ni aparece en la.s secctoOIHi 

financi•ras o l~•l•s de los periódicos. Se trata de •quellos 

casos en que individuos que han invertido todos sus •horros 

ven cbmo las pérdi<Us continuas de años hacen desaparec•r •l 

capital inv•rtido. En estos casos na existen acreedor•• 0 1 si 

e><ist•n, el dueño de la eq>resa absorbe las pérdid.ils y p•Q• 

cualquier pasivo existente. La et11presa al final c...a sus 

operaciones o .. vendida. Este segundo tipo es el _.s 

frecuente. 

AdemAs el fraca.a puede ser atribuido • una serie de factor1t11 

como la d•f'.ict•ncia dltl propio dueño, expresada! esta en l• 

f'.alta de conact,.tenta técnica, de.fe.etas de la persorw.l idad y 

aus•ncia d• una auf'.iciente perseverancia un• v•z que 

comienz•n la• dificultades. Algunos de las •mpresar1os 

carecen del ~~• &le•ental conocimiento necesario para operar 

la empresa. 
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Otro -factor que usualmente esta presente en el fracaso de la 

lllaJJr•s• es el capital insuficiente. En la mayorla de los 

casa., podemos observar que si bien el dueño ha pensado 

durante •ñas abrir la empresa y ha acumulado ciertos ahorros, 

fin•l•ent• invierte, son muy pocos los futuros empresarios 

que se to111an el trabajo de explorar sistem.\ticamente tipos 

especificas de negocios y la cantidad de capital requerido 

para una operacion satisfactoria de ellos. 

Especifica.mente podefl\Os resumir los errores de una inadecuada 

capit•l1zaciOn en Cstas situaciones: 

1) E.pres•rios que habiendo hecho una inversiOn inicial 

~ufict•nte, invierten la Mayor parte de sus recursos llquid~ 

en el •Otwento de abrir la empresa y se quedan sin reserva& 

2> Oep•ndencia masiva en el capital prestado para tnici•r l• 
•"'pr•••· 

Est•& situaciones son casi &iempre 'funestas para l•• 

ampr•••s, porque vn el ..eJor de los c•sos, suponiendo qu• _., 

caml.•nce • vender rApida.nente el inventario inicial, é·st• 

t•ndr~ que eer reemplazado para poderle hacer i=rentv al 
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au .. nto dlt vent•s y reponer la raerc.a.ncia vendida. Da 

ineediato se requerirA una conversiOn de capit•l llquido de 

res11rv•, infusiOn de capit•l externo nuevo que puede ser 

adquirido ~nica..ent• pidiendo dinero prestado. 

Un eMpre .. rio que se encuentr• en circunsta.nci.a.s dif-lciles, 

que na disponga de capitill de reserva liquido y que haya 

conswnido toda• las oportunidades de pedir dinero prestado 

v•r~ COfltO rApidaMente el in.pulso inicial que l• e.presa habla 

generado e.pieza a disminuir. 
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4.- ASPECTOS IMPORTANTES A TOHAR EN CUENTA PARA EL PROCESO DE 
RECONVERSION. 

4.1 - INTRODUCCION 

En éste capitulo se tratan algunos de los aspectos .as 

importantes que de alguna ~or~a buscan ayudar al entpresario a 

operar y dirigir su pequeña o mediana empresa en la .far .. .-As 

e-ficiente que se• posible y al mismo tie1Rpo, asegurar l• 

supervivencia de é·sta dentro del mercado que sirve. Para e-st• 

propOsito analizamos lo siguiente: 

Esta bien identi-fic•do el hecho de que en la creaciOn de u,... 

empresa, existe al procedi~iento que a continuacien se 

muestra: 

~BIENE:>-~~~PRODUCCIO,,,._~~~-VENT.._~~~ 

Es decir, el empru~dr10 tiene capital, el cual utilizar~ para 

comprar bienes y poder producir otros bienes, ya sean de 
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consumo o de servicio, los cuales se venden, para así obtener 

utilidades que en -.ichas ocasiones se emplean de nuevo como 

capital. Esta secuencia de pasos cierra su ciclo mediante el 

control de los mi5'AOS. 

Sin embargo, p~ra los fines de nuestro trabajo no es posible 

utilizar como ejemplo, una etRpresa que inicia, debido a que 

el proceso de reconvvrs.iOn, COflK] su nombre lo indica tiene 

que ser sobre una e..presa y~ existente, la cual funciona con 

los •isnt0s elementos, sblo que en diferente posiciOn, ya que 

en primer lugar tendrla.as las ventas, segCm las cuales 

producirla•os can los biene5 tecnolOgicos de capital, y 

co..pletarlamos el ciclo con el control. 

Existan diversas 'reas, todas ~uy importantes, pero para 

efectos de esta tesis, yo considera tres fundamentales: 

a> Area da Mercadotécnia y Estratégias de Ventas 

b) Area de Control 

e> Area de Producción 



82 

4.2 AREA DE MERCADOTECNIA Y VENTAS 

El estudio dal ~rea de .erc•dotécnia y ventas en una empresa, 

tiene como base el evalu•r la posición de ésta ante al 

mercado, a lo que se llama POSICION COMPETITIVA. 

Dicha posiciOn competitiva depende b~sicamente de tres 
factores1 

PRODUC:TO 

COSTO 

COMERCIALIZACION 

Y• que si se tiene un eMc•lente producto y una 

coeercializaciOn supartor, •• puede •antener un precio •l• 
alto y obtener ~ejores utilid•desi es decir, no•• necesario 

optimizar cada uno de los tre. factores, sino la •ezcla de 

estos. El concepto d9 posic10n competitiva engloba. a toda la 

organizacibn, ya que si esto no se to•a en cu•nta, sera euy 

dificil atraer recurso• financieros. 

El aspecto da producto co-.pren<W el rendi•iento y l• calidad 

del 1nismo. 
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El costo se re~iere a los aateriales, la tecnologla del 

proceso, la mano de obra y lil anergla. 

La cotnercializaci6n comprende 105 aspectos de distribuciOn 

(con-Fiabi 1 i dad en los ti e.pos de entrega>, promocion, 

publicidad y ventas. 

Cuanto mas conoce un empresilrio sobre •l •ercildo que planea 

penetrar, y/o en al cual ya se dlKanvualv•, •ejores son sus 

oportunidades de alcanzar el volilaten de ventas deseado. En 

realidad, las caract•rlsttcas social.s y psicolOgicas que 

muestra •l consumidor local, •n -.achos casos ejercen una 

influencia det•rminant• en la for•a en qu• debe organizarse 

la empre6a. El propOstto de un analt&is ambiental, as 

identificar la• for~as en que los cambios del a~biente 

econOm1co, tecnolOgico, socio-cultural y polltico-legal de 

una organiz•ciOn, pueden influir 1ndirecta•ente en ella. La 

influ•nci• dir.ct,a •• ejerce cuando estas .factores actClan 

sobr• el ~•rcada, la industria, las abastecedores, las 

ca•petidor•• o lo• r11eursas y destrezas claves de la .-pr .. a. 

Es importante an este paso, des•rrol lar una lista da sOlo 

aquellos f•ctoraa qu• a• consid•ran verdad•ramente decisivos. 
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Desgraciadamente, es muy com~n que los e1111presarios, descuiden 

esta actividad y traten de llevar a cabo planes previamente 

elaborados, sin tener en cuenta las realidades del mercado. 

De manera general, primeramente mencionare.os los puntos para 

un anc"l.l isis del entorno global Cdel pals> para asl poder 

identificar las principales oportunidades y amenazas con 

respecto a nuestra empresa: 

a) Dimensionamiento Econlunico-Guber~ntal: Acciones del 

gobierno que tienen una influencia funda.aental sobre la 

economl•, no solamente mediante las pollticas fiscal y 

-anetaria, sino también por "'edio de reglaaentaciOn de la 

•ctividad econbnica y el desempeño de las ~resas püblicas. 

b) DimensiOn Polltica: Estructuras pol1t1cas y forma en que 

op•r•n, las cuales tienen una incidencia deter•inante sobre 

el proceso de desarrollo econOmico. 

e) Oi.aensiOn TecnolOgica-Product iva: Aunque la innovaciOn 

(p1l•r fiJ.ndamental del desarrollo> no ~ietnpre depende de 

•v•nces cientt~icos y tecnolOgicos, el sector de la ciencia y 

la tecnologla constituye una importante ~uente de soluciones 

• problemas productivos y de nuevos procesos yto productos. 
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Una vez que el empresario estA conciente de su entorno 

macroeconbmicCJ, se debe dar inicio a un estudio de inercado. A 

continuacibn trataremos de dar al empresario una serie de 

ideas y una variedad de rrétodos de ftercadotécnia, que 

permitirAn apreciar las caracter1sticas de la sociedad de la 

que f'orma parte su empresa y cbmo servir mejor dicho mercada. 

t.- El priMer aspecto en la investigaciOn de mercado debe ser 

la preparaciOn de un perfil aconO~ico de cada cliente ACTUAL. 

La prep.v.raciOn de este perfi 1 requerirA inf'ormaciOn de los 

libros de contabilidad. 

Nombre del cliente 

Ventas durante el año en curso 

Ven•as totales durante cada año anterior. 

Diferencia entre las ventas realizadas 
durante el año en curso y el peor de los años 
anteriores. 

OiTerencia entre las ventas realizadas 
durante el año en cur5o y el mejor de los 
años anteriores. 

Obtenida la inTormaciOn anterior, se debe en.pezar por 

observar y determinar cu~ntos de los clientes que se tentan 

hace tres o cuatro años, est~n todavla comprAndole a la 

empresa, aquellas cuentas que esten inactivas deber~n ser 
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investigadas, y el antiguo cliente deber:. ser visitado o 

llaaado para conocer las causas por las cuales dej6 de 

comprar. 

Tan pronto como se le haya prestado atenc iOn a las cuentas 

inactivas, el siguiente paso deber:. ser revisar las cuentas 

que ~n ido en aumento en los Clltiaos años y determinar a 

qu• se deben los aumentos de las mis•as. 

Mucho se puede aprender de las razones que estiMUlaron a 

dichos clientes para aumentar sus co.pras a la ~resa. 

2.- Otro aspecto importante es la deter•1n..cibn de que parte 

del .arcado existente est:t cubierta por la e.presa, poara 

esto se requiere de: 

•> Pri•ero que nada es necesario saber cual es realn1ente el 

lft&rcado que uno sirve, y esto a su vez de.anda conocer cual 

es el area geogr:.fica que uno cubre. 

b> Es importante tener en cuenta que la distancia es un 

~actor vital en la determinaciOn del ~rea de mercado, que es 

abar-cada por la empresa, el tiempo que le toaa al cliente 

caminar- y/o viajar en cualquier medio de tr•rl§porte desde su 
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casa al lugar donde esta ubicada la Tinaa, es de extrema 

importancia. Otra pregunt• que debe ser contestada, es si el 

cliente tiene la opciOn de visitar otro estableci•iento 

si mi lar situado en el camino desda su casa hasta donde est~ 

ubicada la e1apresa. , En otras palabras, ta .. bié·n es de suma 

importanci• lograr identii=icar y saber lA ubicaciOn de la 

competencia. 

Teniendo las respuestas adecuadas • las preguntas anteriores, 

el empresario deber~ traazar un diagrama en un ~pa de la 

ciudad, que represente el Area de trATico cCMMrrcial y que no 

es m~s que •l territorio sobre el cual la fir..a ejerce .fuerza 

de atracciOn. 

3.-Identificada la zona de tr~fico comercial, el siguiente 

paso es obtener informaciOn relativa al vo16men de ventas en 

el tipo de mercancla que uno vende. Es aqul donde •I e.-pleo 

de datos estadlsticos y censales es de gran utilidad. 

4. - Después de estimada l.., totill idad de las vent•s del tipo 

de articulo o mercüncla en que uno se especializ4, el prOxiMO 

paso es la det&r•inaciOn de la porciOn del mercado que a uno 

le corresponde. 
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Siempre resulta extr..,adamente costoso el contrat•r un 

especialista en mtercadotécnia para que haga un estudio de 

cualquier Area c:t.1 .. rcado que se quiera conocer ,p•ro a la 

la.rga este trabajo ahorra •uchos probht•as si se deja en 

~anos de los pro~ionales, por lo que yo sugiero hac•rlo de 

esta -form.-, si-.pr• toaa.ndo en cuenta que estos proc...a. d9 

r•estructuraciOn no .. llvvan a cabo una sola vez, sino ql.9 

la reconversiOn debe ser constante en todas y cada una de la15 

lrea.& de la etRpr•••· 

OBJETIVOS OE LA E/'IPRESA 

Con los anAli•i• tanto "91 entorno COCllO del ••rcado y nutKtra 

posiciOn Ca.JJ•titiva, •• 11~• a t•r-..r un panoraMa bastante 

claro de cualltW son las alternativas con mayor posibilidad de 

ser llevada• a cabo y asl -fijar los objetivos • los que .,. 

quiere ll•Q•r. 

Para -fijar ••tos objetivos es neces•rio tomar en cuent•, 

•damls, lo& •iguientew puntos: 

pollticas 9aner•l•• y viQilar que estas &••n ent&ndida• por 

la mayor part• del per~onal. 
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2. - Estos objet i V05 deben ser expresados en lo posible, en 

ci~ras, y para hacerlo a. necesitan explicaciones racionales, 

de90strl.ndcles • los etnpleados el propOsito de IA& mistaAs, 

decirle& casi todo lo que necesitan saber, incluyendo l• 

in~ormacibn sobr• personal, calidad, costo, voluANtn de 

producciOn y plazos d9 entrega, evi tanda d,ar OrdellltG 

•btstractas tales coeo •trabajen• Yil que esto no produc• 

ning~n resultado po.itivo. 

3.- E& preciso asignar un plazo de tiempo para los objetivos 

en base a problee.s que la e.presa desee resolver asegurando 

la cooperaciOn entre todas las divisiones. 

4.- Los objetivos deben cursarse por escrito y distribuirse 

ampli•mante. cuanto -.ls baja esté en el organigra~a al nivel 

de los 111apleadofi a quienes van dirigidos los objetivos, •As 

important• es que sean concretos explicitas y suficienteMente 

informativos. 

El como •lcanz•r aso~ objetivos en b•se a l• posici6n 

competitiva, se de-fine como la· misión de la empt·esa, la cual 

debe consider•r qu'é Areas de la empresa hay que reforzar, 

cuales sostener y cuales debilitar de manera que se mantenga 



un equilibrio entre todas las funciones que 111ueven a la 

empresa, de tal f-orma que se optimice el uso de los recursos 

con los que se cuenta, sobre todo porque en el subsector 

mediano-pequeño, estos recursos son limitados. 

Tomadas y analizadas las decisiones anteriores, debeeos 

proceder a for111ar una estratégia de ventas, esto es, que ttl 

e1apresario debe llevar a cabo efectos para atraer clientes a 

la tiencU o flbr ica., con el objeto de concluir una venta de 

mercancla o &erv1cios, lo cual se puede hacer bAsicaaente de 

tres for1nas1 

a) PROMOCION DE VENTAS 

b) VENTA PERSONAL 

e:> PUBLI C !DAD 

Por promociOn de ventas, se entinde el esfuerzo especial que 

lleva a cabo una e9J)rasa para mejorar sus cuentas y retener a 

sus cliente". EJ11-c:>los de actividades que caen dentro de la 

dafinicibn d• pr090Ci0n de ventas tenemos la exh1biciOn de 

mercancla o demostraciones de servicio y exposiciones entre 

otras. Esta• Activtdades pueden ser dirigidas especlfica81ente 
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a los clientes y consu.idores con el prop6sito de incitarlos 

e inducirlos • COfllPrar. o estar dirigidos a mayorist•s y 

detallistas para qu• •ck¡Uieran y promuevan el producto 

~•bricado por el pequeño o -.ediano empresario en su planta. 

Algunas de las campaí\as de pr0taaciOn que puede l lev•r • cabo 

una P•queña o tMtdiena empresa son las siguient••• 

Regalar muestras: La distribuciOn de muestras gratis del 

producto es una •anera de poner en contacto al cliente con la 

'firma. En la Mayorla de los casos este tipo de promociOn es 

'financiada principal-ntv por el mayorista o 'fabricante del 

producto. 

Cupones de r99alo1 Estos cupones pueden aparecer colaO parte 

de los anuncios de la e.presa en los periOdicos, y su 'funcíOn 

principal es esti"'ular la venta, a cambio de ofrecerle un 

dP.scuento en las compr•s •l cliente. 

Ri~as y ConcursosJ Pued•n servir como medio de atracciOn .uy 

potente, ya qu• ~actlitan que el cliente visite la tienda y 

tenga la oportunid•d de obs•rvar la mercancla que se tivne en 

1uchibiciOn. 
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Ventas EspeciallHi: Esta& son ventas que pueden ser llevadas a 

cabo periOdica.ente y qua se caracterizan por ret>.Jas 

substanciales en los precios de la mercancla en venta. 

Ejemplo de ventas especiales son aquellas de .fin de año, y 

las que est~n relacionadas con fiestas locales o nacionales. 

La segunda actividad llevada a cabo c°"'o parte de la 

estratégi• de atraer clientes a la empresa e~ la de la v~nta 

person.l. Esta se basa en la presentac:iOn por ~dio de una 

conversaciOn CS. los productos y mercanclas que l<iti e9Presa 

vende. Es obvio señalar que un personal de ventas bien 

entrenado, cortéz y que conozca bien el tipo y la calidad de 

la mercancla qu• est~ vendiendo tendr~ grandes probabtltdades 

de realizar la venta y a la vez estimular el desarrollo de un 

alto gr•do d• confianza en el cliente hacia l• 1tt1pres•, lo 

que har~ que égte vuelva a visitar la firma. 

Por Qltimo est~ la actividad de la publicidad, l• cu•l puede 

definir•• CCMMl cualquier forma de pre&entaciOn y proeocibn 

p•oada, no personal, de mercancla o servicio por una person. 

o empresa identificada. 
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La• pequeR•• Y medtan.s etnpresas, que generalment• operan 

con recurso. li•itados, • caenudo &• ven ante la •ncrucijada 

de tener que selaccionar el medio mejor par• llevar su 

mensaje al pCJblico consumidor. Antes de poder escoger en 

'forma satis.factoria e_·1 deberA identii=icar primero cu~l es su 

objetivo de ventas y despu'6s, en -forma racional, presupuestar 

cierta cantidad de recursos para la campaña de publicidad. 

Lo6 objetivos de ventas ser.\n identi.ficados y seleccionados 

como parte de la plani-ficaciOn del -futuro de la empresa. 

E•ta• objetivos pudieran consistir en alcanzar determin,¡¡do 

volC11nen de ventas, penetrar algCJ.n nuevo tipo de merca.do o 

introducir una. nueva l lnea de productos. Cualesquiera que 

sean l!titos objetivos tendr~n un impacto substancial en el 

contenido y ~arma de la campaña de publicidad. En realidad se 

puede decir que la 1r~ectividad del programa de publicidad 

estar~ Rn proporciOn directa al progreso hacia la obtenciOn 

de los obj1rtivos perseguidos. 

El tamaño del presupuesto de publicidad ustl en ~unciOn de 

los objetivos publicitarios que w1r quieren alcanzar. 

Desgraciadamente, la mayorl• de lo& pequeños empresarios 

establecen la cantidad que v•n a 1rmplear para anunciar en 
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base a lo.que ellos estiman que !a compañia puede gastar. En 

dos palabras, no hace la deter•inaciOn en base de un método 

matemAtico o analltico, sino en base de una apreciaciOn 

extremadamente subjetiva. 

4.3 AREA DE PRODUCCION 

El Area de producción comprende la -fuerza de trabajo de la 

pequeña o mediana empresa de que se trate. Dicha t.rea estA 

-formada por dif=erentes conceptos, los cuales presentamos a 

continuaciOn: 

4.3.! TECNOLOGIA 

Toda organi zaciOn usa alqun.a. forma de tecnologla para 

convertir sus insumos en proouctos. Para lograr sus 

objetivos, la organ1 zac ion utiliza equipo, materiales, 

conocimiento e individuos exper1-.entados y los pone Juntos en 

ciertos tipos y patrones de act1v1dades. aOn cuando el 

termino tecnologta suen• COCDC s1 sólo se aplicara en 

fAbricas, este no es eJ c~~o. 
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Todas las organizaciones usan una o m~s tE!cnologlas para 

alcanzar sus objetivos: 

Tecnologla que incluye: 

1.- Materiales 
2.- Equipo 
3e - Estructura r·cnica 
4.- Hano de obra 

Claro est~ que si se decide c01Dprar tecnologta para la 

empresa debemos establecer cuantos de nuestros recursos vamos 

a destinar para este Tin, cuanta tecnologta se va a adquirir 

y baJo qu·~ criterios de diseño se va a .a.dquirir. 

4.3.2 EL!MINACIDN O CONTRATACION DE PERSONAL 

Es importante después de definir nuestra situaciOn 

tecn~lOg1ca actual y potencial a alcanzar, establecer si 

necesitaremos el1~inar o contratar personal. Si se decide por 

la primera. no existe mayor problema, pero en la segunda se 

deben tomar en cuenta adem:ts de otros factores, los 

s1gu1entes: 

- El alcance del contrato 
- Monto de lo~ pagos 
- Garantlas y penalizaciones 
- Prestaciones, etc. 
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4.3.3 - CAPACITACION 

El objetivo de la capacitaciOn e-s .ejorar la relación 

individuo-puesto, en conoci•iento, r4c~l1dades, y desempeños, 

de tal manera que pueda af~ontar .:is efectivamente su 

trabajo, propiciando su propio oesarrollo y el de la 

organ1zaciOn. La capacitación se oeoe 1rapartir tanto a los 

empleados que ya tienen tiempo trab-aJando en la empresa, como 

a los de nueva contratac iOn, pon:. ende especial intenrs en 

estos ú.ltimos, con el fin de que sean tan buenos a mejores 

elementos que los anteriores. 

Hoy en dla, en la busqueda para oene-f1c1ar a la empresa, la 

superacibn del trabajador y de la sociedad misma, la 

capac i tac iOn debe ser ut i 11 za dél COQO un proceso permanente, 

sistematizado técnicamente y d1ser.ado para las necesidades de 

cada organizacibn; lamentablemente, en ~uchas ocasiones, ªsta 

es sinónimo de curso, sin apreci,¡rse que tiene un efecto 

directo en las relaciones 1aOOrales y el clima 

organ1zacional. 

Los superiores deben educar y des.arrollar a sus subalternos. 

las normas t··cnir.as y. latY.lral_~ / P.uederi,,, convertiro;e en 

reglamentos exc:eler:ite. pero al di.str-i~·1~~e· a los empleadas. 
. '.' < .·-· 

qui za éstas no J;¡s· ·l•ó"an; y s1 ! 1~.J·~,.~n'· ~-·"~t1C:e;~.'1a. tn~ ve~ na 
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entiendan el praceso'conceptual subyacente en cada reglamento 

o el cbmo debe manejarse, lo importante es educar a las 

personas que se verAn afectadas por estas normas y 

reglamentos. 

Como se menciono con anterioridad, la educaciOn no se limita 

a reuniones formales. Reunir ·a las personas en un salbn y 

dictarles con~erencias puede ,constituir cuando mucho la 

tercera o cuarta parte del esfuerzo educativo total. El 

superior tendrá que capacitar a los' subalternos de manera 

personal en el trabajo pr:i.ctíc0f una vez capacitado, se 

delega al subalterno la autorÍda·d -y se le da libertad para 

hacer su traba.Jo. 

Cuando el conoc1mi.ent'o se capta. o se desarrollan las 

habilidades·,-.- las __ -cu_r·~~~.-:de·-~~·prendiza1e se vuelven asintbticas 

y el obJet.ivo Ya ·na.-:,Se centra- en as1m1lar el proceso o 

produc:t~·{J~'.~~,';J x~~~ .. -:~~.Joiar_lo mediante el desarrollo propio de 

confianza de controlar las 

variab1es~· 
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4.3.4 DOCUMENTACION 

La documentaciOn es un medio para preservar in-forrnaciOn 

valios~ en el desempeño de una actividad. Debe estar definida 

correctamente, con sencillez, precisión y claridad, ya que es 

parte e>ep l lc ita del trabajo constante, pero no debe caer en 

el papeleo excesivo. 

4.3.S REGLAMENTACION 

La tarea de reglamentar o normalizar es r.ecesar1a para 

delegar autoridad a los subalternos, ya que a iaed1da que 

crece la empresa, el dueña o cabeza 1n1c1al de ésta va 

perdiendo control de las distintas Areas. La posible clave 

del é><ito, es normalizar v1garozamente aquel las i:osas que son 

facilmente comprensibles y dejar que el subalterno se 

encargue de el las. Sin embargo, las normas y los reglamentos 

son imperfectos debido a las condiciones de var1ab1l1dad que 

tienen las empresas. por lo que es necesario revi~arlos 

constantemente. Si no se modif"ican en un 1 apso de 6 meses. 

esto indica que no estan sinedo utilizados. 
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4.4 AREA DE CONTROL 

El empresario diariamente estA tomando decisiones que afectan 

el Tuturo de la empresa, estas decisiones deben ser hechas 

basadas en informaciones contables que sean precisas, 

e>eac:tas, oportunas y pertinentes al problema que se trate. 

Desgraciadamente, la calidad de la informacibn contable de 

que una empresa dispone estarA en -funciOn del sistema de 

contab1l1dad existente y capacidad del contador, por lo cual 

es de suma importancia delegar a una persona altamente capaz 

estas -func: i enes. 

Es importante señalar que no pretendemos detallar el sistema 

"ideal" de contabi 1 idad que se debe disponer en la empresa, 

primero porque el sistema varla seg~n las necesidades de cada 

-firma y el tipo de inTormaciOn contable que se generar; 

segundo porque debe ser un contador el que despu s de 

estudiar la organ1zac:iOn y sus recursos. sea el 1 lamado a 

recomendar los libros que se deben emplear. 

De cualquier forma, en cualquier empres.1i, el emprec;<1r10 debe 

tener dos objetivos primordiales durante su gestión: prtmero, 

el de obtener una qananc 1a pnra poder crecer y, o;PrJ1Jnc1o, Pl 
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de mantener siet1tpre Tondos su-ficientes para. pagar las deudas, 

a medida que se vaya venciendo, ser:.t. requisito funda.Jaental 

que la ini=onnaci6n generada por el siste.aa de contabi 1 idad 

sirva no solamente para medir el resultado de las operaciones 

pasadas, 6ino tambi~n para proporcionar in-for•aciOn 

predictiva; l.a. cual ser:.. empleada por el e.pres~rto en la 

toma de decisiones, ya sean de car:"t.cter 1rwnediato o a largo 

plazo. 

Los obJetivos de cat":..cter general de cualquier e.presar10, 

descritos en los pArrafos anteriores, se traducen en los 

siguientes objetivos espec1-ficas que todos s1ste•a de 

contabiltd~d debe ofrecer: 

1.- Brindar informaciOn que sea precisa y que sirva para el 

planeamt•nto y control de las operaciones diarias. 

2 .. - Ofrecer i nformac itm que pueda ser cat11parada con 

informac10n contable de periodos anteriores. 

3.- Suministrar informaciOn que sirva para la preparac10n de 

estados financieros. 
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4.- Proveer inrormaciOn que sirva para la preparaciOn de las 

declaraciones de impuestos. 

S.- Detectar posibles rraudes, robos y errores de registro. 

Para que el sisterAa de contabilidad de la empresa pueda 

cumplir adecuadamente los objetivos anteriormente señalados, 

se requerir~ que el sistema de informaciOn financiero incluya 

for11ularios contables, registros, manuales de instrucción y 

reportes que se adapten a las necesidades propi•s del 

negocio. Es por ello que el diseño de un &istema contable y 

su implementaciOn deber~ ser realizado por un contador 

pOblico especializado en ese campo de la contabilidad y nunca 

por el propio empresario. 

Por otro lado, la eficiente administraciOn de la enlpresa 

requiere que el empresario tenga un conocimiento completo de 

los estados financieros, los cuales reflejan la productividad 

de las operaciones pasadas en todas las Areas de la misma, y 

la s1tuaciOn ~inanciera presente de la empresa. 

Tres de los estados financieros bAsicos que toda empresario 

debe requerir que le sean preparados trimestralmente son: 

1.- El balance general 

2.- Estado de p;.rd1d.is y ganam:H1S 

3.·- Estarlo de fuentes y usos c1C"l Cilplti\J de traba.Jo 
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Con esto damos por concluida la secciOn que nos pone en 

contacto con los anteriores aspectos importantes que debemos 

siempre tomar en cuenta para evaluar los aciertos y errores 

existentes en las principales ~reas de las empresas medianas 

y pequeñasª 

Es importante señalar que es posible que algunas de las 

empresas necesiten abarcar una 1todernizaciOn en m:ts de uno 

de los puntos mencionados con anterioridad, aunque en otras 

bastarA sOlo con eficientar una de las Areas para que 

indirectamente o directamente se note el benei=icio en las 

dem~s. 
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5.- UN CASO PRACTICO 

En el present• capitulo se analizarA el caso pr~ctico de una 

empre$a mediana en necesidad de reconversiOn, a la cual se le 

aplico la teorla de modernización, especl~icamente en su Area 

productiva, ya que ese es el objetivo de la tesis. 

La empresa que so analiza se dedica a la confecc10n de ropa 

de trab•Jo, la cual tiene COIMJ funciOn proveer a los 

traba.j•dor•s de la industria en general, de un producto que 

cumpla los est~ndares de calidad que cada trabajo en 

espectf1co requiera, para la debida protecciOn, seguridad e 

higiene del trabajador. 

Basc\nc1ome en las caractertsticas cualitativas y no 

cuantitat1V4S de la empresa, clasifiqu~ a la misma dentro del 

grupo dr la mediana industria debido a que aunque su ~rea de 

operac1onPs no es relativamente pequeña ni principalmente 

local, 5u adm1nm1strac:10n es independiente, dirigida y 

operada por dueñas, y e;u capital es aportado por estos 

m 1 smo1;;, adPm.\s dp 4ue t. 1 ene m:ts de 250 obreros y rebasa 1 os 

6500 m11 lunes en ventas netas ,1nuales, según la Ctltima 

ClMSJ f-1c,1<:1b11 rvolur: 1ón Jos l im1tes 

estrat 1f1f •le itm. de f P.r.:ha ~> dl• 01r_ 1Prnb1 e dP 19118 
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La empresa en estudio se encuentra dentro de los sectores: 

MANUFACTURERO:Debido a la inversiOn que tiene en maquinaria 

y equipo, el personal requiere de cierta tipo de 

entrenan1iento para elaborar sus operaciones y requiere de 

control de calidad sobre sus productos, al igual que de una 

planificaciOn muy detallad~. 

Pienso, que en ocasiones sv convierte en un distribuidor, 

debido a que por diversas razones considera que hay articules 

que es mejor compr~r y vender que dedicar recursos humanos y 

econbmicos en fabricarlos ellos ~is.as. 

Est:t. bien identi-ficado el mecan1s.o ~ed1ante el cual opera 

"'diariamewnte la empresa, ya que en pr 1mer lugar busca sus 

ventas, seg Cm 1 as cuales confecc 1 ona sus productos, 

utilizando sus bienes tecnolOq1i:oc; de capital y cierra su 

ciclo con un control adm1nistrat1vo. 

Los arttculos que la empre~a •ar~Ja como distribuidor 

mayoritario, son: gag les, car1.?tas, guantes, petos, 

mascarillas, etc. 
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Dentro de los articulas que maneja la fi,..,.a, como empresa 

manu~acturer•, est~n: 

1.- UniTormes 

2.- Batas 

3.- Filipinas 

4.- Overoles 

Confeccionados todos ello en diversos •ateriales y en 

diferentes colores. El articulo que mAs se maneja es el 

uniforme compuesto de camisola y pantalOn, ya que representa 

cerca de un 707.. de las ventas, motiva por el cQal decid! 

httcer mis observaciones en base a la producciOn de este 

arttculo. 

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA 

Pretendo ahora. exponer la problemAt1ca que vive la empresa 

que samett a P.sturt10: 

La empresa. como ya lo eKp_l (9ué, es considerada mediana y 

pertenece al rama de la ·1·nduStr1'a del c~lzado y del vestido, 

existe de!>rfP hace 40 añqs apr0Kimarlr1mt.>r1te y es normal que 

h~"lya ar11mul."lrl11 tl1"l1r:i~né:1a~ y··nnomallt1 r:; pront•l!:'i de su forma 
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emplrica de conducir el negocio; es decir, como toda empresa 

que surge sin una planeaciOn previa, sino que es el resultado 

de una entusiasta participación familiar desde luego, con el 

propbsito de solucionar el bienestar del grupo, esta empresa 

inicia años atr:iis su actividad •anufacturera en el hogar de 

una familia apoyada en la conducciOn del padre de familia, 

situaciOn que produce la forzoza necesidad de que todos y 

cada uno de los integrantes conocieran del negocio, y que en 

la actualidad, al no existir Y• aquel padre de famili• y al 

estar la madre en edad avanzada, ocasiona u.na carencia de· 

autoridad total dentro del negocio que ~ue creado y creciendO 

durante durante estos años, pero que la mcdernizaciOn que 

requerla ese crecimiento, no ha sido proporcional. 

En otras palabras, en años anteriores, habla la necesidad d~ 

adquirir nueva maquinaria para cubrir la de~anda de empleados 

que eHistta, situaciOn que en la actualidad no sucede, ya que 

existen v•rias m~quinas que 'e encuentran vaclas. pese a que 

la cantidad de pedidos aumenta, razOn por la cual, la e~presa 

se ve en la necesidad de mandar maquilar parte de su 

produce 1 On. 
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Todas estas observaciones y otras mAs que a continuaciOn 

mencionare, son el resultado de una minuciosa evaluaciOn del 

nCJ.mero de pedidos que vigile coma se llevaban a cabo en un 

periodo aproximado de 6 meses y que suTrieron serios retrasos 

en sus tiempos de entrega, datos que considero prudente no 

mencionar, pero si reTerirme a las consecuencias de los 

mismos. 

Por otro lado, detecté deTiciencias operativas en el ~omento 

de contactar un el iente, es decir, el proceso es el 

siguiente: 
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SECUENCIA DE ELABORACION DE UN PEDIDO 

OUIO H L; nERCANCIA AL 
CLIE•IE LO ANTES POSIBLE 

LLAnAOA IELEFONICA DEL <LIEHH o 
PETI C 1 OH DE CI r; POR P•Hi 

DEL AG!N!E DE UEH!•S 

ELABORACION DE p¡;¡;r, 

SI HO HóY 
E~ISIENCIA, 
fRIMA. SE 

SI HO HAY 
DUC!O !E 
IER!A PR 

PEOIDO 

HW DE PRO
' NI DE MA

LEUAN!A UN 
1sn• CON EL 
DOR 

A&QUISICION DE MATERIA 
fRlnA PARA LA PROCUCCIOH OE 

tlER,ilHClll 

ELA80RACIOH DE ORl•O DE CORIE 

INICIO DE fROOU((ION 
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Estas son en mi opinion, las ventajas y desventajas a las que 

sa enfrenta la empresa en estudio: 

l.- Se cuenta con un grupo muy heterogeneo de vendedores que 

a menudo no cuentan con la infor~aciOn necesaria para 

desarrollar habilidades dentro del cada vez •As dificil arte 

de vender, es decir, fa l t• un cait:t. logo tanto de productos 

como de telas y colores, al igual que de un marco de 

servicios que tenga la funcibn de carta de presentaciOn. 

2.-Canserva bAsicarDente la ~isma cantidad de e.-pleados pese a 

que afortunadamente para la e~presa, han au.entado su cartera 

de clientes, situación que imposibilita cu19Plir con los 

tiempos de entrega establecidos en el pedido y deteriora la 

imagen de la empresa. 

3.- Existe una gran rotaciOn de personal debido a la 

inestabi l1dad de las costureras, que trabaJan a veces para 

resolver un problema econOmico por espacio de unos meses, y 

que. al ser muy cotizadas por ~odas el medio, sale11 y entran 

de c11ferentes empresas en el momento en el que lo rn~cesitan. 
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4.- Es por esa también, que e>Ciste una de.ficiencia en la 

preparacibn y capacidad del personal, porque esta preparaciOn 

debe ser inmediata. 

5.- Mantiene una organizacibn deficiente, en la cual no 

existe una jcrarquizaci6n de las funciones, deberes y 

responsabilidades, es decir, no se cuenta con un organigrama 

que permita establecer los canales de comunicac10n adecuados, 

tan inlportantes en cualquier empresa. 

6.- No existe un almacé·n lo debidamente clas1f1cado ni 

actualizado, 

terminados. 
"' de materias primas ni de productos 

7~- No e>e1ste una programaciOn de la producc10n que perflita 

determin•r s1 es posible o no cumplir con los requer1~1entos 

del el iente, y ast evitar aceptar pedidos, que no obstante 

su importa.nci• monetaria "moment~nea", obli9an ,al el 1enle • 

buscar otro proveedor en un futuro, debuto a los 9raves 

problemas laborales que gener• el retraso en las entre9•s· 
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Tratamos con una firma que ha sobrevivido en su medio, y que 

adem:ts, hasta hace poco tiempo, generaba utilidades para. 

crecer. Dicho estancamiento en su crecimiento es un primer 

stntoma de estar en necesidad de recanversiOn. 

La fuerza de ventas de la compañia no es muy grande, µero ha 

defendido su posiciOn competitiva durante 40 años, apoy~ndase 

en la alta calidad de sus productos. 

La empresa est~ pasando por una situaciOn en la cual no 

necesita de estratégias de mercadotecnia, ya que su fuerza 

productiva no es lo suficientemente eficiente para cubrir las 

ventas que tiene. 

Es decir, el problema a resolver de inmediato, es satisfacer 

la rtemanda actual que t.iene el mercado, reconvirtiendo el 

:.rea productiva para hacerla 1t11as eficient.e. 

Sin enibargo, no es posible confiar por tiempo indefinido en 

la nobleza que hasta ahora ha mani~estado el mercada al que 

':i ir ve Ja e"'IJresa. y aCm fnenos si a r.st.o 1 e ;¡¡;adimos la 

apertura comercial. debido a lo cual, es and1spensi\ble para 

el desarrollo de Ja empresa que en cuanto quede resuelto el 
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problema productivo, se reconvierta el area de aerc:adoté"cnia 

y ventas, para asl ser altamente CQfRPetitiva inclusive 

internacionalmente. 

Lo anterior nos lleva al ~rea productiva que es la C¡ue 

necesita reconversiOn: 

Debido a que la empresa no cuenta con los su~icientes 

recursos econOmicos para reconvertirse tecnolOg1camente, como 

se ha dicho antes, su reconversión debe ser sin inversiones 

fuertes de capital, debida a lo cual suger1~os lo siguiente: 

1.- Definir la jerarquizaciOn de todos los que laboran en la 

empresa para asignar funciones, obligaciones y grados de 

responsabilidad, para as\ evitar confusiones y omisiones 

importantes. 

2.- Dentr·o de esta jerarquizaciOn, el estoblec1ruento de un 

encargado que realice la funciOn de depurdr y conseguir sblo 

los pedidos que cumplan con los siguientes ~equ1s1tos: 

a> Sean de un nQmero considerable 

b> Sean de alguno de los modelos ya es~ablec1dos 

ci Sean de un mismo color 
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3.- Se realice el cAiculo preciso de los costos de producciOn 

para asl saber exactamente cual es el mArgen de utilidad 

Optimo que se puede alcanzar. 

4.- Elaborar la codificac:iOn de las materias primas, 

materiales y productos, de manera que sea mAs Tacil el 

reabastecimiento y al mismo tiempo simpli.fíque la labor de 

ventas. 

S.- Determinar un standard en los vol6menes de producciOn que 

permita establecer tiempos de entrega con.fiables y al mismo 

tiempo permita establecer el pago a destajo. 

b.- Realizar programas de contrataciOn y capacitaciOn de 

personal que permitan solucionar los problemas de 

estancamiento en la capacidad productiva, rotación de 

personal y la poca e~iciencia del mismo, es de vital 

importancia para la empresa que se contrate personal para 

elevar la produce iOn, sin embargo, no todo el personal que 

acude a la empresa, tiene las conocimientos y habi 1 idades 

necesarias para el eTiciente desempeño de su trabajo, debido 

a lo cual se debe instalar un departamento de capacitaciOn e 

introducciOn al empleado a la empresa para infundirle un 

"amor a la cam1sr.ita" 1 para posteriormente, apl 1c:ando uno de 
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los principios de los circules de calidad, se capacite al 

empleado directamente sobre la linea de producciOn. 

7.- Control diario de la producciOn de cada operaria: no 

basta con que la empresa sepa cual es su capacidad productiva 

en un perlado de tiempo, es necesario que se tenga 

conocimiento de la ef'iciencia en el desempeño de cada 

operaria incluso para los f'ines de pago a destajo, para lo 

cual sugiero el supervisar cada determinado perlado de tiempo 

(cada hora o cada dos horas), la cantidad de prendas 

confeccionadas por cada empleada, de tal manera que al final 

del dla, se ten9a cuantif'icada perfectamente la producc16n de 

cada una asl coma el acumulado de la semana. 

A continuaciOn se muestra un tipo de forma escrita que se 

puede utilizar para dicho f"in, en el cual se cuenta con la 

ventaJa. de que la operaria tiene que f"irmar al Final del d1a 

de cont-ormidad lo cual evita los problemas y confusiones los 

d1as de pago. 
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CONTROL DE PRODUCCION 
OPl:MCIOH: CJ\Hl/HOM: 

HOl!BRI OPl:MRIA: CORTE HO.: 

~EPAR!AMDf!O: FECHA: 

HOPA'i 1 Ti\LIA'l 1 
FOLIO 

1 CM!IDAD 1 ACatJJ.Aro DE 1 AL 

7:1l8-8:tl8 1 1 1 1 

B:ll0-9:88 1 1 1 1 

9:811-18:11! 1 1 1 1 

18:811-11:88 1 
1 1 1 1 

11 :llO-IZ:lfl 1 1 1 1 
1J:ie-11:1l8 1 1 1 1 

11:88-IS:ee 1 1 1 1 

15:1l8··t6:1l8 1 1 1 1 

16:1l8-17:88 1 1 1 1 

TOTAL 1 

TOTAL PRDIKS' POR S 

TOTAL= ($ 1 

------
DiCARGAI>A OPEMRIA 
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a. - Segui1niento de los pedidosi Esto es el tener 

identi-ficadc en todo momento la localizaciOn de la 1 inea de 

cada pedido, para lo cual tambien sugerimos una for•a escrita 

en la cual el encargado del departamento de producciOn debe 

anotar cada pedido en orden cronolOgico, con su respectiva 

orden de corte y 1narcar segCm se vaya real izando, en que 

parte del proceso se encuentra; de esta manera es -f.\c i 1 y 

rapido detectar cual, cuando y porqué se encuentra atrasado 

algCln pedido. 

9.- Por 6lt1mo pienso que es necesaria la creación de 

cat.\logos y •arcos de servicios que fac i 1 i ten J •s 1 abares 

tanto de venta (al mostrar una in~armaciOn clara y precisa de 

la empresa y de los productos que maneja) como de producciOn 

(al evitar confusiones y complicaciones por no seguir las 

normas y espec1f1cac1ones establecidas con anter1or1dad>. 



JERA RQUIZACION 

SELECCION DE PEDIDOS 

CALCULO DE LOS 
COSTOS DE PRODUCCION 

CODIFICACION DE 
MATERIAS PRIMAS 

MATERIALES Y PRODUCTOS 

ESTANDARIZACION 
DE LOS VOLUHENES 

DE PRODUCCION 

CONTRATACION Y 
CAPACITACION 
DEL PERSONAL 

CONTROL DIARIO 
DE LA PRODUCCION 

SEGUIMIENTO DE 
LOS PEDIDOS 

r.REACION DE CATALOGOS 
Y MARCOS DE ~ERVICJOS 



117 

CONCLUSIONES A LA TESIS 

Reconversibn industrial, concepto que implica la 

~odernizaci6n del aparato productivo nacional mediante la 

orientación de las actividades de las empresas hacia la 

produce ion de satisfactores qua den respuestas a las 

necesidades de nuestra sociedad. M.\s que bandera palttica o 

programa se>cenal, la Reconversi6n inaustrial enmarca una 

ideologta actual de carActer mundial, óe la que M">cic:o no 

óebe aislarse. 

La importancia de esta nueva cultura ee.presarial radica en su 

car~cter general, lo que permite, C04\0 en el caso de esta 

tesis, abarcar a todo tipo de empresas, es por ello, y 

considerando que las pequeñas y medianas ~n.presas como ya lo 

menc1ona~os, constituyen la columna vertebral de nuestro 

p•ts, que es necesaria la difusión de conse1os, pollt'icas y 

procedimientos que permitan lograr la efic1entizaciOn de este 

subsector, el cual ruquiere de una lMportante inversiOn en 

activos fijos ya que subutiliza su capacidad instalada, lo 

que e 1 ar amente comprueba 1 a fa 1 ta de p J aneac ion y el grave 

problema que tu~nen estas pequeñas y medianas empresas y por 

consecuencia nuestro pa1s. 



118 

L•s alternativas de soluciOn van encaminadas m~s que nada a 

revitaliz~r este subsector industrial, observando que la 

tendencia MUndial requiere de dinamismo empresarial, 

interacciOn de sectores industriales y de diferentes tamaños 

de empresas que tengan versatilidad para incursionar y 

permanecer en las mercados internacionales. Es aqul en donde 

l• creatividad del empresario y la calidad de lo que brinda u 

ofrece son l• 'base del desarrollo de su empresa, ne 

unicamente elementos de sobrevivencia. 

Es asl coma despu·és de haber presentado 1 os antecedentes de 

la ReconversiOn industrial en al mundo, de haber reo;¡,aJtado 

las caracterlsticas de este proceso de modernizaciOn en 

América Latina y de haber enumerado su desenvolvimiento en 

11·¿;.>< ico. fue de v1 tal importancia fundamentar esl a tesis en 

base a uno de los estudios mAs completos sobre la p~queña y 

mediana indüstria en nuestro pats, para as1, despu··s de haber 

estudi•da y trabajado en este tema poder proponer aspectos 

importantes a tomar en cuenta y anal tzarlos en una empresa 

medl•na en n~ces1dad de reconversiOn, detec..:l~ndo aciertos y 

d11f1c1enc1•s en muchas de las :..reas y ponaendo ¡.nfasis en el 

~re.i pr uduct1va por supuesto. Es Asl como se c.onlcuyen las 

s1qu1enles ohser-vac1ones; 
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1.- Al llevar un control m~s directo y ordenado de los costos 

de producciOn, efectivamente se evitO en gran medida la 

evasibn de responsabilidades por parte de los encargados del 

~rea de producciOn, e indirectamente obligo a solucionar otro 

de los objetivos propuestos tel de codificar las 1naterias 

primas, al ~ismo tiempo, facilitar la labor de pro~iOn para 

los agentes de ventas, as1 como el abasto progra~ado de estos 

insumos. 

2. - Uno de los puntos mas importantes que qu1s1era resaltar 

es el de la estandarizaciOn de los volCJ.menes de producc10n, 

para lo cual fue necesario comentar con los responsables la 

inquietud de establecer un m\nimo de prendas para cada parte 

del producto, lo cual se determinb observando a diferentes 

obreros desempeñando el mismo trabajo; situac1bn que perMitiO 

rotar a los trabaJadores que rebasaban el dable a a · ... eces el 

triple del estandard establecido hacia los puntos en d~nde se 

ocasionaban los cuellos de botella y as\ soluc1onarlos. Cabe 

mencionar que dicha soluciOn represento en el volúmen diario 

de producc16n el aumento de un 257. en un plazo no 1r1ayor ~ 3 

semanas, P.s decir, se paso de una produce 10n dt ar 1 ;i de 500 

unidades a 625. 
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3.- Por otra parte es importante puntualizar que gracias al 

Tormato que se diseño para el control diario de la producción 

de cada operaria, se pudieron evitar confusiones y retrasos 

en el pago de sus compensaciones por concepto de eficiencia 

demostrada en el ~rea de trabajo, sirviendo esto de incentivo 

y evitando tambiCn preferencias o in~luencias de tipo 

personal que fomentaban la apatla y el desaliento al final de 

la semana. 

4.- AdemAs quisiera mencionar otro de los aciertos obtenidos 

en el :t.rea de produccibn y que indirectamente han venido 

mejorando la atenc10n a clientes, me refiero al seguimiento 

de pedidos, lo cual adem:ts de vilgilar el avance de los 

pedidos en form~ interna ha servido para manejar los tiempos 

de entreqa de manera mAs precisa y resolver aunque 

moderadamente, una de las de-Ficiencias mencionadas con 

anterioridad. 
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