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INTllODUCQON. 

61 el octuol entamo lntemc>donal, el de>errollo eu>n6mlco fl'Ol"J'l5'o po< las economlas 
dosarolladas. se coroctenzo po< uno ~a lntenxd6n entre las d1Ymo$ mercodas de las 
distintas ~Iones del p"-'a . 
~ autores ( fhsolf, -.,,sagastl ) f.., mradetimcla el actuol estado de desanollo 

coma turbulento. pnsd.......,u po< la 1"'81tlcMnbnl que pt<NO<Q la obligada l-6n de mmblas 
dentro de las CJl!Pllzadones y la CX>ntlnua rapidez de estas can>blas en la relacf6n cñrto • 
demanda; exigiendo de las emp19SQS una total floxlbilldad para l9SpO<lde< e lnduso odeiaotase a 

ellas. 
Asl el papel que M6xlco esta jogcrda en este nueva otden de desotrolla, se oc:eloto desde 

1982 y en estas - tod<Hfa esta dlsell6nclose. Es en estas momentos OJOnda más se puede 
abseivor la depetldencla que se tiene del copltal y de las tecnaloglas _,_, lmponlendose un 
nueva modela de desaralla que requl.,. do diferentes ~ en todas las oolenes. 

De esta mcnota on M6xlco, la pe«mp<J6n que se llene de estas tvl1:>uiendas po< parte de un 

grupa selocta do --( gone<aimonte glQ'1des ) y de las OLtotldades gubemomontolos po< ot!O, 
f.., ostablodda un modela de Oo"""'8o lncMtrial en donde la ~a y la pteól<tlvldad est6n 
siendo Impulsados desde el -or de las _.sos; dando pao> lm¡><>lt<lnda a las potondalldacles 

y a>paddades lntemas de las CJl!Pll-ioneS. soln toda del - de las Mlaa y PeqoJel\Qs 
Empnssas (Myl'E's ) • 

las musas estru<IUIQles de la tqa CX>mj>8tltlvldad de las_...,. rnalconas se r.manta a 

un - hlstórlco hot9dada desde la~ do la Colonia. -de lnOl'oelO OOlntUada a 
partir de 1950 con las palltlcos prot-lstas a la lnQistrla "'°"""""'" con uno a.tarquia que 
pnt9ndla dof9ndet el ~ a costa de una ~ y - f*dlda do _,-. 
t.ad6glms y des mpltallzodón do otios ..-S ptCÓJ<tlVQS coma la agrlaiituro. 

lo lmporta>da del..- do las lll!'f,'s - al - estas po< su floxJbilldad lntrirseca a su 
tamallo, las prindpales __.. de la modlona y gen Olllj>rOSQ y si bien, no partldp<» con el 

mop nlimera do empleas; si ,,.,.....,. el 43% de '( con el '"""'°' núnera de estableclmlentas 
lncMtrlales el 98 % y con el 43 % de la pracAAc16n ,,,.,...,,_,,_ ( 1992 ). 

La ...,...... prWlpcll de esta mis es - que la -ladón y/o desanollo de 
habllldades on las M¡PE's para uno """f>81enda sastonlda en las mercodas. dependen de la 

paMSl6n y utlllzacl6n do - -· que les pe<mltan lntorpretar en fOffno -lada las cousas 
y electas que <><lglnan las tUll>uien<1as en el ontorno y desarrollar habilidades que les ayuden a 

respondo<"" rorma opo<tuna y olicm a las - del mwCX>do. 

Esto -- competitiva solldtada actuolmente, se debe sustontar en las reC1Jrsas humanos 
cornprcmetldas"" las eirpesas, can ónlmos poro desarrollarse en una cultura de ellclencla y eflcoda. 

pero se requl919 que se rwinazcan """ valores y potondalldades, tanto coma al factor tecnológico en 



su oduol dimensión • lmpatanda. O>nSldotando o - los vorlai>les m6s dlnóml- que dobon 
cu-y-en benelldo de la IMOllOdón-'do pon> a:impotlr. 

8 duonollo de - tnlbojo .. mndbo """".., lrQbojo teórl~ 
fSI.., el poi-..,..,. con los oportoclones teórlms de loo Boln. Mlct..1Porteryhcndsco5ogastl 

- dml; so """"fllU<>llzM los bolos poro.._ la_..., de los lrMcodos y sus ..ioctones 
de """flOlWodo. 

f\>llmndo - moooptos al - ...,,._1o1 de los M\l'E'• y buscMdo '"'° posible 
ortlailadón en todo la - del volof que pom1lto - - cnno ~ p<OPldo o todos los 
paitldpa!bos en lgUoldod de d-os. 1111 eft ol CIOplbllo clol, al rwvll<ll' ol ~ de M6xl0> nos 
el>CIOllbomos con W10 ...t. de problemas encMml<DS como la """""'1odón es¡>odol que es~. 
altlm. - -culadón ..,...._ ogn>\oado por la ........ de fl~lonla y ol"""' 1-de 
las ,._ h<.wnonos""' niveles escolons oolwrSltttlos o aio-.. on - tipo de om¡nsos, en 
dando la tecnologlo paso dos<lperdbldo y no u Of>I0"9"1ado cxibolmonte. o posar de los 

mro<tot!stl- lntrf- a su - y a la menor rebcf<ln oopltaUtnmjo requerido e """ l9!p9Cto Q 

las~). 

las Myl'E's tienen - llmltodones. de OCl*do o los _,111_ emidlos efabon:idos en 
las últlmos ollos prlnc!pohellte por Ndln. en donde .. -que loo ori- se dobon o la~ 

CllpOddod do~ do sus dlrl¡¡ontas. o la po<D a:ipaddod de cr*lito, la C<8Slva -

espacial, con reo.nos""""'""'• de bcp capoddodos 1'cnl0> ·administrativas; los que _-. 

.,, - '"""*llOS loo -- y prlndpolos pn>blemas que - ....,........ • lnspl!'l>l -

"'""'" aqul obordodo. 

la -1sl6n de las -10ftdos on olgi#IOS pal-. la anal- tambl"' en - aipftulo. 

dardo ol alt.no polO la se1ecd6n de ... "'"· .. el ~ de ~ Unidos y Canadó - -
--.. el T- do Mtn ean..ao e ne). Paro lóollc<ol lntMW""' ==,.1eita""" -
de alto Ofll•dolbodón por~ on dlslrltos lnWstrlalol. on Espol\o la similitud en su •llN<tura 

ln<Mtrlol 0>0 M6110> y al_.., de lnmrporad6n o la CEE y que - que Nallzar por....­
parta en el TLC. &. o1 caso do CoNo. M dobló o lo l"'fJC)ltonda quo los _..,... c¡ulnquonaln do 
desonollo ln<Mtrlol, le han <*>do al _do lol~'s. 

la 1-ón os de OfllOY9<hor algunos mnooptos y ~os ciuo han donioslJado -
soM!onos de pr1.... mundo pon> la promoción y el dosanol> de los ~s. ._- los 

.. - oncootrodos ... ---· 

&. ol ...... - M hooo ooa altlm do loo IJabcjos omplrl<DS de algunos Ol.COres 
dostomdos que hcn bus-'<> reladonor el álto de las ~ que fol>rl0>0, ""' la Oduadón del 

resto de la orgc»lzod6n. trotamos de NOllzar .., onóllsls en """° - ocdonos _..-... y 
ezltosos han modlHmdo el horizonte de ponnonondo do las otnpmaS. 



~ lo complejo y divo.so do los a«lvldodes por reollZCt se recomlondo el 05toble<lmlento de 
unci seaiendo 16glca pora resolver los plOblemos cotidianos y rutinarios y QSJ el empresario disponga 
do tiempo pora lo pró<tlca C!110tlvo do sus l'voclones. 

Con estas aportaciones teóricos • comparotlvos proponemos en el capl'lvlo cuab"o una 
metodologlo do lo formo en lo que los empresas m..i°"""' deben Cfl'OPIC>'SO, Q51mllor y desorrollor 
do manera sostenido un mlnlmo do habilidades competitivos o troves do los Foctor .. competlU•os 
¡><opuestos, buscando sean los elementos lmpulsot'!s de uno Cultvra de EllcJenclo en donde se 
sotlsfogon de monero equlllbrodo los demonclos de los diversos ad~s del PfOC"SO productivo. 

El opllcx:w kl pcopue.sto en una empresa eo el «:ipltulo cinco se nos permitió resofvcr algunas 
preguntQS de Oldon opemtlvo, ol sugerir su odopclón, lo que o:>nObom lo neaJsldod de dlsellcr un 
IJcje o lo medido para cado empresa. to! os el caso por ejemplo del dlognósllco en donde se r.qoorlo 
que no twlllltl gran compleJldod y si nos diera un pelfll de los coroctorfstlcos y prablemótlco percibido 
por los dlrectlv<>s en o.ionto o su p<0plo "'9'"1lzoclón, yo que serón ellos los que tendrfon en su 
momento que propone< y llevar o cabo los soluclonóS encontrodQ5. 

61 esto ""° no twlmos la prelenslón do Implantar todos los loct0<es y llevar el on611sls 
lmta sus óklmQS consea¡endos si no sólo vet la vlobllldod do su opllcacJón y en nlngón caso 
ptetenderfomos se pudiera genetollzor pora todo el sector. 

los -.. doN competitivos encanlrodos y que sugedmos so adopten vienen ha set 

elementos que en ptlndplo deben omotget de cado orgcnlzadón, ptOVlo ex>n<epclón y descrrallo de 
uno OJturo de ofectlvldod ""1>pt0nletldo y rnclonollzodo por todos los lntognontes de la <><gonlzadón. 

llsl en la ~ de estos lactores. so va aoondo esto OJ!tum y enuet<Jlondo el 
oomprornlso do todos pora descrrallor uno orgcnlzoclón de ptlmer nlvc>I en doodo ol directivo de más 
alto nivel ol que hemos denomlnodo go<me .propietario el OJol debo estor consciente del reto quo so 
lo -. Estos fo<toro5 doYo prepuestos soru Visión Estrattglca Competitivo de la Gorendo., 
fonnacJón do un Equipo de Trabajo Comptomotldo, f'osooc y Oesoncllor uno T0<n0loglo fl>roplodo, 
Adoptar un &.loq<ie Dirigido ol Me.cado y el Estoblodmlonto de uno Cadena loglstlca Oesorrollado. 

Platendlondo que estos elementos o factores competitivos podrlon sor los somlllos de uno 
a«ltud omprendodon> donlJc de los "'9'"1lzoclones mox/conos. 

3 



CAPITULO l. 

ESTRUCTURA INDUSTlllRL DE LR MICRO Y PEQUEllR EMPRESA EN MEXICO 

El estudio de lo estr\1<111n> 1-ol de un póls se reolizo con el objetivo primordio! de 

onallza los relodones oxl-s entre los dlv.rsos od:~s que formen la troolO o tejido lndustJiol, en 

este caso nos Intereso ldent:/n(!;)f o estos adores y ver si se~ atlcuk>dos y de que manera 

conirlbuyen o lo oompetltlvldad de los ompresos. 

Poro este onólisls, revisaremos los oonceptos de algunos destocados out~• que nos pon><e 

han opoftodo divOISOS enfoques poro la rompret>Slón de la esiJUctua industJiol y como esto 

con111buye de "'°"""' dlreao en la productividad • 

flsl autores como Sogosti, Hotdjee, Boln y Pottor nos ilustran con dlfennte enfoque lo que 

represento lo estnJ<tura lndusb'lol de tol mc>1e10 que podemos analizar y obseivar los posibles 

relaciones de lo estructua y la competitividad. 

Durante el descnolla de este aiprtvlo opote<On t6nnlnos como tamo/lo del meta>do. 

lntegrodón vertla:il,dlvelslflaxlón,competendo, estructuro, barreros y olJos t6nnlnos requelldos en lo 

""'1p<en516n del temo. los que dellnlltllnOS en su oportunidad. 

Uno de los luentos prlndpolos d.a inlo!modón son los estudios pctroclnodos pot Nlft.l,donde 

hemos enconiJOdo ospedos que ha nuestro juicio son Ol'od6mlcos yeslJU<tUn>les los OJoles se rellejon 

en el po«> cnodmlento del ~leo '!" los ú~lmos diez o/los, uno e"""'°'1 -6n espodol, 

pennonendo de este sector en romos de poca o nulo lmportondo te<nol6glca, ~ o<tlvldad 

lmportadoro ,delldendos en aédltos, rechazo a - y OS<QSQ mono de obro CX>ilftcado. 

Aspedos que en esendo lorman el prlndpol dlO!>"<lstlco prcl>lemótlco de los Wv!'f's en 

Múleo y que sen\ el prlndpol punto de partido pom ontendet y ""'°""'el estado o<tual del sector. 

Poro un pols con escosos y po«> desonollodos habilidades o:>nptltlvos, debe .., uno 

f"O<l'podón tonto del gablemo y de los lnstltvdones -lvas de nivel superior el como podet 

eloNar el nivel de vida de los ciudadanos, uno posibilidad es pot lo vio do oumentos sostenidos en la 

produdlvldad. 

Durante varios dli<ndos en que lo lncMIJ\o y todo lo economla del pols estobo Inmerso en lo 

outCfqUIO, lo productividad estobo osoclodo o los lnv01Slones en la planto productivo, debido o que 

'stas e1<>1 discontinuos. la productividad absoluta reflejaba estas varlodones. A m6s de uno dlicodo 

en que el goblemo de .W.ico ha emprendido la modernlzodón de lo planto productivo este comino se 

ve dlffcll y no exento de pral>lemas y costos socloles, ante la evidente confrontodón del meta>do 

me.x/cano o Jo competencia lnternoclonol que posee ventojas a>mpaot:Mls y comper:ltlvm, urge 

oceletor el paso con uno estroteglo gk>bol donde empresarios, goblemo y sodedod tomen c::oda uno 

su rol de promotores y actores po10 el odecuodo blsnestor equltotfvo de Jos esfuetzos productivos. en 



donde una nueva a.Jltufa. da, efklenda y eflcocla sean aJglJnos de los e'8mentos dcwe de últo 

competitivo. 

lo dependenda en el mteriar que Uene la l~tJlo nodonal en genaml, ha delerlctado la 

p«><AJ<tlvldad. Flsl, el dUldt ..,.,.,c1a1 durante el periodo Eneto-Septle<nbns de 1992 alcanzó 16,565.2 

millones de dólares. slgnlfüondo un lnaemeoto de 97.5% ron respe<to al lapso de 1'191, según la 

inh>nnaclón m6s redente doda pot el Baico de M!xJcol 

Mk<lco, ante estó sltuodón y el Tratado de Ubre Cometclo (TlC) debe otompal\arse de uno 

nuevo ostructuta lncMtJlal y de Uoa apropiado reaslgnoclón de stJS re= hado octlvldodes que le 

permitan uno competitividad sostenido. Pot lo tanto, el 9Qblcmo ._icono tondró que n)ot su 

atendóo en tres ntveles b6slcos y prioritarios: 

•Nivel mla<><oconómlco del dominio do uno o<tlvldod 

• Nivel de empresa 

• Nml nocional. 

El prlnclpol tetna de este trobojo cstó en el segundo nlvel y conaetc:wnente en las~ 

Ptgye0as §npresos.C MuPE's l 
De los twlr.os que con ma¡ot o!nfasls hablaremos SOl6 el de a:>mpotendo, 

ompresalo,getellte y g«en191""Plelttlo: Por lo que los dlllnldónes adoptados seron: 

COMl'ETENCIA: &i relación al com¡>ortamlonto """l"'tltiw do las empresas sin Importar su 

tanal\o o estnJctura Interno odoptc.da. viene o w Jo formo e11 que sus directivos op1ovechon 

o ellmlnon las soOOles del morcado ,dosta<ondo el conQ!illa do percmpdón qJO se requiere 

poto J/garestasseAafe,s con k:is octuoc1ones Internos .de ~que se puecbobteneruno 

relodón ventajosa y sostenido. 

6W'RESffllO: Categatla que abarco o los Miios del capital. 

GalENTE: Cotegotio que abaren a los empleados do alto nlvol c¡ue deneodcn los lnteJesos 

del emptesarlo. 

GalENTE-l'ROl'IETMIO: Oen<ro de lasMYPE's genomlmente funge como empresaria y 

gerente. 

1.1 CSTRU<TURR DfL MfftCRDO Y ORGRNlZRCIÓN INDUSTRIAL. 

1 E1tlna'ldtto.hdkodcn1lldlnl:s.dalFWN.lwo.BokwaCamerclal,pP.8R, ISO. .,..,ar:t.1991 



El cnclllsls de lo ostnJ<tum lnWstrlal y del metaxlo, es una metodologfo teálca que nos 

permitirá reconocer todos los lntenelodonos que misten en una detennlnado ....., o sector 1-lol. 

el reconocer todas e.stas vetlables nos poslblllta entender que en un mismo S$dor o rama y crite los 

mismas VOtllOjos y pieslones que se monlfioston poro todos los empresas, pueden mlstlr algunos que 

tienen tdto, que sin ~ se debe o lo apropiada po<"'f'dón que tienen sus dlredlvos y empresarios 

delontomo. 

El pone< en slnaonlo S1JS hobllldodes Internos y odqulrlendo otros para o:>mpollr en .., 

mercado mn sdloles turbulentos es una mlgendo odUof para Jos nuevos dlredlvos que requieren de 

IM10 apropiada visión •strol6glca debido o que los vorlobles o c:cnsldotor son múklples y en donde 

algunos de olios deberán SOi conslduodos prioritarios, debido o que el usuorlo os cado ""' más 

domondonte. 

Algunos autores han definido lo rompetltlvldod en Jos slgulontos túmlnos: 

En un estudio hecho por ._ ConsvlUng Oroup1• se mendono que: 

1. lo compotltlvldod de IM10 Empresa os en muchos ocasiones m6s Jevendo o subjotlvldod 

(foiodos) que racionalismo o<on6mJcc. 

Cuando lo odmlnlSl!o<lón, los empresas, los sindicatos y Jos omnornlstos debaten los temas 

de rompotltlvldod o de polltlca 1-lol, hoblon un le<>gUOJo moooo""'6mlco (beneficios, solorlos, 

bolonzo ccmerdol, Jnllodón, portldpodón), quedando por trotor los _...,¡- lfttomot de lo 

Gnproso: cestos rolotlvos de prOOicdón, 9a><>ornlos de escalo. lo Importando de los sedes de 

prOO.Jcclón, sustltudón de tocnologlos, copocltoclón y runtreoomlonto. Todas estos conceptos son los 

que pueden permitir una mejor oslgnodón de los recursos y en formo sostenido obtener bMelldo. 

2. lo o:impetenclo es percibido. no como una conlrontoclón de estrategias dinómlcos, sino 

como uno nonmo, un tipo de orgonlzoclón de lo sociedad en pro6.J<toros y mnsumldo<es 

Independientes, rnúklples, libres de escoger perledomente in/ormodas. los debates de polltlca 

e""'6mlca se han precxupodo prlnclpoimenle por resolver lo oslgnoclón o corto plazo de los grandes 

agregados mlcro-e""'6mlcas (precios, solorlos, bolonzo de pagos. """'*">· los autoridades tienen 

pocm oportunidades poro onoll:or y debatir los mecanismos l'undornentoles de lo rompotltlvldod. Por 

ello, en esto trobojo prx*8mos hoc8r dichos rellexlonos e ln6Jdr poro que en fuMos trobojos se 

ovonoe en el ospedo de lo competitividad ompresorlol hocio dentro de sus orgonlzoclonos. 

En cuento o kl estructura lndustrloJ los autores más l'8pl'esentottvos mencionan: 



• JFr.....iKO Sa9Q1t1 (19Bn. cmliza lo estJutturo Industrio! en íundóo de lo -ioble 

tecnológlm y nos dice: • Son tres los factores que olecton (ntlmomente el comportamiento tecnológlco 

de lo estru<turo Industrio!, estos son: 

a) la organlzoclóo Industrial y lo estJutturo del mercado. 

b) El tipo de tocnologlo utlllzoda y el nivel de Qfl<ltudos tocnológlcas que 

prevalecen en el sector o roma lrd.lstrlol. 

e) las corocter(stlcas de bs empresas que encabezan Jo remo.• 

Como puedo notarse uno sólo do Jos foctores no seda suficiente paro comprendet y conocer 

los mottvos competitivos del sector, por Jo que se hoce necesorlo combincrlos y de esta foono obtener 

una mejor posición paro uno dctermlnodo empresa. 

• 4ffartcl)H (l9n), considero que las dlvOl'5ClS formas que adopta el Mercado oomprende las 

objetivos oconómlcos y las corocterlstlcas de 6sto, las aiolos en fo<mo espedRca determinan las 

reloclones entre las dtversas empresas que lo confonnan. oquí se lnduye el número de firmas. lo 

naturaleza y el groclo de dlforencloclóo del produtto, el tipo de barreros de entrocla, su lnt09'0Cl6n 

vertlcol y lo dlverslflaxlóo, son algunos de las prlnclpolos corocterlstlcas de lo ostrutturo. 

Resalta "" forma lmportont.. el peso que esto aut0< lo do ol poder oCX>nÓO\lco, lo que doja de 

lado todo poslbllldod de lntorreloclóo horlzontol entre ornprosos; yo que tstos ostóo Identificadas con 

uno búsqueda de poder, o trav6s de lo lmposldóo de bonetos. 

•Otro autor de relevtwlclo destocoda en este tema es Joe lolnS, quien nos dice: 

• El mercado puede definirse odeOJOdotnente como un grupo, en donde e:rlste una estrecho reloclón 

entre vendedores y compradores', en cuanto o lo estructura ln<:Ñstrlol mendona; 'lo estructuro 

Industrio! slgnlRca oqu611o coroctorlstlca de lo organización de un mercado que pareas Influir 

estroti6glcomente en lo noturdezo de lo competencia y de los precios dentro del mercodo'. 

En esta aseveración, Baln c:Mstoco o nuestro juicio dos aspectos que pretendemos recoger y 

desarrollar con mayor profundidad en nuestro estudio y son las ttrmlnos ESTMTEGIA Y COMPETENCIA 

siendo los elementos que consideramos deben lnro<pororso hado dentro de los Micro y Peque/los 

3~ts.co5ogasttst.d.ºMa\et~MdTechtdoglco1Behcwlcr".~cnallcbcrOfl«•.Wop.e.221wp114,fbll19&7. 
Oenevo, 5'.ultnftcrd, pp, 5-6. 
'~. cltndoenMcnloybKO. 'EstJ\KUahctJstrtol M Espal\Q'. KE.MU!co, 1990. 
S Jo.S. &oan."Orgcn11oct6n~. Edlt.Om.go. S:A, Bar:•lona. Espcm. 1963.pp. 23.26 



Emprosas (MyPE"s): yo que si la estn>tegla la <l\t8ndemos en las siguientes t6tmlnos podremos haaet 

de ella una valiosa h~lenta hada la búsqueda de una competitividad sostenida. Asl el blnamla 

de estiategla • esbuctura debe lncorpomr: 

1. "El grado de cancentro<l6n de vendedotes": desalto corno el número y la dlstrlbud6n en 

t"1nlnos de dimensión de las vondedon>s en el moteado. 

2. 'El grado de concootrocl6n de CDl1\fllodoles": dellnldo en las mismos thmlnos: pero roo 

respecta a las compradores. 

3. 'El grado de dllerendact6n de las prOOictos": lab<lcados po< las diferentes vondedofos y 

que el cornproclat puedo ldentlfl<x>r coma na ldb>tlcas'. Y finalmente: 

4. 'U:is candldonos de penotra<J6n': que so refieren a la re~:va l'acllldod a dificultad con que 

las nuevos vendedores pueden 11\trocÑdrse. la que gcnerclmente viene detotmlnado por el poder que 

tienen bs ve.nc:Jedc:ns va estoblecldos que se trocllc:en en barreros poro los nuevos ent:raitcs. 

Con estas obseMxlonos, las soctcnlS 1-alos a ramas pueden daslflcorso en una <>nplla 

gc>"nQ de posibles combinaciones en íund6n de la ostn>tegla a estiateglas adoptadas. 

Otro autor cont.,,_.r..a que toca las aspo<tos do -.a 1-ol-«>mpctltlvldad es 

Mldioel Port-6, q.¡len en forma muy p<e<Jso prosonta su modela compo<ltlvo. de donde podemos 

dsO.Jclr que Ja esendo de la formulodón de uno estrategia consiste en relodonar o uno empresa con 

su medio ambiente, el o.d aunque es roov ampllo, siempre e.xlste oo e'9mento o b:tor date dentro 

del soctot o sectores donde lnteroctúa ya que la compc<onda en dlcño sector so baso en su estructura 

y depende de cinca fuerzas dominantes: 

• Competidores potendoles 

oProvoodores 

• Comp<odores 

• Sustitutos 

• Competidores octvoles en el sector. 

6Mlcho91 E.Pcrt., 'Estrota9'a Compet1ttva". CECSA.,,..11co. 19§. 



(n f<>nna gróllm «>n todos los e'""'"'1tos que lo compooen. se representa de lo siguiente 

RJEPITE• 

POTENClll.ES 

COIN'EllOOAES 

AC!lRESEH 

ElS«TOA 

POATEA. ESTMTEGUI COIN'ElllMl CECSI\ MEL, 1982. 

fllvolldad octud 

EJ ---
dit los dlMtes 



Esto úklnw:i opnidodÓ<l del modelo ESTIUJCIURA =>CQWORTIWJEHTO =>R61'UESTAS don 

morgon pora l"""P""" oo el onclllsls de la estruaua lncMtr!ol do la Mlao y Peqi.ool\o Empresa o 

tDdos los posibles olemontos que nos den .., polfll do su CXJnformoclón; nnoi.-.t. el que INIO 

empresa loge fl'lmero pennonew, sost.,,.,,.., y competir oo el conte>to odlJQI, depoo006 de la 

\/ISKlN DEl ENTORNO que percibo lo orgonlzoclón puesto que IXldos estón ex>mpltlendo eo la mlsnw:i 

SI actualmente lo estnJ<turo lncMtrtal se enaJOtlba disperso. el onóllsls de la M!'E eo 

M6xlco debenl o:>ntene< los siguientes elementos que quedan dennldos oo los siguientes t6nnl_, 

Tf'HJlllo PE MeftCl!DQ¡ Se re/lent al vobnen total do - y o su Indicie de aedmfento, se 

hocie neciesorlo destocar la dil'etendo que hoy entre el aedmlento del me<codo, debido o 

""emolldodes ojeoos o lo remo incM!rlal (credmfl/ltO do la poblodón, cambios eo la dlstrlloudón del 

1"!1HO) y o aquellos debidos al """"°"""lento de las unidades l'f'ldu<tlvas del sector, 

prindpolmeote o lo dir.tendocl&i óo los pmdugos. 

GAADQ PE CO!lCENIAAC!ONi Tomol\O y distribución do las ""'f""SOS y o la proporción que 

g.>adoil con respecto al total de la poblod6n, los ~ que se utlllzon sl"IT1f"'I se lm refetldo 

al peso de las C1IOl10 m6s grandes .,,,,..sos o bien, se asodo con el godo de tn>15nadaoolltodón. 

61 el CQ50 de las MyPE las referiremos o la pqtfdpodón O!!!pnle!g que se puedo deted<ll oo sus 

dlvetSOs aspectos. 

!NTEGfV!(!ON \/EAT!CAU Se rellent al 9"'do do ccotrol que sobe los '""""°' ejer<0<1 las 

Rimos. Estrict°"'""" hcblcndo, esto es....., coractetfstlm do las """""sos que patldpon oo m6s do 

INIO lndusblo y - uno do estas ln6.lslrlas oboste<On las materias prillWlS o pro6.ictos lntennodlos 

o otros. 

Otros dos -os relacioooclos hiertemente es la exlstendo de l'tdu d9 pmnedores y el 

grodo do CK!lwloc!ón do lo romo con el resto de lo •stru<tura 1-al. Que tlooe que - con lo 

l'onnoen queseopc<¡ottlas emp<'850Sho<-• yveitlcalmente. 

En eJ caso de nuestro pafs esto es una ventana de oportVnldod y en donde se tienen que 

dosorrollor 9f'>'1des esfueno< poro lntegnir o las M¡PE's o esto actividad. Un ~ odldaool 

poc*lo ser la dlvmlficoclón que se re/loro o la pcrtldpodón de las em¡ftt.05 en dlMntss y no 

relacionados OIT1f"'ISOS. 
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SEGMENJAC!ON DEl MERCADO: El cuoJ es una conseOJ011do de lo dlfetendodóo de productos y se 

refiere o la exlstenclo de slmlkYes poro distintos submetcodos dentro de lo rama Industrial y en el 

OJOI un pequel\o número do empresas conOJrTen. Cuando un gran número de empresas concurren 

portlrulormente extronjetOS, ruyos excedentes productivos colo<Dn, don origen o mercados con gron 

variedad de segnentos. 

BAAAEAAS A LB ENTRADA: las OJOles se refieren a kls dlficultodes encontradas por las nuevas 

empresas al entrar a una lndusula dd:ennlnodo para competir con kls yo estobleddos, esto Implica 

dtversos formas, desde grondes ccntldodes lnldoles de copltol requorldos, acceso dlfldl o molerlos 

primos y productos Intermedios, necesidad de citas ccJlflcoclones de lo mono de obro. acceso o 

conocimientos teadóglcos cltomeote especlollzodos, necesidad de grondes sumas de publicidad, 

acceso o canales de comerdalizodón y slmllarcs cooc:lldones que restrlngM la entrado o Jos red16n 

llegados. 

NRJURA\f.Zll Y GAA0Q DE !N!EfMNC!ON DE GOB!EBNO: S.. refiere o los p<oa:dlmlentos que 

el Goblorno regulo y motivo los operodones de los empiesos en uno remo Industrio!, usualmente el 

gobletno Interviene o troYés de lo regulo<l6n de los precios (y costos) de lo ~cd6n y del producto 

terminado o travl6s de Umltes y cantidades do motertm primas, a trav's de reguloclones en Jo mano 

de obro. restricciones ecológlcas, restrlcdones oJ c:apltol m:tronjero y mediante reguloclones en Ja 

lmportocl6n y lo oxportodón o bien con benelldos o emnciones ílscoles. 

las anteriores seis caocterfstlcm ~lnen ompllameote Jo estructuro y organización de uno 

Industrio y prcvun una base pao establee.. uno tlpologlo que es de fundomentol lmportonclo pao 

11'1o<ionorlos con lo tecnologlo y el tipo de desonollo empiesorlol. Doremos más onfásls ol empleo y 

domos un aportado especlol o este elemento poro ldentlflCCI sus carocterístlcos más sobresalientes. 

SI bien es cierto que todos los estudios y lo tnfonnoclón se ho hecho paro b gran empresa. este 

estudio se baso en los ptoyedos enCOfgodos por NfflN en los últlmos tres of\os poro el SGdor de las 

MJPE's por lo que cre.emos existe un cxmpo de Investigación alrededor de estos temas. 
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t.l mRUClVRR y ORORNIZRCION DI UI MICRO y HOUIAR IMPUSA IN Mmco. 

El siguiente onóllsls est6 basado prlndpalmente en la metodologlo y estudios elobo<ados pe< 

Nocional financiero, la cual est6 Q"nPllcmente descnolloda en dos obros 7rJe gran vab estodfstlco. 

En la oconomlo octual en que los paises so estón conaoitaido poro el logro de apropiados 

niveles do vida de sus poQloclones, Mblro ho tenido que lnsort0l50 en formo nlpldo y en la mayorlo 

de los sodo<os sin tiempo do preporocl6n, 6ste es el roso de la mlao, pequol\a y modlC»O empresa. 

El altorlo que odopt«emos poro determinar el ~de las empresas es el slgulontoB: 

• MICROEMffiESA: Es c:iqu¿11a entidad p<OOJctlvo roo no m6s do 1 S porsooos y ventas 

notas,onuolos que no oxcodon los NS 900,000. 

• f'EO!JEllA §W>BESA: Empleo hosto 100 porsonos y sus ventas notas anuales no superen los 

NS 9,000.000. 

• MEOft,!A fMffiESA: Empleo hosto 250 personas y sus ventas totolos anuales no superen 

los NS 20,000.000. 

• GROO EIN'AESA· Empleo m6s de 250 porsonos y sus ventas notas anuales excodon los 

NS 20,000.000. 

l.Ll. otNIAllCION DI IMKIOS. lo mlao, poque/\O y mediano empnsso ho .Jugado un 

papel muy Importante en la lndustrlollzad6n del pols, prlnclpolmonte "" la gooeroclóo do empleos. 

Hosto 1970 propo«lonoron alrededor del 60"-' del oin¡>loo ónlcomoote en el soct°' monulocMoro, o 

fines do los 70's y principios de los BO's estó proporción so redJjo ho<to IH1 47%, volviendo o 

recuporcrso o fines do los BO's ho<to un 51% (1988), romo se lndlm en la tablo 1 y en la Rguro 1. 

Dotas m6s recientes estiman que ocupan el 63% del oin¡>loo monufoduroro en 1993. •• 

7• lfAN, C._111enm f\111 DurM •L ol. "<omblos en lo estNctu'o lnd.ISlflol y el papel et. las micro.~ ymedltnOS ~ 
en Wzlco•. 1991. 
·NoclonolFWl"lclero,S.N.C.Seastcrioct.~MyPresup.lesto.NtltlltoNoclonoldsEs.todlsttca.~oeWcrrn6tlco. 

'Encu9sto ds lo hcinb'lo MMllcm y P«f.iñ', Mhlw. 1955. 
a Diaño Ofldol, 3 dll Dld•mbrw de 19U SECOR.Mhlco. 
9 f9MMdo SóncNz ~ • ActlMes.,.. kHa de las Mlaa, ~y IMdlMOS lnclJs111os.., MáSco,Pcr.encla pawlb:xfo en 111 

Nmlncrlo lntemoclcw:il (1 Pcipel cr. lo Micro. Pr.q.¡el'lo 11 Medkw> E'"P'"''°.,, el Procesa de Glcbdlradón et. b ECllnOlnla l.Uldlol 
Meno 1993 Mli111-. 
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1 

MICAOlfl. 

DUSTAIA 

ºNDUSTAIA 

..,_UfllR 

-NDUSTAIA 

MfDIRNA 

SUISIST. 

MPMf 

INDUSTRIA 

ORRNDf 

TOTAL 

10 .. 
ID .. 

" .. 
•• 
ID 

1970 ...... 
"71f2 

1270114 

123111 

117003 

1HOH1 

TRILA 1. ptftSONAL OCUPADO 1971).1911. 

" 1975 " 1910 " 1915 

.... 2t271f 17.1 2UHI 13.7 Jl71H 

zu 341111 21.1 342170 11.1 ...... 
1U 211220 17.0 ..... , 11A 401217 

ID.7 1131)4 11.2 Hll77 .... 12um 

st.1 7405'7 .... 1011a1 ll.1 1337027 

100.0 1!14311 100.0 201soa1 100A 21nn1 

FfOIJRA 1. EMPLEO O EN ERADO POR LA MPME. 

fUfNTfl lbldelll 7, P•P• 56, 

13 

1 

" 1911 " 
11A 411717 11.t 

-
17A ...... !U 

-
"' ...... 11A 

.... 12U1U ID.7 

.... 121""3 .... 
100A 2472121 100.0 



A contlnuodón. AIVlsoremo< los 6 criterios generales que dellnet1 lo estrudlJro lnd/StJfal y que 

en este cmo se cpll"""'1 poro lo Mlao y Pequo/la 6n¡nso llyPE. Estos crltetlos son: 

1.LI, TftMAllo Dfl MUCADO: 

En lo siguiente tablo l (rÁllnolO do estobleclmlentos) se lndlm que lo tasa do credmlento 

anucllzoclo del - ~ p0< lo PME (poqJe1lo y medlM<> emptesa) se comporto con el 

mismo aedmlento del total ll10llUfaGtu!Ol en el periodo 1982-1990 (5.20). Sin embclgo, lo 

mlaol-lo supero al total (5.36) y fue el SO<tor más dlnánlm. 

En cuanto al pelSOtlol oaipodo, lo mlCJOM!jXOSO apenas estwo 3 dliclmas (6%) abajo da lo 

lnd/StJfa grtWlde. Siendo el segundo subse<tor más dlnánlm en lo gene¡oclón do empleos en el 

periodo 1982-1989. 

TAILll la. INDUSTAIA MllNUFACTUAIAA lfll·IHO. 

ISTflllKIMllNTOS 

ltll ltlJ ltM IH5 1"6 1917 ltll 1919 1990 'T.C.A. 

MICAOIN· IOIU 11211 11112 ..... ª"' , ..... 'ª" 11SS2 ..... .... 
DUSTAIA 

INDUSTAIA U7GG 13141 ..... ""' 1- 17211 17AI 11211 "'" .... 
PIOUIAA 

INDUSTAIA 2271 2217 2411 "" HA mo 2141 .... .... uo 
MIDIANA 

isulSICTOA 77022 "'" 712IO IS07' 17311 ..... 171SI 102122 11ll07 
·~· .., .. 

INDUSTAIA 1171 1111 1711 "" 171> 2010 "" 2271 - .... 
OHNDI 

TOTAL nm 7UH -1 -· 11171 - ..... hotttt t1711S 1.21 

DATOS MAS RECIENTES DE 1993 DESClllSEN Al SECTOR DE IRS IN'ME CONO el 98 % DE los 

ESTAOLECMENTOS DE TAfWSfOAMACION.(lbldom 9 ) 



Tlll.l lb. INDUSTAlll MANUFAauAfAA, IHl0 1990. 

HASONllL OCU,ADO. 

IHI INJ 1"4 1"5 1"6 1H7 ltll lflt 1990 

MICllOIN- 2111:0 2I0174 211417 270731 2"211 ....., 317117 ....... """'' DUSTlllll 

INDUSTlllA ...... 120471 .... ,. U7S71 
.. _ ...... ...... llOl27 7'7220 

PlOUfAA 

INDUSTlllll Sl1111 ..., .. ,,_ •121 411"2 - .. .... - 112200 

MfDlllNll 

SUISKTOA 1127124 11200M 1191371 !271U.l 1Zlll)1 u•uoa ™"'" 1130097 1113171 

MIMI .. 

INDUSTlllft 1044!11 ,,,_ t1C7IOI tnl217 1111202 .. -1U2101 1171111 1131f21 

OAllNDf 

TOTAL 12171122 :,:111012 ..... , .. 211UIO 1'11034 ln1Ul3 1.113117 Cl10M12 ,_ .. 
• TDICI de Crecl•INl:o AM>clllaodo. 

fU(Nt(z DINCd6a ....... de la hdulbia -.d!IMG y hquelo y d9 Daorrollo fteelonal, con 

l_.ÑdellMSS-T.-clo-"CeM!os"-lbldoa. 7p.p.S!.Máfco, 199t. 

••para l"J el - de lm MPMf ..-..C. el 50 % de la -de ol><a (lbldeol f) 

~.u. 

w 

.... 

.... 
'-1• 

1.71 

.... 



.1.1,J. OHDO DI CONCIHTRllCION: En ~!nos de dlst11bud6n geogróllm tenemos: 

TAIUI J. DISTRllUClON RIGIONRl DI UI IND. 

llSTRDOS MUCOONRDOn 

llSTRlllCIMlfHTO POR UTRRTO "l. 

l'OIUIOON TOTAL "''CHO i..,,,,lllA 

D.F. 11.71 13.33 .... 
MOKO U7 7.17 1.07 

PllllUI .... U1 o.n 

JRUSCO 1.31 U2 0.71 

VURCRUZ 1.11 .... .... 
GURNllJUATO .... e.a 0.10 

MICHORCRN .... ......!:!!... IA1 

NUIVOUON UD _M!_ 0.71 

OllXllCA .... 3.12 0.02 

CHIAPAS 2.12 .... .... 
COUMR tA1 .... U1 

OUIHTRNA ROO UI .... U1 

l.C. SUR .... º·" 0.11 

OTROS IDOS. - - -
TOTAL ..... ..... 1.21 

RHllTi. llllGl,C-f._.c..,1"9. 

(T...-do-,lbl ... 7p.p.17.) 

MIDIANA 

.... 
UI 

0.07 

.... . ... 
0.01 

.... 
O.DI 

.... 

.... .... 

.... 

.... 
-
1.03 

GRRNDI 

0.1' 

0.11 

... , 

... , . ... .... 
0.02 

---!:!L 
---!:!L .... 

.... 
---!:!L 
---!:!L 

-
D.71 

IG 
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THUI 4. ISTAUauRA INDUSTRIAL POR 

RllMJIS Y ISTRRTOS. 

"Df1. TOTAL Dn nAo 1919. 

RllMll MICRO HQUdlA MEDIANA OftRNDI TOTAi 

NDUSTRlft DI CARNE .... o.oe 0.00 .... .... 
~RODUCTOS UICTEOS ,,,., o.oe o.oo 0.00 ... , 
MOLIENDA NIXTAMRL 1UI 0.04 0.00 0.00 ..... 
•aoDUCTOS DE PAN .... .... O.DO 0.01 .... 
"AIAICACION Y RU8 1.17 º"" 0.02 0.01 .... 
~ACION DI MUEBLU 

DEMADIAA 

UTRUCTUARS META· 10.n 0.22 .... .... 10.11 

UCAS, TAllOUU y 

RLDERRS 

fllllmi llNCH, C-0. koool<olc ... ,,.,, 

T-ododo-.~-pp.15. 



llROON -UAS MICllO " HOUlRR " 
21,W 1'.220 ..... 2MI 11.2 

1t,Ht ..... tUI ..... .... 
1D,IT2 ..... ..... ... . .. 
,,.,, t,tff ..... ... 1.2 

7,I01 ..... 17.U llO , ... 
..... '·'" IU7 ISI 1.1 

..... .. ... 71.12 171 IU 

1,001 .. .., 11.22 S1 ... 
~ .. , ..... ..... .. ... . ... 432 17.IO " ... ... . .. ,, ... " ... 

P1 ... 17.11 ,, ... 
OTRL 

FIMlml IMOl,Coosos "-'-1"9 11111111 ~ ,.,.,. 

'locil'll" ..... "'f'Odlko<Mt. 

MU>IRNR CHIRNl>f OTRAS 

••• ... s.m ... ... ... 
•• .. 1,102 

u .. ... 
.,. .. ,,.,. 
12 ... 

111 ••• :m 
1,IOf 

1.11D 

200 ... 
m 

1" 

Es llllj>Ollcnte de""«ll que el - do lo MlflE en el al\o do 1990 repmento el 95% do los 

ostablo<lmlOlltos y el ""'Pleo que gonor6 fue del Ofdon del 34% del toool nadonol (1,121,695), 

tombl"1 se "'-""'que los M/PE's cst6n ""'I ligadas o..,_ o - trodl<looolos tales como: 

Moliendo do Nbllomol y tootlllo. EstnJdUra5 Metóllcas pao lo <onslrU<d6n, TOl'qJOS Mot611CX>S y 

Coldo"'5 do uso ln<Mtrfol. ~ do Ponadorlo. fobrlcod6n y l9pQIO<l6n do Muebles do Modero y 

Conls«lón do ptet>dos do Vestir. 

En cu6nto O lo distribución geogr6/JCD el pols presenta WIO Sltuocfón - Y COO alta 

-Ión en zonas Ulbanas, osl wmos que on algunos -. lo M,l'E'1 ro¡n<ento otos 

~· que '-n al sedar ,.lo'IQ'lt• y - do """"°' atanc16n, ya que on el po& ol 

90.95% os MlaolnWslrlo. 7.3% ~. 1% Nlodlono y opoms ol D.76% os 91'"' 1-lo. lo que 

nos do una Ideo do lo dlstrtbud6n del empleo y do lo rlqoeio. 

18 



1.1.4. PIRFIL DI LRS IMPRISAS 

Si consldelomos el estudio realizado pe< NIV'IN en baso a lo lnfcnnadón de SE(Of110, paa 

Abril de 1990 el número do estobleclmlontos as~la a 109,335; do los cuales 2,422"""' giandos 

empres<>S, 3,303 Medionos y 103,610 a Poqoo&is (so<tot fom1al). En este '"'611sls, tambl6'1 los 

principales ramcs de octlvldod en los poquellas •¡ medianas empresas (F'ME) son lo Industria 

aflmontlda, motóllcos, del vostldo, edltotlolos y del cnlzodo que a>mo puede obsotvarse cooserva un 

alojamiento do los sectoros do olta te010loglo. 

En ..... muestro .. ,,.._ - del total do lo ...,._ que luo • 195 -- y 

medianas asl como de 37 ~s """flOl\las, con uno -..a do lo """'""' del 84% de los 

M¡f>E's, so on«>ntró que tocios estái )urldloamonte mos<ltuldos oomo Soclt.dodo> IW>nlmas. 

En reloclón ""' los trabojadonls en 1990 el 90% de los cosos presentaba meoos de 70 

po=oas y los lamlllares so °""""""°" on apenas el 6% de los omprosao oncue&todas. 

Otro doto slgnlftCX>tJvo es que utlltiobm muy poa:>s ~es ~s. cetco del 70% 

de estas Industrias no tonran eventuoSes. situación contn:wla o lo que sucede eo lo Industrio de lo 

constru<dón • 

las siguientes gróllms muosiron el peñil do los oncuestodc>s y los podíamos gonoiallzar ron 

los melVa5 del ceso. Estas so rolloren al tipo de octlvldod pe< ln<Mtrlo. antlgi)odad y regularidad 

de lo mano de obra. 

Gnlllcm que luetcn tomados del libro 'Cambios' En lo estructuro ln<Mtrlal y el ~I de los M¡PE's 

.. Mblto •• NfflN. ( 1992) 

10 HAPIN, "Cambio•". ibidem 7 p.p 65. 
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l.LS. SfGMfNTACION Dfl MERCADO. 

Con respecto a lo dlfmsncloclón de sus productos cM 1978 o 1984, los CQT'lblos Fueron 39% 

de las empresas optaron por el d/seho, el 26% en el control de Ja colldad, el 21 % reollzoroo cambios 

en el proceso. Poto Ja expooslón de sus mercados el 4 %, lo deseo en el mercado noclonal, eJ i3% en 

el estado y apenas el 16% en el exttonjcro, sin embargo, en la.s siguientes gráficas obwNomos kJ 

lnconslstendo de estas aseveraciones, ol reloclooar los aspectos de fas mejoras en la pr00Jccl6n con 

los Intentos por mode.rnlzorse. 

Adqul1lcl6n de 
mal•rilprmt 

H% 

AHORROS REALIZADOS (G..a) 

OfV1rallk:ac::Jón 
fl% 

Redueclon de ......... 
mr. 

CAhono de energla 

• Mec1nlz:aclón 
O Reducclon de peraon.tl 

o su~ltucló."' d• materf pñna 
OAdqulskl6n da m111.t1 prlrN 

~" 

Mtoeanlac:Jón 
11% 



MEJORIAS REALIZADAS EN LOS PRODUCTOS DE 117Mll4 (0 .. ) 

CAMBKlS EN LAS 
UNEASOE 

MEJORAS EN LA PROOUCCK>N 
CALIDAD 11'4 

2"I ~MATERIALES 
11% 

StNCAMBIO 
20% DISEAo 

21% 

~IONES DE MODERNIZARSE (0·7) 

CMATERJALES 
ODISEllo 
•SINCAMWO 
C MEJORAS EN LA CALIDAD 
CCAMBIOS EN LAS LINEAS DE 

PROOUCCION 

MEJORIAS EH LA 
MEJORIAS EN LA DMSION DEL 

CALIDAD TRA9AJQ 

YAINTR~IDAS~Jl'4 , l'4 

MEJORAS EN LA 
MANO DE OBRA OTRAS NUEVA MAQUINARIA. 

13'4 1'4 41'4 

23 



l.L6. IARRUAS A LA ENTRADA. 

Uno de los grandes dlflrultodes al Iniciar operoclones e lnduslve durante su operocl6n lo 

represento el financiamiento, osl poro 1985 y 1990 el 50% de este rubto lo reollzoron las propias 

empresas con sus propios recursos Impidiendo con ello destinar o otras actividades dichos recursos, 

los prlnclpales obst6cuk>s que twleron fueron: Altos tasas de lnter~s del 68%, el 12% por falto de 

hipotecas (falto de gorontros). En cuanto el acceso al mercado el 21 % de los encuestados 

respondieron que lo contra<cl6n del mercado los llmltobo. 

la folto de Información de mercados, osl como de la competencia, el 16% lo considero uno 

llmltonte y otro 16% lo competencia de las 91onde;s empresas. lo dlspoolbllic:lod de Jo mono de obro 

collflcodo en el mercado es alto, peto el acceso o otroctlvldod poro los espec/ollstos y profesionales 

es poco, como se aprecio en lo siguiente góllco. 

UTlllZACION DE LOS RECURSOS, (GI) 

Eap.an•lónde 
fabtk:a 

31% OCJH 

~12% c5 ContlibUCIOH 
ooclale• 

p.ar1klp.Kfón de Olrtot sJ~1 .. 
tmple•do• 11% 

27% 
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OIFICUl.TAllEI PARA08TEhERF8\NCIAMEHTO <U) 

RKIJRSOS PROl'IO$ PARACAl'ITAL DETRAIWO. IG-10) 

'\!¡;~.~'.: 
1->0'll 

M'll 

... llAI 
l'4 
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l.L1. NRTUARLUA Y GARDO Df INTfAVfNCION Dll GOllfANO. 

A pesar de los esfuerzos del gobl01no en pnomove1 los d/VOISOS - paa las llo¡PE's, 

opencs un reduddo número de empresalos, (el 22%) conocía los diversos programas, sus 

expettotlvos se centraban e.n lo odqu\slclón de moterlos prlmm sub'9nclon()Cb5, en lo poslbllldod de 

pr4Jtcmos y la exondón de Impuestos. En las siguientes gróllcas podemos op<e<lar estos tondendos. 

MUCHO -

CAPACITACtoN 
TECNtCA .,. 

OTROS 
14% 

CONOCIMIENTO DE POUTlCAS (0121 

NADA 
21% 

BENEFICtoS QUE SE ESPERAN (O·U) 

PRESTAMOS ,.,. 

NliCIUNO ..,. 



Otro e~to vltol como va se mencionó, k> repreSfmta la voluntad da propuulo v 
cnr.cd6n del cambio por porta del ompmorto, eón sin lo rotal comprensión del entorno turbulonto 

del que hoao mención Ansoff. En los slgulentos gr61ltc5 podemos vlsuallzor estos posibilldodes que 

nos seivlrón pc<o nuestra propuesta en el CO(>ltulo 111. 

UNIVERSITARIA 
11% 

LUGAR DE NACIMIENTO 

ARE.U URBANAS 
71% 

AREARURAL 
11\lo 

ANTECEDENTES ACADEMK:OS (0•14) 

SlN EOUCACK>N 
FORMAL 

2% 

PRIMARIA ... 

PREPARATORIA 
'3% 
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CAP11Ul011 
lA MICRO y PEQUEAA EMPRESA (MyPE) EN PAISES snECCIONADOS 

las micro y pequohas em¡nsas O<IJp<>l en el CXlOt~ lntemodoool IH1 popel p<ep<>ndetante 

no solo por .. 1 nivel de empleo ~ generon en propo<dón ol aljlltol requuldo por puesto de trobqJo. 

En .. 1 pasoclo la nooyorlo de los poestos gene¡odos por este ..- se dlstlngulon por su bojo 

valor ogregodo, sin 8Mborgo el reto o<tuol es ge.oercr empleos olto'nonte ~s paa el 

lmmlonlsto y .,1 b'Obojodo<. 

le selecdón de los paises se hizo en p<lmet k'90f (USA Y C/WAOA) por lo lmportcnclo de los 

llll)oo-awllesconM6xlo>yantooJ<><tuoitft>tadodel!We~do-ca 11.C 

e ano de ~lo como ya se mencionó es Interesante desde el punto de vista que son 

emp<esas que a ""'6s dG la COO<dlnado6n lnter"""'P"'sariol han logrado CM>derlzar a la ln<MIJla 

ltollona como una de las más cooipetltlvas, En el cnso ~ (0<00 del S... el motivo es la a:ipoddod de 

establecer compromisos entre la Iniciativo Pflvoda y el 90b'emo poro dissarollor uno empresa 

olta-nente ortlrulodo y en donde Jos c&ntros de lnvestlgoclóti resalten por svs oportodooes 

tecnológicas y vlnOJloclón, 

FI"°"""""' Espol\a poesenta "'°""'lstl«>S osp9clllcm quo hoy quo obulVCI' por los 

~ realizados en tomo o su lntegodón a lo Comunldod Economlco Europeo, existiendo IH1 

pomlellsino ""' el comino que hoy que cOOot en el ne. 
SI bltn os dorto que em Múleo desde 1916 se ha! ·dldodo polltlcm pota la promoción 

lncmtrlol es hasta lo creoclón de NFfl'ISil en l 933, cuando se emplozon a peifllor los dlvetSOS 

apoyos o los e.mpresos y espe.clíl~tc en 1978, cuando Sil promveYtl o m mlao y ~ 

e.mpn1sas dondoJes un espoclo y peso e~clf/co eotre kis polltltaS de promoción lndustrl°' con la 

aooclón del Ptogiomo lnt<91°' a lo Poqoeha y Mediano in6Jstrlo (PAi ). 

los mlao y~ empresas, son e.otJdodes que estéli en constmtc evoluclón ya que 

alguoas cre<Bn h<>sta convertirse en grandes <0rporodooes, algunas ooas logran estoblllzarse y 

equlilbn>t los hJenas pwnanedendo sin nlng<)n cambio en su escalo de operodones y olg<Nlas otros 

desopcncen. 

los éxitos de olguoas emp<esas, pueden ser medidos en función de sus ~ ~ les 

permltleroo sobrevivir o prosperar en sus cldos de vida. es lmportoote Alconoce4' ta aportodón de lo 

te0'l0)6glo en oJgunos pofses paro. su comp«ltlvldod sin Cj4Je esto seo e:rduslvamente ta causa de su 

éxito. 
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(Q dellnldón do micro y peq.Jei\Q ompreso vario do pofs o pofs, pe<0 usualmente ol altetlo poro 

dellnlrlos os on íuodón dol """""°do omploodos, tomol\O o magnitud do lo lnvo<slón fnldof y do lo 

tosa de retomo.' 1 

Uno doflnld6n doro y p<•dso puedo su ode<\Jodo poro uno noción on portlrulot, poro no on 

uo a>otdo lntetoadonol dotetmlnodo. Uno omp<eso do OJofq<ller magnitud lnvoluao po<m íuodonos 

bóslcm que contribuyen o su vlobilldod on el corto y largo plaro, uno do olios Incluyo lo solo«lón, 

t.lsqoodo, odoptod6n y dosarollo o l:raYts do uno lnnovadÓ<I propio. 

los Mlao y Pequel\as Emp<uas (r.\¡f'E's), Orto on polsos dosctrollodos como on dosaTollo 

oborcon 1111 grupo hoterogMoo do p<adu<los y do fT'AA/ dlvotso tomol\o, asl o:icno do estnJ<tuas 

<><gonl2otlvas, capoddod geiondof y d""""5 nlvolos do sollstlcocl6n toaioi6glca. 

En pofsos ovonzodos esto socto< Jn<M!JJof, tlondo o - más homog&ioo (vt<lo 

p<lndpolmonte on t6lmlnos del tomollo do lo omproso y do lo ~<n0Jogfo), Sin ombcrgo on po/sos on 

de<o<rollo """° of nuestro, existo uno ~ dlVOISJdod comlstlondo on Ul10S frNY portlrulatos 

mndldonos do loonoflzoct6n, p<lndpolmonto on di- nlvolos do sollstlcoclón ciQnJnlstrotJvo y 

<><gonlzodonof. 

En polsos <Naniados esto dosarollo evoMJvo do los Mlao y Peq<J01las Etnpnisas son 

roomplozodas fJOf medianos y gron<Jes ompresos que JogR.i °""""" Jos bonolldos do uno oo:inomlo 

de escab. 

En ol coso do polsos on dosonolio lo estru<hJ!o Q¡of do lo producdón, los I~ dol 

mefcodo y k»s segmentodones de este y M donde son c:opoces de coe:dstfr etnpteSCIS coo 

p<O<mdlml- ortosanolos y plantos moclomas, no asl on pofsos <>Y<WOdos donde Jo empresa 

ortesanol ha dosoporoddo. 

Uno <om>lod6n positivo """° of tomollo do lo ._so y su ostodlo do lncMtrioflzodón no 

os "'1ivelsol. (Q -lonclo do Jtallo ....- que lo peq<JOl\o y lo modlono empresa continua 

¡ugondo un lmportonto rol on ol dosarollo lncmtrlof. 

11 "*'-m.~la a, (Dblo oftclal, 3 di Dkl•inllr1i di 1993). 
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11.1 mADOS UNIDOS (U.S.R,.) 

En los Estodos Unidos se gonen:>ron cÑIQ'lte lo posguerra las gn>'ldes corporodones, sin 

embargo es a>da dio m6s evldonto que lo dlnómlco O<:tuol do los ~s mertOClos y lo 

globollzocl6n tienden o hacerlos obsoletos, yo que genotalmeot• no responden nlpldamento o los 

domoidas aimblontos dol mercodo, do oqul que C>ClUOÍtno<lt• se """"°'"' que lo _, l'uolza 

lndistrlol y do SCIVldos aun "" los U.S.A; do....,.., en lo poq<le/\o y mediano empnoso m6s que en 

los ~s a>rp<><a<lones. 

lo velocidad do Innovaciones y ol promedio do lo difusión t0<n016glco en los paises 

OY<WOdos tiendo o set a>da dio m6s gondo, datos do lo <><gonlzoclón para lo ooope<Odón 

económico y •I desonollo (OECO) muestran que ol aedmlonto dol ompleo en lo paises mlombros, es 

debido o los empresas do menos do 100 ompleodos. 

11.1.1. UN SISTOlll DISCfNTIRUZADO PIAR UI PAOMO<ION Df LA ID (Investigación y ol 

Desarrollo). A pesar do! gigantesco tomol\o do verlos ompresos norteomedo:>nQS, lo estrucllm do lo 

ln6Jstrlo ha sido desaonlrallzodo. euepdón do lo relodonodo con lo llefenso; lo ploneocl6n 

oontrollzodo, cootdlnodo y finandodo o cago do un c.gonlsmo oonlrol j<>nós ha alstldo. Sin 

embargo el gobierno ha actuado en lonno Indirecta promoviendo lo ID o tnwés do los llneomlO<ltos 

para el ¡nsupue:to - "" apoyo o lo do/enso, do tal suerte que el O<:tuol gobierno dol 

presidente Clnton en su"'°"" progR>nO p«>metlo distribuir m6s equitativamente este presup<lesto 

y ptOtnCNOt lo ID on elnpf9SOS peq<ier.os que se dediquen o las octlvldodos do desarrollo 

te<nológlco. 11 

los Unlversldodos han sido O<lentodos localmento o coloboror en sus lnvostlgodooes con 

bs empfeSCIS, mr mismo. bs bancos k>cdes propordOOM k>s reo.irsos sin tener que teO.HTlr a un 

bona> central Recientes CW'Qr'KM y ~sos en la soflstlcoclón de lnstrUmentos financieros han 

Incrementado el rango do oltemotlvos para lo ~'s (copita! do riesgo, bosodos soQie uno muestro 

do fianzas do metmdo y varios tipo> do bonos eo<parotlvos). Asl mismo el m6s lmportont• dlsello 

dol slstomo do U.S.A,. es lo potspe<tlvo que tlonen las Pi¡ME's do podo< tenor financiamiento para 

su lnldo y mponslón, sin tonel lntorocdón con algún ~o. 

IR llua T\llCWI (1 Obeho di i.no Pdltka Tecrdbglco., U.SA Cltncjo pa bflth Na!1<al wi l9en0 k\drslrla No.11.~ 
~0.1993.C~.pS8-61. 
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Esto slgnlftca que un pion do nego<lo vloble puede At copoi de obtenu flnandamlento, 

usualmente desde uno fuente 1fM1 oonocldo del mercado en OJOst16n (expertos en copltol de riesgo 

en mlcroelecttónlco se hon concemodo eri el Volle del Slllcon y en lo Auto 128). Estos reglones hon 

dosonollodo gn>ndes cooperoclones en lo entldod (boncos, unlversldocles, gobierno). 

El sistema do lnvestlgocl6n en US.A,. está en slnaonlo con los lntenoses do lo lnldatlva 

prJvodo. Históricamente lo ln6.Jstrlo nortOQITlellcono ho Invertido en lnYeStlgoc16n o trtms de los 

unlvetsldodos e Institutos do lnvestlgocl6n. propordonondo m6s do lo mitad del total do gastos 

Invertidos en el PNB poro lo lnvestlgoc16n y dosaiollo. 

los loboratorlos del gobierno existentes sirven prlndpalmente o los ogencfos del gobierno 

(Defensa, Salubrldod, Ambiente y Energlo). Cateo del 25% do los fondos del gobierno pota l&D son 

ccnaflzodos o estos lobomtorios y dichas lnvestlgodones son principalmente relacionadas con kJ 

ln<Mtrlo sin - su prlndpal enfoque o<CnÓmlco. Se ~ que lo prlndpal fuente do talento, 

lnvestlgoc16n y dosorrollo se do en los unlve1Sidocles, siendo esto lo bose de lo dendo"" los U.S.A. 

los siguientes occlones se desorrollon en U.S.A. poro lo prornod6n del sedor: 

El Centro poro el Desonollo do Pequo"°5 Etrjxesos (Smoll Business llev6lopment Center, 

S8DC) sirve como maco poro Jn<enelodonar los reo.nos de los unlvMldodes estodo<Hllclenses con 

los re""50S del gobierno y los do los empresos, en uno osodod6n poro el aeclmlento. Este centro 

Uene tJes ol>¡etos globoles' 

1 Que codo uno do los elomentos que lo lntegron, deben constlt\Jlr el principal ractOf do 

dosorrollo de lo ecooomlo do lo zono que atiende y que. coledlvamente, el seoc hobá de - •1 

prlndpal me«V1lsmo do deSo<IOllo plonlAcodo do lo economlo del pols.1> 

2 Propordonar reOJrSOS do lo unlV<!Sldod. poro que puedo estoblecer ...-1smos 

pedogóglcos m6s pertinentes y poro que promueva lo odquisicl6n de conocimientos nuevos 

medlonte lo lnvestlgoc16n. 

3 flnalmeote, el Centro propc>fdono lHl mateo paro asodcr k>s 1e.cursos de unlV81'Sldodes y 

centros do lnvestlgoc16n y dosorrollo (ID) con los """"°' del gobierno, con objeto de fOftolecer lo 

coledlvldod do los pequol\os empresos y contribuir ol dosonollo prodvdlvo. 
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En los Otlmos tiempos, las peq<iollas empteSQS hcx1 creodo cml 213 partos do los 

opaxlmodamonto 18 mlllooos do nuevos empleos gooolOdos"" lo oconomfa nortoamorlmno; los 

ompresas m6s poquollas por su parto, a:intrlbuyeroo con m6s del 30%. Por lo que lo peqr.JOfla 

ompresa emplea a 6 do cada 1 O empleados y IOfllCSOtllan Oll esto momento el 40% do los empleos 

do alta tocnologfa do los 20 mlllomos do poquel\Qs omp!<>SOS existentes, 15 mlllooos tlonon al 

proplatcwlo como único ebnent,o 2. 9 mltloM.s tienen de 1 a 4 y 1.8 mllooes tienen de S a 9 

empleados, el rosto op<OXlmadomonto 63,000 tlMOll ele 100 a 500 omploados.14 Asimismo, el 

..- SONlclos est6 creciendo nlpldamooto en empteSQS do todo tipo y tx.no/lo. En cuanto al 

..- do ventos al menudeo, las tondoiKlas do los empleos lndlcm que los gandos ln6Jstrlas ostón 

odqulrlOlldo mayar lmport<>ida. en tcnto que en el """1Ufoclwaro, lo mayorla do los nuevos empleos 

los propordonM los pequol\aS --· 

En el slgulMto omo podemos .,., resumidos los - lnstrumontados poro el ..- do 

las Myf'E's. 

1C G ttl Phlllpl. 1 b Adrnhlshck!wt di pecpfias ..... an US.R. • ~pasentado CM l!'dtYo cW SNi~ 
lntwncdcwlf El pcpl di las MfE'S., el prac:nodl glcJxillod6n di b e(Cl'Dllla ttll.l'ldki Mak:o. libmdl 1993. 
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• PAC>GIVVMPM\HODEPHZMYMIORZM ACTMDl\?ES -ASESOMEN lffiTI'M'OSY CEHmOSDEwvtSfJGA. 
OOICAS. CIOllPUllKOSYPtr.roos. 
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• ESTM.tOS RSCllES 

Ml(O JUYHCO 

HGIUKll tKlgCI 

-ASESOfWI S00AE DESIWk)UO TECHOLOG4C.O. 

- R5(SOflq PfWt Ul4'A(fl)(A Y CONSOlJOM Wl>Af¡ 

Sft5. fflMS Y EIPOSICK>Nei PEIWMENTES. 
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CUADRO l. NUCVAS OAPlllSllStN LOS U, S. ft. 

cambios conb.des 

Nn111AA °"DIANA GRAN DI 

MANUFIKTUAA ,.~ 2."' ... 
ivlNTAS RL MlllUDIO D.t .. 26.7 .. 29.5 .. 

llftVICIO 157.1 .. 48.5% !515.t .. 

En los Estados Unidos ""1sto uno doslílccd6n lo t\JOI"' re11 .... ol ..im.to do empleados poro 

determinar el tcmoño de So empresa: 

P...,.ilo : Monos do 100 omplooclos 

Mecllona: 100 a 500 omplooclos 

- : más do 500 empleados 

i.llVOS TAAIAJOS IN LA INDUSTRIA ll!li.IFllCTUAUft 

DI LOS ISTADOS UNIDOS 15 IH 

~OlftL DI llUIVAS MftllUFftaURlftAS ·-1135 1720451 

hODUCTOS ftUMlllllOOS .. , .. /4080) 

NDUSTftlftS lftlKftS DI MllftL 
, __ 

21 "51 

HODUCTOS MllftUCOS FAlftlCftDOS 32215 111fl57 

M•QUINAftlft IMINOS IUCTftlCftl ""321 ...... 
""''ll'O ILICTftlCO Y ILICTftONKO ... .., 228.747 

15 CltodoM Aevllttlpeq.Jefia y medcm airpuoWfW, lJlo 1987, Mbko 

l1130sun 

00325 

lr"WW1t41m 

711«13 

., 427 

2371111 
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11.1 CANADA1 

e opoyo del 90blemo Q los peque/los empteSQS a>nodlenses tomenzó en 19'14 con lo 

aeoclón del 8onto de Ptsmollo iodystrl(l}. paro foctlltot el fl-clOMIOllto de los deudos cootrnldos 

po< los poquelloS emptesos y paro oytJdor o estos o odoptMe o los condiciones eo:inómlcm de lo 

poogueno. La "'v de frislcmos poro los peqilOllos Olllp<9SOS es otro P<09"""" que pennlte o los 

fV*.ºs suftogor sus necesidades de flnondomlento de los dwdcs cootroldos po< condu<to de 

fri51omos de gon>itlo gubemomo<ltal odqulrlóos ""banws """°"'oles plvodos. 

La ~orlo de Pequer.os Empn>sos, ho aeoclo un dimo hwomble ontre los fundooalos de 

Ottx>Wa paro lo odopdón de dlS¡>OSldooos polltlcns en relodón con este sector, en 1977 el gob!Ml<> 

canodlense dio o conocer una serle de disposldones e tnldottvas: 

- Mojoror lo toordlnoclón eotra los Pf091<111>0S fedetolos y provlntlooles. 

- Fadlltor o lo fVNi,'s los l'uentes de lnfotmoclón dlsponlblos"" el gobierno. 

- EstudlOI lo oplltcbllldod del ""'""''smo de los ""'1pOlllos que Invierten "" pequel\OS 

empn>SQS, enfundóndel cOOl:.mo ea>oómlcx>. 

- E<tvnlnor lo vlobilldod do proyed:cs piloto, destinados o focllltot un meaonlsmo de 

enOJentro ew\ el epa se re.únon e.mpfUOtlos. l~lonlstas, recursos ocod&nlcos, cwgonl~ 

gubernomeritolo y otros olomontos oiyos od:Mclodos CWien o los f'\ME's, 

-Estudiar dlsposldOMS ll'l~os contretos que~ sot... los Pt¡JH;ºs. 

- Estudllll' lo poslbllldod de tomentor relodonos m6s estradias entre los p,µf.ºs y los~ 

empesoscoobo<>Olldosnuuos. 

- Emmlnor los medios poro ~ o los fVN.ºs -lonte pol~h:as de c>dqolsldooos 

gubemanentolos. 

l'lxo Cct>Odll lo mediano y flC<\'JOl\o empteso se ho "'conoddo como el eje o telltro de lo 

"'"ltolizocll>n emprenóedoro tonto como lo buJlo paro b gene¡odón de emploos y el desatollo 

regloool. 

En los ukl- d6""*>s el gobierno ho reollmdo lo comblnodón dlnómlm de ptomOYot lo 

-""' """""'° y el desarrollo tocnológlco. 

los dos mayores osfuenos reolllOdos son : 

lo. e soporto pcm lo oslstonclo y O'OO<lón de nuevos empresas de tocnologla Intensivo. e 
tipo de polltlms ostoblecldos ha sido determinar los soportes pcm los flrrnos -lonas y poquollos 

en el uso lnto<ISlvo de toC'101oglo. En estos - se lnduyen los ln<Ubodo<os o «11tros 



.,,,P..,sarlales, progamas de capital de riesgo, p<ogR11T10S de apoyo de tecnologfa Q\ICW1zada y en 

espedal créditos en Impuestas e lnsentiw>s potO lnvestl9"'fón de tea>ologfas CM:inZOdas. 

-Estas firmas debido o su noturoJezo de ser Intensivos "" tea>ologlo CMWOda ~enen !\\pido 

oct11so al espod!O de los esquemas de aslstOl\da osl ""'"' al polSOt1ai abimonte collftcodos que 

r«¡Oletetl "" su t.)squedo de lnfuooo<lón. 

Por ol!o lodo este tipo de emp'11SOS constituyen IHl peq<.oel\O númelO "" el total de lo 

Industria. 

El to. esfue<Zo es l10tcr de logror dor <Undón aproxlmodamente al 95% de lo lnfroestn><turo 

lncMtrfal de lo nodoo que no es grande y ~ tiene tea>ofoglo. el que puedo adqilrir 

tea>ologla nuevo o convet1clooof qoo fe sirvo potO mejo<or lo productividad y lo competitividad. 

Este tipo de asistencia constltuo,oe un "'°"'"' vasto de medidos polltlcos dlsetlOdas para 

lntrocmlr lo tea>ologlo o fas flnnos poquellas. Est<>s son : 

- Ce<\tn>S de tea>ologla. 

- Asododooes de Investigación 1-lof. 

- fledos de lolonnoclón tecnol6gloi 

- Programa de osJstenclo e !mentores. 

- Programa de ernprendodo<es. 

-Asesaes"" gestión de teaiologlo. 

- Ccnedotu de te<nofoglo tolranjota. 

- Consuk""'s de base te<nof6gico. 

- Entrenotntento t60ltco. 

-logfstla:i. 

TKMOlOOIA : Apoyo y asistencia "" lo CJ9QC!oo de _....,. de uso Intensivo en 

te<noiogla. "'°'*'ctlvldad y competltMdod basodo en lo adqilsldón de tecnologla. 

OllllAICllAS : Varias lnldotlvos de los proo1lncfas odldonadas al gobiemo lede<d. han 

lnldodo el cnrnlno tn ptOm<Ne< varios progranas do o:ipltof de riesgo, los CJOies hon tomado 

cliveBos fctrnas : (1) rorto de ""11to censodas por el goblemo potO que los copltales de riesgo de 

l'ondos pú\lflcos y privados sean colocodos en posición equitativo en los oompolllos, (2) pe<mltlr en lo 

loglsladón utlll:ror fondos de fas pensiones pc.oblla>s poro utllllOffas en J,,......lcnes do copltof do 

riesgo, y (3) alentar el pego de Impuestos pom lnvenlCW10s privados especmcos. 
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MllRCO JURIDICO NORMllTIVO- Desde 1976 se creó el Ministerio do Estado poto lo 

Peque/lo 6npreso y •I Turismo. (Notlonal Reseorch Councll ol Conodo) (NA(). Fedual Business 

Development Bonk. 

PROMOCIOH. • los programas del NACS pera lo Peque/lo y Mediano Empresa se ho 

reglonolizodo y O<túon como veidoderos ejes del cambio tocnológloo. ocho do los diez provincias 

Canadienses los hon establecido desde 1921 (Alborto) hosto el ultimo en 1969 (Quebec). son 

conocidos como los Provincial Reseorch Orgonlzotlon (PROs). 

RSl5TCHCIR TICNICA. • los PROs proporcionan ron sus reonsos propios lo asistencia t6cnico 

y el servido oderuodo o su fXOpla reglón y requerimientos. 

FINAHCIRMHHTO. - 6 presupuesto do 1985 y 1986 osl co/nO los refom>OS anunciados o los 

Impuestos en 1987 hon lntroWcldo los siguientes medidos: 

-lnsenttvos pera fondos do pensión qoe sean Invertidos en compolllos pequellos y medianos 

po< coda 53.00(') dirigidos a esto fin 51.ClO (') poaá estar en lo cartero do volonis do Inversión 

oxtron)era sobre y anlba dol 10",4 pmilomente permitido. 

-Tarifo prelerendal al Impuesto soao los prlmuos 520.000 (') en el activo do los negocios 

do corpo<odonos privodos oonadlenses. 

- 6 lmpuosta fodc:cl d.:115% fu: reducido al 12% dosdoj\Jllo do 1987. 

ORORlllZRCION -R6RRIRL .• A traY6s de otJos Iniciativos ol programo do roda reglón 

contemplo ayuda pera los PyME"s Independientemente do los lnOJbadoras. 
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11.J ITAUA16• 

El poso más 1'1'jlOlt<>nte .,, lo lnWstriallzod6n do este pals lo rep<esonta lo pequollG 

""'fl'CSO. más dol 90% do los •mp<•S<>S ltollMOS estén constltvrdas pe< estable<lmlentos con menos 

do 300 emp~. Debido o sv lmportondo se han olcbomdo mú~iples nonnos quo se han 

polfe«iooodo hasta llegar o lo odool ley 317-91, que ~todos los objetivos poi<> logQ' lo 

ccmpotltlvldod lndustrlol, estos objetivos tlenM que W< "'° lo IOOO\/Odón tOO'IO!óglco, lo prote<dón 

ambiental, el apoyo o los pto<IOSOS do """"'°"'°" y rustrud:vn>d6n industllol. mllfltodón do los 

p!O<Ñttos, et~. todos ellos OJmpllondo et monn general do lo polftlcn in<Nstrlol do lo Comvnldod 

Económloo Eun,peo. 

En términos espedílcos lo ley 317 do 1991, NK)VAQON Y DESPMOUO DE 11\S PEQUEllAS 

Em'RESAS dto : 

....... los beoelidos do esto ley setón : 

1) Emptesas fn<Mtrloles. hasta 200 emploodos y ro mil millones do 11= (47.6 mil mlllooos 

de pesos) do "'!>ltol lllffitldo. 

11) Empresas do se<Vldos, hasta 75 ompleodos y 7.5 mil millones de liras (17.8 mil millones 

de pesos) do ccpltol lnvertl"°. 

111) &npnosas otteSMOS. 

\os apoyos previstos son: 

o) Po< lo odqolSldón de te<nologlo <1Y<ll\ZOllo: aédlto RSO>I o contrlboJd6n .,, Cllellto do 

c:>pltol hosto el 25% de los gastos. 

b) Po< lo odqvlsldón do wvldos reales: aédlto fiscal o contrlboJdón O/\ OJOOta do capital 

hasta 80 millones do llras(l90.6 millones do pesos). 

<) Po< gastos do fMOVOClón e lnvestlgoclón "" e<rpesos do secto<M l~s: aédltos 

flscoles hasta el 30% del gasto y ron un .ro.Jmo do 500 millones do liras (1.190 millones de 

pesos). 

16M.rmdod9Vokns. MoU,EM, 1S, 1992.M:Hn.2.NA=IH.MPlca-
• Ddar (MCdlMM, eq,1~ o NS t.35 Olc,10QJ, 



d) Pct cuotas de patlclpadón Oll el aipltal de riesgo de poquollas omprosas por pato de 

sociedades Hnandoros y de desa'lt>llo: <™lito Osco! hasta 200 millonos de liras por 

ojotddo. 

o) Pct 1.-.1onos de modolnlzoclón, ompllodón, nuevo ostobloclmlOllto y suspensión de 

ostoblectmlOllto obsoleto en ol éreo do la CEE. por la promoción y el desarrolla económlm do 

&oas clottados por la disminuida O<tlvldod lnduslrlol: o:>n1rlbudonos a OJOnto de aipltol 

i-a el 80"-' do las gastas rooflzodos ron un máxima do 800 millonos do liras en un trienio. 

1) Pct O<tlvldados de <onso<dos que : 

1) Consorcios de servicios~ empresas lndustrloles. artesonas y de comercio: 

mntrlbuclonos a aioota do aipltol hasta el 60% de los gastas roollzodos con un máximo do 

eoq millones do liras (1,900 milloMs do posas 011 un trlonla). 

2) Sadodados do COOSO<clas mixtos ron participación paritaria do poquollos emptosas e 

lnstltudonos pobllms a dol ..- lnvostlgodón, llncwos y <™lito. Cootrlbudonos hasta el 

50% do los gastas por lnvostlgodón a osoSO<fo, romo pao inhoostrudllla e inmuebles do 

las poquollas om¡><eSQS '-a un máximo de 1,000 mlllonos de liras Oll un trlOlllo (1!,300 

mlllot>es de nuevos pesas). 

€n el mismo doaimel>to prcpo«lonado par Nfffl ron objeto de. ol Sominotla sobre empresas 

lntegrodorm do la Industria mlao, peque/la y mediana. M6'i'°'ltolla reollzodo por SECOA en 

novfembnt de 1991 ""la duclad do M6ilm. se mMdono que odomos"" esta ley 317 de 1991 est6n 

pr=vlstos: 

a) l.a f'aaJltod de las lnstltudonos de <™lita de ot<><gor Fñstomos participativas uno pato 

de las cuales dopetide del resultado ea>nómloo do la ompreso que recibe ol llnontlomlonta. 

b) l.a f'aaJkocl para las reglones de llnandar proyetlos lnnavctlvos "" dr.as seie<donodas 

por las mismos. Son de 1,570 mll millones de liras (3,736.6 mil millonos do pesos) las ccntribudonos 

previstos en el trl011fa 1991-1993. 

l.a balcwo comorclal de kalla ron M6xlco en ol "'1o do 1991 ru. do 371!,785 millonos de 

d61ares(U.S.) 



En el siguiente c:vodro, podemos obserrot el morco global donde se don estos opoyos y los 

ractores que lnteivlenen. 
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11.4 lSl'llfill. 

Objetl- y pMdpoles acciones program6tlccu do la polltlca do ,,.omod6" Industrial. 

El proceso de ,_.,.,.,.Ión lncmtrlcl .,, Espc>'la lue altlca, debido el proceso de 

ln6.Jsblcllzoclóo que o:rperlmentó con poste<lorldod a lo g<Jel!Q clvll hasta nuestros dlas; lo lolluenda 

del &todo a - de distintos lnstnJtnentos ha sido~ y 0'1 ••pedal la utlllzadón del ~Ita 

alldcl, han puesta de ... 11...,. el papel ptetnatat que twa °"el se<1or más dlnlimlca de la econamlo y 

que '""""°" lo pouta de especlaflzadón w lo 1-la espal\Ola. IV Igual que en M6xlca, di"­

,...,,_ se r:molizoron hoda lo prcmadóo de octlvldodes que tw1"""1 ma¡ot vlnOJladón con los 

esfetos del poder~aon6mlca-bc»ca ptlvodo, eoj>ltalM mutlnadonoles y <Qf>ltal pública. fM>que na 

de ro.mo o.~lvo. ya que los otn(""SOS medianas y peque/\Qs vlnc111adas a """ lrocd"""' 

"'clbleroo ayudo poro sus proye<tos. 17 

(n Espolla, los etnp<eSQS entre 1 O y l100 trabajadores rep<esentan "" t6nnlnas ogreg<>dos, el 

n % del total, el 68 % de lo OOJpod6n • el so % del -. de - y el 40 % de los 

erportac1ones.18 El attula que se sl9"1' en Espal\a poro lo daslRcaclón del se<1or ., el "'comendc>do 

por lo OCDE que ldent!Hca a las empresas peque/\Qs corno los que ~ menos de 100 

trobojadonss y a los medl..- con.., ranga entre 100 y 499 ~s y poro lo que nosotras 

~amos lbnar mlaa """""'°el ronga .. de una acupadón menor a 20 tn>ba¡odores. 

(n cuento a su pasldón por ..imero de """""5QS peque/\Qs en lo CamlNlldod Ea>nómlco 

Europea. Espal\a 0<1lflO el segundo 1'igo' de~s de ltclla. Segolcl el C.,,SO lndustrlcl de Espala del 

<>'la 1978, 1os ..-..s de lo'"""""""° dobc>i OOJpadón °"....,,..._de m6: do 19 empleado>, a 

un lo<al de 2,320,297 trabajadore>. De ~stos el 30.9 % troba¡aban °" emp<esas pe<¡OO<las; el 30.8 

% la hoda en emptesos medianas y el -o °" fQs glQndes. destacondo que los Pl¡ME.'s 

repmentoban más del 60 % del emploo total de las ~. la Importando de este se<1or es 

ffM/ slgnlnrotlvo , el 97 % son de tMlol\o ~ y mediano y °" ellos se canceotro más de 213 

f>C't9S del empleo lncmtrlal, destacando los slgole<\tos -• : El empleo de lo M!'f. "'P'•senta 

el 9ó.5 % del elT'flleo total en el se<tor de lo madota y mud>los, el 83.1 % en el se<1or de cuera plel 

y colzado yel 81.9 % en elde tmtllyvestldo. 

17 fdJotdoSMtmlhcth, 2a.s.116n~F<:toP~da"'61lsls~A«cnwrslMhd.IS01Cll"C~offotlondO. 
Ea::noinbtns.A.C. Clttldo.,fWrttsta. ~Y~t'd.lst1ka.lffWMtt.. 19MI. 

11 .sc.6,,..,.,_ Dtrwcta o..ddllhdlltodl lo~ y~&paohMtrld., &pdia 
P.-ndaprft«ll:OdoCC11111'1CtM>dll~~O. laWaPf., llPtocalodil GloballlOClón 
dalaEtt.l'IClrlla M..wdal .NMHMbkoffalodl IW3. 



Otro doto relevante dol o~ que se esto donde on Esporio y que do alguno rnonetQ lo 

Vetllmos obscwando en nuestro país, es el relativo a la mortalldod y nodmlento de octlvldcdes 

"""""5 y mós dlnómlcos, a5I eo el periodo 1900.1987 el 97 % do los c:perttJ!QS registradas 

portenederon o los mlao empresas ( 20 6""""" trobciJodo<es) y los ostobledmle<>tos que lnldtton 

sus cxtlvldodos cootratando o m6s do 100 tmbajadores no olaworon ol 1 % dol total. 

Segón datos dol Instituto do So9ur1clod Sodol, on ot primor trlmostns dol a/IO 1991, do un 

total do 4~ 1 n poqoellos y modlonas OlnpteSCS, ol 40 " polteno<ll o los sedo<os do ollmontos, 

-JI y vestido; ""°"'· plol y colzodo; os( como do modoto y muebles en dando so obse!va uno bojo 

-.tn>d6n de mpltol/trobo)o qu<> poala "" como on Méxl<o el '°'10< e:rpilcol:Jvo del dlíe<endal de 

prtidudlvldod entre lo PME y lo gran empresa. e mismo a.itor (Jos6 Mtndez) obuOOo ol d<:# uno visión 

m6s cxxnplota de los dlhcukodos que a su juldo otironto ol SO<tot en Espol\o. las dlhcultodos son: 

Un escoso nlv•I de lormod6o do los equipos dlre<ttws. 

Uno lolto do ln1""1l0Ci6n getlelOI como ospodlla> do los nogodos (mora>do). 

fako do un desonollo tecno16glco. 

Dlffdl acceso a los ruontes do lnfom>ocl6n. 

fWe lo ~leo on<cntrodo ol goblemo y lo sododod ospollolo han lmplomontodo los 

siguientes occlooes: 

• lnformoddn y soporto o Jo gestión y lormod6n do dlre<tJvos 

• Flnandomlonto 

• 1Mowcl6n 

• lntemodonollzod6n 

• Cooperodón emproscrlol 

• FIS<Ollzodón 

En el siguiente cuoa-o. so pueden -.,, los ptlndpoles okon<ss do promoción de lo 

polltla> ospar.oJa.19 

IO&orloylb11o'(s~~.,,&pd'laf,CE,MP, 19Mp.p.237. 



11.4.1 4Sl'ftliR Y LA PAOMOCION R lR MlCAO, PEOUEllR Y MEDIANA «Ml'RUR 

• toS CONSORCJOS DE ENfA(Sf\5 MEDffflS y PEOUEfRS - ci.mos DE fCWMOON y PEffl<~o 
SE COHSm\Hf.AON PPM PAOPOACJC+m tlf-OffYACION. tw'AESMWl.ES. 
EM.AC6 YTMWTfS NE<ESIWOS PfW\ V{hl)(ff EH El 
~ llTEIWO Y EXPORTM SUm.?OIXOON. 

• SE ESTPaE<E l..m CC>QA?NKION OEl 000l(f'HO COH 
lOS ~PfWtfflCIUTME\ACCESOflN6V.­
DO, NACNJ.IR. E ME.Pl«k)fR... 

• NMESTflXTlm. FEIW'fS Y EXPOSICIONES OE f'AOOUC'· 
10S Y SENCIOS. 

• AS€SCWIEHNSJJMOSYCO<l'AOSOEftlESTIGPOC>N 
PUBUCOS Y Pff'«>OS. 

BHIT(JKM tf(ffKI 

- PllMS J)( DESIWIOU.O QUE CCWPfKHDEH ESTAS 
o.'Pfte11StHlAPOUnCA1*ICl()N(I.. 

.. f'M'CJO NfWJEH lfM. fAYQfWl.E'. 



11.5 CORCA. 

0..sde los primeros dnco <>'los del lor. pbi de desarrollo so<IOO<On6mlco Implementado en 

1962. lo """10mlo Coreano ho heclio grandes ~ces como se muestra on lo siguiente tcblo. El 

aedmlento de lo ~clón en los ~·s rue llgoromente meno< ol promedio genaol de todo lo 

economlo en lo dtcoda 196().1970. 

En 1980 lcis Piµf.'s Coreono pcrtlclpcron del 49.4% del empleo y con el 31.8% de lo 

Pf"Ó.J<dón bruto, """IJ<'Oda <DO el mismo sect0< ~s destoccn set buenos resultados. 

1 CRKIMlfHIO ANUAL IHI lR PllODUCOON 00 20 1 
iNAIODO ¡,AODUCOON TOTAL ¡,AODUCOON ~AODUCOON 

... MFRA PYME"a 

1961-1966 7.B 135 ~· 
H6J.1'11 . 10.5 22.5 ..• 
1'11·1'76 10.1 2'5 16.t 

H7J.IH1 8.1 100 B.7 

1911°1916 87 12' 14.7 

El desonollo lnldol de lo Economlo Coreano se baso en ol recoooclmlento de dos foctom. en 

su primera etcpo de desanollo lo sustitución de lmportodones y lo premoción de los uportociones 

combinando los te<nologlos y ccpltol mtronjelo con mono de obro local ccpocltado y - e 6:dto 

alcanzado pcr lo estroteglo provocó dlstO<Slones haciendo o lo 0<D0on1io altamente dependiente de 

lcis lmportodones )opone sos y de los U.S. como comprodms. 

20 Citado.,; SndMdMedluins Etit9rpkes Edyt.dbyAS Bholla p.p. 21 IC 



11.5,1 POUTICRS DEL OOllUNO COftlRHO PRftR LAS P\!MC's. 

El l9C"'10dmlento del gobierno pan este sec:tor ha sido íuerte debido a su alto lmpocto, que 

se ha boduddo en fuertes Impulsos a los salarlos y a lo ~tadón de lo mooo de abra y tendiendo 

hada una poUtlro de usa lnlenslvo de tecoologlo. €n 1981 el Mlnlstetlo de Comerdo e Industria 

l'onnulo el Pb1 de Promoción de 1 o anos pan los f'l¡IN!.'s. los logros alcanzodos hleton de el 54.3% 

del to<ol de empleos con un 44.8% de valor ~· El Pb1 Incluye ocdones pan - en 

Inversiones, ID, mercadeo, ontrenomlento de mio de excelencia, niorgonl2oclón gerendal y otn>s 

o<tlvldades rolcxlonadas a los negados. Otro de los apoyos rue obligar a los bc>iaos a asignar una 

parte del total de sus pt<lstamos a los fVN'.ºs. 

los opo\IOS de los centros e Institutos de lnvestl90Clón soo una reolldod al apoyar en 

asesotlas e lnvestlgadón coma una YO<Ddón p<lmarla de lo lnvestlgoclón, lnduyen aspe<tas 

ftnanderos de apoyo y asesorfo. 

Como parte de estas palltlcas, el sec1or en los eo·s aecló y se ubicó on posldón competitiva 

llgen:vnente abaja de Japón y TalWM mmo se obsetva en lo siguiente tabla: 

1 l'tlATICIPllCIÓN lit LA -11N LA MANUFACTURA 1%l. 1 
1 REl'\J8UCA DE COREA-.IAPON-TRIWAN 1 

1960 1970 1980 1915 1911 1990 ..... - .... 000 .... 07S .... .... 
""--•-"'- 78.1 .... .... '"·º 71.8 .... 
............ "'_ .... 211.0 31.8 .. .. 50.0 47.0 

ir..a..---i. .... 28.D .... 37.7 .... 41.9 

48 



6 dosorroJlo do Jos Pt¡Nfi."s fuo oJ primor objetivo do la polJtJCXI do incNstrJoJlzodón 00 los 

a/los 80"s y uno do los ptlndpolos taoas fve oJ do In~ y ampliar la base te<nol6glco do su 

pnxluctlón y sus ~- go<8ndalos co¡ieitas. la h>lta do - do lrlonnadón que .. 

p<esontó """" una llmltonte fuo abso<bida po< ol estado, quien odom6s ptamavló lo visito do 

""?O"OS a los lugares do ~. rnedlanto das Jnstltudones los SNK y lo HIET("). la ptlmora 

lundada on 1979 para p<amavot ol dosorrollo a través do llnandamlonto, atenslón y SotVldos do 

lnfonnadón gorondales y t6cnlOJS, on algunas oa>slonos son asosonxlas las l'l,Nff.'s po< los mportas 

do este O<gCWllsmo y los ~s ompnosas domandantos do los ¡xodJctos do las Pt¡IN!.'s. 

e HIET• propo<dooa dosdo 1981 opoyo °"'lo lnloonadón do los procesas do JMOVadón 

quo so roquloton en sus tres etapas do gestodón = gonetodón do Ideas, saludón do ptablemas e 

lmplotnentadón y difusión do saluclcnos. 

(amo ruultoOo se ha lncromontada lo domando do lnloooodón m6s doSO!J"9(1do y 

espedall.tada con sus anóllsls "'1lJales y futuros do la tecnalagla, ol morcodo y los tendoodas 

gorondales doJ on<omo. 

·SM"C. S!MlandM.dlurn-Slnd~(~. 
toET. 1bttM hstltute far Etonemla D'ld T9Ch'ldogy. 



11.6 MOICO. 

En Mtxlm hlstó<lccmento su modelo do Jn6.Jst>Jollzodón esto muy IJ9Qdo ol sector do lo 

pe<¡llOllo y mediano empieso. yo que lo ostrat09Jo do 1-Jollzodón seguido po< Mtxlco fue o 

base do sustltudón do lmportodones, oolotJzondo ol dosom>Jlo del mor<Ddo Interno como po<o 

Jntotmedlo poro logar uno Jndustrlollzoclón m6s CYnpllo. Esto modelo ex>mo sobemos no two en su 

opor11#11dod dollnlclones predsos en oronto o su tomporolldod y plonooción tocnoléglcn. En esto 

sootldo ol modelo dopondlonto, con empn>scrlos nodonolos CX>IOd01lzodos por """'5lón ol riesgo y lo 

bósquodo do utllldodos no trascendió poslttvarnento o lago plazo. En esto situación lo moyorlo do 

los ompcescrlos noclooolos pormonod..on en los soctoros nodonolos (ollmontos, bebidos. tobo<o, 

textiles. p<endos do vostlr. O>lzodo. ~ctos do modero) y lo diverslRCX>clón doscr:wó 

prlndpolmento en compolllos trMsnocfonolos quienes posolon Knou>llow. la polltlco do 

Jndustrlollzodón obododó óolcomonto ol modelo do sustitución do lmportodonos, OJyo auge so dio 

en ol peri- 1940-1970 con ol lnldo do pro<AAtos do ex>nsumo no OJroblos y coollnuó con los 

~ OJroblos (oporotos oJ¿ctrtCX>S o Industrio outorno<rlz). Pera los ol\os <etonto y ochenta lo 

d"*>Jftcodón lndustrlol so dio lundanontobo<lto en lo lncMtrlo qulmlca y en el equipo do 

trmsporte. 

En los primeras obl¡los el modelo loodooó como so ospotubo. aumentó lo diversln<adón y so 

~ el cooRdeo<e do Jmportodón. Sin ombor9o. lo pro(ur•llzoclón del modelo requotfo do uno 

mezclo do sustitución do J~s mlrs competitiva po<o ftnond<Y el proceso ex>n moyo<u 

divisas. 

la politice Jndu-..trlol no two lo capoddod do ~ o ro. mlao y poque'1os empiesos 

que so hoblon dosomillodo en esto otopo. ,,._,,que ccmo yo so mondooo, lo dJverslfiCDclón estuvo 

o cugo do _..,. tronsnodonolos, los OJOles odc¡ulrlon sus Insumos del ""erlor, llmltondo ol 

dosonollo do ~os nodonolos. reduciendo lo portldpodón do ro. mlao y poque'1os ompmsos 

(M¡PE's) los cuales ponnon6deron °" los sodoros tlodldonolos y en lo moyorlo do los CDSO< 

rwloclonodos con lo 0<0n0mlo do subsistondo. En los o/los od>onlo el surgimiento do lo alsls do 

balanza do pagos JJov6 o lo reorlontodón 1-lol ~ on lo p<omodón do e;rportodonos. 

con este fin se dieron las primeras poU'tla:d pato liberar eJ mercodo Interno poro Incrementar su 

~ltlvldod y CX><l50ildat lo uportodón. 

A ftnoles do los ochenta, so Introdujo un Pl'9<YnO do ostobllizoclón que no odmltlo un 

mercado camblcwlo exogerodcmeote subtaluodo. Esto trajo como consecuendo lH1 aumento en k:ts 

mportOClones do rnon1ioctun>. A principio do los ~se propuso un ocuerdo do libre comercio con 

Estados Unidos y Conod6 con el Rn prlm<Ydlol do CYnpli<Y lo base ex¡>artadoro del pols. otroe< 

50 



l.....,.lonos ematijen:>s y tener un mejo< ocoeso ol me<codo de No!te<wnérla> y basándose en uno 

ln<Mtrlo m6s a>m¡>etltlvo o nivel lntemo<lonol. 

En este ptO«SO de lndustrlollzodón la mlao, peque/lo y mediano em¡xeso hon jugado un 

popal lmpottonte, especlolmente en la generoclón del empleo ya que hasta 1970 prcpo<dOOCW'Cln más 

del 60% del empleo en el se<tor monulocturen:>, .,, las - esto popordón se ~jo pao 

situarse en 47%, en 1980 elevénclase o 51% en 1988 (Vu9"11m) . 

._-=:::::¡: 
-------..........~-~-=¡::-~:= .. ===~UF-=---ee··-----

...... c-w.., 0-•-D. 11 al IMllll,Ma.1'91. pp56. 

Otro tipo de V<Mltoja de este se<tot es su llalbilldod y rro¡or capocldod de odaplaclón o los 

~os en b economía. 

Esto situación se pudo obseM>r en ,,.,._ pofs on los ollos -a en "1 que este sa<t« 

pttNeyó ol mercodo lntomo de Insumos ol """""""8 ol tipo de cambio y darse _,~escasez 

de divisos. siendo cepoz de obso<bor rro¡or mono de abo ya que la mlao y peque/la OlllflNS<I 

propordonoron ef 60% del Incremento del ""'f>leo 1-lol eotre 198().1988.21 

s 1 



De esta manera en 1990 la mlao, peque/la y medlC>'10 Industrio represe11taron el 98% de las 

establedmlentos, el 49% del empleo (1.6 millones de personas) y aporto el 43% del PIS 

monufo<tuiero (10% del PIS Globol).22 (Nótose la reloc16n""' romos lndustrloles de subslstendo. 

lomllzodos en Industrias tradlclonoles, toles como: moliendo de nlxtomol y tortilla (18.40%), 

estru<turos metólla>S y colderas de uso 1-lol (1 C.58%), pro6Jctos de ponoderfo (8.98%), 

labrlcocl6n y reporod6n de muebles de modero (6.47%) y coolecd6n de prendas de vestir 

(6.38%)23 

lo portldpod6n de la Po¡Nii. en el producto monufoctuero presenta vorlodones segOn la ramo 

y su contrlbud6n más Importan<• se ho dado en las sectores tradldonoles (modela. cuero, muebles 

no metóllccs, mlzodo, productos cllmentldos, Imprentas - edltorloles y tmtlles) en las oJOles su 

pcrtldpocl6n ho sido superior el 50".4. 

Este panoramo y coroc:tell:ocl6n del sector como se ha mencionado relterotlvomente se debió 

a una falta de ploneacl6n y dellnld6n de polltlcm lndustrloles sectoriales del pols en OJOOto a que 

los progrt>'llQS Industriales se corhcdonaroo por vellos cl6oxlos o lo gran empresa. como un modela 

de la sltuod6n mundial, donde la grande y la produ<cl6n en economlos de escolo se CC<\Sldeto 

sinónimo de elldente y exitoso y en a>ntrapatlcla lo pequel\O de lnelldonte. 

Ante este pcwodlgma que ho penneacla o nuestro sociedad cbant• varios genenxlones; el 

pequello y mlao empresario se tiene que plantear nuevas íonnas de razonamiento y act\IOCl6n para 

el apoplacla logro de sus objetivos y metas, donde el recooodmlenta o ,.,. propias habllldodes y 

lloxlbllldod de su ._,,., Interna le permitirá Insertase en este entorno turbulenta como la ho 

mn>det!zodo Ansolf. De esta manera el á!IO si bien en gran medido se deben\ a las roctores 
Internos de los ""!'E's el gobierno IOma un popo! lmportantlslmo en la regulad6n y promoción 

Industrial. 

D.6.1 POUTICAS Dt PAOMOOON PRAR LllS MICRO' PIQUIRAS OUAISRS IN MUICO 

Du.onte la 6po<D del modela de sustltud6n de lmporta<lones, la polltlca C"'1Slstl6 

b6slmmente en otorgor protacd6n o prockKtores noclono'9s por medio de restricciones CIJQf'ltltottvas 

a la lmportod6n sin dollnlr 6reos de prio<fclad, utlllz6ndose un concepto más genblco, el de 

Industrias nuevos y neaosorlos (ley de 1-los nuevos y neaosorlas). Por dlvemls razones la 

lf1W316n privado no CMC16 por la que el gobierno ooment6 sus subsidios. En esto primero etopo no 

se CC<1Slde!ó dentro de la lcglsloc16n a los empn:sos por su tomal\o, por lo que la promo<l6n de la 

Po¡Nii. estwo o cago de la bona> de desarrollo. 

22Pn:qatnopaok1Modlmlrod6n y o.sadlocl9 la hclntrloMlao, ~ yMedltr'lo. 1990'1994. 
2JMGl.bk:tem. 
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Ounr.te los setenta. lo polltlm do sustltudón do lmpo<b>dooes se mocliftcó como resultado 

del augg petroloto y os en este periodo c¡oe se poblla:woo los ptltnotOS ~ -oles"(Pb\ 

Noclonal do De<cm>llo 19711-1982). Como se ._.,¡,a. los "'""'°' adidoooles del petr6leo 

ln<V,oeron -· lllYOISJones, Jn~ónóose lo copoddad Industrial. los """"' Jn6.istrloles m6s 

dlnómims en este periodo fouoo maqulncrlo y eq¡¡Jpo (10.25%), moqull'Q'Jo eléctrlm y 

olearodom6stlms (10.12%), eq¡ilpo do lro'1sporte (9.24%), po¡>el (7.43%) y .....tilos no met61Jms 

(7.27%). 

Al "f>O"'<O' lo alslS do ftnondomlento de lo baJcwo do J>090S lo polltlm eainómlm combló 

de un modelo protegido o uno de promoción de exportodooes y lo desoparldón de subsidios asl 

aimo lo sustltudón del rtglmen de protwJón de permisos ¡nvlos pe< tarifas, donde se enfatiza ...., 

--.,io de cambio estnxturol. Al lnldorw los n<mnta. se poblicó un """"° prog""10 1-ol 

(Proguna de Modemlzodón lnduslJtal y de Comotdo e.t.tlot 199Q.199~E). ""!"' 

objetNos nuevcmetlte estén imbuidos de un espltltu do competitividad. 

a d>cnJm do pro<yomos pao lo ptOmOdón de lo~ en Mkdm 11 ... un largo reo><ttdo, 

.., elos se busca ptotn<Net octtvidodos do _...¡-- de e<>nodmlentos 

, dentlllco-teaiol6glms en lo Jn6Jstrto. lo doslftoxlón de estos - obede<eal a dlYel""5 

altet!as "°""" lo mendono Alejaldra Nodol "· en este caso los I~ do promoción son 

dlsel\adas a mediados de los 40"s. .Asl en 1947 los dos groido5 ~ pndomlncnn son los 

,....._de lmpomKl6n 'los..-... 

&! lo siguiente tabla se meoclonon los J~c <X>nSlcforodos """'°do l"OftlC>Clón. 

- y Pennisos p<cVlos de Jmpo<l1'dón. 

~do fabtmdón. 

Estimulas fiscales, DOOt.- \11 De 1975. 

fldelmmlsoso -CO DE MEXICO • 

Cen:lffmdos do - de lrnpuestyas pota OJ¡>Ottodotes. 

e.ni.os de capodtodón do ,_.., de obro. 

• Se ...n- a los - : fONEt.. fOfflll. roNE1. FOGAN, FONEP, FIOEW 

Sola fomln y fogoin son los que en formo cplidta apoyen a los pe<¡IJOllas y medianas 

lll!lpl9SQS. la~ que twloran astas lnstn..neotos se nota en lo slgulonta aonologlo. 
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lliL fondo de Garontlo y fomento poro lo ""*"'110 Mediano y Poquefoo (fogcln). fl¡>ol¡ar o los 

Nfl'E"s po< medio de a6ditos ¡nforendoles (bojas tasas de lnbotés) goronl:lzodas po< Nolln, 

ccnoll:odas a b'<IYés de lo bona>"""81'<1ol o &Miianes de Mdlto. 

)m fondo de Estudios y Proyecos (Fono¡>). flnondor esrudlos do evoluodón de proyectos • 

.1.2Z2 fondo de Conjootos. PMjoes y Ciudades ln<Mtrloles (fldoln) • Descentrollror v a¡<Jdct a los 

yY'E's o const1Ulr sus lnstolodones . 

.1.2Z2 fondo Nodoool de foineoto in<mtrlol (fomln). PronicMot lo ~ón de """""' em¡nsas a 

- de operoclones de o:ipllol de riesgo. 

1.22§ "'-de f\>ol¡o lnt<gal o lo Pequcr.o y Medlcna Industrio (Poi). Coo<dloor los d-

progomGIS de aédlto oxl- y pR>O>OW< lntenelodonos ex>n lnstltudones temol6glms. 

12§2 Nolin reasome su promoción o los MyPE·s o ln>IM de Ja ooncentmdón de los fundones de 

~ todos los l'ondos on ll<1Q soJa vontonillo y aomblo las open:ldones de aédlto di-po< opetod<>MS 

dldesaJento • 

.l.22!!·1993 See-losslgulent•s - bóslc:os: 

o ln:ris del prograno Mlao y peq<Jef.a ""'f>'9SO C""'°Wl· 
a)Modemlzodón 

b) lnfroostN<l\Jra 1-.o1. 

e) Desa!dlo tecnológlro. 

d) Mejoromleoto del medio ambiento. 

•) EsbJdlos v asesorios. 

F) l'rogoma Impulso 

De acuetdo o los aspe<too que en cado pals so le do o lo promo<lón de las M¡PE"s podemos 

destocar los siguientes; 

• "'""" Jurfdlro normativo 

• l'romodón 

• flnondM>leoto 

·Tipo de Ga<>ntlos 

• Copocitoclón. lriormodón 

·Asistencia té<nlco • Tecnologlo 

6> el sigui.,,,. cuodro podemos Cfl<Od« los ospe<tos relovcntos que hay on Múl<O V 

" complomonto oon el po<tetllor cuodro o <nolrl1. 
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U. 7 W CllSCAANlllS OIUNIDAS. 

lo sltuadóo odool lntemoclonol do lo mlao, poquella y mediano ompi= no es llXduslva do 

l\Woclm, on ott<>s lotibJdos hemos obseMXlo que ol Impacto o lrnpc>Mndo que ha olawado esto 

sector se dobot ptlndpoimollte o que ol empleo gonetado os sustantivo on lo omnomlo. uno do las 

re&dones que debemos~ es que on los paises lncMlriolimdos el fen6mono del ""JXlfOl/VO 
se ha ogotodo, peto on nuestJOs paises en de.som>llo do omnomlos lnto<modlos el r.n6mono do las 

f\#1*.'s ha sido trodldonol. Po< lo que debemos ~ que en nuesl!Os paises las f'tl'N.'s 

multM uno tradldóo por lo que los ostnxturas OCl1Joles do promodóo dobonln o)ustarso o esto 

sector y no ol secto< o las polltl<OS, sob<e todo aiondo el se<tot Informal de lo eo:inomla ha ocupoclo 

1#1 espado on ....stros polses, do """'°"' que lo prornocJ6n poro que esto se<tor se regularlce 

dobor6 oncontrcr más bonolldos que tn>bos yo que actlJ<>lmonto el dl,...,,dol do costos motglnolos 

por fonnollicne no le os abo<tlYo. &i Mlalm se croe que esto se<tor lnfoonol ~6 on 1985 ol 

25. 7% dol PIS nadooal, no todo el se<tor es mlao y poquella 0111Pf9SD, lo ovtdol1da dlsponlbl<> 

..-que poro los paises lncmtrtoll2oclos en gooen>I. (OECD), lo poopordóo que ~ las 

octlvldodes subtondneca 0>n !e1pOCIO asu PNB. se ubrm en un ""'90 do.....,. 4.1" poro Japóo y 

30-33" poro U.S.R. o to11a25. &i ol siguiente osq.>oma vemos la ptoblomótlm originada on los 

poi- desorrollodos poro la promod6n do los ~·s. 

Paro las Pt¡N;f.'s on Máfm so ha he<ho el drognósl:lm ""! mmploto por parte do Nfftl e­
-). lnduslw la drre«lón do l,,....lgod6n y ~!lo ha prop>esto sokidones a todos los 

problomm dets<todos, sin embQgo y o posor do todo la reglomontodón habido. la a>pocldad do 

~tanto dol ftnandomlonto oocno do lo a<tltud dol ptoplo emptHOrlo no ha sido la~ 

por lo tanta aeemos - ..., sokiclóo morldl..., s«!a -... - do las Instituciones do 

-óo 5<.opetlor los oontn>s de apoyo , ososorlo. gestiones poro las fVl*,'s, ooncnda el droilo 

_....,.1....ugoc1óo, aslablod.000 nmnodmlontos al Investigador que tenga dentro do sus 

octMdodos, l9laclooes ~- O>n los om¡nsottos. 

lo monoto en que se poct!a - esto ososorla patlrla do los ofomolitas toód0> 

p<6clrm que se tienen on los lnstlbJclones. Al mismo tlOlllpO """""'°' que los d>omrlos do Conacyt 

do olgll<1 ~ patldpar<>\ en las r.\ff's. Y do esto - abrir '"'° bolso do lnlbojo ospodftm 

poro ol se<tor y - los og.sados se I~ o lntweseo en los mismos, serlo uno oportadóo do las 

lnstl- do oducodóo superlor a la supetaclóo y lo<modóo do los roOJISOS humanos do la M¡f'E. 

2SOICU'Vll'Qr.,..,"loEconcirnla~en~1.C«SP.~01990.pp.eN9. 
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OHlllN<IRS PfftOllDRS IN U COHTEXIO IHTERHROOHRL PRftR LR 

PftOMOCIOH DI LRS PyME·s 

SOLUctONH ~ '1 flHllDA """" SNlll 

l. las ccmatlos de atl'p'8sas mlcro5 1 - y coutlwyeron pat 

"""""'= WarnoclM, enloc.s \ 
t1Ótr'lltas nocesalos pao ve.ndef en e -- '"''""' y 

_ .. 
---'"t16rl. 

2. Prc:gcmo pao moderniza y rtfma 
OOMclodes <Jd!tc11., medidas poi: 

""""""'"""'"""""""""'boj< • - -os desveotnlM en el mercado. -
'· f\991rnetl de Ccwrptl p-eforents <µ! 

1.MUICADO "º" .. goblomo 
... _ 

labcmdos na lo Nfl u ME. 

~·""""""""'·--¡_.._•lrtrlnsufnos. 

5. s. estableu U"ICI cocrcftnodM de 

~'"""""'""""""""""""' itndlltm el atta$O d msto.do ncxkrd e 
ltarnocla'IOI. 

~. WrnestNct1.m, twnos y mposlclcne's 
IA.. """""4o- "servicios C<neos. 
~ ... .,,,_.,, ... _,.,,.. .. "" 
b.&.M:·s. 

~. Dtlvslt:n y dsmostroclM en clll'ltra 

"~ 
!2. ftsesoia en Institutos y ~ di 
ir-stlooc!O'I o:bllcosu ~-

Asocloclón de las ~ ., 

~.......i-10 ndlcado. 

~TKllD<OO• 14, ,.,..!fm'991cndndedlfvsl6i 
·--~~·-

5. CMtmlde 

16. Cll"ltrol f991ordn de pwbo \ 

l-'"cadM. 

17. Centros de YWll'koclón y dtso-rrolc 

:.t..~Ocle"'"-'". 

1.~....ttcalde(ill'IO'SIQI . 

iJ.OllOANllS •. CcnscrclOI .. p-oóxclM, " aotllMNI· ~lwos y dnmolo t.cnológlco. - .3, (1.nOS "' """"'"" y-
lcnamlanto •-I01d. 
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¡..,. ... , ... 1. CcndldC1M11 p..t.rwdolos cle a6dltr: 
MllKTO .. ...,...,,. X X X X X X 

IZ. fbodocl6i et. ~sales pac 
L..A-01r1ta6dlto. X >I 

S.Ot1HW1111S 1. Slstaino de gaMtlo d a6dltD pac 
"---·ñ·--A X X X X X ' 

~Cl'1KllK. 1. Pfo7anos pero cq:ioctta mea do! 

DIMllMOIM: medios, opera!OS, atens10'\lstm \ X X X X -
"""" ·-~ 

~ --jówone>pdo X X X 
lonlstm:. 

1. Dll'vslt.n "" """""' " 1---1onrocl6n ~. X X X -
7.ISISHMOI ~- """""""""-"""""' X X X X X > 

TKIKI <o. 

3. EstodMde---cle-. X 

~ ......... _ -"""''"''""'"" 
~- X X X X X -

LMllCOMj.. ........... - ..... _ 
OICO - """""'~enlapolllka""""""I• X X X X X 
.._ 

~-~ . 

io. "-'lon:ftO&.nr.I~. X X X X X I 

'1. Estln.ilos l\scdn. X X X X X X 

t.HOlóO<IOll :.._ ... ...,,._,,, .. -. X X X X X -
~ 

....... tas. X X X X 

NOTRS:PaaatcmodeMhkatwleinaS: - Noatm. 



CAPl1ULOlll 
FACTORES COMHllllVOS. 

En la sltucxJón acluol de nuestros orgoolmdooos p!OÓJ<tlvm no lmporta'ldo su a.nono ni 

sltuodón flnondeJO todas C>ldafl en bosm de la fX"10CIOO para pennonocer en el -a:>do y oaipar 

mda dla una mejor posición, sin embargo la cproplodón de esta pa-.i no os sino la conseOJenda 

del trobqo mntlnuo, slstomatlca y creativo de todos las In~ de la ~ que deben estor 

en slnaonro con elementos extenos que si bien, en algunos no se puede oClUOr al menos se obllga a 

que el empresario las conozca para octuot can la debido ontldpadón. 

El estado 0<1Ual toór!cc de la <Ofrf>e!ltlvldod se ho ""'"1odo en las !1QOdos carponxlonos, sin 

embargo la Importancia quo guadc>i """""->be en el ánblto lntemodonol las M!'E"s hocie que se 

busquen soludones en otros entornos y se .._ las m6s apropiadas ol entorno propio y ol godo 

dlvefso de problemas que enfronto diariamente oste sect0< en Málcc. 

la propuesta de este a:>pltula es mvlsar el estodo que guardal olgmos babojos ~CDS de 

destacodos auto<es en el ánblto del desarollo de ~ exitosos, aJYO r.ladón EXJT(). 

~DES. guonbi...., reladón Importante can la campetitlvldod. 

la que nosotros reladonamos """° ~EGil. 
los siguientes oW>ru hon reconoddo y hon hecho 6nlasls en la dlcctonomla 6xito-fromso, 

de tal swrte que las f1ocmos ""'! reladonodas ccn la de1¡iparid6n de ptOÓJ<tOI o Incluso can 

._. Desde las primeros estudios de Scflumpeter ya se """"°""' las bei>elidos del a>mbio 

b6alla>, en el cual lo -lstlm sobresdlento os. la dindmlm de las orgonmxiOMS para ·­

siempre ofertas de petdbir Mto cambio. 

llsl os """° la mayorla de las - que revisarnos """"°""' ol cambio ~lec """° of 

prlndpol l111p1lsor de lo <Ofrf>elltlvldod '1aducldo - """° la pasibJUdod de que las orgonmxlones 

--y se sost.c>gan en las actuales --.1.as aut<ns anallzodos son: 



lllJ, PHIWP WARLtWJIH Y P«1«A SHGRA.26 

Estos autores onol- lo rentabllldad do los empresas pequoJ\as y medianos en Alemonlo y 

- que lo admlnlstto<lóo estiattglca seo uno honomionto da.lo que deben desonollor pota 

lograr un kdto rotundo. En su lnvostlgod6o dosto<oo los siguientes "!jUmentos que consldo<o puedan 

resultar de rnc;¡of relevancia poro nuestro coso: 

Recomiendan que se debe dar mayor Wosls ol entrenamlEnto de Ja pkwleaclón estrot6glco o 

los directivos osl """°o su mcjorcmlento y promod6o. 

Uno sogunda a>nduslóo es que so debo ollmlnor lo principal boneto para lo lmplontoclón do 

lo plonea<lón ostrottglco siendo osto lo rigidez do los ostrutturos orgonlzoclonol y seguido po< ol 

estilo do llde!t>zgo do los gorontos omprosorlos. ( gerente • omprosorlo • duel\o ) 

Lo slgulonte CD11dusi6o emaldo so baso en el """'10dmlonto do lo Roxlbllldad como una 

mpocldad poro ojustor los progromos do ploncoclón o los nocosldodos do los empresas. Esto caso so 

puedo reconocer como lo l'IGO!ISidod do o;..stot lo tulturo del goronto y CJe<po directivo a los 

m«odologlos do p~6o modemas. 

m. u llLRM M. AUGMRH." 

En un lnfonne do sus rescltodos ""' los 9'ondoS <Orpo<oclonos do Canado, propone so 

apr<M><hon estcis <IX¡>Ofiendos pota los Ml¡PE's do su pals en el 6rea de los -ldodos gorondoles 

y loglstlo>S ola:rnzodo5 en oste sector, y que gonoralmente san l:IMSna<lonoles proponiendo on 

definitiva que so liguen estos copocldodos coo los ventajas comparotlvos de lo noción poto que se 

puedan traducir on valores 09<ogodos poro ol ""'5<1<11ldOI. En esto estudio destoca lo Importancia que 

so debe dOI a los relodanos ond6gonas de lo ostrud!Jra emprosorlol en donde el podet do 

nego<iad6o del em¡nsorlo resalta propandelomonto poro lograr Incursionar en moto>dos do alta 

competencia lntemadonol . 

.. l'hllllps Woolowjln ond Poter Sugar, Sbcteglc Monogemenb Tho Koy To For Prolltobllity In Smoll 
Companlos. long flongo l'lonnlng.V 26.No.2. pp 24-30 Greot Brltaln; 1993. 
R1 flflH M PIXJINW 'SfMJ'(GIC fOA tflT\M CCWPrnTMHESSº.leng ~ Plavlhg.V.20,No.!, pp 92·97.Gr.at &ltx>I 
n.\967. 
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Ul, 1.J JOSUH DUFH'I ... 

6i este estudio reollzodo en US.A., el outor '"""'°"" que lo lueno competitiva del pols se 

ha doterlcxodo y que poro n-"> en el O<tuol entomo se deber6 baso< en el dominio do los 

altas Wnologlos do producd6n, asl como en el dominio do lo llll>OYOd6n do MJe\/OS productos 

onlozadas CDn uoo mono de ob<a oitomellte didente descrrol1odo en peq.Jeilas -sos. 

Ae<MOdondo que los prlndpoles obst60Jlos o vet\C<( S011 los actitudes hacio ol trabojo lo gestl6n del 

goblomo como P<OmO<<>< y el entendlmlel>to Mtr<> los ernp<es<Vlos y el aobajodor. los prlndpolos 

cbselvocloocs que podemos ml1oer poro nuesbo lntms son lo pn>ocllfX)cl6n de lo copadtadón do lo 

mono do olxa dol uobojodor oortoan\e!l<MO as! como lo actitud que tlenon hoc\o el t1®cjo y en lo 

constM!a ¡no<Upoclón por doSMOllor tea>ologlos de oko valor~. 

111.1.4 DAVID RRKER 29 

Propone que el roconodmlel>to do uno omplla a:ipocldocl gerendol ~leo ponnlte o los 

empresas montMU una vontojo competitivo sostenido y o¡ya prlndpol toreo son\ el poder pudblr y 

"'~ el entorno <em¡>Otltlvo, en donde los necesidades del diente o.temo e Interno vorlon eo 

""l90S muy ompllos, poro ol eotomo Interno resoko como '""' ""'11docl dostoa:>da el pode< ldol>tlficor 

ompllomente los a:ipocldodes o l'o4oras da.le que propordooon volar ~ o los prodl¡ctos o 

SO<Vldos que se propordonon y en el ~ eztemo seg.¡lr """! de """" lo "'°"illdod de las 

borteros en lo lnOOstrlo o seclor doode se Q(t1)Q.. De este aióllsls lo mojof ensollar\lQ o - os lo 

copocldod do petcepclones que debo dosonollor el cuerpo dl-Jvo poro pudblr y octuar en 

ccnsoOJendo do los 5'llloles del mercodo y do los copoddades de lo Df90'11zacJ6n. 

111.1.S MVHSYMHQlllS.'° 

6i este clásico, los autores onoliloo lo IMOY<>Clón como uoo do los fo<toros dcNe del oblto de 

los empresos ol roollror su lnvestlgod6n sobre 500 kln<M>donos osl corno do ....ios coro<teristlms 

asociadas o el, los prlncipolos <OOduslOMS que podemos OJtroet poro llOOSlro ooso serian: 

aa. X>Setfomw Cdlfcrnla~f'eoltAI c~~onc1 tbrm Racuta. 5p1r1g 1988.pp.w.100. USA. 
19.. MYIOf'Wi(R,"~Au.t:IMc:!Slllls:hH.ytoo~C°"l»titM~.Cdlkmlo ~ 
AMtw.UMt.' 1999_,.,91.106.USA. 
!O ».ns. S. cnd ffaqlls. 'Soo:nlul Mistrial h'lcHotk:ns· A~ d foaa ~ \olnawatSa\ i'l SM<t:ard fhls. Hattcnol 
Scl~foundottM~No.NSf69.17U»>hlnigitott, D.C. USA 
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• El énfasis en nscx>tlOCet el rocto< do la demanda '°"'""la! es un el<.mento que cpor11<e 

oontlnuamente eo el desarollo do los productos wtosos . 

• El cambio tt<nlco, bosodo en peqoJOllas IM<Mldones lnaementon la <ompe<ltlvldad. 

• los conto<tos pe¡sonolos y las _.lendas peisonoles son las l\Je(ltes prlndpolos do 

lnn<M><!6n. 

• las odmlnlsbodón osf como la gestión do las lnnovodones son tenas específicos que 

deben set tomados en cuento pe< la odmlnlstrodón W>bal. 

• La prlndpol oportocl6n poto las M¡PE's cst&! en el onfoc¡<HI do mercoóo poto la 

rotrQallmentodón del proceso y pro6Jc<o, el comblo menor que se genem on la alklla de las 

Uneos productivas y el lod:ot humono con su portldpacl6n puede desonollar a la empresa. 

111.1.6 COOPCR, 11. O. 31 

"" el estudio "Newptcd' ldentlRal Q trcwhs do un cuestloootlo do n variables """º las 

""'"'"" de mito como fadlltadores y las barreras, "" lo lr<roducclón do nuevos productos o:litosas 

(ruonoza>mos que en la modldo ~ uno empresa es <OpQZ do lnn<Mll las productos oxlstentes o 

bien de lcnzor nuevos, petmanece y en olgwios msos llderea el metaxlo). 

los t'o<tores exitosos son: 

1) La cootlnua l-6n do un ptodu<to superior y únla>. 

2) Ccnodmlento del mucado y -d>omlento e/ldOllte do 61. 

3) Sinergia t~lco y ellclonda. 

E'1 este estudio notamos que se do poco M'asls sobre la ""'1lltllcod6n. el pe!SO<\OI y el 

"""""""'lento goto11dol. 

111.1,l Hlfl!S Y WllWIMJN!e 

R trav4s de IH\ dóslco sobro al mito do las empreSa< nottecmerlconos, los autores 

ldentlft~ atributos que poselon las a><pctadonos: 

S\ Cocptt,ft.G.Prq.a:Nn!Ptod,foacn.lnNewf'ro:axt.Suctns~>oumddllail•~ Vd. 14, ~. S/6 pp.227W1, 

'"""· 52 ~ & WotetinM, lr. En~ dil ~ bce~enda. lasser Pniu. Mako, 19"6. 
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1) los 1'1'0JISOS '"""'"1os --··· 
2) Adttudes, manejo de los V<>!otes y lldeteodos P"' un ~ genondol 

._-,~fso. 

3) Orgcnilad6n. F.:xmos simples y sendllas, adolg=>mlento del OJG<po 

directivo, P'<dldo slmultóneo do - rlgldos y lloxlbllldod. 

4) Mwodo. Nicho mtOdo pao el coosumtóo< y dodlcxxl6n al negado 

o>no<Jdo. 

Una de las princlpoles onsel\On1oS que con el tiempo se hM ""10ldo es lo no petmMendo do 

esto excelcndo pot hllto de uno continuo odltud !IOStonldo. 

111.1.1. MRIDIOUIY ZIH<HA" 

son: 

1) E:coelcndo odmlnlsbatlW> y gerencia!. 

2) llonúldos svpori<><n en íuod6n del a>Sto. 

3) €doqJe ~feo del negocio. 

4) Equipo !)OtOOdol. 

S) Ser los primeros en lo entrado hodo grcndos- aedentes. 

W, 1.f. ftOHRlU. TllOMflS'4 

El erloqoe trotodo pot este lnwstlgodor se - ..., lo ~ lnldol do gostad6n de los 

nw;os ~. l9COllOClendo <\'Je el seguimiento debe ..., seguido aun ~· de hcber lonlodo 

los f)IO<AAtos. e""""-.,. si- loctaes dow do Qlto: 

1) Comunla:ir o los odOreS dove de lo oigonlzod6n. lo -.:.tegfa a seguir, osl o:imo 

patldporles do lo visión en ~o do los Ulftlbfos neoosalos. 

2) Comprensión cobol del entorno ...temo e tntemo c:oo ob¡oto de ldolltln<x>r los riesgos. 

l!Moicf1queM..A.~Z'1"9".8J.Atnc:ldeldHtwPtocl.Kl~~l~cn~~Yd.EM. 
JJ, pp. 192'203. Hoil. 19&1. U.S.R. 
5C Aonold(. Thomas:.~Jt~uesFattcn lftN«uPn:d.lct~Dts~bt~tlUYlnlH:t,~dtht 
k\ternatlQ'IQIC~• ont~~f*ww. Cdcrodo. U.SA 1093,pp.MJ.700. 
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3) Fonnct un equipo de trobc¡o pelSOMI que debor6 poner en fl'Ódlca tonto las ostratoglas 

"""°el logro de los objetivos. 

4) Con respoao al morcodo. El buM cooodmlonto del morCX>do permltlró una odoClJOdo 

posldón de lo empresa. 

5) Tocnologlo. Son VOtlos los l'aaores lnvoluaados en esto ooncmpto CDCnO pueden ser los 

procesos, el ptO<Ñtt<>. sistemas de lnformodón y olroS que deben ser a>o!dlnados oproplodamento. 

6) loglstlca. Son vatos los elementos que de>! soporto o esto lottor en dando se Jnduyon 

ospottos O><nO SONldo al diento, caffdod, roaJrSOS humanos y flnonzos. 

7) ei.va de &poffOlldo. la OfllOPlocla 0<1Jmulocl6n de "'!""fondas adquiridos <Manto ol 

proceso y desarrollo obotcon ospottos 0tga1lzatlvos y de provisión de estru""'"'5, asl ex>mo lo íljodón 

de responsabllldodos y re<ompenso5. 

Uno do los aspedcs sd:nsallentes en Mte estudio es que no exJ:;tc ninguna rekxJOO entre el 

tomo.'lo de lo em¡>tt.SO y las -s de 6zlto olawodos, pe< lo que es vd/ido ol que podamos 

apro¡>lomos de algunos -fondos para ser aplicados en lo M¡PE. 

IU.1.10. JOH CNftftL lftftNU." 

6i sus ttobojos de lnvestlgoclón y desanollo proloslonol ha logodo cotollzar los ospottos 

m6s pertinentes o lo compotltlvldod y oíltlondo Cf9<Wlodonol en ol Omblto nodoool, pe< lo que 

consldommos ""' los ospottos trotados on ol t.nblto del Cambio T~lco o ~s de lograr una 

"'""'° do ole<tlvldod dentro do lo ompmo tlOllon uno vlgondo en ol cxtuol coot02to, °" sus obras 

resalten las slgu1eotes 5 vorlal:*ls: 

SS b6 ~ &c:mes. Estn:Dglo T.ud61¡)ko ~· T•cpllcria. Mmco, 1986. -Culturo et. Er.ctMdor:r ldu-Iabr...Mb .. 1991 
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los OJ<>les tlenM que lnddlr a toda lo 0<g0nlzadoo """'° puede cpn:d°""' en lo Cl\t&l'lor 

nguro resaltando llilQ portldpodoo destao:lndo el lu<tor humano """" elemento o a<tor prlnclpol .,, el 

cambio da los octuales estnJcturos, con un vlslOO de lo Otg:t\lzodooes m6s compromettda con su 

entorno mtsmo e Interno. En sus IJlttmos trobojos se rompromete con lo necesldod de que til 

empre,scr1o reconozca uno SECUENCIA en e1 proceso de reollzor tas octlvldades, esto es que no se le 
puede pedir que el empresario ln>boje m6todos do rnonufaduro liellble o tocnologfas do primo< 

mundo cuando no ha opwdldo, asimilado v dosonollodo los primeras locdones dol mundo 

•mpresorlal que lnduye lo percepdoo del entamo, tocnologlas, flnandomlontos, dosonollo 

OlgOnlzodonol y rek>elone.s con sus pares. 

111.1.10 PllOPllmR Dl FACTOUS coMPmnvos 11 DUARllOllAll POll lAS Mt¡l'l'• lH MOICO. 

Ante lo evidencio mostmdo C7U<nos po<tlnonto pc<>pon0r los siguientes 5 loctora 

<o<a¡>otltlvos que se deben lrnplontor en los O<tlvldodos do los M¡PE en ~co. Coo objeto do que los 

l(,¡('E's, dosanallen y oopltollcen sus propias potendolldodes. 

J)-'"'° b4M tocnoUglCCI M lodo la ... pr...,, 

4)11doptar WI eoloque cllrftldo hadG .. _codo, 

A continuación erpll""""10S nuesl!O punto do visto do lo que debo t.,,., a.:fo uno do los 

-oros ro.:tor.s. 

68 



1) VlSION ESTAlllEGICR. ~sponde o uno responsabilidad do lo gerencia g<M<OI: pero 

n>q<Jlore set ~Ido por otros ntvolos clave, poro que tt>mon cado uno el horizonte cproplac:lo do 

su gestión y responsobllldod. 

2) fORMAClOO DE UN EQUlf'O DE TAABl'JO COMPflOMEllDO. Se roqulOHI do lo conformoclón 

y dosarollo del equipo humano tooto aterno como lntemo ""' el oJOO do sumcr slnollllo que sec.n 

tmruddos en lo obtención do un producto y/o swldo que S<lllsfogo los or¡>Cc!otlvcs del usucrlo. 

3) POSEER UNA BASE TECNOl.OGICA EN TODA IJI GW'llESA. e canta con uno te<nologlo 

ade<uodo y J>IOSP"<lor los necesidades do ello lo quo los hcwó menos dope<\dlonte del e>tetlor, por lo 

quo el cono<er el grodo do modu!u do lo tocnologfo en uso, los hcwó más ~ltlvos e 

Independientes "" nuoSl!Os decisiones, sfemp<e en lo bósquedo do lo l""°"°"ón o ~s do lo 

porcepd6n del comblo "'"""'· 

4) e.fOQIJE DE MEAClro. Uno ~sldod b6slca os el que OJOlquler empresa do bienes y/o 

SONldo ln00<poro a su proructo ffolmente los upcctotlvas dol USUOllO, hac!Mdoso necesario desde la 

concop<hln o ""'1¡l<tl do lo tocnologlo ~illzada poro el podud:o o SON!do -do. Esto rcqul.,.. do 

medir y dor seguimiento o los expectativos do dlootos y ~enclo. 

5) CAOENll IOG1STICA DESMROllJIDA. floto lo odliol aimpctontlo lo Incorporación del 

<Xl<ltOpto do cadena do wlo<, tomo lmpot1<>'1do en el secto< do los ~ ya quo si bien lnldofmonte 

esto codona treno eslabones produd:tvos ratos deben surgir otros olt0l11Qtlvos pott> romplomollb:ir los 

SONldos ylo p<oductos ""9tldos, mtenbos se dosarollan esos osloboros ausentes poro lntO!)ftll el 

valor cpo se requl...,, 

En e1 siguiente esque.mo se vlsuollzan estos altetlos, k>s cuales englobar\ la mejor op<lóo 

pota lo M¡l'E. segojn nuestro orterlo, pensando que el empresario ol prlnctplo debeló opoyone en 

otras lnstondos pota primero dos<ul>rlr sus pro¡>fm habilrdodes, rncorpo<orlos o sus octMdodes 

rvtlnorlos y opro4ldor a dosonollot sus Jl'Of'IOS esqtJOmOS do dosonollo. los que ol nnol seión los quo 

rwconocetón y ,_ mejores poslbllidocles do últo. 
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CAPllULOIV 
DESAAllOUO DE LA PllOPUESTA COMPETITIVA PARA LAS MyPE's. 

Con el onWlor esquema. nos apoyoromos para vlsuollzar un mora> de referendo que nas 

SONlró para ligar los cinco fad:cns cb;e competitivos propuestos, que deberón apropiarse o 

desoll'ollar las M¡l'E's en su búsqueda de lo competitividad. a desoll'ollo de los dlogamos y su 

ex>nooptuallzaclón se ~Izaron tomando en aionta las propios e:rperlendos en el 6mblto empnosarlol 

e lns¡ilroclos en lo nea:sldod do ligar el lod« tecnol6gla y ......,.. - en un binomio que 

debe ser recoooddo y adoptado en ronna urgente dentro de las O<gC>'llzodones produdlvas. 

la Importando del de"'"°'lo de los dlogcmas en donde pretendemos se muestre una serle de 

actividades y actitudes deseobies por parte de los lntegrmtes de uno Ol!lfl<OSO no es llnla>, yo que 

como se menciono antes, codo empresa deberó realizar su propia toreo para lo tuol el rompromlso y 

el -lento deben ser elementos vitales para su odopdón.No pretendemos que aunados o 

las preoaipaclones cotidianas del ~ otnpleSOrlo le soa dilldl lo comprensión y opllcndón de 

los fad:O<eS suge<ldos. 
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IV.1. VISION fSTHtfCllCA DHll CMRQICIA. 

la ge<elldO general deberá flm>Jucror O todos fas áeas M el dosorroilo y compnu1Sl6n de lo 

651Jcteglo o seguir, dicho esao<eglo doboió ser oa>mpo/lodo tombltn de uno visión dirigido hado 

el logro do los objetivos. medlonta metas ospedllcm que logen propldar el comblo requerido hado 

lo a>ndldcln nooosarlo do uno ailtu«> do olectlvldod, '"5Uir<>'>do ser un foct« oitla> y rundomonl<>I 

que ponnltlró al ompnosarlo ~""'° o uno <cmpfOl!Slón del entorno de """'"'° reoll- 6i el 

siguiente diagramo podemos llustror esto t00copd6n y sus relodones. 

ESTRATEGIA 

INTEGRAL 

ORGANIZACION CON CULTURA DE 

EFECTl\{IDAD ORIENTADA HACIA LA 

SATISFACCION DE CLIENTES 

INTERNOS Y EXTERNOS 

COMPETITIVIDAD 

LOGRO DE LAS EXPECTATIVAS DE : 

• ACCIONISTAS 

• USUARIOS 

• CLIENTES INTERNOS 

• SOCIEDAD. 
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IV. l. fOllMJICION º' UN (QUIPO D( TARIAJO COMl'AOMmoo. 

Uoa vez estobleddo el primer fa<tor de la visión ~leo y comprometidos los dedslonos 

en la büs<\<>eda de ofe<tlvlóod, el equipo de crobajo que va o ope<t>tlo e lmplantotlo deben\ poout 

uno Odltud positivo hado el mmblo y deben\ predominar el ccmpromlso hodo el logro. deblelldo 

'°""'°'"' en a>do lmbojodor. los hobilldodes y el godo de potenclallóod y llbortod paro la 

promoción do Iniciativos y aeotlvldod. En la t'oonodón del pmoool ejecutivo el tolosis se debe dor 

en el dosotrollo de hobllldodos """""lectivos, el pensamiento estratéglto. el estímulo y lo 

promoción do los subalternos; asimismo la sensibilidad dlredlvo en esto polltl<D se deberá 

lna>rpomr o p«M>O<ior•s. ronsultoros. di.mes y ol usuario del proóxto. En el slgulO<lte dlcgtanl<l 

sa Ilustro lo anterior concepdM y sus rebelones. 

COMPROMISO 

DE LOS VALORES O 
LA EMPRESA R.H. 

INTERNOS 

PROVEEDORES 

SINERGIA 

< 

14 



I• 

IV. J. POSISIOH Y ftl'UCftQOH 1111.11 Tt<HOLOGlll RPROPIRDft. 

l.Qs ro&a1sldodes do CUO'j>llr """ los espl>dRcndooos pedidas por el US<IO<lo dontra do los 

Od\Jales estandores, nos debe ha<er consdontos del """l"'>flllSO, do pode/ s<>tlsr-t estas 

dolll<lo"dos con lo oolldod y el ~o odo<uado. Paa ello, el ......., conodml""'° do los 

espedftcndones mínimas ade4iados, y que estto do o<UOldo con los hobllldodes del proceso 

(QWHP), haló que el ~ este en un nivel cproplodo do -. slempns que podamos 

llpfOV9<hor los <apaddados Internos y los sistemas do lrlonnodón poro noestra cone<to toma do 

dedslooes y lo promodón del desarolk> do lo IMCN'Odón del proceso y del ~<to. En el 

siguiente - se vlsuclizan los reladooes que dol>en oxlstlr en k> O!lfOPlodón do k> 

tecnologfo. 

MEJORA EN LA CURVA 

DE APRENDIZAJE 
DE LAS TECNOLOGIAS 

EN USO. 
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IV. 4. RDOPCION Dl UN lHFOQUl DlftJOIDO HRQR U MlRCRDO. 

El entender y ccmp<e<1der los mensojes expll<itos • lmplldtos que monda ol mem>do. resulta 

sor una actividad tn.rnendomente demondonte pata )o getendo. Un requisito movor b "'presento el 

decidir Jo quo ol diento deseo poro hacerlo y no lo que nos gusto hotor. los sistemas de 

lntellgot>do y redes de lnlomlOdóo dobon ester CDflo<todos o nuesbO orgool<o<lón. Esto os un foctot 

re~ en los MYPE's por dos rozones: lo fcdto de recursos económicos y el dascoootlml&nto de 

doodo y como obtCMlla. Sin omborgo en ol o<e<(Qftllento wn contras de Información so pod!6 

subsooor esto dclltlendo paro ""'°'"' los o:q>octotlvos del diente y do Jo rompo.tondo. En ol 

siguiente osquomo descrrollomos los rclodonos opoplodos, que deben adstlr pora lnsertorso on 

forma exitoso en el melaxb. 

POSICIONAMIENTO 

DE LA 

EMPRESA 
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IV. 5, utftllCCIMltHJO DC UNA CADCHR lOGISTICA DUAAAOUJll)ft, 

Lo logfstlta requerido poro los M'lf'E's se fundc>nMta en el apropiado doscrrollo de todas 

los a<tlvldodos lntern"' y el%<roos pao enti<gor un produao Cf"Ofllodo en el tiempo y en el Pftltlo 

odeoiodo, entendl<ndo que •I diente puedo ser lntemo o uemo, el desonollo de uno codeno del 

valor debct6 ser uno plorh::bd a oJ031"\lOf en el menor ti~ siendo <onsdentes da que la M¡Pf. 

tiene prob1emos de rotutsos humanos y flnooderos no debe ser ex<1JSO el que no"' puedo ernpoz"' 

o lmplemelltot el •stobleclmlento de esto r:odeno y osl podo< progl<lMOI'. Uoo rolo<lón opro¡ilodo 

poro estoblocer osocloclooos horizontales Ol\t1T> sus rompotldo<es y provocdotes. asl como «>n los 

grandes empresas estoble<er subcontratodónes dondo la -clo de tec:nologfo será el valor 

más lmportonte o odqultlr. 

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA 

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

DESARROLLO TECNOLOGICO 

ABASTECIMIENTO 

Logística Operaclon Mercado· 

Ventas 

Interna externa 
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los antorlO!eS 5 elementos o fodores mmpetltlvos se lelldrón que odeOJOr ol octuol entorno 

de las Mr'PE·s, Jo aiol ropresenla como mínimo de porte del geiente-propletotlo lo compn>nSl6n 

global de los bonelldos que se poedell - si Jos OJ~lvo hodo denbo de su - osl """° 
de ""'°""'su estado octuol de e/ldendo y de Jos 111aJl50S humanos de qua dlspo<>e p<lndpofmente 

si ""' _,i de ~ un compromiso en busco de Jos logros estoble<ldos. Aun vale óodr qua ol 

p<lndplo no es necesario poseet todos Jos lo<t<>res si no qua se estoblez<o. un programo pota 

odqulrlrlos en el mediano piolo. Adem6s de uno sea.oendo paro elop<endizaie y desorrollo de 

octMclodes. &. el siguiente aipltulo de esta mis se propone uno metodologlo pota que el 

_...,,to seo aipaz de Implantar sus fadores mmpetltlvos de OOJeldo. o sus P"'!>los necesidades 

y reairsos. &. el estudio de mso onolltodo ~ lo ~ O.~. se utlllzó esto metodologfo, 

llevando el onóllsls o un ostodo portlOJfor de visión y dlogióstla> sin ~ ol-..or o desorrollor 

Jos ...sultodos, cbbldo o que los mejolus !llJgOrldos solo correspoden o lo gerendo de Jo empresa 

qua se puedan Implementar en el mediano y largo plazo. 
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IV.6. ,ftOPUUlA PAAA IMl'IJIHTAA Y/O DISfAAA LOS FACTOftlS ruv1 COMPmTIVOS. 

fWo la <>dual dosortloilodón del settor do la M¡PE, y írente a las retos P<Jf enfrentar P<JfO 

i-.1as vlcbles en condiciones -ladas, aeemos que será en lundón do las distintas 

a:ipaddados adquiridas po< el ~retorta y do sus colobotado<es qulOlles logreo esto 

vlabillclad ya que son las dlve<sas aipacidades noquerldos en el rattor humano lo que en un 

det..,.lnodo momento marquen la diferenciación do las _..,.. PO< lo q.JG este es ooo de los 

lactares clave encootrodos. sin embargo, se ._,_, - que el ompresarlo posea la ""6n 

~ que le pennltlró lmplon<ct al resto do lo 0tgct1l:aclón una dlnómlca de cambio y 

patldpadón de las diveN>s asuotos do lo orgct>lzodón. Pota el lag<> de ello, su¡¡erlmos se siga 

uno setUenda en donde el re.o:inodmlento del entorno Interno y deme> viene a ser una prioridad 

P<JfO el ""'Pf"SOrlo, lo cual onte las evidencias mostradas en los caplrulos 1 y n es una exigencia no 

axnplido. ya que gooemlmonte esto om¡>teS<Wlo esta ~ P"' las ,,.-..OS del dla. 

resollllondo las CX>ntl119""dos al momento; sugerimos que sólo le do lo Importando a """"°' 
Í<><ton>s aftlcas que le afO<teo a su octlvlclad go<on<!al y ,.,r.gu. los otros a su cuerpo dl...ttlvo; 

establedondo los o:>otroles """' supervisión do los dem6>. e objetiva será entooa:s que debe 

"'""'°"" ptlmero aquellos h>ttores del entorna poolll- adquiridos pac acrecentalos y "'1Vertlrlos 

on el futuro en opom.Wdadt1, olimlnar los ospettos ft090llYOt encontrodo< y alront<>r los "- y 

-· En el p<esente caplrulo nos proponomos en primer thmlno destaoor lo Importancia do 

c¡ue el emptesorlo ,_,.,.,,"' el eStodo cxtuol en que se o.a- su empresa y pcta ello le 

.._imos reollce un outa dl09">ÓStla> o bien haga una listr> priorizada de aquellos ""'°"'' o 

aspe<tas clave que más le ¡xeac.rpon o le In-san sin Importar si son positivos a negativos. el 

abjotlvo bJs<odo prlme!Mlente es ano/Izar las cousas que orlglnai este comportamiento. la lóglca a 

seguir con este procedimiento, es que hasta no l'Ccono<sf las causas lntlaiOI que otlgll"la"I dicho 

comportaml""'° no se pad!á b<>bojor con ellos y sugerir los mejoras que sean las m6s Ofl!opladas 

P<JfO lagru la competltlvldocl deseoda. Aeal<dondo que coda empnoso ten<tá una slt:uadón llnlai. 

En el siguiente dlogtama de flujo se puedo apredct la metodologla que pr'OpO<IOl!IOS y su de"'""'° 

slgul.000 las posos oomo se Indican en ella. 
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IV.6.1, fTAPA A. formulodón de lo<tores dove poto comenzar o estoble<er los lo<tores 

altlcos que úeaon o todo tipo de otganlzoclón en los siguientes dlogrc>nos se op<eclo el onóllsls 

que debetó realizar el getellte-proplOlctlo pom lo opoplodo a>noeptuoilzodón del entamo. En fonno 

pM:lailor codo omp<eso puede servirse de esta gula o blOll puede elobomt uno sendllo llstl> donde 

priorice aquellos elemontos que m6s le ~pon o ehtten. 

IV.6.L flftPA l. Asl~ón pot 6reos cllnes, esto octlvldod se hoce necesario poto dotedor 

los origenes y los CDUS05 que P""'°""' lne/ldenda asr como lnYOluaor al f'Ol'OOol en los soludones. 

IV.6.3. fTAPA C. la selecdón de ladO<eS altlcos se del>e relodooa con aquellos •fomentas 

que tienen uno """iO' SC<MjcwO ""' su pmblemlitl<a al es<ogerlos de los ~ IV·I y IV.J 

obseM>mos que aido empresa podn\ selecdonor.., dl-jl.Je90 de opdones lo lmportonte es que 

no será necesalo deSOffOllor todos los !adores sino que sobemos que el llderozgo Oll los empresos 

se puede dar con lo "'*"lsldón de olgu1o de ellos. si es explotodo odeoJadomente, Poro nuestro 

CXl50 Cl>fllO QOllOIOllzodón pota todo el se<to< y de OaJOrdo mn los evldendos preso<>todos en los 

a:iplbJlas 1 y 11 los Í<><t<Qs altlcos o i!Js que se p<esenton regulqrmetlte los lll¡PE's son, 

El flnoncltvnlOlltO, lo te<nologla. el me=do y su """°'dallzodón, lo lnlonnodón y o esto le 

- lo visión estm1'9lm en los octlvl- bll<ncllóglcm de lo empr=>. En lo Tl1!llll 'r.l se 

puede op¡edor lo lnddendo o O>ntrlb006n de estos l<><tores o lo empresa. 
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FIGURAIV·3 
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A 

ANALISIS DE LA SITUACION EXTERNA. 

PRODUCTO 

.lLSECTOR 

FACTORES DE LA 

PROOUCCION 

Iatcnt1rto de lot prod11ctot 

Su1tllutot 

lnOYaL.l.Qn y vida lknla 

V1rbdóa del proct10 

Vart1dóa CD UIO 

C1nctcrb.adón 

Compcttthidad 

Muacrftfn 

ltlnadun 

Po1ldoa1mlealo 

Merado dem/o 

M1lcrtuPrfm11 

lmport1dóa 

Subcoa.tnlldóa 

Matcrttlcs 

Del ont"'lor dl09""'"" y do oo.iordo Q "" ~os ... - en los ""''"'"" 1 y n "" 

factores aftlcos do lo ""fE. SO<" 11 -d...aonto, la Teadoglo, ol - , la c_.ianaocUo, 

la w..1IOd4ft y ogr-- lo Vlll6o blraliglca .., la -4'1 T-r6glca .__...,; esto 

llltlmo """'"''º en el CX>Otato O<tU<>I tubulento do lm negocios. 

"''° 1191i01110 tabla 4 ,__ lm __ ,., --en codo'"'° do los 

-. Nlocd- do - al capftlllo 11, y osl, en el siguiente poso podamos analizar los 

<XllllOS que han genotodo el estado o<tuol en que se "'"''"ntron lo fno\IC>IÍO do los •mptOSOS dol -· 
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lftlut 4 SITUACION DU SKTOft .... , fN Mmco' 199J,, 

FllCTOR Cftmco SITUAQON ACTUft~ fN UI Mli'f 

... MCMMNllTO f'ao l990,1/&0'%dlleq.JlpM1IW1tolohltltfU'I COt'IJ9l':lnmprq:lios • 

PCl"O ~tol di trnbofo .. 84" lo hldfttl "' lo tnb/!lo (l:IQMSQ. s..is 

~ dll\oJtl:lcla Mfa'I fdto et. QQ'Mtkn, dtm ~ ct. lt\tlñs. 

f'a b ql)l9 SU tfKl111ltnta .stobo U estó bll'lltrda CI SUS ptP:e r.a.nos. 

En b t.crdogla d9f ~ es 6:ndf M 
,........., ... _ 

"°'°'°""' ~la'les ...... la odcf.r!MdOn dia ~lrlcr1o., ka: ~ r.altmdas 

pa ffflH, Je "'1COntr6 (fJe 1.n 33" H lirp::rtiJbo. la copct:l(Q(.10n W1 .. 

lnlbcfanatJo ...,,_.b:JCJ)IMWCQl'I0~-46%lodranom.la 

c.cndoglo ~ es odrf,llrlda en ., 26'J.: di las cosm no a:dsütindo 

pogonas di aslmlloclM. lM ~di bgbtka J'CftJ la ~no~ 

cpfkoiMlo~dlk:iJ CQSQS. 

lo poco ~ haUcntd cW secto'"' los l/y'E., ad COll'IO la poco 

~~lclll ~y~~lmhodepdodl bl 

-.i ~~y~tadadiak:sin6s ~ ..... ~d9 

(al~lllQQI plMltQ ~s lil IMftado lntwno tro.illda'ld d9 bafal copoddadn y 

poco ~s d. ~o (92% en 1ml) hod6ndalco ~ 

dlpen-dl.ntn dil ~~y d9 tl.tla.Wnxtknn dd/CQS 

e• 11" apato*ltlw .r 1 v• RO%d9.,pndxclónJ. 

\m p1nCipalss Mrntat di lnbmad6n dli b M/'f. M ~ 1n tres 

Qonbltm. m-tlb o pM6dkas (C7.S%) dllntn y~ (21.'1%) y P« - ~ ~ Lat Slst!Nnm"' Wmnatltn d9 o.tn dt ~ 

~nocdst:wly noMcarmt\Ok:I& CW'ltl'09dt ~IO'IO e.Mad&\ 

llLpWfa pa maa1ol da nlngl.lr'i '1po. 

lo ~lo.., el MCtx:I hc:un q..'I e.I ~ nt9 ccnb'ddo Mtli lo 

~ti.Id Y medad di kJS tlimat q..'I tlWWI Cf,11 cbl\M yqtJe pO' SU 

VlllOll ~Ja debe no solo cMOCtt, 11no dominar. e incnllfo odtaJodo"' -- ~ dm gnd6i boSoadas -. .i ta'IOCllÑWlta dll h9chos ettr'161N<as y 

~C'Ol CfJ9 todiKn., octMtb:! hocen ~sclndlb'- Cf.119 .r ger--. 

~~l.ll'IOV1sl6ol~ dondaunopat. ~es 

ll'ICr\lttnar bs dMrlas octMdcdu da lo d9'tO '"ip!I N-3). 



IV.6.4. ITAPA D. AHAUSIS PARA UI IUSOUlDA Df LAS CAUSAS QUf IHCIDfN fH fL 

fSTRDO ACTUAL Df LRS Myl'f"s. 

las vonlojos derivados de b mejor odoptobllidod de bs M¡PE "" bs momantos do crisis, asl 

como su mayor llexibllldod para modlílcor rópldcwonle sus procesos prodJctlvos y su aipocldod de 

get>elOCIÓO de empleos. sób se ven contrarrestados pot b lnsulideodo eo algunos as¡>e<tos clave 

detectados 1111 todos bs empresas del sectot. Asl podemos obs8tvor que bs limltodones o 

desveotojas eocontrodos de OOJerdo o bs ccplrubs 1 y 11 son' 

• Escmo nivel de lrlormodón para uno gestión odecuodo 1111 temas estrot6gloos 

t Escoso nlvel de fofmodón empresarlol de los ntve~s directivos. 

• T endenclo a reso~ problemas en un estado de contingencia 

• Resistencia o obseNOI' o kJ competencia y o los demMClas del diente. 

t Escosa Importancia o desarrollar octtvlclodes de lnvestlgoclón y desarollo. 

• Aeslsteoda a dosorrolbr actividades .,, 0!11JPOCfooes. 

• Saja utlllzadóo do b ccpocldod prodlctlva. 

• Soja ccpocldod nnandota. 

• Saja poder de negodadón. 

tDescooodm!Bnto delvolor en uso. 

t Desconocimiento de su br8cha t6oilm. 

• Recursos humanos po<o patldpatlvos. 

86 



87 

ETAPA E 
DISlllUIOUO Df DIRGRllMllS Df CRUSR-tftCTO. 
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IV.6.6. nAPA f, mAIUClMIENTO DI LAS MEJORAS. 

e ptlndpol cbjetlvo de esto porte de lo piopuesto es estoble<et llneomlet1tos generales que 

puedan SONlr de bese al empreS01lo y o su grupo de tiobojo potQ - .,, ÍOlm<> palldpclllvo 

reollcen. las mejorns en un plazo rebtlvomemte QlCto y se estob&e:co un prograno de mejora continua 

en lo C1Jol se busq<Je el «lftlbl• .,...,. y lo 1.......U. que serán ftnolmente los resu~odos tonglbles 

de hobef apnsndldo y desarrollado hoblildodes a>mpetltlvas que los cokxctán .,, uno nuevo rult:um 

en!p1•!!1arlol oltcnonto axnpetltlvo. 

Con el on6flsls desarrollado, eo lo búsql>edo de los cousas y ele<tos del desempe/\o oclOOf se 

troto de detennlnar aquellos ""1505 que son los de primer origen, debido o que estos son los que de 

ralz hoy que elrmlnar yo que de esto """'""' se resolierón los obm sulxousos en un ehotto de 

a\/ob1Cl1Cl; pe< lo que el siguiente poso es jero<qulzar estas CQUSQS, potQ ello se deberó ver de que 

manera lmpottan 6stos a los objetivos de lo orgonlzodón (para lo OJol se requiere que estos sean 

uplldtos) re<onXv1do que lo solución de los CDUSaS '"1torlot11s solo compete a aquellos - son del 

6mblto de la gestión de lo &npn:sa. Y pora lo OJol los ocdooes tendnln que enmaccrse en los 

siguientes altertos o estroteglm: 

• C...CB!ar los ~-

Al lmplantor el o los anteriores altetlos se debeló pensor en los ele<tos a conseaJendos que 

se ~glnan yo <\119 los reperruslones no se pueden eszablew con precisión, pe< la que sen\ ne<950flo 

clescnol1ar estrategias de a:>ntlngenclo y .,, donde se debetl rumpllr los slgulet1tes roqulsltos: 

./ los estrategias deben adeOJOR<> y no entta "" conlllcto con los objetivos generales . 

./ Debe de aiollftcase el Impacto eeo<v6mlco de la estrctoglo . 

../ Debo peosccse eo k>s riesgos enemas e Internos . 

./ Debe_.... de que lo floxlbllldod""" una coractorlstlcn tiáslo:i 
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• e Pfl""" paso .. el estobloclmlonto do la mojo<a, 50!6 el rea>nodmlento de las prindpalos 

O>USOS positivos y negativos jolar<\Ulióndolas pc10 dollos uno p<loridad en su solud6'> o lmplontodón 

en todo la 0<g<>nlzocJ6n; p<llO quo "" seguido se p<O<Odo o ......,,,, en lotrno portldpotlva las 

ocdones y O<tlvldodos o deS<llTolla' p<llO mejoro< las O<tuodones de la 0<g0nlzoclón. 

•El S09'Jlldo paso SOIÓ el designar o los responsobles do e)o<utot estos O<tlvldodos. 

• El ™- paso 50!6 el do darte """ Pf09'0"'0'IÓI> en el tiempo poro VellAID qoe ...ttn 
realli6ndoso las ocdonos pt<>¡:>OOStQs. 

En la siguiente tob!o so puede obs<wor tanto la ama. el ekdo. la soludón propue- el 

responsoblo y el piara do cumplimiento. 

Do ocuonio ""' los dlagn6stlcos olabonxlos por Nlffl, y do la _,1endo ~Ido do las 

paises analizados, la l/ll'E ha estado <XllOderl2odo por tenet problemas desdo su f\lndodón y o la 

bgo do su Odlvldod pro6Jctlvo en la sigui.,,.. tablo pnise<ICamos en lotrno muy ~m el 

f"OCOdlmlonto o seguir en las tres posos dosaltos ontotlormonto y en OJYO mso el Olden oqul 

~ es lk/Slmtlvo, la SO<J!Olldo seguido esta de ~ o los foctores .,,..,dados on la 

p6glno 5, qoe rop<osonton las lo<t0<os dovfl de ialto quo debe<> ¡xuer lo llJ¡PF. y los aioles hay que: 

~ ,Explator, llolonor o lmplontor. 

Es Importante resokor quo esta octlvldod ol reolliorso junto ""' el OJO(¡io dln><tlvo sus 

soludooes estarán lvertemotote lnlluondodas por el odooJodo ccnodmlonto de sus propios 

a>poddodos, o seo. de svs lo<toros de 6xlto quo los ha pennltldo ponnane<o< en el mo<a>do en su 

OdUal ¡iosldón. 
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CAP11ULO V. UlUDIO DE CASO 1 EMPRESA G.R. 

En el presente estudio, nos proponemos corlhmor b e:dsteodo de uno o vaias de los 

barreras que so mendonoron en el ccpltvlo 111, asl como aplicar uno o m6s do los dnco lodons 

_,_..... que so pueden dosorrollor "" el ómblto partlt\Jlor do lo ompreso. Reconociendo que no 

to<los los lodons p!Cj)UOslOS so deben poseer al mismo tiempo on lo 0<g001-lóo, poio que su 

axnblnadóo so ha<e nocesorla y proaHQndo qoo so deo los posos para lmplontct los dom6s y pasen 

a l'cnnar pato do sus h6bltos. 

Rocordomos que algunas do las IRRAURS a las OJOios so onhonto lo "'!'E, como so vio °" 

el ccpltulo 1, son: 

llspeclOI 11nanc1 .... 

Alpedos tocnol6glcos 

Morcado y c--'allzodóo 

Follo do lnlorlllCldóo 

y los FACTOUS COMPmTIVOS f>!Cl'U"SIOS °"esto trabojo poto r.o-t .. - """ 

Vbl6'1"*"'4Jlkoclol9"f---•· 
~do.., equipo do trabajo compromeddo 

,,___ baH tocnol6glca en tocio la._ 
llcloptar ... onloquo d1r191clo al -­
Golobl- UllG codana lc¡!d:a do:cmllod<>. 
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MQODOlOGJA, 

la P"'f'VORO O desonollar en lo -SO OS: 

Eloboror IN! dlognóstfco del ontomo ltitetno y -..., del comportamiento competitivo del 

- y do lo om¡nso pao el segundo ontcmo solo se bobojoron aquellos olomoittos - Impactan o 
Ja emptesa sin desconc>a11 que el estudio mtemo ~ ser tan compllcodo como se necesite en 

f'undón de las decisiones que se voyan a tomor. Pora b s!tuocf6o !otmoo rGOllzaremos un auto 

dlogn6stfco, COlflf"WldlOl1do los llmltontos que se tienen en lo lw\ff. so hotó M fonno partldpotlvo 

con el goiw,to-proplotarlo y sus coioborodotos más oeta>nc>S con el altetlo do que lo partldpodón del 

OJetpo dl"'41vo"" lo dote<mlnodón do los fo<toros aftfcos oyudoro en lo posterlonoludón. 

El onólfsls do lo lltvodilft W- so hotó"" dos ¡>Mes: global y por O<tlvfdcd do o<UOldo 

con el siguiente esquema: 

RNRUllS OlOHL 

AllAUllS POR IKlMDRD 

Rosu- do lo odnlnlstroclón en gonotol 

EJldMdO del estilo do dire<dón. 

Ellcodo do lo eSlnXtUm. 

Gosllón-ol 

Gestión t>o<nol6gl co 

Gestión ftnondoro 

Paro el onóllsls de lo - - '°""'°""""'que lo bese competitivo os otO<ldo< los 

---del consumidor con mpecto ol pn>cAAto, por lo q.16 ordlzcremos el m«codo desdo esto --lva. (\'JO como se menciono "" el capitulo ontorlor lo pwepdón do estos variables nos 

MIYfrdn pao 1N10 apropiado tomo do dodslonos. Pom lo aJOI utflltoromas los VO<fobles que so indican 

contlnuodón. 
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DfMRNDR 

e producto 

ewomoea>n6mlm 

los focto<es do lo producción. 

emermdo 

a entorno eccnómlco 

e entorno competitivo. 

V. 1.RNRUSIS DE LA Sl1URaON INTEllNA: 

Prt-.nte dosarolloremos un análisis do lo otg0nlzadón y do los octlvldodos que se 

desonollon en fonna rutinaria para realizar uo lnventalo de estos he<hos. y asr d&termlnor a.des son 

los temas o loctores esbat~ICX>S aftlCX>S que resultan ~. cootlnoondo con un diagnóstico 

de aquellos aspectos que se mnsldac>l altlms y S89<Jldo do .., análisis aftlm de este, (utilizando 

los diagramas de couso- efecto) y osl p<0<¡6da los ocdooes do mejoro y recomenclor.., programo de 

<><dones pota su lmplelnentodón. 

V.I UI EMPllESR. 

la emp<eso objeto do anállsls es lo constru<tota O.R, u.i. c.v. peq.181\Q ""'1"8SO dedicada 

a poyoctas y construcdón clvl~ ubicada en el &lo, do M6xim, constituida en 1989 con 12 -

empleadas purnmentomente y l#la rotoclón de 7 a 10 supe<lntendentes de -· esta__, en 

sus o<lgenes empezó coma pequella do aaJOtda a sus- (grdlla:i 1). 
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GTE. ADMON 

• PRESUPUESTO 

•COMPRAS 

GTEGENERAL 

GTE. CONSTAUCCION 

• 7 RESIDENTES 
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OIOllNIZllGOll. 

C.-0 posldones ejeaJtlvos son OCllf)Odos pe< miembros de lo h>nilla. lo - "'fll"'ser>lo INlO 

opcrtvnldod poro el desonollo do o<tlvldodes compotltlvos ya que el nlvel de estudios es 

unl118<Sft<>ffO <en espedolfdoóes <><o<des con ef giro do lo emp<e5Q. 9 OJe1¡>0 de stolf lo__., 2 

h>nlllores con nivel de estudios de moestrla. 

NODUao. 

lo 6tnpreso dosorollo ¡:woyo<tos <Mies, lnlroestu<tl#O ...tx.>o. ob!o !1e9fO, ocaosos y puentes. 

estos con te<nologlo licendodo. Aduolmonte esto po<AAto os el lldet on lo ompt1!SO (to<nologlo 

ffe\>sslnot). 

V.J AUTODIRGNOSTICO. 

a primer paso en lo bús<¡L'oda do los fa<tofes aftlOlS y competitivos os el dosonollo do un 

autodlognóstla> reoll:odo por todo el aJOlpO diro<ttvo poro "'fllldtor algunos olemo<ltos que 
'°""""""' """ a<tlvldodos l\ltlnotlos y que perciben como altlcos. al preseotcrios ol lcrmoto R en el 

que se les sugl.,., los elementos ostrtUglcos de mayor ..io-.cio poro una otgaillodón y o los 

<UOles se los pide lo asl!JIO<I o den en lo columnodo lmportandooovolot del a 10 doOOJetdo o lo 

que ""'5ldeten do mayor Importando paa su o<tlvldod, teniendo"""° M~do los~ do lo 

M!p!<SO. lo siguiente columna do lo o:>llRccd6n set6 O(lt1g .J v +J, do OOJetdo a lo sltuaclón que 

perdben en este momento hada dentro do lo omptesa del aspe<to anollzodo, lo po00oro<l6n lo 

reoll:amos nosotros oon un sen<Illo cólaJlo, rootlpllmndo lo PfllTIOlO columna por la segundo, con 

objeto de pondonir las dos collRcodones, lo ú~lma coMnno del diagnóstico que le doM<nlnamos 

nolud6ft, os lo mpe-lv<> - se tiene del•'°"'°""' paro w .,.,_-en el tiempo y verlílcar si 

las a<dooes p<opUestas se han floo.lodo a coba. 

Ests m6todo no os el tlnfco, paro una ""*" precisión 111<Dm0ndomos se vean los tr<>bojos 

dirigidos por el Dr Carios E. Esrobar Toledo en lo tesis '-.0.lón,.loltltqullaclóo y selección Optima 

de provectos da lnvestlgocl6n v Oesonollo.• ~Francisco. Enrique Esparzo Pano de kl F:O: UNA\\. 

6\ donde utilizan el M6todo Elektro paro rodanollzCll los mttodos doclsionoles do los 

dlTedlvos en donde los ll<lflables son mú~lples. 
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Enseguida mostramos ol ÍO<mOto R que nos sirvió do base pero el ootodlognóstla>. 

1 fOllMRTO • R • RUTODIRONOmco PRH LOS fllCTOAIS UTRRHOICOS fUNDllMUfrAUS 

FllCTOR UTHTfOICO IWOATANCIR Df CRUACllCION .J PONDfRAOON WOWOON 
1 HASTA ID .1.1 +I +l+J (bJ) (..U..oda) 

UQUIDEZ ftW,ICJEM 

FUENTES DE 
FmlClff.llENTO 

CAUDAD DE lA 1 1 
PUSUODAD 

MENSIDAO DE lA 1 1 
PUBUCACJON 

NIVEi.ES DE COSTOS 1 1 
PllOOUCTMDAD DEL 1 1 
PEASONAl 

IWIGEN DE lA 1 
6N'!IESA 

CAUDAD DEl 1 
PAODUCTO 

SEIMCJO Al CUENTE 

llllUZAClON DEl 1 1 
(QlJW'O 

AEMASIUDAO 

EXl'fWSION 

EflCACWl DE LOS 
CONTAOlES 

GMDO DE 1 1 
l'MTlCl'AOON 

CENTAAUZllCION 

fOfWllllZAC1CX. 

PO\ITKllS COMERCIALES 

llAlClR AGAEGroO 

DlMCION DE lA 06AA 

llofa 1ele1 1 
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FROOA IMPOATRNCIR DC CAUFICRQON l'ONDCARQON CVOlUCION 

UTAATCGICO 1 HRSTR 10 .3.1.J+l +l+J llb3l le ut11110do i 

CIV'ACIDPD DE 
FH\'KlllYolENTO 
~ 

APfflCIERA5 
-PlllOS DE lOS 
PAODUCTOS 
CRITICA DEl 
CATAlOGO 
N«lVllCION Y VIDA 

TECNICA 
VffilfKION EN El 
PROCESO 

VPlllACION EN lR 
llf'UCACION 
Cl'llACTERISTICAS DE 
lOS SECTORES 
CCWl'ETTTMDPD DEl 
SECTOR 
MRSA CRITICA 
POSKlON EN El 
SECTOR 
El MERCADO DE 
IN'flO DE OllflA 

lAS MATERIAS PRfMS 
lR SUBCONIRRTACION 
lllESGOS y 
l'AOTECCIOMES 

OTROS--

Hoja 2de 2. 



Ouronte el desmoUo del outocllognóstlco nos encontramos con Jos slgCJ/entes resultados: 

Se cpllco o los siguientes ge¡e¡iclos sustantivos' PAOOUCJON, AOMINISTRACJON, ftfflZflS, Slfff Y 

GERENCIA GENERAL 

ClfAINCIR D( PAODUCCION. 

fRCTOft cRmco IMPOAIRNCIR DI CRUFICROON PONDlftRCION IVOLUOON 
1 HRSIR 10 ·3·1·1 +I +I +J 

PAODUOMDAO DEL 10 +l 10 +3 
PE!ISONAl 

OIUDAD DEL 9 ·1 .9 +l 
PRODUCTO 

SEIMOO Al CUENTE 8 +2 16 +l 

EflCACIA DE LOS 10 +l (a>rtpa) +10 (compo) +2 
CONTROLES 3 (opoyo) .30 (apoyo} 

GRADO DE 9 -3 -27 +3 
PfVITICJPOOOtl 

DUAACION DE lR 8 +l 1 8 1 +2 
06AA 

NIOl/RClON Y VIDA 9 +l 9 1 +2 
T«NKA 

• Únicamente se reproducen los factores aftlcos que el entrevistado s.a~ono (.OtnO 

lmpottl>'ltes de lo tablo A y que a'tocton su o<tuodóo. 

El onó/lsls altlco de esta tablo y de los slgule<Us se haló m6s adelanto"" los dlogomas de 

couso -efecto 
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1 CHAfNCIA ADMINISTRATIVA 1 
FllCTOA <Amco IMIOATANClA Df CAUFICAOON l'ONDfUOON fCVOLUOOH 

1 HASTA ID 3°1·1 +1 +1+3 

LIQUIDEZ FNINOEM 9 +I 9 1 +I 

FUENTES DE 8 +I 8 1 +I -o 
Nl\lflES DE COSTOS 8 +2 16 +2 

SER\llCIO Al CUENTE 9 +2 18 +2 

EFICllOI DE lOS 10 +I 10 +I 
CONTAO\ES 

CM'ICllltlO DE 9 +I 1 9 1 +I 
fNlNOW.IENTO 

PflMSIONES FNlNCIEMS 8 +I 8 +I 

POSIOON el EL SECTOR 9 +I 9 +I 

EL MERCftOO DE INO 9 .1 ·9 ·2 

--MCTOAmunoKO - IM~N • -IUIOON OOWCION 
1-1• 1·1·1 +1 +l+J 

ASPECTOS 8 ·I .lJ 2 
fNlNCIEOOS •• 

PflODUCIMOAO DEL 8 +2 16 +3 
PERSOllll. 

CllUtlAD DEL PAOOUCTO 9 +2 18 +3 

saMCIO AL CUENTE 9 +2 18 +3 

Ol'AHSION 9 +2 18 +3 

EflCllC1I DE LOS 9 1 9 +3 
COll!AOlES 

SIJ9CONTRfllllCION 7 1 7 +2 

CEHlfWIUlACION 7 ·I ·7 +2 

fOPMAllZllOON 8 +1 8 +2 

P05ICIOH EH El SECfOA 9 •1 .9 +3 



STRFF ftDMINlSTRftnYO 

FIKTOR UTRRTCGICO IMPORTANClft Df CRUFICAOON 
1 HRSTA ID 3-1-1 +1 +I +3 

RSPECTOS FINfWCIEAOS •• • +I 

PAODUCTMMO DEL • .. 
~ 

CllllfD DEL PflOOIXTO 10 .. 
EflCACft DE LOS COM'OOl..(S 10 .. 
0t.maoN DE lA 08M 10 •• 
CONfCTTMDAD DEl SKTOA 10 .. 
HUEVOS MEACroOs 10 -1 

INNCr«lON Y WlA TE<l«A • .. 
SUllCOHIMlACJON • ·• 

1 CHRfNCIR CHIHRRL 

FIKTOR UTllRTCGICO IMIORTRNCIR Dt CRUFICllOON 
1 HRSTR ID. -J-1·1 +1 +l+J 

DtlRJOH DE LA oawt 10 +I 

UQUDEZ ,,,_,.,., 10 +I 

N'WlES DE COSTOS 10 +I 

~ DEL • .. 
"'""""" 
fMCKN DE lll 6WWSR 10 +3 

CfU:lllODEl.~O 10 +I 

SEIMOO N. CUENTf 10 .. 
""""'"""' • .. 
°"""""" • +I 

SUflCON!M100CN • .. 
-ICJflY\1CflTECNICll 10 +R 

PONDfHOON llV<>LUOON 

• 1 +3 

la +3 

.. +3 ... +3 .. +3 

·30 .. 
·10 +3 

18 +3 

-1• .. 
•• Se reflete o k>s aspectos de: 
Uquldoz, fuentes, niveles, ....1tobl 
lldod, aipocldod y previsiones. 

PONDfftftOON CVOLUOON 

10 +3 

10 +3 

10 +3 

16 +3 

30 +3 

10 +3 .. •• .. +3 

• .. 
16 +3 .. +3 
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STIFF TICNICO 

FACTOR ISTRRTIGICO IMIORTRHCIA DI CRUFlCACION PONDEAACION EVOLUCION 
1 HRSTR 10 DI ·3·1·1+1+1+3 

CAUllAD DEL PRODUCTO 10 2 20 2 

t.NOVACION y VIDA 10 2 20 3 
TECNICA 

VALOR AGllEGAOO 

PAODUCTMDAO DEL 1 
PERSONAL 

UQUIDEZ flN/tKIEAA 9 ·2 ·18 1 2 

EflCACIA DE LOS 9 1 1 9 1 2 
CONTAOLES 

lA INWO DE OllM 

lAS t.'l!TEAIAS PALWIS 

OOAACION DE lA OllM 



En una ptlmera revisión del dlagn6stlco, Jos factores que mayormente QPa"ecleron. es decir 

que se menclonoton haatca en 6 0<odOM1, fUuon como se muestra en lo slgule.nte t~. 

PONDfftACION Df LOS FftCTOftfS (ftlSUMIN) 1 
FftCTOft ,UO fGCIR,GRl STRFF STRFF OCRllKIR GIRfNClft GfftfNCIR 
UTRftTIGICO TfCNICO RDMON RNRNZAS RDMON ,ftODUCC __ .. 

• 1 10 10 10 .. • 
fUEHTES fHWOEMS • 1 -16 .•. ·16 .. 
UUW> DE "' ' 1 .14 14 .. 
PUBUCIDro 

"""""" DE "' ' 1 ·" 1 " 1 ·16 1 
PUBUCIDro _ .. _ 

' 1 30 1 •• 1 eo 1 18 1 16 1 -- -• 1 16 1 eo 11• 1 16 1 • 1 10 -......... ml'MSI ' 30 30 16 • .. --- • 10 30 eo 18 • .. _ .. _ 
• eo " • 18 ,. 16 --- • •• •• ., • 7 - ' • 30 • 18 • - " LOI • eo ... • 10 +10 ·30 -GfWOO DE PMTJCFACIOH 5 •• 16 • 7 .. , 

IOPNllJZACIOH ' " • 16 

POUTlCAS COWACRES ' 
., 6 • 

\ftOR AGMGroO ' " 
., • ............... • 10 30 eo • .. • 

r.W'Kt:m [)( • .10 -16 ·1• • 
--"'º - • 1 16 1 ... 1 1 ·1• 1 • 1 --""'HTMOS [)( • 1 6 7 1 1 
PAOOXTOS 

CMlUI DEl CATAlOGO 1 1 1 7 1 1 -- ' ... • eo 1 ·" 18 1 ·• 1 • -

107 

1 



CIWICl<l'ISOOIS OE lOS • 1 1 1 1 • 1 .14 1 
SEC"""5 

(ONl'flllMDPI) DEl • 1 1"' ·!O . 1 • 1 • 1 
SECTOR 

""""°""" • 1 1 1 • 1 • 1 
f'OSKtOH EH a SKJOA • 1 1 1 1 ·• 1 • 1 
(l MEAaOO DE: NfWO DE 3 1 1"' 1 1 • 1 .. 1 

"""" 
\AS tMTf'.flRS PMW\S 1 • • • 
•e l'IWllCMMI • ,. .. • 1 .. 
M5GOS y PROTE(QOHES 1 16 .. .. 
OTAOS.(HVOS 1 .10 
MEJIOOOS) 

Corno P<JOdo opn>dotS<I en lo antulor tolilo rewnen. los 13 h>dores que sobte<Olen son 

aquellos ""' ~ el cuerpo dlro<tlvo -ton una m<>¡0< pteO<llpo<lón. os do hoce!so notcw que 

los dií.,..,das en oionto o su valor poodelOdo se debo o lo opredodón que ti""" <Cefo eje<11tivo do 

lo o<tlvlOod; obviamente oqoellos do su lnOJMbendo estón mejor a>11ncodos. puesto que existo lHI 

"""!O' º""°' de 1"""-lón y o:>nodmletl!o de ellos; °"'' podrlomos oclelcntar que la N'OAIMCION 
es uno >0rloble no utlllzodo cdocuodoment-. SI - ~ 1<11 dftco qua 11-

- lndclonda ( ku de - 4). poalomos desarrollar uno cn61151s de ~O. mediante 

los dl<>qCIO!Q< de IJl>llla-. Este SOll\ un on61!:1s GloeAI. do lo sltuodón lntemo de lo compalllo. 

El anéllsls po< f\lnd6n la t...fon.os al dosonollor los dlcgomos de causa efe<to en foono 

Individuo! pe< coda una de los ~os como o <OOtlnuoclón S8 Indican. 
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V.4 ANALISIS.POA.FUNCIONES. 

GERENCIA CE PROCUCCICN 

BAJA RETRIBUCION DEFICIENTES 

RELACIONES FALTA lnellciencil 

CE 

INTERES 

M 
o 
T 

1 

ADMINISTRACION VA 

FALTACEVlSION Miio"-
CION 

POCO INTEGRAD 
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GERENCL\ DE PROOUCCIOH 

PLANEACtoH 
FALTA DE MATERIA 

INAOECUAOA 
F&bde~dt: 

PRIW. 
R ....... 
T 

A 

--. .. 
DEL ... _ 

PfRSONAI. ........... 
o 

A 

RECURSOS HUMAN COMERCIAUZAC o 

_ .. 
POCO PREPARADOS 

S!XCO&tOI~ 

EN CONTINGENCIA 
tnelmencttt.nlpo 



NOSEREAl...lV.H 

"""'"'"""'" 
NOSEACTI.WIZANlOS 

"""" 

CAPAC!~ 

CE RESPUESTA 

A lO$ CAWBIOS 

ta:NOlOGICOS 
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"8S<llECENCIA 

--..... -
............. 
pndetltn'{ 

-



OERENCIAAOMINISTRATIVA 

" • 

•• 
R 

1 

-.. 

, ..... 
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GEReHCIA AOMINISTR4TIVA 

"'"""" -CELOS -
AC1\JA!S 

MERCAOOS ,_ ... 
bajo 

HMlES 
valor 

ce agregado 

CESARR<lUO 

m:HOLOOIAS """'"""' --.... __ 
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GERENCIA FINANCIERA --.,.,..,,. 

-
PARTICIPACION ... _ 

.. _, 
..... 

.....,.,.,.,... --
-



115 
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STAFF TECNICO 

RECURSOS 
1 TECNOLOGJ 

.IWA 

HUMANOS 

TOMA DE 

R DECISIONES 

INADECUADAS 
No 

"°Y""emn N 

A 
Sistema de 

Al.TOS - COSTOS CE 

bojo OPO~TUNIDAD -
MATERIALES o 

EQUIPO V 
A 

PERDIDA DE 
RECURSOS D 

MERCADOS 
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STAFF TECNICO 

ESCASOS 

""""' -
FlWO 

NO FIWfCIAMIEHTOS 

CE 

EfECT1VO 

EOJ1POY ....,, 
"'""""' 

RECU<SOS CRECllllEH1'0 



122 



STAFF ADMINISTRATIVO 

-..... -
... _...... 

-

123 



124 

STAFF ADWIN'5TAA11VO 

RECURSOS 
lECHOlOGIA - ...... 

HUMANOS "'"""" -CENO 

ATENDER _.. .. 
lAS -
llEMAN 

llEL - .. CllEHTE --
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De esta forma • a:>n los dlagnóstlO>S descrro1lodos a:>n las go<en<las y con los cr.611sls de 

""'5CHfecto encontramos qoe destocm dnco l'o<tonls crfth:cs, hada - de lo 01g<>1izod6n estos 

_.,..,,, camo ya se mendono los de moyor poso, ya qoe se lntetrelodonon con todas las 

actividades ·asl tenemos que - foclolu - y --- a la1 d[lli- 6r- de 

-blllclaclz 

fAQO!! fNCONIRADO 

,llODUCTMD!!D Dfl. NllSOHllL 

CllUDllD DCL ,llODU<lO 

UllVICJO AL CUfNH 

DUl!RCJON Df UI 011111 

llSl'tCTOS FINllNCHllOS 

AllC8 Pf lllSf'()NSftllUPAD. 

CHllEIKlll Df PllODIKCJON. 

CHllCNCIR Df PllODUCOON 

PllODUCCION Y CHftlNClll OllAL 

PllODUCCION Y ADMlllSTllllCION 

0011. RNANOlllR Y GOR. CKNfllRL 

(n segundo IWlno los factores qoe twleion un peso menor (5) y qie aíectoo a lo 

orplzad6n fueron: 

fll([Oll fN(ONJlllll!O 

MlGel DE LA EHf!leill 

GIOENCll DE lOS COHTllOtES 

GIVl>O DE PllllTlCl'llCJO 

NOlllCIOll Y W>f\ TE<JllCll 

SUBCONIMIAOON 

IHllAUIO!ISl!N 

... TODA LA OflGfNZllCION 

... G6IENCll AllttftSTllfl1M 

... G6l9ICll GEN8'IPll. y AllMNISTMIMl 

... GalENCll GENERAi. Y PROOOCCJON 

... G6IENQl fll)MfjlSTRf!TMI. PROOOCCION. 

Todos - Cll¡*tos - y do - a la pondotadón dada. las podonlas mhftcxw 
UXtel slcJJl..U-o do ,,._i6n: 

SI alcanzo..., po¡ntvoc16n do 30 a 25 => &e.lente 

do24a15 => 8uona 

do 14 a 8 => flogulor 

de 7 a (·10) => Molo 

de (·9) Q (·30) =>~malo 

Asl teoemos qoe lo pet<!tp(J6n de los p«>blemas en cado departamento se tlOM como sigue: 



DIMCOOM otNOIL l'OllllfOICIOll SfllMUOtf llCTUtl 
flCfOAll CllrXOS 

WAGEN DE lit fNMESA "' EXCELENTE 

SEfMCIOS ll CUEJ{J'E '° '"''*' 
RSP«fOS FltffKIEAOS 10 AEG!.IM 

CIUW> DEL PAOOUCTO 10 AEGUM 

NfQ\ofKIOH Y YCIA TECNICA '° ....... 
CMlllK9' ICMlnJIUTM 

ASPECTOS FHVKKACIS -16 Wlt.WA. 

"""""""' 00 P<llSOffl 18 ....... 
CAJJm DEL PAOWCTO 18 ....... 
SEfll.1C60S Al CUEHTE 18 '"'"' 
OCllfflCllAtAJICNU 

ASPECTOS flWKIEAOS 10 -saMCK> Al CUEHTE 18 ....... 
IOPNAlZ"'10ti 16 ....... 
(ftCJ(H(f\ DE LOS CONTAOl.6 10 llEOOM 

ftSPE:CTOS DE M:>DUCOON .. ""'"""'' 
OftfllCll Df NOOUCOOll 

PftOOUCllYONl 00 P<llSOIR 10 llEGWIA 

CllMl 00 MOOUCTO ·• ""'"""" . 
SEIMCJOS N. CUOO'E 16 -mc:AQq Df LOS CONTIK:llES •10 (·]O) l'IEGllM (Ntl.N NfUI). 

~YWlfllW«ll • ---º CILM>OOPftODOOO .. "'""'"' 
lJQl.KlEZFNWCJ<I•• ·11 --IMUSDECOSIOS .. O!EUll!t 

~DELPE#ISOfrR. 11 llJllfl 

lRCACIA DE LOS COH'Tlk:Jlts 10 -~YWJATKNCft R7 O!EUll!t --hWEt.ESDfCOSTOS 20 llJllfl 

CllMl 00 PftODOOO .. llJllfl 

"""""""" 
.., EXCElEHTt 



ftSPEOOS ENKtEAOS ·•• """*''' • 
C~Da.S«TOA "" NINl/No ' 

liHO\fKIQN Y w::iA lfCtlCR ... NINl/No ' 

fACACft DE lOS COHTftOlES ·00 ""'""" . 
De esta '°'""' nuestro ..-6n poro lo getendo goncid os qoo so desorrollen 

actividades do mejola .., los cinco aspectos qoo resotoron. on""9<lfldo o codo responsable do los 

actividades. IH\ plM do IJobojo poro me)o<orios, por lo qoo lo ge<ondo debe<6 pedir ÍHtlo:imont• 

"'5Ukodos. Así el ospedo do doSMOllo global exigido. poro lo ge<0<1do gonorol qucdolo como so 

muestre en el siguiente '""'*°· 

ANALISIS 

GLOBAL 

PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL 

CALIDAD DEL PRODUCTO 

SERVICIO AL CLIENTE 

DURACION DE LA OBRA 

ASPECTOS FINANCIEROS 

O. ~ oon ol ~ f'<011U'sto poro ol entorno do lo ompniso. 111comendomos so 

torne<\ on un prt- paso algl#l<>s •lementos por codo uno do los gero00os poro qoo realicen su pion 

do IJol>cjo do lo qoo on-lflOll>OlltO ,.,..,.,, -do rrapr lmpocto, estos son: 
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1 
-

~ 
... tutoNm.o&ll. --OESE.UPEAO 

_, 
-Det.AGERENCIA. 

.t.dlpt9CtÓllll~ 

1 
Eictl\dUrlJur\!lca 

EF1r.11:NCtA OEL Ett*>dl~ 

ESTllODIRECllVO 
Ta-nade~ 

EllcecladlWCCrilolet ,_ -
1 
~ 

EFICAC!A DE LA 
,_ 

•"""""""' --Gtlti6n0tRK\nal!U'nanot 

VISION PORF\INCIONES 

otSTION 1 ---...._ .. .,_,., 
~ 

_,,.,_ 
~torfllf'cill 

~ ·-··-GeSTIONlECNICA Wrut16nmtEquipo -v ... -

i 
E'~O.ll&F'l\lnUI 

OESTION FIHA.NCIERA 
~·FlftlflCllmllrllo 

COllci9dll:ap(tl 

R&t«'ftflnll'IClltf'll 

llg v'6<1'\'l'QmlimlnirNWQrfll;ll 



Hosto oqul el an61isls de lo sltuodón Interno quedo cubl<rto,recordondo qoe es un p!O<eSO 

alta- dln6mlro y requerirá revisiones perlodla>S y ojustes de OOJ<tdo o los objetivos de lo 

emprosoestobleddos. 

Poro fo visión externa. como se vio en el outodlognóstlco resdto b pom lmportanda que. le 

dan o este foctor px lo que tomblút sugerimos se revise c:ontlnucmente asto variable poro que les 

sirva d& porómetro en su tomo de dedslone.s; o contlnuodón revlsanos bs asp$d:OS que cotlSl~o 

los puodon sor de utilidad y qu•, dobon monltoreorse en todo momento : sin c¡oe sean los llnl<OS. 

V.6 ESTllUC1URR INDUSTlllAL DEI. SECTOR. 

Con objeto de qoe el empnss«io perciba el comportomlonto del mo<<odo y de lo competencia 

lo estru<turo lncmtJiol nos ..,.,stJo los f"uonos dominantes del metcoóo o los ruolos lo <><ganlzadón 

daba odopt""" y soo:w ventaja de esto <cnodmlento. lle OOJ<ido con lo Cómora Nodonal de lo 

lllduslrlo do lo Con:slrucdón (CNIC) "el credmiOl\to del ll.5% poro 1991 en el PIS del """º" fue 

cletonninodo en pate p« el Incremento en el númolo do sodos, que posó de 15,985 e11 1990 a 

18006 en 1991, en el sect<>r so continúo abseMindo un olto n<lmelo do ollllodos en los dudados do 

rr.a¡« credmie<>to. tales como: D.f • .IOOSCO, VEAACAUZ. MJe.IO lEON, TABASCO, y COAHUllll qoe en 

COfllunto ~el 57% del totd. Tablo 1 

RíGISTRO DE sooos POR emooo f6>alATMI 1991 Tfl!IR 1 

EMPRESAS 

~<alientos 219 1.21! 

Bojo Colllomia Norte 464 ll.58 

Chihuahua 427 ll.37 

Ccohuilo 639 3.55 

Eda. doMox. 326 1.82 

~o 489 ll.72 

Jalll<O 1120 6.21! 

Nuevo león 1066 5.92 

Vuoaw. 1095 6.08 

o,f: 5587 31.03 



CAPITULO VI. CONCLUSIONES: 

Toda orgonlzoclón tiene desdo """ !nidos, obligaciones y """prgmlsos: """pr<>mlsos 

dcrlwdos en n>lodón o las mpe<t<>tlvos genw>dos hoclo el Interior o Olterlor de su 6nblto; hoclo el 

lllltetlor propiamente de su O!llvldod p<Oducllvo, estl>-I los dientes o USU<lllos de su servido o 

~ peto tombl6n los prtNM<lores, los reloclones con los áitno<o5 o osododones, con el 

gobierno y con sus ocdonlstos quienes deben tombi6n ser entidades que deben """'°"" en esl\Joaos 

pera benelido de lo -so. o1 mismo tiempo que sotlsfogoo sus m¡ieclttlvos. 

Hodo el lntetlor, prlndpolmente los re<Ul50S humonos que con sus octuoclones hocen posible 

lo ric¡uezo de lo empresa deben - vistos por lo go¡enclo como personas aipoa:z de respooder 

elldentemente ron un o1l:o sentido de n>sponsabllldod pera ello deben ser trotados oon justldo y 

equidad, yo que personas satisfechos relle¡oron lnldotlvo y mendelon o1 dime. 

De esto monero hoy vorlos Ocloms lntomos o mtemos que espernn sotlsro- sus demaidos 

o expensas del n>sultodo de uno derto gestión omprosorlol. De oqul el etiósls en - o lo 

O!llvldod gen>n<iol <Ndol en los momentos de verdad de lo vida de lo ernproso; yo que si éste no 

n>roncxo los QIQtro otopos <Ndoles de todo orgonlzadón dejota posar los oportunidades y 

ptoclpltondo o lo ernp<MO o su llquldodón ovootuol. Pot lo a>terlor lo copodtodón del empresario en 

5US propios terrenos comisponde a lo dedslón propio del sector apoyado por los lnst<>1<1os de 

-ón supe¡lor quo et'/rooten el reto. 

Sin que· pudltiornos de uno manolO ton to¡onte decir que se ho llegodo a termlncr o tondulr 

esta lnvestlgodón. si podemos decir que esto abierto un cnmlno con varias lntenogontes """° es el 

caso de lo lnlormalldod, ospeclo demostrativo y -e de lo lncopoddod de los octualos polttlC"5 

de ojuste cconómlco , 1.-Jol y - que requiero ser lrmstlgodo desde lo perspo<tlvo del 

empleo V lo n>lod6n ""' lo competltlvldod. 

1D q¡e nosotros proponernos """° mnduslones os lo apremiante ne""ldod de pmpordonorle 

o1 empresorlo o gerente do este sector, IHlO henomlento de tomo de dedslones, sin que seo 

simplista. si so lo fa<lllten prlmen>mente sus nea>sldodes b6slms y asl sotlsfocet los dlversOs 

expedatlvas gonelOdas y por otro lodo so le el lodllte adquirir los mpaddodes loglstlcns y 

tecnoklglo:is, q¡e hocen de lo oirvo de experlendos y conodml""'°5, el principal Impulsor de su 

CJf><lmlento, Todo ello mediante lo oproplodón de los que denominemos los cinco loctores clave 

"""petltlvos propuestos en este tlabojo. 
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Asf en la siguiente tablo podemos sintetizar uno seweoc!o 16c!cg de Jo que el empresario 

debe coosldercr eo sus diversas o<tuodones fn>nt• a los retos, sin que por ello no tenga que JeQflzar 

un esfuerzo solo que este es condentemente seo..iendodo. 

flsl eo los siguientes OJOdros trotamos de plastncr estas Ideos siguiendo un orden ospodflco 

en la obtond6n de estos copaddodes. 

MfTRSI SRnSfftCCON DE DIVERSAS NKUIDRDU DEPENDIENDO DEL DfMRNDRNTE. 

CUENTI: 

COMPCTENCIR1 

RCCONISl'RS 

EMl'USAftlOS: 

EMPl.EftDOS: 

SOCllDftD: 

OOlllftllOI 

-10, Colldod, Dl,.,_locl6o, Somdo. 

Daarrollo, Hobllldodos, -1•, °'90ftlaocl6o. D!Hllo. 

Y Productividad, Ulllldodos, Podd6o .. ol Mtrcodo, i.,lslod6o l'roocllYa, 

llctlludoJPosltlYos. 

,_.,OMacl.., l'restlglo, caltdoddowtdo, ft"-'·lllNOo. Daarrotlo do 

-n-. 
Rapolo al ocosllt._ ""'ldpod6n do lorl-~ 

""'™"docl do'""'""'° do rocursos "°"°" Do1gno11o do Cllthldodu, 

- do e.pi... O,.......dod do poclor, -lar -----·1-
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la. fTRPINllCL 

LOOllO. 

Jo. CTlllt PIUUI IL 

LOOIO. 

... CTIN Hlfll IL looaoa --· la.OAllPIUIL 

lOCllOo 

~.~ ....... _... ............................ -- ..... .. 
~' ........... codMo., -.. Clll darlo' ~bolo .. -.codo. ~ .. 

......... beftcadca 1 c-.IDcltfMalbllcbt •le ...,._..,a~ar ......... ., .- .a 

fl,lultat .. dlMlo Q Mllatrm 

l.MLM.fl. ,_.. .. "° Sea 

... 
~•elcastocW 

...... c. .. ad 

COMO LOGIHLO. 

Disposición al cotooprendlzoje on todos niveles de lo orgcnlzocJ6n. 

€stoblea>r rMlcdos y prooodlmlontos de lo que se llCK1> bien. 

el.e. pkt. ' .. .. lo 

--~ ---...... -.. -

ln<aporar y roccnocer o todos los roCIJISOS de lo otg<>'llzodón""' sus -'onclos y habilldodos 

especfftcm y - oo lfMMllc<lo del ccmo se hca {Knou>l>ow). 

lo meto flnol será crear .., sistema de Jnna;006n patlclpotivo, atendiendo los demondos del 

diente y conociendo los tendencias de lo ccmpetonclo, logrondo CIOO ello el desorrol1o de 

hem>nl.,_ de mollUfocturo y odmlnlstrodón de dose mundial. 

Asf pOdomo< concluir que al sectot de lo NyPE, que octuolmente se - on un nivel de 

•desoaollo f!!tftmfyq drebero pasa o un dcsqrollo lntw!yo• lnCOfporondo las nuevas tecnok>gfas y 

lo odmlnlstJoclón on formo poulotino y ~. 

En el slgulonto esquemo. podemos opteclar que cproyodiondo el tipo de orgonlzoclón 

tmdlclonal cxtualmento existente, so debo ampliar (OSO<loclones) y podet olrontar los dlvOISOS retos; 

creación de empleos, nemsldod de niveles altos de pro6.Jcclón ron aumentos de lo productividad, 

aumentos so los llMlfSlooes y necesidad de otJoctlvldod poro el mercado. Asl k> adquisición y/o 
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desonollo de altos niveles de desenipello "" lo ptoductlón, seNldo, romotdolllodón. IMOYOdón, se 

pueden - con una ~ vln<111odón Mire los M/l'E's y los - ..-... de lo ·soc1edod. a 
objetivo 5el6 mantener y sostcoet los mucodos Internos y posldonorse "" el metoxk> ""8mo. 

Fl>ra el eswdlo de roso visto quedan muchos respuestas por conaetor'n embargo el objetivo 

OIQ mostrar lo poslbllidod de "l)llcodón y en donde se ainstato que pao cndo -·doberá 
'-rse un traje a lo medida. o:>nsldorondo los íadores doYo __,,. cplla»doios en dl'"""1Cle 

C!don e Intensidad, dependiendo del dl~l<X> pievlo que se debe reoliz<lr. 
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