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INTRODUCCION

La elaboracidn de este trabajo, surge de la necesidad
que existe de sentirse informado respecto a una de las
partes integrantes mAs importantes de la economia en
México, y que por ignorancia en la mayoria de los casos,
no se les brinda la debida importancia; estamos hablando
de las micro, pequefias y medianas empresas.

Por una parte al hablar de Micro empresa nos
imaginames una pequefiisima proporcién, sin embargo estas
microempresas constituyen parte importante en la
generacidn de emplecs y representan el mayor porcentaje de
empresas constituidas en nuestro pais. Y sin embargo,
debido a la falta de informacién, capacitacién, educacidn,
falta de financiamientos, cargas fiscales, sélo por
mencionar algunas causas, este tipo de empresas van a la
quiebra y cierran sus operaciones,

Por ello es que diversas instituciones como Nacional
Financiera, Bancomext, Secofi etcétera, se han preocupado
en llevar a cabo la realizacién de diversos programas no
s85lo de apoyo crediticio y financiamiento, sine también de
capacitacién Y adiestramiento técnico, compra de
maquinaria y equipo, mejoramiento del medio ambiente,
entre otros, ya que existen una gran variedad de programas
que se adecldan a las necesidades de las empresas.

De la misma forma se apoya a las pequefias y medianas
empresas, que a pesar de no ser tan pequefias como las
micro y de representar un menor porcentaje en la economia
del "pais, no dejan de ser importantes, ya que se
encuentran en igualdad de circunstancias, pues también
sufren los estragos que padecen las microempresas; de ser
empresas a las cuales no se les otorgan facilmente
créditos, si no son lo suficientemente rentables.

Una pregunta que sin duda nos hemos planteado todos,
es ¢por qué los intermediarios financiercs entre los que
encontramos a la banca, otorgan dnicamente el crédito a
empresas vrentables?. Como pretenden gque las micro,
pequenas y medianas empresas lleguen a alcanzar esos
niveles de rentabilidad viabilidad que exigen, si no se
les otorga 1la oportunidag,de alcanzarlos.



¢Para qué solicitarfa una micro empresa un crédito,
si fuera lo suficientemente rentable y tuviera la
capacidad de generar efective para cubrir sus pasivos
exigibles a corto plazo?

¢Por qué solicitan estos .intermediarios financieros,
este Lipo de requisitos, asi como garantias imposibles de
cubrir?

La respuesta a las preguntas anteriores es f&cil,
ellos se protegen contra cualdquier contingencia o falta de
pago; perc entonces donde queda la misién de otorgar apoyo
a las empresas necesitadas de financiamiento.

En el desarrollo del trabajo, podremos apreciar
cuales son algunos de los problemas gque se presentan con
mayor frecuencia en la micro, pequefia y mediana empresa,
asi como el desarrollo de un tema de gran actualidad, que
es la reingenieria de procesos en los negocios, pues es
importante que las empresas contemplen la gran necesidad
que existe de renovarse, debido a los constantes cambios
que se presentan en nuestro pais hay que tener muy en
cuenta el refré&n que a la letra dice "Renovarse o Morir".



CAPITULDO I

ANTECEDENTES HISTORICOS, ESTRUCTURA Y EVOLUCION DE
LA MICRO, PEQUERNA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

1.1.1 EL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION EN EUROPA
OCCIDENTAL

Los pequefios talleres de produccién artesanal,
basados en la estructura gremial, constituyen un eslabén
fundamental en el surgimiento de las primeras empresas
capitalistas y el desarrollo de establecimientos de
mayor tamafio, medianos y grandes.

En estas empresas capitalistas se concentraba un
numero considerable de trabajadores asalariados de un
mismo oficio , ya sea en procesos de trabajo
idénticos o diferentes, pero relacionados entre si.
Es decir, las diferentes operaciones a efectuar no habfian
pasado a ser todavia especialidades Yy oficios
heterogéneos, lo cual dio lugar a lo que se conoce come
periodo manufacturero.

La manufactura, también conocida como la cooperacién
basada en la divigién de trabajo, tuvo mayor relevancia en
los paises de Europa Occidental a mediados del siglo XVI,
hasta el dltimo tercio del siglo XVIII, su caracteristica
principal fué el surgimiento de establecimientos indus-
triales de mayores dimensiones.

En el iultimo tercio del siglo XVIII, en Inglaterra,
se inicia la Revolucién Industrial, cuya base técnica vy
fundamental fué la magquina, sustituyendo el trabajo manual
e impulsando el crecimiento de la industria mecanizada y
el surgimiento de mayores empresas de distintos tamafios ;
que marcaron la diferencia entre pequefias, medianas y
grandes plantas.

Estas transformaciones originadas en Inglaterra se
extendieron en el transcurso del siglo XIX al resto de los
paises mas importantes de Europa y Estados Unidos.



1.1.2 ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA DE TRANSFORMACION EN
MEXICO

1.- Periodo Prehispanico
En el periodo prehispdnico, la actividad bésica

de la economia fué la agricultura.
Sin embargo existian entre los aztecas diferentes

tipos de artesanog con oficios especializados , como
amantecas (  elaboraban mosaicos de plumas )} .
orfebreg, joyeros escultores, sasgtres, pintores,
curtidores etc; los cuales llevaban a cabo su

produccidén en pequefios talleres y estaban destinados a
satisfacer las necesidades de la clase gobernante de
Tenochtitlén.

2.- Periodo Virreinal

En el periodo virreinal la actividad productiva
preponderante fué la minerfa (siglo XVI). En la industria
de transformacién las dos formas m&s sobresalientes de
organizacidén econdmica fuéron el pequefic taller artesanal
y el obraje.

Con el crecimiento de 1las ciudades ge empiezan a
formar - artesanos de diversos oficios. los cuales al
multiplicarse diercn origen a los gremios, que eran
agociaciones o unicnes de artesanos zegin el oficio que
ejercian.

Los gremios estaban basados en una férrea jerarquia
conformada por maestros, oficiales y aprendices; Y desde
el punto de vista econdmico , los gremios fuéron
organizaciones con caricter precapitalista.

Al lado de los talleres organizados gremialmente
surgieron los talleres denominados obrajes, dedicados a la
industria textil. Al obraje se le considera come
antecesor de la f&brica moderna. Debido a que establece
la divisién del trabajo, marca pues una gran ventaja
sobre el taller artesanal.

En este periodo la fabricacién de hilados y tejidos
y en la manufactura del trabajo surgen los pequefios
talleres, factorias medianas y ‘grandes que ocupaban
un  numero significative de trabajadores; con ello se
inicia el proceso de conformacién de un aparato industrial
integrado por unidades de diversidad de tamafios.



En 1813, se, se establece que todos los espafioles Yy
extranjeros podian crear libremente fabricas y oficios de
cualquier naturaleza sin necesidad de licencia o de
ingresar en un gremio. A la vez que se desarrclla la
industria fabril y manufacturera de tipo capitalista, los
artesanos ya no se encontraban en c¢ondiciones de
competir, ya que sus talleres iban cerrando Y Su mano
de obra pasaba a engrosar las filas de los asalariados.

3.- El Porfiriato (1877 - 1911)

- En el pericdo de 1877 hasta 1910, el producte de la
industria de transformacién : textil, azucarera Y
derivados del tabaco, sélo logro un crecimiento modesto.

- En esta época se realizaron importantes cambios gque
influyeron sobre el desgenvolvimiento del sector
industrial entre otros se encuentran la expansién de los
mercades internos , la ampliacién de la wvias de
comunicacién y medios de transporte.

- Entre otras cosas se llevo a cabo el desarrollo de la
industria siderirgica la cual ge inicia a partir del afio
de 1990.

- En la década de 1880 - 1890 la industria azucarera sélo
alcanzaba a gsatisfacer la demanda local de lag
rancherias y de los poblados mis pequefics.

- Las medianas y grandes plantas de hilados y tejidos,
fuéron desplazando a los talleres, con el uso de
maguinarias y técnicas m&s modernas. En 1910 la rama
textil era la rama manufacturera de mayor importancia.

- Entre 1918 y 1930, s8e amplian y modernizan las ramas
productoras de articulos de tocador y productos
farmacéuticos.

- En los afics 1930 hasta 1933 la industria sufre una
desaceleracién, sin embargo a partir de 1940 se inicia
una etapa de industrializacién.

1.2 ESTRUCTURA Y DESARROLLO DE LA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA DE LOS ANOS 1960 - 1992

En este periodo se desarrollarcon cambios importantes
en el sector industrial y «que radicaron béasicamente
en el aumento Yy la disminucién de la participacién
econémica de las empresas en el crecimiento econdmico del
pais.



A continuacidn se describen los cambios mds importantes:

Micro empresa
- Su impoertancia relativa en cuanto al nilmero de

establecimientos disminuyd notablemente de un 93.4% a un
79.4%.

- En el personal ocupado pasd de 24.8% a 12.2%

Pequefia empresa

- Su participacidén en establecimientos aumenté de 5.1% a
16%

- E} personal ocupado , relativamente se mantuvo sin
cambios ya que incremento de 22.2% a 22.3%

Mediana empresa

- El aumento en ndmero de establecimientos fué de 1% al
2.6%.

- El personal ocupado redujo ligeramente su participacién
del 16.1% al 15.2%

Crande empresa

- ®u magnitud porcentual en cuanto al  nfimero de
establecimientos se elevd de 0.6 ¥ a 2 % .
- El personal ocupado se acrecentd del 36.9 % al 50.3 %



1.3 LOS CONCEPTOS DE MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

La importancia de dividir a las empresas por tamafio
radica en gue entre estas existen diferencias de diversa
indole, va sea en cuante al monto de la inversién,
capacidad de empleo, techologia implantada, estructura

organizacional etcétera. Debido a lo anterior es
necesaric agruparlas de forma homogénea para fines tales
como la presentacidn de informacion estadisgtica,

adecuacién de marcos legales, formulacidn de programas y
ejecucidn de acciones de apoyo y promocién dirigidos a
cada uno de los grupos.

Sin embargo, cabe sefialar que la hemogeneidad
dentro de cada divisidén es parcial debideo a gue las
variables de agrupacién o estratificacién, cominmente
utilizadas no cambian de wuna divisién a otra en
forma determinante ¢ tajante, sino mas bien de manera
gradual, dificultdndose por tal motive su divisién por
tamafios en forma exacta y congruente,

Recientemente Y para fines de fomento,
instituciones de diversas partes del mundo, han aceptado
oficialmente el subdividir a la empresa en tres estratos
en lugar de dos, es decir, que el nuevo concepto incluye a
la micro empresa (industria artesanal o menor gque
pequefla}l, a la pequefia v a la mediana.

Existe una diversidad de criterios para delimitar
los conceptos de micro, pequefia y mediana empresa , vya
que la mayoria de las definiciones han sido modificadas
debido a su dinamismo y wvarian de un lugar a otro
por estar sujetas a los interéses y objetivos de cada
institucién.

En un estudio realizado en el afio de 1975 por el
Instituto de Tecnologia de Georgia Atlanta, sobre pequefias
empresas, se identificaron mds de 50 definiciones en
75 paises diferentes. Debido a lo anterior una empresa no
tiene que ser micro, pequefia, mediana o grande en términos
absolutos sino solamente con relacidn a otras empresas,



A continuacién se exponen algunas definiciones por
pais y de acuerdo a las variables mas frecuentes
de clasificacién:

En Estados Unidos y Alemania, son consideradas
medianas y pequefiag empresa |, aquéllas que emplean
menos de 500 persoconas.

En Japén el limite de ocupacidn se reduce a 300 personas.
En Chile a 50 personas ocupadas.

En Trinidad y Tobago Gnicamente a 25 personas.
1.4 CLASIFICACION DE ACUERDO A LAS VARIABLES

Con el objeto de identificar algunas de las
variables (estas variables empleadas para clasificacidn
8¢ tratardn mis adelante) de clagsificacidn de la
micro, pequefia y mediana empresas, se han dividido en
tres grupos en funcidn del aspecto empresarial a que se
refieren:

A} insumos - recursos de la empresa.
B} estructura organizativa,
C) producto - mercado.

A) variables referidas a los insumos - productos

- Nimerc de personas ocupadas

-~ Se emplea a trabajadores asalariados, no asalariados Y
familiares,

- Estructura del personal ocupado

- Valor de los activos

- Remuneracién al personal

- Capital Contable.

- Origen del capital, ya sea nacional o extranjerc

- Inversidn por cada trabajador

- Composicidédn de la inversién

- Capacidad Financiera

- Disponibilidad de recursos para llevar a cabo programas
de capacitacién y adiestramiento de personal

- Capacidad de accesoc a servicios externcs de asesoria
técnica y administrativa

- Existencia de vinculos de dependencia econémica o
juridica de grandes empresas



- Sistemas de produccién y proceso de trabajo
- Nivel tecnoldgicc y energia requerida para producir
- Nimero de perscnas que adoptan el capital

B} Variables referidas a la estructura organizativa.

- Nimero de personas que tienen a su carge la direccién y
la gestidn administrativa, que toman las decisiones
principales.

- Grado de especializacién de las funciones administrati-
vas y organizacionales. .

- Nivel de participacién de 1los propietarios en 1la
direccidén y gestidén de sug empresas.

- Grado de relacién del propietario con los empleados
proveedores y clientes.

C) Variables referidas al producto - mercado

- Capacidad para generar utilidades

- Valor de la produccién

- Valor de la produccién por trabajader

- Valor agregado

- Valor agregado por trabajador

- Valor de las ventas

- Tipos de productos elaborados

- Poder de negociacidén en las transacciones de compra de
insumos y venta de produccidn

- Predominio en el mercado

- Canales de distribucidn de empleados

- Grado de dependencia de los mercados locales

- Nimero de clientes

- Sector. al gue pertenecen moderno, tradicional, formal,
informal, de bienes de consumo, de productos intermedios

e,

1.4.1 EJEMPLOS DE DEFINICIONES BASADAS EN LAS VARIABLES
DE INSUMOS - RECURSOS DE LA EMPRESA.

En Centrcamérica se llegd a considerar a la micro,
pequafia y mediana empresa como aquélla conformada por
maguinaria y con un nimero de 5 a 50 trabajadores, gque
incluye el duefio o patrén. ‘

La Cecnfederacidn Nacional de la Industria de Brasil,



definié como pequefias y medianas empresas a las que por su
tamafio fisico, capital, organizacién, grade de adminis-
tracién y de tecnoleogia, carecian total o parcialmente de
medios y de recurscs para llevar a cabo programas de
asistencia técnica.

En Costa Rica, se define a la mediana empresa,
a aquélla que relne las siguientes caracteristicas.

- Emplea a 21 o mas trabajadores y hasta 7, incluyendo
todas las categorias.

- Cuenta con un capital miaxime de 290 wmil délares
invertidos en maquinaria, herramienta y equipo;

- El 75% o mds de esta cifra empleada estid destinada
a maquinaria y equipe,

- La inversién por trabajador en maquinaria, herramienta
¥ equipo no excede los 4,200 délares.

La Ley bésica de Empresas medianas y pequeiias de
Japdn, las define como aquéllag cuyo perscnal no
exceda a 300 trabajadores y el capital no sea mayor a
100 millones de Yens.

La Asociacidén de Naciones del Sudeste BAsidtico
utilizé la siguiente clasificacidn:

- de 01 a 09 empleados
- de 10 a 4% empleados
- de 50 a 99 empleados
- de 100 a mas empleados

caseras © microempresas
empresas de pequefia escala
empresas a mediana escala
empresas a gran escala

unowEoa

En Estados Unidos, se consideran como empresas
pequefias a las que tienen menos de 500 empleados. La
Small Business Administration de este pais, considera
pequefias empresas a flbricas de cosméticos y perfumes
con menos de 500 empleados; embotelladoras de bebidas
no alcohélicas , plantas productoras de mufiecas de hasta
250 trabajadores y fabricantes de lamparas con menos de
1,000 empleados.

En el caso de México, definié a la pequefia
empresa como aquéllas cuyos activos fijos no sean superio-
res a 200 veces el salario minimo anual del D.F.



Y gue cuenta con 50 mil pesos de capital contable
como minime y maximo de 15 millones de pesos. Como
empresa mediana se considera la que cuenta con un capital
contable entre 15 millones y %0 millones de pesos (viejos
pesos) .

En Canadi, se establecid, que una empresa
peguefla es una empresa gque tiene un miximo de 500
empleados.

En la Comunidad Europea, se definen a la micro,
pequefia y mediana empresa de la siguiente manera de
acuerdo al personal ocupado en cada uno de los paises:

Bélgica 50 & 100
Dinamarca 75
Irlanda 100
Reino Unido 200
Francia 500
Alemania 500

1.4.2 EJEMPLOS DE DEFINICIONES BASADAS EN VARIABLES DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

El ejecutivo de desarrollo gerencial de la
OIT/Ginebra, definié a la pequefia empresa, como aquélla
en la cual la produccién como la gestidn administrativa se
concentran en manos de una © dos personas, gque son
igualmente responsables de la toma de decisiones.

Para el Comité Wiltshire, en Australia, una
empresa es pequeiia cuando una o dos personas son
responsables de las decisiones criticas sobre las Aareas
funcionales como finanzas, contabilidad, personal ,
compras, produccidén o servicios, comercializacidn vy
ventas especialistas con menos de 100 empleados.

1.4.3 EJEMPLOS DE DEFINICIONES BASADAS EN VARIABLES
DE PRODUCTO - MERCADO

En México, a partir del decretec gque aprueba el
Programa para el Desarrollo Integral de la empresa Mediana
y Pequefla del pais, publicado en el Diario Oficial del 30
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de abril de 1995, definié como micro, pequefia y mediana
empresa al conjunto de empresas del sector manufacturero,
de capital mayoritariamente mexicano, que ocupen hasta 250

personas entre obreros , técnicos y administrativos,
y el valor de sus ventas no rebase la cantidad de 1,100
millones de pesos al afic {viejos pesos) . Asimismo,

establece los siguientes estratos:

- Micro empresa: Las empresas que ocupen hasta 15 personas
y el valor de sus ventas netas sean hasta de 30 millones
de pesos al afio (viejos pesos).

- Pequefia empresa: Las empresas que ocupen hasta 100
personas y el wvalor de sus ventas netas no rebase la
cantidad de 400 millones de pesos al afio (viejos pesos).

- Mediana empresa: las empresas, dgque ocupen hasta 250
personas y el wvalor de sus ventas netas no exceda de
1,100 millones de pesos al afio (viejos pesos).

A partir del decreto publicado en el Diario Oficial
de la Federacidn del 18 de mayo de 19390, se establece que
el valor de las ventas anuales se fijard en funcidén de los
salarios minimos correspondientes al &rea geografica "A".

- Micro empresa: el importe de 110 veces el salario minimo
general, elevado al afio.

- Pequefia empresa: el importe de 1,115 veces el salario
minimo general, elevado al afio.

- Mediana empresa: el importe de 2,010 veces el salario
minimo general slevado al afio.

CUADRO 1. Ventas anuales para el periodo 1990 - 1993, por
clasificacidn .
(millcnes de viejos pesos)

1990 1991 1992 1993
Micro 477 477 535 573
Pegueria 4,843 4,843 5,425 5,808

Mediana 8,730 8,730 9,780 10,469




1.5 DIVERSAS DEFINICIONES

La Comisidn para el Desarrollc Econdmico del
gobiernc de los Estados Unidos considera gue una empresa
es peguefla o mediana si cumple uno o mas de los
siguientes requisitos:

a} Gerencia independiente (los administradores suelen ser
también los dueiios)

b} Capital vy Propiedad - el capital debe haber sido
aportado por una persona © Ppor un pequefio grupo
de personas.

¢) Mercadeo Local - el mercado de la pequefia empresa debe
ser, aungue no necesariamente, predominantemente local.

d) Tamafio Relativo - La empresa es pequefla cuando asi loc
establece la comparacifén con otras unidades del mismeo
ramo. Cabe hacer la aclaracién de gue es necesaric
fijar este patrén en términos relativos, ya que el
tamafio de las empresas varia demasiado de wun ramo a
otro.

La Secretaria de Comercic y Fomento Industrial
define el tamafio de las empresas de la siguiente manera:

- Micro empresa: 15 empleados y Ventas anuales no mayores
a 110 salarios de la zona econdmica "A" {anualizado a
$530,000 nuevos pesos}

- Pequefia empresa: Hasta 100 empleados y ventas netas
anuales no mayores a 1,115 salarics minimos de la zona
econdmica "A" (anualizado $5,300,000 nuevos pesos)

- Mediana empresa: Hasta 250 empleados Yy ventas netas
anuales no mayores a 2,010 salarios minimos de la zona
econdémica "A" (anualizado $9,800,000 nuevos pesos).

El Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas,
clasifica a las empresas de la siguiente manera:

- Pequefla empresa: menos de 25 empleades
- Mediana empresa: entre 50 y 250 empleados
- Grande empresa : mas de 250 empleados



1.6 VARIABLES DE USO MAS FRECUENTE

Existen variables, las cuales son usadas con
frecuencia para definir a la micro, pequeiia y wmediana
empresa; sin embargo en la prictica se presentan algunas
limitaciones, las cuales se detallan a continuacién:

1.6.1 Capital Contable

- Manipulacidén contable, para evadir impuestos

- No refleja realmente la dimensién de la empresa, debido
a gue depende de politicas internas.

- Se wve afectado por politicas crediticias de las
instituciones financieras.

- Para fines de actualizacién de valores varia en cada
empresa en funcién de las fechas de las nuevas
aportaciones gque se hacen.

1.6.2 Activos Filjoe

- Varia en funcién del avance tecnoldgico ge cada empresa,
es por ello que el valor de los activos, fluctida.

- El1 valor de los activos fijos como son los terrenos vy
edificios varia en funcién de si son propios o rentados.

- Las deduccicnes por depreciacién y actualizacidn varian
de una empresa a otra en funcién de su monto,
caracteristicas y trato contable.

1.6.3 Personal Ocupado

- No es consistente debido a que puede variar de una
empresa a otra por su giro.
Existe la posibilidad de manipulacién por incumplimiento
de la Ley laboral y fiscal.

1.6.4 Ventas

- El impacto inflacionario varia en cada rama productiva
por le tanto los costos, precios e ingresos fluctdan en
cada rama.

- Hay ramas que elaboran productos con precios de venta
controlades, por lo tanto los ingresos pueden ser
menores a los que no los tienen.

- Ofrece posibilidades de manupulacidn contable y evadir
impuestos.



1.7 IMPORTANCIA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
EN MEXICO.

Es importante mencionar que la composicién de 1la
planta productiva estd representada por la micro y pequefia
empresa, de acuerdo con los resultados obtenidos por el
Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informadtica
y Nacional Financiera. Esta investigacidén destaca el hecho
de gue en México, de un total de 1.3 millones de
unidades productivas establecidas, 1la micro, pequefia vy
mediana empresa, representa el 98% y la cual aporta mas
del 50% de la mano de obra y el 43% del producto, el cual
es equivalente a 11% del PIB.

Por otro lado de ese conjunto de empresas el 97% es
micro, el 2.7% pequefias y el 0.3% medianas. Asimismo el
57% son empresas dedicadas al comercio; 31% a los
servicios, 11% al sector manufacturero y el 1% restante a
la industria de la construccién.

) El 61% de los establecimientos se ubica en el
Distrito Federal, Jalisco, Nuevo Ledn, Guanajuato, Puebla
y Veracruz.

Los apoyos que se ofrecen a la micro y pequefia
empresa, sobre todo en asistencia técnica, capacitacién y
asesoria, estd muy relacionada con el nivel cultural
Yy de preparacidén del empresarioc. Ya que el 38% de
los empresarios encargados de pequefios negocios tienen
un nivel de escolaridad bajo , en tanto que la pequefia
y mediana empresa 56 Y 63% respectivamente
tienen estudios profesionales. El1 62% de las micro y
pequefias empresas estd integrade en sociedades familiares;
en tanto que el 51% de las empresas medianas se
organiza como sociedades sin integracidén familiar.

El 50% de los empresarios propietarios de este
tipo de empresas basan la fijacidén de sus precios en el
costo de las materias primas.

El 62% de las microc empresas y 50% de las pequefias
empresas invierten la gran mayoria de sug utilidades en
materias primas, en tanto que la mediana empresa destina
48% de sus utilidades a la cempra de maquinaria y equipo.

Cerca del 72% de las microempresas tiene como cliente
principal al consumidor final, en tanto que _la pequefia
y mediana empresa destina sus productos y servicios a otro
tipo de clientela.



Cabe mencionar que s8lo 23% de las microempresas Yy
casi 50% de las quueﬁas y medianas empresas
solicitaron créditos a alguna instituciétn de crédito.

En promedio, una microempresa emplea a nueve
trabajadores, una pequeila ocupa a 34 trabajadores y una
mediana a 131.

La Inversién promedic por establecimiento asciende a
10,000 nuevos pesos para la micro empresa; 54,000 nuevos
pesos para la pequefia empresa y a 321,000 nuevos pesos
para la mediana.

En México, de las micro y pequeiias empresas en este
caso particular se hace referencia a las manufactureras,
s6lo el 10% es exportador, y los motivos que mencionan los
empresarios son falta de informacién, complejidad de los
tramites a sequir y la falta de financiamiento para ello
pero nunca aceptan que sea debido a la falta de
competitividad para ingresar a los mercados externos.

Concluyendo el punto anterior podemos decir lo siguiente:

- México cuenta con un hetercgénec sector productivo.

- La gran mayoria de 1las empresas corresponden a la
clasificacién de las microempresas.

- Existe disposicidén entre os empresarios para la
modernizacién.

- No sdélo el factor econdmico es fundamental para salir
del rezago, sino también la buena disposicidén para
el trabajo en conjunto, dindmico, audaz y con visgidén
a mejorar 1los procesos.

- Es indispensable establecer acciones que fomenten en la
micro, pequefia y mediana empresa un procesc a la mejora
continua.

- Las oportunidadeg que en la actualidad se ofrecen a los
empresarios requieren de objetivos a largo plazo.

1.8 PORMAS LEGALES DE ESTABLECERSE
1.8.1 PERSONAS PISICAS

" La capacidad juridica de las personas fisicas se
adquiere por el nacimiento y se pierde por la muerte y que
el mayor de edad (18 afios cumplidos), tiene facultad para
disponer libremente de su persona y de sus bienes salvo
las limitaciones que establece la ley".1l

1.- Cerdn Murga, Antonio; Guia para la formacidén vy el
desarrollo de su negocio; Tomo 4 Biblioteca de la micro,
pequefia y mediana empresa; MNacional Financiera S.N.C.
México 1992; Pag. 24



Podemos decir que cualquier persona fisica que
legalmente pueda obligarse a contraer responsabilidades y
tener derechos puede libremente establecerse como
empresario, es decir crear su propic negocio.

En términos generales, podemos decir que la perscna
fisica cuenta con mayor libertad para establecer su
negocio, gue las personas morales o mejor conocidas como
sociedades mercantiles, ya que al ser su mismo patrdn, él
sabe hasta donde puede comprometerse en el momento de
realizar sus operaciones, sin embargo es importante
sefialar que las obligaciones fiscales deber&n ser tratadas
con especial cuidado.

Cabe seflalar que cuando una persona fisica se
adquiere obligaciones, su responsabilidad no es limitada,
vya que incluso puede comprometer el patrimonic familiar,
debido a que no existe un minimo o maximo legal para
adquirir dichas obligacicnes.

1.8.2 PERSONAS MORALES

"Existen varias clases de personas morales:
aquéllas que estan reguladas por la Ley General de
Sociedades Mercantiles las que prevé 1la Ley General de
Sociedades Cooperativas vy otro wmis contempladas en el
Cédigo Civil para el Distrito Federal y cada uno de los
Cédigos Civiles de las Entidades
Federativas".2 {ver cuadro anexc nc 2)

Requisitos legales para establecerse

Las sgociedades se constituirdn ante notario pidblico

y en la misma forma deberdn constar sus modificaciones

- Nombres, nacionalidad y domicilio de las personas
fisicas o morales que constituyan la sociedad.

- El objeto de la sociedad

- Razdn gocial o denominacién

- Su duracién

- Importe del Capital Social

- Expresién de lo que cada socio aporte en dinero o en
especie asi como su valor atribuido, en caso de que el
capital sea variable asi se expresara.

- Domicilio de la sociedad

- La manera de la cual haya de administrarse la sociedad

tJ

.- Cerédn Murga, Antonio; Op. Cit. Pag. 24



- Nombramiento de los administradores y la designacién de
los que han de llevar la firma social.

- La manera de hacer la distribucién de las utilidades y
pérdidas entre los miembros de la sociedad

- El importe del fondec de reserva

- Los casos en los cuales la sociedad hayan de disolverse
anticipadamente

- Bases para practicar la liquidacidén de la scociedad y el
métode para la eleccién de los liquidadores, cuando no
hayan sido designados anticipadamente.

Todos los requisitos anteriores y las demis reglas
que se establezcan en la escritura sobre organizacidén
y funcionamiento de la misma.
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1.9 INFORMACION ESTADISTICA DE LA MICRO, PEQUERA Y
MEDIANA EMPRESA EN MEXICO, SEGUN EL INSTITUTO
NACIONAL DE ESTADISTICA GEOGRAFIA E INFORMATICA.

Este punto ofrece informacidn estadistica general,
sobre los  aspectos mas importantes acerca de 1la
actividad industrial del pais.

En el siguiente cuadro se refleja el porcentaje que
representa la industria por divisién de actividad
econdmica en el afio de 1994. Solo se presentan algunas de
las 129 ramas mis importantes:

CUADRO 3

Industria por Divisién de Actividad Econémica 1994.
( Porcentajes )

TIPO DE INDUSTRIA PORCENTAJE
1 Productos Alimenticios 19.0 %
11 Textiles y prendas de vestir 15.8 %
II1 1Industria de la madera 3.0 %
v Papel, productos de papel 7.0 %
v Sustancia quimicas 2.1 %
VI Productos mineros no metflicos 6.0 %
VII 1Industrias metdlicas bisicas 4.0 %
VIII Product. Met. Mag. y Equip. 2.2 %
IX Otras industrias 1.8 %

A continuacién se presenta un cuadro comparativo
de las principales caracteristicas del sector industrial
nacional por estrato. {(cuadro anexo no. 4}.
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COMENTARIOS A LAS GRAFICAS
Grafica No. 1 y 2 (Unidades Censadas)

En la grédfica No. 1 podemos apreciar como aumentd de
1970 a 1993 el nimero de unidades censadas para la micro y
pequefia empresa considerablemente en aproximadamente un
140%.

Asimismo en la gr&fica No. 2 podemos darnos cuenta
gue en la mediana empresa su crecimiento fué continuo en
cada uno de los censos, notindose sclo un ligero repunte
entre los afios 1975 a 1985. En los cuales se incrementaron
casi en 1100 unidades censadas.

Grifica No. 3 y 4 (Personal Ocupado)

En la grafica No. 3 (micro y pequefia empresa) aumenté
el nimero de personal ocupado de 1970 a 1993 en un 75%.

En la grafica No. 4 (mediana empresa), aumenté el
nimerc de personal ocupado en la misma proporcidn que 1la
micro y pequefia empresa, ya gque solo varid en un 1%, es
decir el incremento total para la mediana empresa fle de
un 76%.

Grafica No. 5 y 6 (Remuneraciones al personal ocupado)

En éstas dos gr&ficas podemos apreciar como ha
incrementado en forma bastante considerable, las
remuneraciones al perscnal ocupado; por ejemplo para la
micro y ©pequeiia empresa de ser casi nulas las
remuneraciones en los afics 1970, 1975 y 1980, a partir de
1985 empieza a crecer, hasta alcanzar los 5 millones de
nuevos pesos para el aflo de 1988. Sin embargo para el aifio
de 1993 estas remuneraciones se elevan hasta alcanzar los
16 millones de nuevos pesos.

En la mediana empresa se presenta una situacidn
similar a la de la micro y pequeiia empresa solo que para
el afic de 1988 s6lo se alcanzaron 3 millones de nuevos
pesos en remuneraciones, y para el afio de 1993 se alcanzd
un total de ingresos por remuneraciones al personal
ocupado de 12 millones de nuevos pesos.

Grdfica No, 7 y 8 (Produccién Bruta Total)
Durante los afios 1970, 1975, 1980 y 1985 no hubo

cambios considerables en la produccidn de la micro y
pequefia empresa, es hasta el afio de 1988 y 1993 cuando se



inicia un crecimiento, por ejemplo, para el afio de 1988,
el importe de la produccidn bruta total fué& de 40 millones
de nuevos pesog, y para el afio de 1993 de 120 millones de
nueves pesosd, como podemos apreciar el crecimiento mds
notable se presenta en el afio de 1993.

El caso de la mediana empresa es similar, ya que para
los afios 1970, 1975, 1980, y 1985, no se presentan cambios
notables, sin embargo para el afioc de 1988 el importe de la
produccién bruta total se eleva a 30 millones de nuevos
pesos y para el afio de 1993 se incrementa a 72 millones de
nuevos pescs.

Grafica No. % y 10 (Valor de la Produccién Industrial)

El valor de la produccién industrial para la micro
pequefia vy mediana empresa es casi similar en los afios
1970, 1575, 1980 y 1985, vya gque no existen cambios
considerables en el wvalor de la produccién; sin embargo
para la micro y pequefla empresa en el afio de 1988 crece a
38 millones de nuevos pesos el valor de la produccién, y
para el afio de 1993 se eleva a 118 millones de nuevos
pesos.

Para la mediana empresa en el afio de 1988 el valor de
la produccidén industrial asciende a 23 millones de nuevos
pesos, y para el afio de 1993 se eleva el valor de 1la
produccién a 67 millones de nuevos pesos.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO DE LA PROBLEMATICA INTERNA DE LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

En la actualidad se inician en todas partes del pais,
cientos de pequefios negocios ue luchan en la dificil
formacién vy subsistencia; por lo cual muchos de ellos,
sucumben debido a la multitud de problemas con los que se
encuentran, por mencionar algqunos, la falta de capacidad
técnica, administrativa y operacicnal para resolverlos.

2.1 PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS.

2.1.1 Deficiencias en el contrel interno.

Como es sabido, el Control Interno comprende el plan
de organizacién, métodos y procedimientos con el fin de el
fin de salvaguardar o8 activos, verificar la
razonabilidad Yy confiabilidad de la informacidn
financiera; asi como promover la eficiencia operacional y
la adhesién a las politicas preestablecidas por la
administracidn.

Sin embargo el control interno como tal, es difiecil
de encontrar en empresas de pequefio y medianc tamafic y
esto origina deterioro en la presentacidn de 1la
informacién financiera, base para la toma de decisiones y
para el correcto cumplimiento de las obligacicnes
fiscales.

Algunos de estos problemas, se encuentran en dreas
clave de la empresa como son el d&rea de finanzas,
inventarios, crédito { cobranza, ventas, compras,
administracién de personal y sistemas, entre otras.

1.- Teacoreria

ta funcién de tesoreria dentro de cualquier empresa,
es de los aspectos mds delicados y riesgosos, debido a su
inmediata dispenibilidad de efectivo, vya sea en caja,
bancos o inversiones en valores realizables en efectivo.



Por lo anterior, es comin que en las micro, pequefias
Y medianas empresas se carezca de personas de absoluta
confianza para el manejo de fondos y procedimientos de
autorizacién que controlen el efectivo, lo que ocasiona
constantes fraudes de diversas magnitudes.

2.- Crédito y cobranzas

En esta drea es comin que los clientes a crédito de
la empresa sea amigos o conocidog del duefio, sin capacidad
suficiente para cubrir sus obligaciones de pago, por lo
que con frecuencia se convierten en morosos o simplemente
desaparecen, dejando a la empresa en condiciocnes dificiles
Y gque al irse acumulando este tipo de situaciones pueden
ocasionar su quiebra.

Asimismo existen condiciones de mercado que obligan a
la empresa a otorgar créditos a sus clientes a plazos
mayores a los que ellos tienen para liquidar sus
obligaciones con proveedores; lo e obliga a la empresa a
operar con capital de trabajo negativo, originando
problemas de diversa indole.

3.- Compras

El 4&rea de compras presenta un ries?o muy alto en
cualquier empresa que no cuente con controles suficientes
Yy una supervisiém correcta, ya gque es comin gue el
perscnal de los departamentos de compras se incline por
hacer pedidos a negocios de familiares y amigos, aunque
éstos ofrezcan precios y condiciones menos convenientes
que otros del mismo giro, e inclusive en ocasiones se
adgquieren productos en exceso o insuficientes o© en su
defecto, productos no necesarios para la operacién de la
sociedad. Lo anterior tiene como  congsecuencia un
detrimento en la rentabilidad de la empresa.



4.- Produccién

En el A&rea de producci6n existen deficiencias,
principalmente en el manejo de la mercancia, debido a 1la
inexistencia de controles internos, gue permiten la f&cil
sustraccidn de los materiales.

El contrel de inventarios en una pequefia o mediana
empresa es fundamental para el buen funcionamiento de la
misma, vya que el excesivo nivel de inventarios puede
generar costos de almacenamiento innecesaric; por el
contrario un inventario insuficiente puede generar un
pobre abastecimiento a sus clientes, un mal servicio y en
consecuencia pérdida del cliente.

Es comin que los inventarios insuficientes existan en
este tipo de empresas, debido a su falta de recursos y su
limitado acceso a financiamientos.

5.- Ventas

El riesgo m&s frecuente en las ventas radica en las
ventas de mostrador que realizan los empleados y e no
son facturadas, teniendo como consecuencia desvio de
fondos y un riesgo fiscal al nc acumular los ingresos por
egas ventas a la base gravable de impuestos.

2.1.2 Problemas presentados en la direccién general

1.- Inexperiencia

El dinfimico munde de los negocios obliga a los
administradores de la micro, pequefia y mediana empresa a
estar alertas a las transformaciones que continuamente se
presentan. Estas deberdn ser advertidas con oportunidad y
aplicadas a la brevedad; ya que de no ser asi traeria
problemas a la empresa.

Con frecuencia, el administrador carece de
experiencia en el drea que por primera vez se incursiona.
Es comin gue tenga experiencia en oktras &reas, pero
también es probable que ignore los problemas especificos
de la nueva rama en la gque ingresa.



La total falta de experiencia en la gerencia o
direccién es la principal causa de un gran nimero de
fracasos empresariales. Si no existe la capacitacién
adecuada de la persona que maneja la empresa, es dificil
garantizar el éxito de la misma.

2.- Incompetencia del adminlsgtrador

Unc de 1los mayores obstidculo que puede tener la
pequefia empresa para prosperar, es un administrador
incompetente. La causa principal de todas las quiebras
empresariales, pueden atribuirse a una mala
administracidén; debido a que muchos de los duefios de estas
empresas que apenas se inician carecen de preparacidn
técnica o profesional suficiente, tienden a manejar su
negocio de manera empirica, llevandolo al fracaso.

3.- Individualiemo

El empresario joven, gque inicia una empresa vy gque
cree gque es perfecto y conocedor del mundo de 1los
negocios, origina gue no_acepte consejos y sugerencias ya
gue todas las decisiones las quiere tomar individualmente,
ocasionando errores, lo que a su vez origina
incompetencia,

4.- Exceso de trabajo

Generalmente en la micro, pequeiia y mediana empresa
el o 1los propietarios de la misma suelen ser los
directores v por 1lo mismo los que asumen todos los
problemas.

Asimismo una empresa gque inicia sus operaciones
necesita una sobreatencién por parte de los propietarios,
asi como ajustarse al horario de la c¢lientela. Todo esto
ocasiona una gran cantidad de trabajo para los socios, lo
que provoca que nunca puedan tomar vacaciones, ni faltar
en caso de enfermedades. El cansancio de los propietarios
log lleva a la pérdida de la creatividad, falta de
motivacién al personal y pérdida de interés por el
negocio.



S.- Fracaso y cierre de las empresas

Existen varias causas por las que el propietario
descuida wuna empresa o la abandona; dentro de las
principales causas podemos mencionar,el decrementc en la
rentabilidad; vya que cuando un negocio empieza a perder
productividad pierde simultAneamente el interés para el
duefio, asi comc la debilidad competitiva de la empresa,
cargas fiscales vy financieras, Excesiva rotacién de
persconal etcétera lo que origina el cierre de la empresa.

2.2 PROBLEMAS DE PRODUCCION

En general las pequefilas y medianas empresas cuentan
con un gran retrasc en su infraestructura productiva, por
lo que se dificulta su integracidén al nuevo sistema
productivo; por lo tanto se debera tener la
autodeterminacidn  para detectar los requerimientos
tecnocldégicoes.

2.2.1 Limitada capacidad para determinar las necesldades
tecnoldgicas

Significa tener capacidad para detectar los
requerimientos tecnolégicos en funcidn de las
oportunidades y necesidades que surgen dentro de la
empresa, asi como saber seleccionar, negociar y adaptar la
tecnologia implantada.

En forma amplia 1la tecnologia se define como el
conjunto organizado de conocimientos aplicados para
alcanzar un objetivo determinado, generalmente el de
producir y distribuir un bien o servicio. En términos mis
especificos se entiende por tecnolegia al conjunto de
procesos, herramientas, métodos y equipo que se utiliza
para la produccidén de bienes y servicios.

Otras de las peculiaridades de los empresarios de la
micro, pequefia y mediana empresa es el no haber sabido
valorar debidamente 1la importancia de las necesidades
tecnolégicas, para elevar el nivel de competitividad de
las empresas. Lo anterior se debe a razones diversas tales
COmo :

- Politica proteccionista hacia la industria nacional
- Cultura gerencial

- Carencia de personal especializado

- Falta de preparacién de los técnicos, ingenieros



y admistradores de sus empresas

- Inexistencia de wuna infraestructura adecuada para el
desarrollo de tecnologias

- Equipo obsoleto

- Falta de accesoc a laboratorics de prueba

- Escasez de capital.

Las pequeflas y medianas empresas recurren a fuentes
de tecnologia extranjera, neo sélo para adquirir los
conocimientos bésicos o para el disefio e instalacidn de
plantas; sino también para resolver sus problemas.

Ademds, parte de la tecnologia adquirida no siempre
es la mis moderna Yy apropiada y puede gser de produccién
nacional.

Segin encuesta realizada en el afio de 1984 por la
UNAM, acerca de la maguinaria y equipo se obtuvieron los
siguientes porcentajes:

Micro empresa

- El 37% de la maquinaria y equipo utilizado en la micro
empresa procedia de fabricacigﬁ extranjera

- El 47% de fabricacidén nacional

- El 16% es producido por la propia empresa

Pequeiia empresa

- El 47% proviene del extranjerc
- El 38% de produccidn nacional
- E1 15% es producido por la propia empresa

Mediana empresa

- El 59% proviene del extranjero
- El1 29% de fabricacidén nacional
- El 12% es producido por la propia empresa

Con base en la encuesta realizada en el afio de 1591
por NAFIN en las ciudades de México, Monterrey vy
Guadalajara se estimd gque en los afios {1989,1990 y 1991}
el 67% de las empresas pequeilas y medianas, adgquirieron
magquinaria importada, l¢ cual representd un promedio del
68% de sus compras totales por este concepto.



2.2.2 Rezago tecnoldgico y carencia de macuinaria y equipe
adecuados

La carencia de maguinaria y equipoc adecuado es una
limitante para alcanzar la produccidén y calidad deseada en
los productos. El no renovar la maquinaria y equipo cuando
se requiere, hace que la posicién competitiva de la
empresa se vuelva mids vulnerable por las siguientes
razones:

- El costo de los productos aumenta en relacién a aquéllos
que ofrece la competencia.

- E1 costo de mantenimiento se eleva e incluso algunas
miquinas deben retirarse de la linea de produccién por
carencia de refacciones.

- El1 cumplimiente de 1los programas de produccidn se ve
afectado por las fallas de la maquinaria y equipo.

- La calidad de los productos se reduce por los
permanentes desajustes del egquipo.

- Las mermas se incrementan considerablemente.

- La productividad de los obreros disminuye por las
condiciones de la maquinaria vy equipo, asi como por
Liempos muertos.

- Los riesgos de accidentes también aumentan por el
estado de la maguinaria y equipo.

Sin embargo, el problema de la maquinaria y equipo
obsaoleto no se percibe con la misma intensidad en cada una
de las diferentes clasificaciones de 1la empresa; por
ejemplo en encuesta realizada en el afilo de 1987 por el
Instituto Tecnoldgice de Estudios Superiores de Monterrey
y la COPARMEX, estimd que la falta de maguinaria y equipo
adecuado constituy® uno de los 15 problemas mas citados
por los empresarios.

En la microempresa ccupa el lugar Num. 7, en la
pequefla empresa el Num. 11 ¥y en la mediana el Num. 15.

El que este problema se perciba con mayor intensidad
en las empresas ma4s pequefias, se debe a las limitaciones
financieras gue impiden un mejor mantenimiento vy
renovacién de la maquinaria y equipo.



CUADRO 5
Problemas de produccién mids frecuentes en microempresas
del Distrito Federal, 1987

Problema %
Fallas vy descomposturas 47.9
Baja productividad 16.4
Falta de calidad 15.1
Carencia de equipo 9.6
Carencia de refacciones 4.1
Falta de programacién 4.1
Equipe ocioso 2.8
Total 100.0
Fuente: ITESM -COPARMEX, "Investigacién  sobre la
micrcempresa en el D.F.", México, 1987.

2.2.3 Restringido empleo de la asistencia té&cnica externa
por parte de los empresarios.

Dentro de los 15 problemas wméis importantes citados
por los empresarios de la micro, pequefia y mediana empresa
en la encuesta 1987, se incluye el de 1la falta de
asistencia técnica. Sin embargo este problema no es tomado
en consideracién por log empresarios, como un obsticulo
importante para la operacién normal y desarrolle de sus
negocios.

Dentro de la clasificacién en la microempresa ocupa
el 1lugar Num. 14 y dentro de la pequefia empresa ocupa el
lugar Num. 15.

SeqGn la encuesta realizada en el afio 1984, solo 4 %
de las microempresas solicitd asistencia técnica a los
organismos oficiales encaxrgados de proporcionarla; 6 % de
las industrias pequefias y 8 % de las medianas y grandes.

Las causas principales por las cuales estas empresas
no sclicitaron asistencia técnica fueron:

- 48 % por no necesitarla



- 41 % por desconocimiento sobre su existencia y tipo de
asistencia proporciocnada, asi como la forma de
selicitarla

-5 % por ser lentos los tramites burocraticos

- 1 % por la lejania del organismo

- 5 % por otras causas.

Seglin la encuesta realizada en el afio de 1992 por
Nacional Financiera sdlo 16.8 % de las microempresas, 57.4
¥ de las pequefias y 63.5 % de las medianas han utilizado
los servicios de la asistencia técnica.

En cuantc a este concepto se destacan en primer lugar
les servicios proporcicnados por los profesionales vy
técnicos especializados, en segunde lugar las camaras,
seguidas por los despachos contables y bufetes de
consultoria.

Debide a los datos anteriores se puede cbservar una
tendencia a utilizar los servicios de asistencia técnica
externa en la medida en que los establecimientos crecen.

Probablemente esto se debe a los diferentes niveles
educativos de capacitacién y cultura organlzac1onal de los
empresarios.

2.2.4 Mala calidad de la produccién

El rezago en la tecnoleogia, la falta de control de
calidad vy la incompetencia de los directivos del 4rea de
produccién da como resultade un productc terminadeo con
defectos que acortan la vida del mismo vy gue no cumplen
con las expectativas de leos clientes; en México no se ha
cuidado el aspectc de calidad y competencia de los
productos.

2.3 PROBLEMAS DE COMERCIALIZACION

Para las empresas pequeflas y medianas un bajo volumen
de ventas significa uno de los mas graves problemas, ya
que sus ingresos provienen directamente de sus ventas.



El bajo volumen en las ventas se debe principalmente
a diversos factores, dentro de los cuales se encuentran
los siguientes:

2.3.1 Debilidad competitiva

Un gran nimerc de guiebras en la micro pequefia y
mediana empresa, se debe a que 1los administradores no
pueden hacer frente a 1la competencia, que entre otras
cosas presenta costos menores, grandes campafias
publicitarias, calidad insuperable vy servicio casi
perfecto. El administrador al enfrentar estos problemas
competitivos, suele enfocarse a bajar los precios
reduciende calidad, productividad y servicio; lo anterior
actia en perjuicio de la empresa ya que origina pérdida de
¢lientes vy por consiguiente reduccién en los ingresos de
la misma.

2.3.2 Mercadotecnia inefectiva

Podemos decir que la falta de recursos en este tipo
de empresas, ne le permite desarrollar planes de
mercadotecnia efectivos que impulsen sus productos y por
consiguiente crecimiento y competitividad de la empresa.

Adicionalmente, la falta de una verdadera competencia
origina que no sean indispensables planes ambiciosos de
mercado, por lo que no existen campafias de publicidad que
permitan garantizar el éxito del producto, limitandose a
austeros pagquetes promocionales.

Estogs gastos por concepte de mercadotecnia suelen
representar gastos en apariencia improductivos para los
empresarios, pero a la larga otorgan mayores beneficios
econdémicos para los mismos.

2.3.3 Serviclos deficientes

Uno de los problemas mds frecuentes de la micro,
pequefia y mediana empresa proviene de la deficiente
calidad en el servicio, ya gue esto provoca la pérdida de
grandes clientes potenciales.



Otro problema en este tipo de empresas pequeflas y
medianas consiste en que la falta de recursos vy la
desorganizacidén origine la ausencia de manuales de
politicas vy procedimientos en donde se haga énfasis, la
importancia de dar un excelente servicio al cliente.
Adicionalmente no se cuenta con el personal calificado
para atender al cliente con eficiencia y calidad.

Todos los factores anteriormente mencionados,
convierten a las pequefias y medianas empresas en compafiias
vulnerables a la entrada de empresas grandes tanto
nacionales como extranjeras.

2.3.4 Fuerza de ventas limitada

La fuerza de ventas de tamafic reducidec o con personal
de baja calidad es frecuente en este tipo de empresas.
Esta limitacidén en tamafio y calidad originada por la falta
de recursos asi como la falta de visidén de los empresarios
y aunado el desinterés por parte del perscnal, resta
competitividad a las empresas.

2.3.5 Poco o nulo conocimiento y experiencia en comercio
internacional

Una de 1las alternativas de 1la micro, pequefia y
mediana empresa para ampliar sus mercados es la
exportacién, esencilialmente con aquéllos paises con los
cuales México a formalizado acuerdos y tratados
comerciales.

Sin embargo, parece ser gque esta sclucidn
presenta serias dificultades, no sclamente por su falta de
competitividad sino ademds, por su inexperiencia o muy
limitada experiencia en comercio exterior.

Segin datos, realizados en la encuesta de 1984 un
96.6 % de las microempresas no habia exportadc, un 90.3 %
de las pequefias, 73.8 ¥ de las medianas y 63 % de las
grandes.

En la micro, pegqueila y mediana empresa las causas que
impedian a los empresarios exportar eran las siguientes

- Falta de competitividad en calidad y precio.

- Problemas de financiamiento para exportar.



- Tramites burocriticos Y desconocimiento de los
mecanismos para exportar.

- Insuficiente capacidad productiva.
- Alto proteccionismo.

- Formas wutilizadas en el exterior para comercializar y
falta de interés.

De la encuesta realizada en el afilo de 1991 por
Nacional Financiera se destaca qgue en 1990, sdlo el 28% de
las empresas pequefias y medianas habian realizado
exportaciones de sus productos al exterior.

) De las empresas que no exportaron se destacan las
sigulientes razones:

- Falta de informacidn para exportar

- Tipo de producto inadecuado para exportar, innecesario
por amplia demanda interna

- Falta de capacidad de produccidn

- Baja calidad para exportar

2.4 PROBLEMATICA DE LOS RECURS0S HUMANOS

Las razones de creacidn de nuevas empresas dentro de
la clasificacién de 1la micro, pequeila mediana empresa
son variables y pueden presentar diferencias en funcién de
la clasificacién de que se trate.

" Por otra parte, el porcentaje de negocios de nueva
creacibén iniciades por personas sin la debida preparacidn
y experiencia en el manejo de empresas es alto, debido en
buena parte, a su nivel de escolaridad y a ocupaciones
anteriores como las de empleado (agentes de ventas,
técnico, empleado administrativo, supervigor, etcétera), Yy
que a diferencia de un empresario, proporciona una visidn
parcial de los requerimientos de un negocio™. 3

3.- Garcia de Leén Camperc Salvador; La Micro, Pequefia y
Mediana empresa en México y _los retos de la
competitividad, Editorial Diana; Edicidn Octubre 1993;
Pag. 158.



2.4.1 Falta de una sélida preparacién empresarial y bhajo
nivel de escolaridad de los duefioe de la empresa.

) En encuesta realizada en 1991 por Nacional
Financiera, se obtuvieron los siguientes datos de los
empresarios entrevistados, acerca de su ocupacidn
anterior.

- 56lo el 37%, se habia desempefiadc como empresario,
comerciante o negociante.

- El 39% como empleado

- El1 4% como obrero

- El 2% como agricultor o pescador

- E1l 18% restante, correspondid a otras ocupaciones.

Asimisme log datos cobhtenidos sobre el nivel educativo
de los empresarios de pequeflags y medianas empresas dieron
como resultado:

- El 2% no contaba con educacién formal
- El 9% tenia estudios de primaria
- El1 8% tenia estudios de secundaria

- El 25% contaba con estudios de nivel medio superior
{preparatoria y técnica vocacional)

- Bl 56% habia recibido educacién universitaria
{47% nivel licenciatura y 9% estudios de posgrado).

Es decir que la educacién del 44% de los empresarios
no rebasaba el nivel de bachillerato. Cabe aclarar que el
importante porcentaje de empresarios con educacidén
universitaria pudiera tener su origen en la integracidn de
las empresas encuestadas, ya que de éstas el 60% eran
grandes empresas exportadoras y transnacionales y el 40%
restante a negocios locales.

Asimismo -en la encuesta realizada por Nacional
Financiera vy el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informidtica en el afic de 1992 se obtuviéron
los siguientes datos:



- En la microempresa 79.2% de los empresarios no rebasaba
el nivel de bachillerato

- En la pequefia empresa un 20.4%
- En la mediana empresa 15%

Es decir que la clasificacién de pequefia y mediana
empresa cuenta con un porcentaje mayor de empresarios con
estudios a nivel licenciatura, completos e incompletos y
un nimerc poco relevante con estudios de posgrado.

Por consiquiente, podemos observar que en promedio a
mayor tamafio de los estabecimientos, mayor nivel de
escolaridad de las empresas y ademds, que la situacién de
las microempresas en tal gsentido es grave.

Es comin en el medio empresarial de la micro, pequefia
y mediana empresa no apoyarse en la capacitacidén para
asimilar log conocimientos vy habilidades requeridas para
manejar su negocio. -

" Una vez constituida la empresa, la falta de un
adecuado nivel educative y de wuna sélida y actualizada
formacidén empresarial se convierte en uno de los factores
restrictivos de la buena marcha del negocio". 4

En el caso de la limitada capacidad gerencial de las
empresas familiares { microempresas ), sgu existencia se
debe no solo a factores de tipo cultural Y socioldgico,
sino que también cubre sus necesidades objetivas.

Sus vinculos emocionales con 1la empresa funcionan
como fuerza motivadora y hacen que participen c¢on una
dedicacidén que en muchos casos puede ayudarla a salir de
las frecuentes crisis que enfrenta.

Sin embargo, este tipo de empresas muestran varios
puntos débiles, entre ellos dos que pueden limitar su
desenvolvimiento:

- Insuficiente Capital
- Falta de capacidad gerencial

4.- Garcia de Ledn Campero, Salvador; Op. Cit. Pag. 160
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Generalmente las empresas familiares o microempresas
son de dimensiones modestas, y ante entornos cambiantes,
dindmicos y con nuevas oportunidades o con  mayor
competencia, la modernizacidén y el crecimiento pueden
volverse requisitos indispensables para el aprovechamiento
de nuevos mercados o para su supervivencia.

La presencia de una falta de capacidad gerencial en
un_ buen nimero de empresas familiares se deriva de la
politica habitual de delegar el control ¥ los puestos
clave (en los consejos y puestos ejecutivos}, a parientes,
mismo que no siempren cuentan con la preparacién necesaria
para manejar logs asuntos que le son atribuidos. Esta
politica se justifica en los términos de lo arriba citado,
ya que se prefiere tener en los puestos directivos
personas de plena confianza que gente habil
profesionalmente, pero en la cual no se puede confiar.

También surgen problemas con los parientes
ineficientes por "las dificultad de despedirlos como
normalmente se harfa en una empresa con malos gerentes o
empleados. Esta situacién repercute nocivamente en el
dnimo del personal especialmente de los técnicos vy
profesionales gque pueden estar mejor capacitados para
desempefiar puestos que nunca podrin alcanzar. Cuando todo
esto sucede, la direccién ejercida por los duefios sobre
sus negocios 1llega a ser sindSnimo de administracién
deficiente y fuente generadora de conflictos familiares.

CGADRO 6
Caugas de quiebra de pequefias empresas en Mé&xico

CAUSA IMPORTANCIA RELATIVA
Conflictos familiares 17.0 %
Mala administracién 16.0 %
Ausencia de liderazgo 14.0 %
Inadaptacidn a los cambios 11.0 %
Falta de objetivos claros 10.0 %
Falta de capacitacién 10.0 %
Ausencia de planeacién 9.0 %
Falta de actualizacién del empresario 9.0 %
Ignorancia de la problemitica del pais 4.0 %
TOTAL 100.0 %
Fuente: Ibarra, D. Los primeros pasos del mundo

empresarial, Noriega - Limusa, México, 1991.



2.4.2 Bajo nivel de escolaridad y calificacién de los
trabajadores.

iUna de las caracteristicas primordiales de la micro,
pequefia y mediana empresa es el no contar con el personal
debidamente capacitado. Er la encuesta realizada por la
Universidad Nacional Auténoma de México y por la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, en el afio de
19392, se desprende que en promedio:

Pequeiia y Mediana empresa.

~ En el 63% de las pequefiag y medianas empresas
encuestadas el 56% de los trabajadores contaba
linicamente con estudios de primaria.

- El 64% de las empresas no tenia empleados con educacién
universitaria

- Y e}l 96% de las empresas no contaba con personal que
hubiera realizado estudios de posgrado.

Es de esperarse que en la microempresa la
problemdtica del nivel de preparacién de los trabajadores
sea aln mas seria en comparacidn con la pecuefla y mediana
empresa.

2.4.3 Actitudes poce favorables de empresarios vy
trabajadores hacla la capacitacién.

De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo, todo
trabajador tiene derecho a que s&u patrdn le proporcione
capacitacidn o adiestramiento que e permita elevar su
nivel de vida y productividad.

Asimismo los empresarios justifican el hecho de no
proporcionar la debida capacitacidn y adiestramiento a sus
empleados manifestando en orden de importancia los
siguientes motivos:

1.- Falta de interés de los trabajadores
2.- Carencia de recursos econdémicos
3.- El no contar con un local adecuado

4 .- Falta de instructores y tiempc de los trabajadores.,



En la encuesta realizada por NAFIN - INEGI, en 1992,
se detectd que no se habia dado capacitacién en:

- 83.5% en microempresas
- 37.7% en las pequeflas empresas
- Y en 31.9% de las empresas medianas

Otro aspecto importante es en relacidén con las
instituciones que otorgan la capacitacién en 1la micro,
pequefia y mediana empresa, las cuales ocupan métodos
tradicionales de ensefianza, los cuales no estimulan a
personas que estdn acostumbradas a aprender en la practica
cotidiana. Aunado a esto el excesivo contenido académico
de los programas que en muchas ocasicnes no tienen
conexidn con las verdaderas necesidades de los
participantes, dan una imigen negativa de la capacitacién
alejando a la clientela potencial’

Dentro de la clasificacién de micro, pequefia vy
mediana empresa se detectaron los siguientes porcentaijes:

Microempresa

- 13.2% mostrd una actitud neutral
- 80.2% mostrd una actitud ligeramente favorable
- 6.6% mostrd una actitud favorable

Pequefia empresa

- 18.9% mostrd una actitud neutral
- 75.6% ligeramente favorable
- 8.5% favorable

Es decir, gque en ambos estratos poco mids del 90%
tenia actitudes neutrales vy poco favorables frente a la
capacitacidén, Para ambos estratos ( micro y pequeila
empresa), el 81% de los empresarios asumieron actitudes
mentales neutrales y poco favorables, 93% de los delegados
sindicales, en las empresas en las que contaba con
sindicato y 94% de los trabajadores.



2.4.4 Actitudes hacia 1la capacitacién (empresarios,
delegados, sindicatos y trabajadoresg) de la Micro,
Pequefia y Mediana empresa.

1l.- Segin la edad

Las personas mayores de 46 afios, adoptaron en menor
porcentaje gque el resto, una posicidén favorable hacia la
capacitacidn, probablemente porque atribuyen a la
antigiedad y 1la experiencia mayor  valoracién como
jusgificativo del proceso de promocién y progreso en el
empleo.

Los comprendidos entre 26 y 45 afios, por el
contraric, demostraron una mayor predisposicién a aceptar
las ventajas de la capacitacién.

2.- Segiin el estado civil

En este caso la mayor predisposicién, fué por parte
de los casados, con relacidén a los soltercs, a asumir
actitudes favorables a la capacitacién. Parece légica esta
predisposicidn debido a las responsabilidades que 1la
familia impone, asi como a la edad.

3.- Begiin el nivel de escolaridad

En esta clasificacidén a wedida que se incrementaba el
nivel de estudios del encuestado, incrementaba la actitud
favorable hacia la capacitacidn, tanto de empresarios como
delegados sindicales y trabajadores.

De los tres estratos anteriores, el menor grado de
favorabilidad correspondié a los trabajadores con bajos
niveles de instruccidn; vya gue la insuficiencia de
instruccidn dificulta la intromisidn de los trabajadores a
la capacitacién de la empresa, Y por consiguiente
disminuyen sus pogibilidades de promocién y progreso
laboral.

4.- Segin la ocupacidn

Se observd gque cuanto mads bajo era el nivel de
calificacién de la ocupacidn, menor era la actitud
favorable a la capacitacidn. Asimismoe se observd gque la
actitud neutral iba siendo menor al pasar de una ocupacién
a otra; desde un indice de neutralidad de 1.27% para los



obreros no calificados a 0.95% para los calificados, 0.77%
entre los administrativos vy sélo 0.17% entre técnicos y
profesicnales.

5.- Segin el ingreso

Tanto la actitud favorable como la ligeramente
favorable aumentan conforme el nivel de salarios es mas
alto, por el contrario el indice de actitud neutral es mas
alto en el nivel de menores salarios.

2.4.5 Capacitacidén orientada fundamentalmente hacia los
niveles ejecutivos y mandos intermedios.

Del total de la industria de transformacién, por
categoria ocupacional, en primer lugar por su nimero, se
encuentran los obreros, por orden de importancia los
empleados de oficina, directores, gerentes y Jjefes de
departamento, ayudantes, supervisores de produccién vy
finalmente los profesicnales sin jefatura.

Segin datos estadisticos dentro de la microempresa en
promedio el 78% del personal ocupado eran obreros, 76% en
la pequefia, 74% en la mediana y 67% en la grande.

No obstante que alrededor del 76% de los trabajadores
de estas empresas, son obreros, la mayor proporcién de
personal enviado a capacitarse corresponde a sus
directivos, mandos intermedics y empleados de oficina, en
detrimento de su personal operativo.

Esta actitud influye negativamente, sobre los obreros
al darse cuenta de las pocas posibilidades de participar
en cursos de formacién, y de aplicar posteriormente los
conocimientos.

Lo antes citado se puede interpretar como un indicio
de una inadecuada orientacién a la capacitacién, la cual
requiere ser enfocada en forma equilibrada hacia el
personal operativo.



Sin embargo, cabe resaltar que uno de los
impedimentos para llevar a cabo adecuadamente 1la
capacitacién del personal operativeo, es el hecho de gue en
muchos casos éste no cuenta con los conocimientos
elementales necesarios, su escolaridad es baja o presenta
falta de capacidad manual e intelectual.

2.4.6 Falta de una fuerza laboral estable

Uno de losg problemas que se presentan c¢on mayor
frecuencia en las empresas es la excesiva rotacién de
personal y por lo tanto la falta de una fuerza laboral
estable, por lo que no es posible integrar una planta de
trabajadores eficientes y comprometidos.

La antigledad promedio de los trabajadores de la
pequefia y mediana empresa era de 4.2 afios en los
trabajadores especializados y de 6.1 afice en 1los no
especializados.

En estudios realizados por el Instituto Tecnolégico
de Estudics Superiores de Monterrey y la COPARMEX, sefala
que los microempresarios declararon:

- El 42.6% de los problemas de personal eran por
augentismo

- El 26.2% por incapacidad

- El 11.5% por no contar con trabajadores adecuados
- El 8.2% por rotacidn

- E1 3.3% por retardos

- Y el 8.2% por otras causas.

En la encuesta realizada en el afic de 1992 por
Nacicnal Financiera, se detectd que los problemas
laborales que se presentan con mayor frecuencia para las
clasificaciones de micro, pequefia y mediana empresa, son
en orden de importancia;

1o. Ausentismo

2c. Alta rotacidn



3o. Incrementc de salarios

40. Capacitacidn

So. Conflictos laborales

60. Seleccidn y aumento de prestaciones.

Entre las causas por las cuales los trabajadores
cambian frecuentemente de trabajo, se encuentran
cuestiones de caricter cultural, maltrato en el empleo,
deficiencias en la direccién del personal, condiciones de
trabajo y la biisqueda de mejores salarios.

2.5 PROBLEMATICA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACICN.

" El adecuado aprovechamiento de la informitica es
fundamental para el desarrollo del sector privado. Esta
tecnologia permite mejorar la productividad y la
competitividad de las empresas, por su valor para apoyar
las distintas actividades administrativas Yy de
comercializacidén, vy por su utilidad para automatizar los
procesos de manufactura.

En particular, las peguefias y medianas empresas
pueden obtener grandes beneficios con esta tecnclogia para
mejorar su operacidén, para obtener informacién sobre
insumes y mercados, y para mejorar la comunicacién con
clientes y proveedores por medio de redes". §

2.5.1 Uso de la informidtica por sector

Como consecuencia de una mayor oferta de bienes y
servicios informiticos, de 1la necesidad de manejar
volamenes de informacidn cada vez mayores; la demanda de
servicios informiticos ha aumentado de forma considerable
en el sector privado, en especial en los grandes grupos
industriales, comerciales y financieros.

5.- Plan Nacional de Desarrolle Informitico:; afic 1994 -
2000; México; Pag. 42



No obstante existe una situacién muy heterogénea en
este sector, en particular en las pequefias y medianas
empresas donde la inversidn en informatica es
practicamente nula, lo cual es uno de los factores que ha
limitade su competitividad en los mercados.

En los dltimos afios, el gasto informiatico del sector
privado representd 70% del mercade informitico nacional.
De este gasto, 48.6% correspondid al sector financierc,
21.4% a la industria, 21.4% al comercio, 4.3% a otros
servicios y 4.3% a otras ramas de actividad.

El sector financiero, es el principal consumidor de
recursos informiticos en México. En 1989, solamente 2
bancos sumaron 52% del total de erogaciones de informitica
del sector piblice.

A partir de la privatizacién de las sociedades
nacionales de crédito, las instituciones bancarias
aumentaron aidn mds sus inversiones en tecnclogia, pues
consideraron el aprovechamiento como elemento estratégico
de competitividad.

Actualmente el sector financiero muestra una

tendencia hacia la implantacidén de sistemas
cliente-servidor, desplazando  paulativamente a ios
sistemas centrales. De esta manera las necesidades

operativas se atienden de manera integral, conforme a
egtrategias de optimizacién de recursos informiticos. Asi
la toma de decisiones se apoya mediante bases de datos
dnicas.

En sector de manufactura, la informitica se concentra
en los grandes grupos industriales, donde ha modificado la
operacidén y administracidén de plantas en todas las ramas
de actividad, con equipos para automatizacidn y robdtica.

El sector comercial, ha empezadce a incorporar el
intercambio electrénico de datos por medio de redes para
apoyar sus transacciones con clientes vy proveedores. Se
estima que actualmente existen en el pais alrededor de 600
organizaciones que estan utlizando intercambio electrdnico
de datos en éste y otros sectores,



Esta claro gue el sector privado, enfrenta enormes
desafios para aprovechar las tecnologias de la
informacidén. Particularmente las micro, pequefia y mediana
empresas pueden obtener grandes beneficios con el uso de
la informatica para mejorar sus procesos administrativos,
productivos y de comercializacién., Es indispensable,
elevar la cultura tecnolégica empresarial y propiciar la
formulacién de mecanismos que faciliten la incorporacidn
de la tecnologia a este tipo de empresas.

Por lo anterior es necesario promover el amplio uso
de la informatica en el sector privade; en particular, en
las pequefias y medianas empresas, como herramienta para
mejorar la productividad y competitividad.

2.5.2 Estrategias para impulsar el desarrolle de 1la
informitica en el Bector de la micro, pequefia y
mediana empresa.

- Promover la difusidén masiva,asi como el conocimiento
de los beneficios que puede traer el uso de las
tecnologias de 1la informacién.

- Definir normas que aseguren el accesc abierto a la
infraestructura de redes, y el flujo seguro de
informacidn para transacciones financieras Yy
comerciales.

- Establecer un programa de promocién de la informética
para incrementar la preoductividad y competitividad de
las micro, pequefia y mediana empresas, que considere
asegoria, disefic de paquetes modulares que de soluciones
integrales, capacitacidén y recursos financieros.

- Estimular la vinculacidén de la micro, pequefia y mediana
empresa con los centros académicos y de investigacidn,
para la definicién de proyectoes de desarrcllo
tecnolégico, ligados a necesidades especificas de las
empresas.

- Adecuar los programas de capacitacién para el trabajo.



2.5.3 Normas y estindares para la implantacién de 1la
informitica en la micro, pequefia y mediana empresa.

Se requiere adoptar normas y estandares de
intercambic electrdnico de datos, que faciliten a las
pegquefiag y medianas empresas el acceso a la informacidn,
asi como la utilizacién de servicios en red para sus
transaccicnes a fin de promover e impulsar el desarrollo
de la informatica y a su vez promover la eficiencia
operativa y competitiva en estas empresas.

2.5.4 Fomentar el uso de los slstemas informaticos en este
sector.

- Fomentar el desarrollo de paquetes de soluciones bésicas
de tipo administrativo, de produccién, de ventas y de
informacidn ejecutiva, para las necesidades especificas
de las pequefias y medianas empresas

- Estimular 1la adopcidén de la informitica en las micro,
pequeilas y medianas empresas mediante un programa
integral que considere mecanismos dgiles de
financiamiento.

- Propiciar el desarrollc de bases de datos sobre empresas
productos para promover proyectos comerciales y de
inversidn con el exterior.

- Promover la creacién de servicios de asesoria en las
cdmaras empresariales.

- Alentar la disponibilidad de infraestrutura para
servicios por medio de redes en las camaras
empresariales, que pueda ser aprovechada por las micro,
pedguefias y medianas empresas que no cuenten con
recursos informaticos propios.

- Fomentar la coneccidn en red de empresas pequeiias y
medianas gue permita el intercambio de informacidn.

- Promover esfuerzos de <colaboracidén entre empresas e
instituciones académicas y de investigacién para definir
proyectos de desarrollo tecnolégico ligados a
necesidades especificas de el sector privado.



2.6 PROBLEMAS FINANCIEROS

Es una realidad gue en México y en America Latina ,
la mayor parte de los pequefics establecimientos
empresariales no tienen acceso al otorgamiento de
créditos.

A continuacidn se detallan las principales limitaciones:
2.6.1 Antecedentes crediticios

Las micro y pequefias empresas gue acuden por primera
vez en busca de crédito, suelen recibir una primera
recomendacién por parte de la institucidén financiera, en
el sentido de efectuar en forma previa un depdsito de
recursos frescos en inversién y abrir una cuenta corriente
con el objetoc de acumular, durante un cierto periode un
antecedente favorable, gque permita a la institucién
financiera evaluar la capacidad que tiene el negocio para
generar recursos.

La simple falta de antecedentes, se convierte en una
barrera infranqueable para muchas micro y pequefas
empresas , credndose un verdadero circulo vicioso, pues el
sistema les exige el antecedente como requisitc y no les
proporciona sin embargo la oportunidad de crearlo.

2.6.2 El monto de requerimientos financiercs

Un segundo obstéiculo estructural, lo constituye el
reducido monto del primer requerimiento financiero, sobre
todo la microempresa, gque sin duda constituye la gran
mayoria del sector empresarial en toda la regidén
latinoamericana.

A} El banco se garantiza una aportacidn o utilidad a sus
resultados de operacidén, ocasionando tasas de interés
muy altas gue conllevan al incumplimiento por parte del
acreditado.

B} Al analizar la primeraz operacidn crediticia de un
solicitante, el banco tiene necesariamente que partir
del supuesto pesimista, de que serd la primera y tdnica
operacién, y que por lo tanto ésta debe ser rentable,
independientemente de la perspectiva de negocio futuro.



C) Es finalmente una operacidén aritmética, la que permite
a los bancos reducir sus mArgenes de intermediacién o
utilidades en operacién, sin afectar sus expectativas
de rentabilidad.

2.6.3 Lae garantias

La incapacidad para cumplir con los requerimientos de
garantias que establecen los bancos suele ser en México,
el obstdculo al gue se concede la maxima importancia y al
que se hace mayor referencia.

Por citar un ejemplo, regularmente el propietario de
una microempresa, se gqueja de que acude a un banco en
busca de crédito para financiar su proyecto con un valor
de 50 mil nuevos pesos, y explica que le solicitaron que
previamente efectllara un depdsito de recursos frescos en
inversién, con un monto equivalente al 50% del costo de su
proyecto y que otorgara garantias reales hipotecarias por
valor de avalio de 50 6 75 mil nuevos pesos, todo esto
como un requisito previo, para que el bance pudiera
analizar la posibilidad de otorgarle un c¢rédito de 25 mil
nuevos pesos.

En ocasiones el monto del financiamienteo requerido
anula la importancia de las garantias, ya que cuando el
primer crédito es por una cantidad relativamente reducida,
puede presentarse el caso de que ante un incumplimiento
del acreditado atGn cuando las garantias sean mas que
suficientes en términos de avalio y facilidad 'de
realizacidén, para el bancoc no resulte conveniente iniciar
acciones legales ya gque los gastos implicitos pueden ser
de tal wmagnitud que resulte contraproducente tratar de
recuperar el saldo del adeudo vencido.

2.6.4 Informacién documental

La falta, insuficiencia ¢ distorsién de la
informacién documental, es sin duda otro de leos
principales obsticulos que impiden el acceso de las micro
Yy pequeflas empresas a los mecanismos de financiamiento
formal.



Gran parte de las microempresas, e incluso de las
pequefias, no dispone de registros contables Y
administrativos de la operacidén de sus negocios. En otros
casos, la informacidn de que dispone resulta claramente
insuficiente como para que un acreedor, pueda detectar
elementos suficientes que le permitan determinar:

- La capacidad técnica y experiencia empresarial minima
como para suponer gue la inversidén gue pretende llevar a
cabo vy para 1a cual solicita financiamiento
efectivamente se lograra.

- 8i el proyecto de inversién para el cual se solicita el
financiamiento, cuenta con una adecuada sustentacidn
técnica y viabilidad econdmica razonable y realista.

- 8i el sclicgitante alcanzard a mantener un nivel minimo
de rentabilidad durante la ejecucién y operacién de su
proyecto de inversidn, asi como la generacidn de
rYecursos suficientes para hacer freante a sus
obligaciones de crédito y evitar la necesidad de
recurrir al respalde de garantias.

2.6.5 Los procedimientos y pricticas de acceso al crédito

Otro de los obstdculos mis significativos, son los
requerimientos excesivos de informacidn, Y el
desconocimiento por parte de sus propietariocs Yy
administradores de los mecanismos y tramites para accesar
al crédito formal.



CAPITULO III
FINANCIAMIENTO A LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

3.1 ANTECEDENTES DE FINANCIAMIENTO A LA MICRO, PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA.

Resulta dificil explicar la promocidn del desarrolloe
industrial del México contemporianeo, en particular de las
micro, pequefias y medianas empresas, sin hacer una amplia
mencién al papel protagbédnico que ha desempefiado Nacional
Financiera S.N.C. (NAFIN) que desde su constitucidén en
1934 ha actuado como unc de los principales instrumentos
de fomento de las politicas de desarrcllo industrial y de
financiamiento del desarrollo.

3.1.1 Fondo de garantia y fomento a la pequefia y medilana
industria (FOGAIN}.

En diciembre de 1953, se expide la ley que crea el
Fondo de @Garantia y Fomento a la Industria Mediana vy
Pequefia, como un fideicomiso de fomento administrado por
Nacional Financiera.

Funciones basicas financiadas por el FOGAIN desde su
creacidn:

1.- Garantizar a instituciones de crédito privadas, el
pago de créditos que otorgen a la pequeiia y mediana
industria.

2.- Tomar, suscribir y colocar obligaciones emitidas por
los industriales pequefios y medianos, garantizando su
amortizacién y pago de interéses, cuando la emisidn se
haga con la intervencidn de una institucidén de crédito
privada o nacional y siempre y cuandc el representante
comin de los obligacionigtas sea una de estas
instituciones.

3.- Descontar, a las instituciones bancarias privadas,
titulos de créditos emitidog por los industriales a
gque se refiere esta ley, derivados de creditos de
habilitacién o avio vy refaccionarios.



4.- Adquirir fondos financieros cuya garantia especifica
esté representada por créditos otorgados a pequefios y
medianos industriales o por obligaciones emitidas por
estos.

5.- Emitir certificados de participacién sobre los titulos
o valores del fondo en fideicomiso, pudiendo
garantizar una renta fija minima y una participaciodn
en las utilidades o beneficios.

El FOGAIN desde su inicio y hasta su fusidén organica
a NAFIN en 1989, canalizé un importate respaldo financiero
a las pequefilas y medianas industrias del pais mediante
operaciones de descuento a la banca comercial y, en mencr
medida, a un grupo reducido de uniones de crédito.

Los recursos del FOGAIN, recuperaban o se favorecian
por tasas de interés preferenciales y que en periodos de
crisis y con mayores 1indices de inflacién, resultaban
significativamente inferiores.

Una de las caracteristicas fundamentales que
distinguié la accién de fomento del FOGAIN fue la
selectividad. Se reconccia que todas las pequefias y
medianas industrias eran importantes y dignas de respaldo,
pero se definian pricridades en las que el fideicomiso
tendia a concentrar su apoyo financiero.

Los primeros criterios de selectividad, instituidos
desde el aifio de 1954, se referian a la clasificacidén de
las empresas, en cuanto a su actividad y a su estrato.

En el afio de 1973, se agregd como criterio para
seleccionar a estas empresas, la localizacién del area
geogrifica de las mismas.

A partir de 1979, se incorpSra un nuevo criterio de
seleccidn y que se refiere, al tipc de actividad
productiva de las_empresas; el 9 de marzo de ese mismo aifio
se public® en el Diario Oficial de la Federacidn, el
acuerdo gque establecia las actividades prioritarias que
debian ser objeto de respaldo financiero, con caricter
preferencial.

De 1983 a 1989, correspondié a la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial determinar cuiles eran las
actividades econdémicos prlorltarlas para fines de fomento.
A partir de 1990, se reconocid que en una economia abierta
a la competencia internacional, no deberia corresponder a



las autoridades, sino al propic mercado, determinar cudles
eran las actividades empresariales prioritarias ¥ pror 1lo
tanto se eliminaron las restricciones de localizacién para
fines de financiamiento de fomento.

De manera complementaria, el FOGAIN instrumentd otros
programas especiales de entre los cuales destacan los
siguientes:

A) Programa de apoyo a la industria farmacéutica

Inicid en el afio de 1981 con el propésito de promover
y respaldar la participacién de las pequefias y medianas
empresas en la fabricacidén de medicamentos incluidos en el
cuadrd basico de medicamentos.

B) Programa especial de apoyo a proveedores de Diconsa
(empresa distribuidora de - la Compafifa Nacional de
Subsistencias Populares CONASUPO}

Su objetivo, era contribuir al abasto oportuno de
bienes de consumo bésico.

C) Programa especial de apoyo a las empresas con problemas
de liquidez

Su cbjetivo fundamental, era atenuar el impacto de la
crisis econdmica, y cuyos recursos proporcionados por el
gobierno federal, se destinaron basicamente a respaldar
operaciones de reestructuracién de pasivos.

Como puede apreciarse, la labor del FOGAIN, fué
importante sin duda, pero de alcances muy limitados. La
gran mayoria de las micro y pequefias empreésas continuaron
operando fuera del sistema de financiamiento.

3.1.2 Fondo nacional de estudics y proyectos (FONEP)

En el afic de 1967, el Gobierno Federal constituyd en
NAFIN, el Fondo Nacional de Estudios y Proyectos, como
fideicomiso de fomento cuya encomienda bédsica fué la de
promover inversiones productivas a través de estudios Y
evaluaciones de proyectos de inversién.



El FONEP, instrumentd 4 programas de fcmento:

A} Programa de financiamiento de estudios y proyectos.

A través del cual se proporcionaban créditos a lasg
empresas piblicas y privadas, en operaciones del primer
piso, para elaborar en forma directa, o mediante servicios
de consultoria, estudios de factibilidad para inversiones
proeductivas.

B} Programa de apoyo a la consultoria nacional.

Por conducto del cual se otorgaban créditos directos,
a las’ empresas de ingenieria o consultoria, para financiar
sus acciones de activo fijo y requerimientos de capital de
trabajo.

C) Programa de estudios de fomento econdmico

Se financiaban estudios a Gobiernos Estatales vy
Municipales, asi como a instituciones piblicas y privadas
de promocidén econdmica.

D) Programa de capacitacién y adiestramiento para
proyectos de desarrollo

Desarrollo de capacitacidn empresarial,
particularmente en la disciplina de formulacidén vy
evaluacién de proyectos de inversidn.

3.1.3 Fideicomiso para el estudio y fomento de conjuntos,
parques, ciudades industriales Y centros
comerciales (FIDEIN)

El FIDEIN, fué constituido como fideicomiso de NAFIN
en el afio de 1970, con la finalidad de financiar una
infraestructura industrial en todo el pais; concentré
parte de su esfuerzo y recursos en la elaboracién de
estudios para proyectos de cenjuntos, parques y ciudades
industriales, asi como de centros comerciales,
proporcionando asistencia técnica y supervisidn, durante
las fases de formulacidén y ejecucién del proyecto.



3.1.4 Fondo de equipamiento industrial (FONEI)

En el afic de 1971, la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Pdblico constituyd® en el Banco de México, el
fideicomiso denominado Fondo de Equipamiento Industrial,
con el propésito de descontar a la banca comercial los
créditos de largc plazo, que concedieran a su clientela
para proyectos viables para la creacién o ampliacién de
unidades productivas de empresas que tuvieran como
condicidén, el propdsito de exportar.

Entre los programas de FONEI destacan:
A) Prepgrama de equipamiento

Este programa impulso 1la creacidén, ampliacién,
modernizacién y relocalizacidn de unidades industriales, a
través del descuento del 80% del monto de log créditos de
largoe plazo (hasta 13 afios) concedidos por los
intermediarios financieros a inversionistas nacionales
que, a su vez tenian que financiar con recursos propios
c¢uando mencs el 20% del costo de sus proyectos.

B} Programa de capital de trabajo

El FONEI, descontaba operaciones de crédito de
mediano plazo (hasta 7 afios) para financiar los
requerimientos de capital de trabajo permanente de lasg
empresas industriales y establecer 1lineas de crédito
revelvente, con plazos de hasta 3 afios para la fabricacién
de bienes de capital.

C) Programa de control de la contaminacién

El FONEI, financiaba siempre por conducto de
intermediarios financiercs, hasta el 80% de la adquisicidn
& instalacién de maguinaria, equipo y dispositivos
anticontaminantes. En este programa, el FONEI

adiciconalmente garantizaba hasta el 90% de log riesgos por
falta de pago.

D} Programa de desarrollo tecnoldgico

Se podia descontar por conducto de este programa el
100% del monto de los créditos otorgados por les
intermediarios para financiar hasta el 80% de los gastos e
inversiones derivados de la adaptacidén o desarrollo de



medios y procedimientos para la elaboracién de productos
industriales, preferentemente de bienes de capital,
prototipos y plantas piloto.

E) Programa de estudiocg de preinversién

Este programa se podia financiar, hasta por periodos
de 13 afios, la realizacidén de estudios de inversidén que
pudieran dar origen a proyectos de inversién financiables
por el propio fideicomiso.

F) Sistema de pagos a valor presente

Se aplicé el sistema de pagos a valor presente, que
resulté de verdadera utilidad, préactico en épocas de
elevados indices de inflacién.

3.1.5 Fondo nacional de fomento industrial (FOMIN)

El Gobierno Federal constituy® en NAFIN en 1972, el
Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN), cuyo
objetivo fundamental fue el de impulsar el crecimiento vy
desarrollo de las pequeﬁas(¥ medianas industrias a través
de aportaciones de capital de riesgo.

El FOMIN disponia de dos instrumentos b&ssicos para
llevar a cabo su accién de fomento:

A} La participacidn accionaria
B) Los créditos subordinados convertibles

Créditos directos a las empresas industriales
medianas y pequefias, gue se otorgaban sin garantia y sélo
con base en la calidad de los proyectos de inversién y que
se subcrdinaban a las demas obligaciones de la empresa,
con excepcidn del capital y los préstamos accionistas.

Los créditos funcionaban como convertibles porque, a
opcidén del Fondo, se pedian transformar en capital de 1la
empresa.



3.1.6 Programa de apoyo integral a la pequefia y mediana
empresa (PAI)

Con el propésito de impulsar la expansién industrial,
en el afio de 1978, el Gobierno Federal constituyé en
NAFIN, el Programa d= Apoyo Integral a la pequefia Y
mediana industria.

Para asegurar un respaldo integral, el PAI incorpord
& otras instituciones y fideicomisos relacionados con la
asistencila técnica y capacitacidn al sector industrial.

El PAI, no s6lo proporciond un iﬁportante respaldc de
asesoria técnica a un ndmero igualmente importante de
pequeffas y medianas empresas industriales, sino que logrd
difundir ampliamente en el sector empresarial, el
funcionamiento de los diversos programas de respaldo Y
propicié un vincule entre los propios fideicomisos de
fomento y los empresarios medianos y pequefios, que sin
duda contribuyé a dinamizar la canalizacién de recursos.

3.1.7 Programa de apoyo integral a la microindustria
informal (PROMICRO).

En 1986, NAFIN puso en operacién su primer programa
especializado de atencidén a la microempresa, el Programa
de Apoyo Integral a la Microindustria Informal, a través
del cual se canalizaron recursos y respaldo técnico a las
microindustrias, bdsicamente aquellas informales y sin
acceso bancaric. En este caso los recursos fueron
transferidos en operaciones de descuente de segundo piso,
por conducto de la red de entidades de fomento.

3.1.8 Fusién de los fondos de fomento

Para gue un ndimerc cada vez mayor de micro, pequefias
y medianas empresas pudieran tener acceso a los recursos
financieros de la Institucién, en 1989 NAFIN fusioné e
incorpord les 6 fondes fomento gue brindaban atencidn a
ege estrato de empresas, asi como el Fondo Nacional de
Equipamiento Industrial {FONEI), manejado por el Banco de
México.

De esta forma se incorporaron a la Institucién 39
programas diferentes que tenian estos fondos, manteniendo
en un principio su identidad y caracteristicas, a fin de
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permitir su continuidad de los apoyos que ya recibia la
micro, pequefia y mediana empresa prioritariamente.

Los 33 programas fueron simplificados y reestructurados
con el objetivo de homogeneizar sus reglas y criterios de
acciébn. En este sentido, se simplificaron formatecs para la
obtencién de c¢vréditos y los tramites respectivos para
recaudarlos y agruparlos en sdlo 6 programas de promocién
y desarrollo los cuales se tratan a continuacién.

3.2 PROGRAMAS DE DESCUENTO CREDITICIO DE NAFIN EN APOYO A
LA MICRG, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Como se mencioné en el punto anterior, la fusién de
los fondos de apoyo de NAFIN, tuvo como consecuencia la
creacién de 6 programas de apoyo, a la micro, pequefia y
mediana empresa, los cuales establecen reglas claras y
sencillas, para que se facilitara su otorgamiento a este
tipo de empresas primordialmente.

El respaldo financiero al sector empresarial, se
decidid canalizar a través de los siguientes instrumentos:

A) El descuento crediticio
B) El ctorgamiento de avales y garantias
C} La aportacién accionaria
Estos seis programas son los sigquientes:

3.2.1 Programa de apoyo a la micro y pequefia empresa
(PROMYP)

Cbjetivo

Promover la creacién y apoyar el desarrolle de las
micro y pequefias empresas, buscando su incorporacién a los
procesos de la economfia formal, y su integracién a las
cadenas productivas y comerciales.

Sujetos de respaldo financiero

Los requisitos que deben cumplir las micro y pequefias
empresas, para ser beneficiarias de este programa son:

1.- Tratarse de personas fisicas o morales, cuyas unidades
productivas califiquen como micro o peguefas, de
acuerdo c¢on las autoridades, de comercic y fomento
industrial.



2.- Disponer de una estructura de capital de una
participacidn mayoritaria de origen mexicano.

3.- No estar vetada en el Sistema de Supervisién y
Seguimiento de NAFIN.

4.- Desarrcllar actividades industriales, comerciales o de
servicios.

A partir de junio de 1993, se incorpora el concepto
de Cuasicapital, y se incorporan por lo tanto come sujetos
de apoyo los inversionistas gque aporten capital o
adquieran partes sociales de micro y pequefias empresas.

Destino de los recursos

1.- Financiamiento de inversiones para construccién,
ampliacién o remodelacidn de instalaciones
industriales, comerciales o de servicios
{Tipo de crédito, hipotecario © crédito simple con
garantia hipotecaria).

2.- Adquisicién de activos fijos, como maquinaria y equipo
incluyendo los gastos asociados para su transporte,
instalacién derechos de operacidn
(Tipo de crgaito, refaccionaric o crédito simple con
garantia prendaria o© hipotecaria y operacicnes de
arrendamiento financiero).

3.- Financiamiento de capital de trabajo, pago de sueldos
¥ salarios, adquisicién de materiag primas,
componentes y productos terminados que intervienen en
el proceso de produccidn
(Tipo de cré&dito, habilitacién o avio, crédito de avioc
revolvente o créditc simple en cuenta corriente,
ademéds del descuento de documentos en operacicnes de
factoraje financiero).

4.- Reestructuracidén de pasivos, cuyos términos en cuanto
a plazos de amortizacidén y tasas de interés sean menos
favorables que los establecidos por Nafin.

(Tipo de crédito, hipotecario o crédito simple con
garantia hipotecaria).

5.- Aportaciones al capital o adquisiciones de partes
sociales de la micro y pequefias empresas.



El monto de las operaciones

En junic de 1990, se establecia un limite miximo de
endeudamiento con recursos del programa de $280 mil nuevos
pesos para el caso de la microempresa y de $2.9 millones
de nuevos pesos, para el caso de la pequefia empresa.

A partir de junio de 1993, los montos méximos varian
en funcidén del estrate y del tipo de intermediario
financierc, como puede apreciarse en el cuadro No. 7

En el caso de la tarjeta empresarial, el saldo maximo
que puede registrar una empresa acreditada es de hasta
$3.0 millones de nuevos pesos, incluyendo las
disposiciones para capital de trabajo, cuyo plazo miximo
de amortizacién ez de 3 afios, asi como las disposiciones
para la adquisicién de activos fijos, que tienen un plazo
miximo de amortizacién de 5 afios.

CUADRO 7
Montos MAximos de Financiamiento
{Importes expresados en milea de Nuevos Pesgos)

INTERMEDIARIOS MICRO PEQUERA
FINANCIEROS
Bancos Comerciales $ 700 mil $ 7.0 millones
Entidades de Fomento 500 mil
Empresas de Factoraje
- activos fijos 600 mil 6.0 millones
- capital de trabajo 6.0 millones
anuales
Uniones de Crédito 700 mil 7.0 millones
Arrendadoras Financieras 700 mil 7.0 millones

Fuente: Circulares Nafin.

Participacién en el financiamiento

ELl intermediario financiero, y/o la empresa
acreditada tenia la obligacién de aportar el 15% del costo
del proyecto en el caso de la pequefia empresa, y para los
créditos hipotecarios destinados a la reestructuracidén de



pasiveos, el intermediario financiero debia aportar el 10%
del costo del proyecto en el caso de la microempresa, y el
20% en el caso de la pequeiila empresa.

Plazos de amortizaclién y periodos de gracia

Los plazos de amortizacién y perfiocdos de gracia de
las empresas industriales ubicadas en las zonas
pricritarias para el desarrollo industrial (Zona I y II o
parques industriales), recibian un tratamiento
preferencial, con respecto de las empresas localizadas en
dreas de alta concentracién, y por lo tanto de crecimiento
restringido o regulado ({(Zonas III-A, III-B y resto del
pais), como puede apreciarse en el cuadro Num.8

CUADRO 8
Plazos de Amortizacidn y Periodosa de Gracia

TIPO DE ZONAS I, 1I o ZONAS III-A III-B
CREDITO Parques Industriales Resto del pais
amortiz. gracia amortiz. gracia
Habilitacidn 3 afics 6 meses 2 afios 6 meses
o Avio
Refaccionario:
-Mag. y Equipo 10 afios 18 meses 7 afics 12 meses
-Instalaciones 12 afios 36 meses " 5 afios 12 meses
fisicas
-Hipotecario 7 afios 18 meses 5 afios 12 meses
industrial

Fuente: NAFIN. Reglas de operacidén del Promyp

A partir de junio de 1993, se establecen los
siguientes plazos maximos de amortizacidén y periodes de
gracia.

- Capital de trabajo (no revolvente): 60 meses
- Operaciones de factoraje: ) 180 dias
- Adgquisicién de maquinaria y equipo: 120 meses



- Construccidn, adquisicién o

remodelacidén de instalaciones fisicas: 240 meses
- Reestructuracién de pasivos y
cuasicapital: 84 meses

El seguro de vida PROMYP

Las micro y pequefias empresas que disponen de un
crédito descontado en este programa, han sido incorporadas
automdticamente a la proteccién masiva y automitica de un
seguro de vida.

El seguro de vida es por %100 mil nuevos pesos, ¥y
opera en caso de fallecimiento o de invalidez permanente
del titular, ya sea persona fisica o principal accionista
de la empresa, si es persona moral.

Esta prestacidn no representa un costo adicional para
el beneficiario, y tiene el propésitc particular de que
las micro y pequefias empresas apoyadas, continuen con su
operacién en caso de algin siniestro, manteniendo las
fuentes de empleo y sin lesicnar el patrimonio familiar,
asi como la eliminacién del incumplimiento para el
intermediario financieroc.

3.2.2 Programa de modernizacidn

Objetivo

Apoyar los proyectos consistentes en la creacién de
empresas © su 1integracidn, ampliaciones de capacidad,
eficiencia de procescs, inversiones en capital de trabajo
y otros propdsitos de inversién que contribuyan "a
incrementar la competitividad de la industria, el comercio
y los servicios y, en general, a medernizar la planta
productiva y los gistemas de distribucién del pais.

Sujetos de respaldo financiero

Se establece como 1dnico requisito, tratarse de
personas fisica o morales cuyas unidades productivas,
califiquen como medianas empresas, de acuerdo con las
definiciones establecidas por las autoridades de comercic
y fomento industrial, Yy desarrollar actividades
industriales, comerciales o de servicios.



Destino de los recursos

Los créditos otorgados por los intermediarios
financieros, que pueden ser descontados de este programa,
son aguellos cuyos recursos sean destinados a algqunos de
los siguientes propésitos particulares:

1.- El financiamiento de inversiones para la construccién,
adaptacién, ampliacién o remodelacidén de instalaciocnes
industriales, comerciales o de servicios.

2.- La adquisicién de activos fijos.

3.- Financiamiento del capital de trabajo que asegure 1la
continuidad de los procesos productivos.

4.- La reestructuracidn de adeudos con los intermediarios
financiercos, c¢on el fin e ampliar los plazos de
amortizacidn, reducir la tasa de interés, modificar la
denominacidén o adecuar la forma de pago.

Participacién en el financiamiento

.8e establecib el requisito de que las empresas y los
inversiocnistas aportaran con recursos propios cuando mencs
el 20% del costo total del proyecto de inversidn.

Este requisito se exceptiia finicamente, en los casos
de operaciones de arrendamiento financierc y de
financiamiento de 1las aportaciones de capital de. los
accionistas.

NAFIN descuenta por su parte, hasta el 75% del
crédito que otorguen los intermedjarios financieros,
quienes en consecuencia, deben financiar con recursos
propios un minimo del 25% del crédito.

A partir de marzo de 1993, se acordd financiar hasta
el 1100% del importe de los creditos que otorguen estos
intermediarios al amparo del programa de modernizacién.

En el financiamiento en délares estadounidenses y en
las operacicnes de reestructuracidén de pasivos, NAFIN
puede fondear temporal o definitivamente la aportacidén de
los intermediarios financieros, quienes transfieren tales
recursos al acreditado sin aplicar margen de
intermediacién.



3.2.3 Programa de mejoramiemto del medic ambiente

Objetivo

Apoyar financieramente las inversiones Y otros gastos
que se realicen, para la prevencién, control Yy eliminacién
de los efectos contaminantes, asi como para racionalizar
el consumo de agua y energia.

Sujetos de respaldo financiero

En este programa se contempla la posibilidad de
descontar operaciones de créditos otorgados a
inversionistas, en lo personal para efectuar aportaciones
accionarias, cuande los recursos se utilizan finalmente,
por una empresa de cualquier estrato para financiar
inversiones que contribuyen a los objetivos del programa.

Destino de los recursos

Los recursos pueden destinarse al financiamiento de
todo tipo de inversiones y gastos que permiten alcanzar el
objetivo del programa, como pueden ser:

1.- Adquisicién de maquinaria, equipo vy dispositivos
productivos, asi como el reacondicionamiento de los
ya existentes

2.- La contratacién de asesores externos.y empresas de
consultoria especializadas para el disefio e
instrumentacién de programas de mejoramiento del medio
ambiente.

3.- La construccidén de plantas, tratamientos de descargas
contaminantes de agua, humos, gases y desechos
sélidos.

4.- La aportacidn accionaria que permite financiar las
inversiones descritas. :

Participacidén en el financiamiento

NAFIN decidié no establecer requisito alguno, en
“uanto a la participacién de la empresa o inversionistas
2n el financiamiento de los gastos e inversiones del
proyecto y por otra, acepta descontar hasta el 100% del
credito otorgado por la institucidn intermediaria.
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3.2.4 Programa de desarrollo tecnolégico

Objetivo

Apoyar a las empresas e inversionistas en sus
proyectos de investigacién, desarrollo, asimilacién,
adaptacién, trasferencia de tecnologia Y su

comercializacidn, asi como para la prestacién de servicios
técnicos que tiendan a lograr la calidad total en la
organizaciodn.

Sujetos de respaldo financiero

Empresas industriales que adquieran tecnologia,
maquinaria y equipo, que implique un salto tecnolégico,
repecto de su situacién actual.

Empresas industriales, comerciales y de servicios,
asi como personas fisicas que realicen actividades de
gestidn Y asistencia tecnolégica, programas de
aseguramiento de calidad, sistemas integrales de segquridad
industrial, sin distincién de tamafio.

Empresas industriales, comerciales y de servicios,
asi como personas fisicas, que lleven a cabo inversiocnes
en proyectos de investigacién y desarrollo tecnolégico.

Destinoc de los recursos

NAFIN, descuenta todos los créditos otorgadeos por los
intermediaries financieros, cuyos recursos se destinen a
alguno de los siguientes propdsitos:

1.- Elaboracién de diagnésticos, estudios de prospectiva y
pronésticos tecnoldgicos, bisgueda de alternativas
tecnolégicas, estudios de gestién y planes de negocic.

2.- Adquisicién de informacién, materiales, equipos y
servicieos, asi como gastos de capacitacién y sueldos
del personal técnico, que lleven a cabo los proyectos
de investigacidn y desarrollo tecnolégico.

3.- Disefio, fabricacién Yy prueba de nuevos bienes y
procesos productivos, incluyendo prototipos, lotes de
prueba, y plantas piloto.

4.- Disefic e instrumentacién de programas de calidad,
instalacién de laboratorios y pisos de prueba, asi



como pisos de'prueba Y estandarizacién de productos y
procesos.

5.- Instalacidén de laborateorios, equipamiento de firmas de
ingenieria, consultoria, universidades, y centros de
investigacién.

6.- Contratacidén de servicios de firmas de consultoria
e ingenieria, para 1la elaboracién de estudios vy
asesorias, relacionados con la investigacién "y
desarrollo tecnolégico.

7.- Las aportaciones de capital accionario cuyoc destino
sea el financiamiento de las iniciativas de inversién
sefialadas.

Participacién en el financiamiento

Las empresas e inversionistas deber&n aportar, el 20%
del costo total del proyecto de inversidén, con excepciédn
de financiamiento de las aoprtaciones de capital de los
accionistas.

NAFIN, descuenta por su parte, el 100% del crédito
que . octorguen los intermediarios financieros a las
empregas, con la excepcién de las inversiocnes de
actualizacidén tecnolégica de las medianas y grandes
empresas, en que el descuento se limita al 75%.

Adicionalmente, NAFIN cubre hasta el 70% de la
pérdida econdmica en que incurran las empresas que
adquiriercn tecnologia, siempre y cuando sea por fallas
imputables a la tecnologia.

3.2.5 Programa de infraestructura

Objetivo

Promover Y apoyar el desarrollo - de una
infraestructura industrial, que permita una operacidén mas
eficiente de la planta preoductiva, y contribuya a un mejor
equilibrio regional de la actividad econémica, asi como
impulsar la desconcentracidn de las ingtalaciones
productivas, de las &reas urbanas y su reubicacidn en los
parques, conjuntos, puertos y zonas industriales.



Sujetos de respaldo financiero

Empresas promotoras vy constructoras de parques,
conjuntos e instalaciones industriales, Y empresas
industriales que lleven a c¢abo una inversidn con fines de
desconcentracidn.

Destino de los recursos

. Se descontaran los créditos otorgados por los
intermediarios financieros y 1los cuales persigan los
siguientes propésitos.

l.- Los proyectos Y la realizacidén de obras de
urbanizacién, infraestructura y servicios integrales
para partes, conjuntos, zonas y puertos industriales.

2.- Diseflo, construccién, ampliacién y remodelacién de
naves, edificios, bodegas e instalaciones industriales

En el caso de empresas industriales, comerciales y de
servicio que se desconcentran:

3.- Gastos e invrsiones gque se deriven de la
relocalizacién de la planta productiva, tales como la
acumulacién de inventarios de producto terminado,
previa a la reubicacién, asi como la construccidn,
adaptacidén, compra o renta de naves industriales y
oficinas.

Participacién en el financiamiento

Con excepcidén de las operaciones de arrendamiento, y
de financiamiento de las aportaciones de capital de los
accionistas, los inversionistas del proyecto deben aportar
cuando menos el 20% de la inversion total. En el caso de
proyectos de reubicacién, en tanto que la participacidn
minima de las empresas debe ser el 10% de la inversién en
activog fijos.

NAFIN descuenta hasta el 75% del crédito gue otorguen
los intermediarics financieros para inversiones de
infraestructura y construccidén de naves industriales y
hasta el 100% cuando el f{financiamiento se otorga a
inversionistas que efectien las aportaciones accionarias
en la empresa. En los casos de desconcentracidén de
empresas, NAFIN descuenta hasta el 90% de los créditos
otorgados por los intermediarios financieros.



3.2.6 Programa de estudios y asesorias

Objetivo

Este programa tiene como propdsito central, apoyar a
los empresarios a fundamentar mejor sus decisicnes de
inversidén, a determinar la forma mds adecuada de su
financiamiento y a mejorar la gestidn empresarial,
mediante la realizacién de 1los estudios de wviabilidad
técnica, econdmica y financiera, asi como de las asesorias
externas gque permitan resolver problemas especificos de la
administracidn, operacidén y competitividad de las
empresas.

Sujetos de respaldo financiero

Inversionistas y empresas micro, peguefilas y medianas
con actividades en los sectores industrial, comercial y de
servicios.

Destino de los recursos

Son sujetos de descuento, empresas e inversionistas
con el fin de contratar los servicios de asesores
externos, de firmas de ingenieria, o de empresas de
consultoria para disefiar e instrumentar proyectos y
programas, gue tengan como propdsito especifico el
incremento de los niveles de eficiencia y competitividad
de la empresa.

Participacién en el financiamiento

En este programa no se establece compromiso alguneo
por parte de la empresa, para aportar recursos. El
intermediario financiero puede otorgar un crédito para
financiar el 100% del c¢osto del proyecto, mismo que puede
descontar con NAFIN en su totalidad.



3.3 PROGRAMA UNICO DE FINANCIAMIENTO A LA MODERNIZACION
INDUSTRIAL (PROMIN)

El programa dnico de financiamiento a la
modernizacién industrial (PROMIN), simplifica los cinco
programas tradicionales de fomento de NAFIN y lo integra
en uno  solo, facilitando los tramites, para el
otorgamiento del financiamiento.

Este programa permite contar con un solo documento
que contiene toda la normatividad e informacién relativa a
la oferta de crédito institucional, esta informacién se
refiere a montos, plazos, tasas, garantias y formas de
pago.

Objetivo

Apoyar los proyectos de inversidén de las empresas
micro, pegquefias y medianas del sector manufacturero, y de
las actividades del sector servicios directamente
proveedoras de la industria, gque tengan como objetivo
modernizar y eficientar la planta productiva, sin
descuidar el impacto que las mismas tengan en el medico
ambiente.

Sujetos de apoyo financierc

- Micro, pequefias y medianas industrias cuyos proyectos se
identifiquen con los objetivos del programa.

- Empresas industriales grandes que lleven a la creacién
de cadenas productivas, en las que participen micro,
pequefias y medianas industrias.

Destine de los recursos

1.- Modernizacidn y desarrcllo tecnolégico, para financiar
entre otros c¢onceptos, la adquisicidn de actives
fijos, inventarios, gastos preoperativos, reubicacién
de instalaciones, pago a consultores para la
realizacién de estudios de viabilidad, para proyectos
tecnoldgicos y escalamiento de tecnologias.

2.- Creacidn vy desarrollo de infraestructura industrial y
tecnoldgica. Los recursos pueden ser utilizados para

la realizacidén de estudios y asesorias en proyectos de
infraestructura, desarrcllo de zonas industriales,

ESTA TESIS NO BODE
SAUR DE Li BIBLIGTECA



instalacién de sistemas de control de calidad Y
creacidn de centreos de investigacién privados.

3.- Elaboracién de estudios y adquisicién de equipos que
coadyuven a controlar y reducir las emisiones
contaminantes, asi como de aguéllas tecnologias que
permitan mejorar la calidad del medic ambiente.

4.- Reestructuracién de pasivos.

§.- Financiamiento de aportaciones accionarias o cuasi-
capital.

Principales caracteristicas

1.- Se utiliza un formate Gnico de descuento

2.- Los créditos descontados o reembolsados son en moneda
nacional o extranjera; esta dltima se aplica cuando
las empresas sean generadoras netas de divisas,
cotizen a precios internacionales o cuenten con
mecanismos de cobertura cambiaria, y la institucién
disponga de divisas, excepto en log casos que sean
fondeadas por lineas globales o de comercio exterior.

3.- La tasa de interés en moneda nacional se revisa
mensualmente, mientras gque en moneda extranjera la
revisién es trimestral.

4.- E1 plazo midximo para la amortizacién de créditos
descontados, es hasta de 20 afos, incluyendo el
periode de gracia que requiera el proyecto.

5.- De acuerdo con la generacidn de flujo de efectivo de
las empresas, podra optarse por el sistema de pagos
iguales y consecutivos de capital, pagos variables de
capital, sistemas de pagos a valor presente, o pagos
iguales que incluyen capital e interéses. En la medida
en gque la institucién disponga de recursos, también
podra optarse por créditos en Unidades de Inversion.

6.- NAFIN podrd descontar hasta el 100% de los créditos
que los intermediarios financieros otorguen a faver de
cualguier estratc de empresa.



3.4 PROGRAMA DE REESTRUCTURACION DE PASIVOS

Con la finalidad de preservar la planta productiva y
el empleo, Nacional Financiera ha disefiado la
reestructuracién de pasivos, con la finalidad de:

l.- Apoyar al empresaric, en la solucién de problemas de
liguidez.

2.- Consolidar la planta productiva

3.- Apoyar el desarrollo del sector manufacturero.

El programa, comprende dos modalidades:

1l.- Cartera gque han descontade en la institucién los
diferentes intermediarios financieros.

2.- Disefiados para favorecer las reestructuracicnes de los
créditos otorgados por la banca a empresas
industriales y que no hubieran sido descontados en
NAFIN, siempre que inc¢luyan la reestructuracién de los
créditos previamente descontados en la institucién.

En logs dos casos anteriores, los procedimientos de
reestructuracién de pasivos, operan bajo dos métodos, el
tradicional de pagos y el de pagos a valor presente.

3.4.1 Esquema tradicional de pagos

Nacional Financiera, ha puesto a disposicidn de sus
acreditados, la reestructuracién de pasivos en el sistema
tradicional de pagos con ampliacién en el plazo de
crédito, que permite ampliar el plazo de financiamiento
hasta por 20 afios, con un periodo de gracia maximo de 12
meses.

3.4.2 Esquema de pagos a valor presente

Este sistema, permite a los acreditados hacer pagos
menores durante los primeros afics de vida del crédito, poer
lo que se incrementa la liquidez de las empresas que, con
viabilidad en sus proyectos en el mediano y largo plazo,
carecen en los momentos actuales de flujos de efectivo
suficientes, para hacer frente a sus compromisos
financieros.



3.5 PROGRAMA DE APOYO CREDITICIO PARA REESTRUCTURACIONES
POR MEDIO DE UNIDADES DE INVERSIONES.

Con el fin de dar cumplimiento al Programa de Apoyo a
la Planta Productiva Nacional, instituido por el Gobiernc
Federal, Nacional Financiera puede reestructurar pasivos
de micro y pequefias empresas, mediante el uso de Unidades
de Inversidn (UDIS).

La aplicacién del uso de las UDIS, ofrece las
siguientes ventajas:

1.- Da certeza a los inversionistas en cuanto al
rendimiento o] costo real de sus operaciones
financieras.

2.- Fomenta las operaciones de largo plazo.

3.- Contribuye a la reduccién de tasas de interés.

4,- Evita la amortizacidén acelerada de los créditos, ya
que los interéses se calculan a wuna tasa real
positiva. De esta forma se incrementa el capital de
trabajo de las empresas al reducir sus pagos anuales.

3.5 PROGRAMA DE PROMOCION A LA MICRO, PEQUEHA, MEDIANA Y
GRAN EMPRESA DE LOS SECTORES CUERO Y CALZADO, TEXTIL Y
CONFECCION, MADERA Y MUEBLES, Y JUGUETES.

Nacicnal Financiera, en consertaciobn con la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, el Banco
Nacional de Comercio Exterior y la Banca Comercial, ha
instrumentado cuatro programas de apoyc para los sectores:
cuero y calzado, textil y confeccidn, madera y muebles, y
jugetes.

Estos programas contemplan diversos apoyos
financieros para capital de trabajo, inversidn en activos
fijos, reestructuracidén de pasivos y capitalizacidn de las
propias empresas, asi como facilitar la proveeduria entre
las mismas y la comercializacién en comin.

Las politicas de financiamiento son las siguientes:

1.- Se podran considerar reestructuraciones financieras
integrales para las empresas de estos sectores, de tal
forma que NAFIN podra fondear tambien la reestructura
de los créditos otorgados con recursos de la banca,



que no hayan sido descontados previamente con la
institucién.

Se contemplan lineas de crédito, renovables a un aiio
con un solo pago de capital al final del periodo, con
pagos de interés mensual que permitan el apoyo
f%exible Y necesarioc de capital de trabajo a corto
plazo.

Se podradn otorgar recursos mediante esquemas de
cuasicapital, para gque los accionistas puedan apoyar
la cap1ta112a016n de sus empresas.

Mediante el descuento de créditos sujetos a conversidn
NAFIN, apoyard los esquemas de capitalizacién de
adeudos que efectden los bancos en las empresas, con
el propdsito de sanear financieramente a las empresas.
Asimismo, la institucidén podra participar
selectivamente de acuerdo a sus reglas de operacién,
en el capital social de las empresas de forma temporal
y minoritaria hasta por el 25% del capital social
suscrito y pagado, y por un plazo no mayor de cinco
afios.

NAFIN, podra otorgar garantfas hasta por el 50%, gue
complementen los esfuerzos tanto de las empresas como
de la banca y que propicien la modernizacidn de estos
sectores.

Se incluirdn en este tipo de apoyogs a las micro,
peqgueflas, medianas y grandes empresagz de estos

sectores, con el propdsito de atender integralmente
estas cadenas productivas.

PROGRAMA DE DESARROLLO EMPRESARIAL {PRODEM).

E]l PRODEM es un proyecto de segundo pisc y tiene el

prop051to de promover la cultura empresarial. E1 PRODEM se
orienta a un universc de mas de 1.3 millones de micro,
pequefias y medianas empresas de los sectores industrial,
comercial y de servicios.

E1l PRODEM cumple con los siguientes propdsitos:

1_-

Otorgar al empresario capacitacidn Yy asistencia
técnica.



N

Identificar claramente los instrumentos adecuados para
incidir en las necesidades reales de los empresarios
acorde con los lineamientos de la institucién.

Involucrar a los participantes en sus diferentes
actividades.

Lograr mayor calidad que cantidad, estas acciones se
realizan introduciendo cambios en leos participantes y
el empresariado.

Acciones conjuntas con instituciones de educacién
superior, se han establecido acuerdos con el Instituto
Politecnico Nacional y la Universidad Nacional
Auténoma de México, dirigidos a conjuntar esfuerzos
para brindar capacitacién y asistencia técnica a las
empresas, aprovechando su infraestructura y su
perscnal altamente capacitado.

Se realizaron acciones conjuntas con la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI}), en la
elaboracidén de los documentos para la constitucién del
Consejo Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, que abarca cuatro rubros: tecnologia,
capacitacién, financiamiento y regulacién.

Definicién de las actividades de los integrantes de la
red, considerando sus caracteristicas, habilidades,
recursos y nivel de especializacién.

Estratificacién de 1los gervicios del PRODEM. Para
medir con mwayor precisién los efectos de la
capacitacién, se dividié en talleres, eventos de
promocidén, pléticas, seminarios, conferencias vy
Cursos.

Se elabord, la wmetodologia para identificar
periddicamente las necesidades de capacitacién de los
empresarios.

Realizar un proceso de evaluacidén, para -garantizar
que los capaciltados apliquen en su propia empresa los
conocimientos adquiridos, propiciando asi la
asistencia técnica.
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3.8 SOCIEDADES DE INVERSION DE CAPITALES (SINCAS)

NAFIN, ofrece alternativas para el desarrollo de las
micro, pequefias y medianas empresas afin de las grandes
empresas que necesiten de financiamientos, a través de la
estrategia financiera via capitalizacién de las empresas,
con las Sociedades de Inversién de Capitaleg.

A través de las Sincas, se pueden desarrollar
exitosos negocios, al realizarse una asociacién de
inversionistas que por una parte, asociarse Yy aportar
capitales formen una Sinca, cuyo £in ser& fortalecer
empresas.

Estas empresas a fortalecer, podrdn ser elegidas a
discrecidn por los por los accionistas de la Sinca, éstas
empresas podrdn ser tomadas en malas condiciones
econémicas, el dnico requisito que invariablemente debera
cumplir serd, el que sea viable.

Esta es una manera de fortalecer una empresa,
evitando que ésta tome deudas, ya que lo que se esti
haciende es invitar a nuevos inversionistas o socios
externos, los cuales entran portando capital, y que forman
parte del Consejo de Administracién, pero se debe aclarar
que por ley posteriormente estardn obligados a salir de la
empresa.

3.8.1 Caracteristicas de las Sincas

1.- Son sociedades anénimas.

2.- Forzosamente deberén ser de capital variable.

3.- Requieren de autorizacién para poder operar, dicha
autcrizacién deberd ser otorgada por la Comisién

Nacional Bancaria y de Valores {CNBV).

4.- Su objetivo social, es el de asociarse con empresas
gque no se encuentren en una buena gituacién.

5.- Invariablemente &stas empresas deberin ser viables.

6.~ La asociacién se logra a través de aportaciones al
capital.

7.- Después de haberse realizado la asociaciép, los
inversionistas tendrin acceso al Consejo de

Administracidn, para vigilar su éxito como empresas



productivas.

8.- Una vez realizado el objetivoe de la Sinca, dentro de
la empresa beneficiada, la Sinca deberd retirarse.

3.8.2.0bjetivos de lae Sincas

1.- Apoyar rentablemente la promocién industryial vy
desarrollo econdémico.

2.- La distribucién del ingreso.

3.- Financiar proyectos de interés particular, para cada
una de las sociedades.

4.- Canalizar el ahorro disponible de cada entidad sector,
hacia el capital productivo.

5.- Apoyar el saneamiento administrativo y financiero de
las empresas.

6.- Brindar oportunidades de participacién activa a
inversionistas y empresarios.

7.- Proporcionar valor agregado por medio de gestidn
empresarial.

8.- Asf como capacitaci6n financiera y administrativa al
personal de las empresas promovidas.

9.- Coadyuvar con los propédsitos de desconcentracién de
capital.

3.8.3 Formacién de una Sinca.

La Sincas se conforman de aportaciones de
inversionistas privados y/o institucionales, los cuales
forman una empresa dedicada a invertir en el capital
social de otras empresas.

Una de las ventajas de las Sincas es que dan valor
agregado a sus participaciones en otros negocios, ya que
al realizar una suma de negocios y experiebcias de” otros
socios dan una alternativa para complementar las
estrategias empresariales con capital fresco.

Esto permite crear un apoyo para los planes de
expansién, diversificacidn, reconversidn y sganeamiento



financiero, permitiende la modernizacién tecnolégica de

las empresas, ante nuevcs patrones de competencia.

3.8.4 Integracidn accionaria de las Sincas

La Sinca se integra con dos series de acciones:

1.- Las aportaciones en efectivoe {procedentes de los
socios fundadores} quedan integradas en la serie "A",
que representa el capital fijo minimo sin dereche a
retiro (10%).

2.- Estos mismos gsocios fundadores u otrosg inversionistas
privados o institucionales aportaran la serie "B",
correspondiente al capital variable (90%).

3.8.5 Integracién de inversionistas en las Sincas.

En una Sinca puede participar:

1.- Inversionistas privados:

a) Personas fisicas o morales de nacionalidad mexicana.

b} Personas fisicas o morales de nacionalidad extranjera.

2.- Inversionistas institucionales:

‘a) Bancos comerciales y de desarrollo.

b) Intermediarios financieros no bancarios.

c) Compafiias de seguros y fianzas.

e) Gobiernos estatales y municipales.

f) Instituciones financieras del exterior.

Cabe sefialar que las ganancias de las Sincas,
provienen al momento del pago de dividendos y compraventa
de acciones, y la ganacia para la empresa beneficiada, se

da precisamente al convertirse nuevamente en productiva
con el apoyo dado y con las ganaciag que de el negocio.



3.9 ALTERNATIVAS DE FINANCIAMIENTO PARA LA MICRO, PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA.

En la actualidad, el problema de liquidez se ha
agudizado y aunado a esto el desconocimiento por parte de
los empresarios, sobre la diversidad de opciones, que
existen en el sistema financiero.

La Banca Comercial es el lugar donde acuden en
primera instancia por ser el sitio en donde tienen sus
cuentas de cheques. Debido a la competencia existente
entre los bancos ademis de los créditos gque vienen
otorgando desde hace tiempo, se ha creado una serie de
"fuentes de financiamiento en las tasas, requisitos y
?arangias varian de acuerdo con la necesidad y plazo de

a8 Mismos.

Los créditos otorgados por la banca, son utilizados
para cubrir principalmente las necesidades de capital de
trabajo, dichos recursos son necesarios para cubrir el
ciclo comercial que normalmente es de seis meses, aungue
este ciclo puede variar dependiendo del tipo de empresa de
que se trate.

A continuacién se detallan, las diferentes
alternativas de financiamiento que existen para las micro,
pegueﬁas y medianas empresas, clasificindo los tipos de
créditos en corto, medianc y largo plazo.

3.9.1 Créditos a corto plazo
1.- Crédito Directo.
Destino de los recursos:

Sirve para la acumulacién de inventarios, y para
cubrir gastos extraordinarios.

Caracteristicas:

Tiene el cardcter de quirografario por no _tener
garantias, se pide firma de aval, normalmente seridn los
mismos socios de la empresa.

Monto recomendado del préstamo:
Porcentaje qgue sobre el capital de trabajo se

considere adecuado y como maximo, la tercera parte del
capital contable.



2.- Crédito Prendario.

Destino de los recursos:

Se utiliza para capital de trabajo.
Caracteristicas:

Opera con garantia prendaria que puede ser un
documento, materia prima, articulos terminados, o
cualquier bien que satisfaga el ciclo productivo.

Monto recomendado del préstamo:

El valor de 1la prenda es meyor al importe del
crédito, la proporcidén depende de la facilidad de
realizacidén de los bienes.

3.- Descuentos Mercantiles.

Destino de los recursos:

Apoyar el capital de trabajo para contar con liquidez
propia. :

Caracteristicas:

Al documentarse las operaciones, se tienen titulos de
crédito que pueden negociarse y obtener el pago anticipado
mediante el descuento de una cantidad y un interés por el
tiempo que falta por vencer; el cedente, es reponsable
ante el banco si no se realiza el cobro.

Monto recomendado del préstamo:

Dependerid del volimen de sus operaciones, el plazo
que se concede a los clientes, la diversidad del papel, vy
el conocimiento de las firmas conogldas.po; su solvencia,
asi como el que el costo por el financiamiento pueda ser
absorbido por la empresa solicitante.

4.- Operaciones de Factoraje.
Destino de los recursos:

Capital de trabajo.



Caracteristicas:

Estan dirigidos a empresas que tengan derecho de
crédito que egtén por vencer documentadas por
contrarrecibos, facturas, letras de cambio, pagarés,
originados por la venta de bienes o servicios.

La cesién de derechos de crédito implica una venta de
activos, por lo general se solicita una fianza.

Las empresas de factoraje pueden fundarse mediante el
mercado de valores.

Monto recomendado del préstamo:

Depende del tipo de documento que se ceda, y si es
titulo de ¢rédito y a cargo de un comprador calificado.
5.- Cuenta Corriente:

Destino de los recursos:

Para adquirir o transformar inventarios, financiar
clientes y pagar obligaciones a corto plazo.

Caracteristicas:

Linea de crédito que se abre a favor del acreditado
para dgque pueda disponer de recursos, con un limite
autorizado y dentro de la vigencia del contrato.

Monto recomendado del préstamo:

Se determinar&, de acuerdo a la capacidad de pago y
al c¢iclo de operacién, asi como la evaluacidén de 1la
ligquidez y el ciclo financiero (dfas inventario - dias
cliente) .

3.9.2 Créditos a mediano plazo
l.- Habilitaecién o Avic
Destinoc de los recursos:

Para compra de materias primas, pago de mano de obra
y otros insumos necesarios para producir.

Caracteristicas:

Son créditos especificos destinados a financiar
actividades productivas, que tienen que desarrollarse en



el tiempo, cantidad y lugar precisos, siendo las
inversiones que se realizan con el importe del crédito la
garantia del mismo.

Monto recomendado del préstamo:

De acuerdo a las erogaciones necesarias, para
producir el bien, de acuerdc a los ingresos por ventas, y
de acuerdo a la situacién financiera del deudor.

2.- Tarjeta Empresarial.
Destino de los recursos:

Para capital de trabajo, sin exceder el crédito de
tres afios y cinco para la adgquisicidén de magquinaria y
equipo.

Caracteristicas:

Se controla a través de una cuenta de cheques donde
se depositan las disposiciones a efectuar.

Monto recomendado del préstamo:
El monto estarid en funcidén al importe de las ventas
netas.
3.9.3 Créditos a largo plazo
1.- Refaccionario.
Destino de los recursocs:

Para magquinaria y equipo, unidades de transporte y
construccidn de naves industriales.

Caracteristicas:

Se otorga mediante la garantia de magquinaria, equipo,
terrenos, construcciones y edificios; y se documenta con
pagarés.

Monto recomendade del préstamo:

El wvalor de 1la garantia, capacidad y solvencia
econdmica y moral.



2.- Hipotecario.
Destino de los recursos:

Para la consolidacién de pasivos ¢ enfrentar
problemas de carécter financiero.

Caracterigticas:
Se garantiza con un bien inmueble.
Monto recomendado del préstamo:
En funcién de la capacidad de pago, el valor de la
garantia por un porcentaje.
3.- Hipotecario Inmobiliario.
Destino de los recursos:

Para la adguisicidén de un bien inmueble, ampliacién o
construccién de vivienda.

Caracteristicas:
Se garantiza con un bien inmueble.
Monto recomendado del préstamo:
Capacidad de pago, valor de 1la garantia por un
porcentaje.
4.- Arrendamiento Financiero.
Destino de los recursos:

Para la produccidn, reestructuracién de pasivos, asi
como la adquisicién de maquinaria y eguipo en general.

Caracteristicas:

Se otorga el uso de un bien a cambio del pago de una
renta, teniendo opcidén al finalizar el plazo del contrato
de ser transmitida la propiedad del bien.

Mento recomendado del préstamo:

En funcién de su capacidad de pago de acuerdo con sus
flujos de efectivo.



3.9.4 ARRENDAMIENTO FINANCIERO Y PURO.

Las arrendadoras han jugado en los iltimos afios un
papel muy importante en el desarrollo de las empresas, ya
que les permite no distraer sus recursos y mantener su
liquidez. Estan son intermediarias que destinan sus
recursos, para apoyar la expansidén productiva.

Existen dos tipos de arrendamiento, el financiero y
el arrendamiento puro.

En el arrendamiento financierc pueden darse las
siguientes clases:

1.- De acuerdo con el objeto arrendado:

- Sobre inmuebles: es un caso poco comiin, pero existe la
posibilidad de celebrarlo.

- Sobre muebles: es el mis utilizado y sobre todo los
bienes de capital, es decir, los que se utilizan para
producir bienes o los de consumo duradero.

- Sobre derechos: como una patente, una marca Yy
concesiones.
2.- Respecto a las persoconas que intervienen en la
relacidn:
- Directo: cuando el arrendader es el productor,

fabricante o vendedor del bien.

- Indirecto: gi el productor o propietario original del
bien es una persona distinta del arrendador financiero.

En el arrendamiento puro se tienen caracteristicas
similares con el arrendamiento financiero, debido a:

- Ambos contratos son bilaterales, existiendo el
arrendador, el arrendataric y el bien objeto del
contrato.

- E1 objeto bien del contrato puede ser, activos propios,
equipo de aportacién, plantas industriales, inmuebles y
equipo en el extranjero.

- Se determinan rentas periddicas en pago del uso o goce
temporal del bien, asi como se fija el plazo forzoso el
cual es irrevocable.
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Ventajas y Desventajas del uso del arrendamiento.

Ventajas

1.- En cuanto al financiamiento, se evita distraer
recursos, se otorga el 100% del financiamiento ya que
no se pide ninguna cantidad adicional o salde
compensatorio, son financiamientos a large plazo
siendo su limite méximo la vida fiscal del bien,
normalmente la garantia es el mismo bien arrendado.

Al no_invertir en efectivo, y hacerse pagos de rentas,
en el futuro si hay inflacidén se estardn realizando
pages con dinero castigado, beneficiande esto al
arrendador.

2.- En cuanto al equipo permite la modernizacidn de este,
ya que existe la posibilidad de que al término del
plazo el bien se cambie por uno mis avanzado

tecnolégicamente,
Desventajas
l.- En cuanto al fipnanciamiento, ademis de pagar los

interéses como en cualquier otro financiamiento, se
paga el porcentaje que representa la utilidad de la
arrendadora, las instituciones de crédito, proveedores
acreedoresg, etc.

2.- En cuante al equipo, en algqunos cascos las arrendadoras
ponen limitaciones en cuanto al uso del bien.

3.10 ACUERDO DE APOYO FINANCIERO Y FOMENTO A LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (FOPYME) .

El pasado lo. de octubre de 1996, entro en vigor el
Acuerdo de Apoyo Financiero y Fomento a la Miecro, Pequeifia
y Mediana Empresa (FOPYME}, que beneficiara al 97.8% de
las empresas con créditos ctorgados antes del 31 de julio
de este mismo afio, cuya suma asciende hasta 6 millones de
pesos.

La firma del acuerdo entre la Secretaria de Hacienda
y Crédito Piblico y la Asociacidén de Banqueros de México,
fue atestiguada por el presidente de México, FErnesto
Zedillo Ponce de Le6Sn, en una ceremonia realizada el
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dia 16 de agosto en la residencia oficial de los Pinos.

3.10.1 Definicidén del FOPYME.

Es un acuerdo, para apoyar a las micro, pequeflas y
medianas empresas, con la finalidad de que cuenten con
alternativas para el pago y reestructuracidn de sus
adeudos y asi obtengan nuevos créditos para sus
actividades productivas.

3.10.2 Beneficios del acuerdo.

1.- Descuentos de hasta del 30% en los pagos de créditos
no revolventes, otorgados antes del 31 de julioc de
1996.

2.- En el caso de pagos anticipados, se aplicara el
descuento ponderado que les corresponda, de acuerdo
con el saldo total del adeudo.

3.- Subsidic en la tasa de interés, i el crédito fué a
través de una linea revolvente.

4.- Canalizacién de nuevos recursos para asegurar la

continuidad de las actividades en las micro, pequeifias
y medianas empresas.

3.10.3 vVigencia del acuerdo.

1.- E1 acuerdo entrdé en vigor a partir del lo. de octubre
de 1996.

2.- El plazo para ponerse al corriente o reestructurar y
obtener los beneficios vence el 31 de enero de 1997.

3.- Los beneficios se obtendréan a partir de 1la
reestructuracién y hasta por 10 aifios.

3.10.4 Como participar en el FOPYME.

Clientes al corriente:

1.- Beneficio automdtico a gquienes se mantengan al

corriente en sus pagos al lo. de octubre, con efectos
retroactivos al lo. de agosto de 1996.



2.- Los descuentos de agosto y septiembre se aplicardn al
saldo del adeudo.

Clientes no al corriente:

1.- Posibilidad de reestructurar en UDIs, o en esquemas
propios de la banca.

2.- Deberan reestructurar o ponerse al corriente, del 1lo.
de octubre de 1996 hasta el 31 de enero de 1997,

3.- Obtendrdn los beneficios a partir de que se pongan al
corriente o reestructuren, y se mantendran siempre y
cuando se esté al corriente en los pagos.

3.10.5 Caracteristicas del acuerdo.

1.- El1 acuerde contempla créditos empresariales denomi-
nados en pesos, en délares Estadounidenses o en UDIs,
Cuyos saldos sean de hasta 6 millones de pesos, que
hayan sido otorgados antes del 31 de julio de 1996.

2.~ El beneficic se aplica a los primeros 2 millones de
pesos de adeudo.

3.- Se condonard la sobretasa moratoria a clientes que
reestructuren o se pongan al corriente.

3.10.6 Tipos de créditos beneficiadoa.
El descuento se aplica a:

1.- Créditos otorgados directamente por la banca comercial
y de desarrollo.

2.- Créditos otorgados por la banca comercial con recursos
descontados por la Dbanca de desarrcllo y los
fideicomisos de fomento.

3.- Créditos otorgados por intermediarios financieros no
bancarios con recursos descontades con la banca de
desarrollo y los fideicomisos de fomento.

3.10.7 Descuentos del programa

En créditos no revolventes, se aplicaran descuentos
de acuerdo con el siguiente cuadro.



CUADRO S
Descuentos aplicadoe del programa

Rangos por saldo Descuento Descuento
de la deuda por rango Total ponderado
(pescs) { %) (%)
Hasta 500 mil 30 30

Mayores de 500 mil
y hasta 2 millones 17 30 - 20

Mayores de 2 millones
hasta de 6 millones o] 20 - 6.7

Fuente: Revista El Mercado de Valores, edicién septiembre
de 1995, NAFIN.

A continuacidén se presentan los cuadros 10 y 11, en
los cuales se muestran ejemplos de los descuentos
otorgados por el programa.

CUADRO 10
Ejemplos de Descuentos en pagos
En el casoc de pago total de la deuda

{ Pesos)

Monto del Descuento Pago Descuento

adeudo efectivo total (%)

150,000 45,000 105,000 30.00

450,000 135,000 315,000 30.00

750,000 192,500 557,500 25.67
1,500,000 320,000 1,180,000 21.32
3,000,000 405,000 2,595,000 13.50
4,000,000 405,000 3,595,000 10.13
5,500,000 405, 000 5,095,000 7.36
6,000,000 402,000 5,598,000 &.70

Fuente: Revista el Mercado de Valores, edicién septiembre
de 1996, NAFIN.



CUADRO 11
Ejemplos de Descuento en pagos
En el caso de pagos mensguales

{ Pesos )
Monto del adeudo ' Descuente ( % )
{saldo al 31 de julioc de 1996) sobre la mensualidad
500 mil 30.00
700 mil 26.29
2 millones 200 mil . 18.41
6 millones 6.75

Fuente: Revista el Mercado de valores, ediciém septiembre
de 1986, NAFIN.

3.10.8 Subsidio en tasas de interés

1.- Beneficio a través de una disminucién en la tasa de
interés, que paga el acreditado.

2.- La disminucién se aplicar&, con base en el descuento
que corresponda al adeudo.

3.- Por un periodo de dos afiog a partir del lo. de octubre
de 199¢6. :

3.11 PROGRAMA INSTITUCIONAL PARA EL DESARROLLO DE
PROVEEDORES

Con el propdsito de crear y fortalecer una red de
proveedores eficiente y competitiva que respondan a las
necesidades especificas, tanto de las grandes empresas
compradoras como de las micro, pequefas y medianas
empresas proveedores, Nacional Financiera ha disefiado
un Programa para el Desarrollo de Proveedores, gque entréd
en vigor a partir del 06 de agosto de 1996.



3.11.1 Lineas estratéglcas de fomento.
1l.- Exportaciones
2.- Agrupamientos y cadenas industriales

3.- Mercado interno y sustitucién eficiente de importa-
ciones

Este programa, considera que es indispensable el
trabajo en equipo y formar cadenas productivas de
proveedores, tanto entre el gobierno, la banca, 1la
industria y los comerciocs como entre empresas de distintos
tamafios y actividades.

3.11.2 Apoycs otorgados por el programa

. Las micro, pequefias y medianas empresas, enfrentan
diversos problemas para ser consideradas como proveedoras
confiables, enfrentan como problema fundamental su falta
de competitividad, por lo gue para ayudar a resolver este
problema es necesario poner a su disposicidén diversos
apoyos como: .
1.- Mayor liquidez y recursos de inversidén
2.- Materias primas e insumos de calidad
3.- Egquipos y tecnologias de punta

.- Control de calidad

Capacidad gerencial y mano de obra calificada

[ XN -
1

.- Condic¢iones financieras acordes con los montos y
plazos de los proyectos.

Para poder cumplir con estos propSsitos, se ha
disefiado en c¢oordinacién con grandes empresas del pais
como Altos Hornos de México, Cerveceria Cuauhtémoc, Grupo
Cimaco y Tamsa, esquemas particulares de apoyo para el
desarrollo de sus propias redes de proveedores.

En el caso de las cadenas comerciales, tenemos en
operacién un Fideicomiso AAA con el Palacic de Hierro, con
el Grupo Cifra y varios intermediarios financieros, un
programa de redescuentoque beneficia a sus mis de 3 mil
proveedores, con un mil millones de pesos de crédito
disponible.
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3.11.3 Instrumentos especlales de apoyo.

1.- Garantia automitica, para facilitar el otorgamiento de
créditos de la banca a los proveedores que cuenten con
proyectos viables, asumiendo hasta el 50% del riesgo,
sin importar el origen de los recursos del fondeo.

2.- Garantia de actuacién, que apoya el desarrollo de
proveedores nacicnales, mediante el otorgamiento de
nuestra ?arantia a las grandes empresas hasta por el
50% de a pérdida econdémica neta, en la que pueden
incurrir por posibles incumplimientos de nuevos
proveedcres,

3.- Operaciones de factoraje, mediante 1las cuales los
proveedores descuentan sus documentos de cobro a plazo
emitidos por las empresas compradoras.

4.- Fideicomisos triple A, gque permiten a lasg grandes
empregas obtener recursos de Nacional Financiera, para
financiar directamente y sin intermediarios, las
necegsidades de crédito, capacitacidn y asistencia
técnica de sus proveedores.

5.- Crédito de primer piso, para apoyar a las grandes o
medianas empresas compradoras, Con recurscs que estén
dirigidos a disminuir los tiempos de pago, o acelerar
el otorgamiento de anticipos para capital de trabajo
de sus proveedores, con lo que 8ge favorece el
cumplimiento oportuno de los pedidos contratados.

3.12 NUEVO ESQUEMA DE TASAS DE INTERES.

Hasta marzo de 1995, la institucidén aplicaba a sus
acreditados la tasa qgque resultara mayor entre el CPP
(Costo Porcentual Promedio) y 1la TIIP (Tasa Interés
Interbancaria Promedio) . Esta tasa, protegia la
rentabilidad institucional, pero a su vez desvirtuaba la
labor de fomento al elevar el costo de financiamiento.

A partir del mes de abril de 1995, la "Tasa NAFIN",
misma que ha permitide transferir a las empresas de menor
tamafio las ventajas que obtiene la institucién, a través
de su estrategia de captacién en instrumentos de mediano y
largo plazo, asi como eliminar el riesgo para Nacional
Financiera derivado de posicicnes entre tasas activas y
pasivas.
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A diferencias de las tasas de referencia del mercado
TIIP y CETES, que muestran el costo del dinero en una
semana determinada, la Tasa NAFIN se calcula mensualmente,
tomando como base el costo histérico de fondeo de los
distintos instrumentos de captacién de la institucién, en
los que se considera la captacién a largo plazo, como la
obtenida a través de los NAFIDES Y BONDIS.

Es importante no perder de vista que la Tasa NAFIN,
es una tasa activa, mientras que la tasa CETES, TIIP, ¥
CPP son tasas de captacién pasivas y no consideran los
costos de intermediacién; por tal motivo, noc son
comparables directamente con la Tasa NAFIN.
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CAPITULO Iv

REINGENIERIA, HERRAMIENTA PARA LA
RENOVACION Y CRECIMIENTC DE LA EMPRESA

4.1 REINGENIERIA, EL CAMINO DE LA RENOVACION EMPRESARIAL

Pocas gerdén las compafifas cuya administracién no
afirme que desean una organizacén flexible, a fin de que
pueda ajustar ripidamente a las cambiantes condiciones del
mercado, #&gil para poder superar el precio de cualguier
competidor y tan inovadora que sea capaz de mantener sus
productos y servicios tecnolégicamente frescos, y tan
dedicada a su misién que rinda el maximo de calidad y
servicio al cliente.

La reingenierfa de negocios significa "empezar de
nuevo". No se trata de remendar nada, ni de hacer
componendas en el gigtema existente para que funcione
mejor. Lo que significa es abandonar procedimientos
establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez el
trabajo que Be reguiere para crear el producto o servicio
de una compafiia y entregarle algo de valor al cliente.

Rediseflar una compafifa significa hacer a un lado
sistemas viejos y empezar de nuevo; implica volver a
empezar € inventar una manera mejor de hacer el trabajo.

4.1.1 Definicién de reingenieria

Segin Michael Hammer y James Champy "Reingenieria es
la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez".é

6.- Hammer Michael & Champy James; Reingenieria; Octava
Edicidn; Editorial Grupo Norma; Colombia 1996; Pag. 34
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Segin Fabidn Martinez Villegas reingenieria es, "Una
forma fundamental de pensar, para repensar, reinventar vy
reconceptualizar los procesos organizaciconales, de manera
que, con la participacién de la gente en equipo, y dando
una directa orientacién de los procescs hacia el cliente,
se logren mejoras radicales en términos de costos,
calidad, servicio, valor al cliente u otros beneficios que
finalmente se traduzcan en ventajas competitivas presentes
y futuras”.?7

La definicién anterior de Hammer y Champy contiene
cuatro palabras clave:

1.- Fundamental:

La primera palabra clave es fundamental. Al emprender
la reingenieria de su negocio, el administrador debe
hacerse las preguntas mAs béisicas sobre su compafiia vy
sobre «émo funcicna. ¢(Por qué hacemos lo gque estamos
haciendo? ¢Y¥ por qué lo hacemos en esa forma?; estas
preguntas obligan a examinar las reglas no establecidas
formalmente y los supuestos en que descansa el manejo de
sus negocios.

A menudo esas reglas resultan anticuadas, equivocadas
e inapropiadas. La reingenieria empieza, sin ningiln
preconcepto, sin dar nada por sentado y determina primero
qué debe hacer una compafiia, luego cdmo debe hacerlo vy se
olvida por completo de lo que se estd haciendo y se
concentra en 1o que se debe hacer.

2.- Radical:

La segunda palabra clave de la definicién es radical,
del latin radix que significa rafz. Redisefiar radicalmente
significa llegar hasta la rafiz de las cosas; no efectuar
cambiog superficialeg, ni tratar de arreglar lo que vya
esta instalado, sino abandonar lo establecido.

Al hablar de reingenieria significa descartar todas
las estructuras y los procedimientos existentes e inventar
maneras completamente nuevas de realizar el trabajo.
Redisefiar es reinventar el negocio, no mejorarlo o
modificarlo.

7.- Martinez Villegas, PFabiin; Reingenieria de Procesos de
Negocios; Editorial Pac; México; P&g 56.
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3.- Espectacular:

La tercera palabra clave es espectacular. La
reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginaleg o
incrementales sino de dar saltos gigantescos en
rendimiento.

Se debe recurir a la reingenieria tnicamente cuando
exista la necesidad de cambiar tode, la mejora marginal
requiere afinacién cuidadosa; la mejora espectacular exige
cambiar lo anterior por algo nueveo.

Se han identificado tres clases de compafiias que
emprenden la reingenieria. Las primeras son compafiias que
se encuentran en dgrandes dificultades, los costos son
superiores al de sus competidores, su servicioc a clientes
es tan deficiente que estos se quejan abiertamente y el
indice del fracaso de sus productos es hasta cinco veces
superior al de la competencia.

En segundo lugar se encuentran las compafiias que
todavia no tienen dificultades, pero cuya administracién
tiene la previsitn de detectar gque se avecinan problemas;
estas compafilas tienen la visidn de empezar a redisefiarse
antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de compafifas que emprenden 1la
reingenieria lo constituyen las que estan en Optimas
condiciones. No tienen dificultades wvisibles, perc su
administrador tiene aspiraciones y deseos de ampliar su
ventaja sobre los competidores.

"Las diferencias e hay entre estos tres tipos de
empresas se pueden explicar de la siguiente manera: las de
la primera categoria estan desesperadas; han chocado
contra una muralla y estdn heridas en el suelo. Las de 1la
segunda categoria siguen corriendo a alta velocidad pero
la luz de los faros permite ver un obstdiculo que se les
viene encima ¢Serd una mwmuralla? Las compafifas de 1la
tercera categoria salieron a pasear una tarde clara Y
despejada, sin ningin obstdculo a la vista. Que buena
oportunidad, piensan ellas, para detenerse a levantar una
muralla para cerrarles el paso a los demas". 8

8.- Hammer Michael & Champy James; Op. Cit. P&g. 37
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4.- Procesos:

Se definen como un proceso de negocios como un
conjunto de actividades que recibe uno o m&s insumos y
crea un. producto de valor para el cliente.

Bajo la influencia de Adam Smith, de dividir el
trabajo en sus tareas mis simples y asignar cada una de
éstas a un especialista, las compafifas modernas y sus
administradores se concentran en tareas individuales de
este proceso y tienden a perder de vista el objetivo, que
no es otro que poner los bienes en las manos del cliente
que los solicitéd.

4.2 RECONSTRUCCION DE LOS PROCESOS

En la reingenierfa, se dice que para hacer frente a
las demandas contempordneas de calidad, servicio,
flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser
sencillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias
encrmes en cuanto a la manera de disefiar logs procesos y de
darles forma a las organizaciones.

A continuacién se mencionan algunas de las
caracteristicas wmds comines, gque se encuentran con
frecuencia en los procesos de negocios redisefiados.

4.2.1 Varios oficios se combinan en uno.

La caracteristica mids comin y bdsica de los procesos
redisefiados, es gque desaparece el trabajo en serie. Eg
decir, muchos oficios o tareas que antes eran digstintos ge
integran y comprimen en uno solo.

Los beneficios de los procesos integrados, de los
trabajadores, permiten eliminar pases laterales con lo
cual se eliminan 1los errores, las demoras vy las
repeticiones.

Los procesos integrados han reducido también costos
de administracidn indirectos. Como los empleados
encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver
que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y
sin defectos, necesitan menos supervision.

Otro beneficio es un mejor control, pues los procesos
integrados necesitan menos personas, se facilita la
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asignacidn de responsabilidad y el geguimiento de
desempeifio.

4.2.2 Los trabajadores toman decisiones

Las compafifias que emprenden la reingenieria confian
tareas miltiples y secuenciales a trabajadores de caso o
equipos de caso de forma vertical. Comprensidén vertical
significa que en aquéllos puntos de un proceso en que los
trabajadcres tenian gque acudir antes al superior
jerdrquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones. En
lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real,
la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo.

Los trabajaddres mismos realizan actualmente aquella
parte del oficic que antes ejecutaban los gerentes.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo de forma
vertical se encuentran: Menos demoras, costos indirectos
mids bajos, mejor reaccidn de la clientela y mis facultades
para los trabajadores.

4.2.3. Los pasos del procesgo se ejecutan en orden natural

Los procesos redisefiados estan libres de la tiranfa
de secuencias rectilineas. La secuencia lineal de tareas
impone una precedencia que demora el trabajo.

En los procesos redisefiados, el trabajo es
secuenciado en funcidén de lo que es necesario hacerse
antes o después,

El deslinear los procesos, los acelera en dos formas.
Primera: muchas tareas se hacen simultaneamente.

Segunda: reduciendo el tiempo que transcurre entre los
primeros pasos y los dltimos pasos de un proceso.

Las organizaciones logran con ellec menos repeticidn
de trabajo, que es otra fuente de demoras.

4.2.4 Los procesoa tienen miltiples versiones

La cuarta caracteristica comin de la reingenieria de
procesocs podriamos denominarla final de la
estandarizacién. Los procesos tradicionales tenian por
objeto suministrar produccidn masiva para un mercado
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masivo. Todos les insumos se manejaban de idéntica manera
de tal manera gque las compafifas pedian producir bienes o
servicios exactamente uniformes. En un mundo de mercados
diversos y cambiantes, esa ldgica es obsoleta.

Para hacer frente a las demandas del ambiente
contempordneo, necesitamos miltiples versiones de un mismo
proceso, c¢ada una sintonizada con los requisitos de
diversos mercados, situaciones o insumos.

Los tradicionales procesos inicos para todas las
situaciones son generalmente muy complejos, pues tienen
que incorporar procedimientos especiales Y excepciones
para tomar en cuenta una gran variedad de situaciocnes. En
cambio, un procesc de miltiples versiones es claro y
sencillc porque cada versién s6lo necesita aplicarse a los
casos para los cuales es apropiada; no hay casos
especiales ni excepciones.

4.2.5 El trabajo se realiza en el gitic razonable

En las organizaciones tradicionales, el trabajo se
organiza en torno a los egpecialistas. Por ejemplo los
contadores saben llevar cuentas, y los empleados de
compras sgaben hacer pedidos, de manera que cuando el
departamento de contabjlidad necesita lipices, el
departamento de compra los adquiere. Este departamento
busca a los proveedores, mnegocia precios, coloca los
pedidos, inspecciona los artficulos y paga las facturas y
finalmente el departamentc de contabilidad recibe sus
lapices.

Un procesc de este tipo es costoso, pues involucra a
muchos departamentcos, ademis de los costos indirectos de
la compra. -

Una compafiia llevo a cabo un experimento controlado y
encontré que gastaba 100 dSlares en costos internos para
comprar pilas eléctricas con valor de tres ddblares;
descubrié que el 35% de sus ordenes de compra se hacian
por cantidades inferiores a 500 ddlares.

La idea de gastar internamente 100 ddlares para pagar 500
délares o menos no parecia bien, asi que la compaiiia
resolvid descargar la responsabilidad de comprar bienes en
los clientes del proceso; en otras palabras, los
contadores, y todos los demas, ahora compran sus propios
lapices. Saben a quién comprar y cdanto pagar porgue
compras ya negocid los precios y les did a los contadores
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una lista de proveedores apropiados. Cada unidad operativa
tiene una tarjeta de crédito con un limite de 500 délares.
A fines de mes, el banco que expidié la tarjeta de crédito
le envia al fabricante una cinta de todas las
transacciones hechas con tarjeta, cinta que la compafiia
coteja con un sistema general del libro mayor, de modo gue
los lédpices se cargan al presupuesto de contabilidad.

Como resultado de este sistema, los que piden
productos los reciben en menor tiempo ¥y <¢on menos
problemas, asi 1la compafifa gasta mucho menos de 100
délares en costos de procesamiento.

Este ejemplo ilustra como es posible ejecutar parte
del proceso o todo el proceso, eliminando los pases
laterales y los costos indirectos.

4.2.6 Se reducen las verificacionas Y los controles

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas
equilibrade, en 1lugar de verificar estrictamente el
trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas
veces tienen controles globales o diferidos. Estos
sistemas estan diseflados para tolerar abusos moderados o
limitados, demorando el punto en que el abuso se detecta o
examinando patrones colectivos en lugar de casos
individuales. Sin embargo, los sistemas redisefiados de
control compensan con creses cualquier posible aumento de
abusos con la dramftica disminucién de costos y otras
travas relacionadas con el control mismo.

4.2.7 La conciliacién se minimiza

Otra forma de trabajo gque no agrega valor y que los
procesos rediseflados minimizan es  1a conciliacidn lo
logran disminuyendo el nimeroc de puntos de contacto
externo que tiene un proceso, y con elloc reducen las
probabilidades de que se reciba informacién incompatible
que requiere conciliacién,

4.2.8 Un gerente de caso ofrece un solc punto de contacto

El empleo de wuna persona que podriamos llamar
"gerente de caso" es otra <aracteristica recurente que
encentramos en log procesos redisefiados. Para desempefiar
este papel, es decir para poder contestar las preguntas
del cliente y resolverle sus problemas, este gerente
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necesita acceso a todos los sistemas de informacién que
utilizan las personas que realmente ejecutan el trabajo, y
la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerle
preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.

4.3 EL NUEVO MUNDC DE TRABAJO

La reingenieria implica el redisefioc radical de los
procesos de negocios. Pero si bien se empieza por
redisefiar los procesos, no termina en eso. Los cambios
fundamentales en 1los procesos de negocios producen
consecuenciag en muchos otros aspectos de una
organizacién; en realidad en toda ella.

Cuando se redisefia un proceso, oficios que eran
orientados a una tarea pasan a ser multidimensionales,
personas que antes hacian lo gque se les ordenaba toman
ahora decisiones por si mismos, el trabajo en serie
desaparece y los departamentos funcionales pierden su
razén de ser. Los gerentes dejan de actuar como
supervisores y se comportan mis bien como entrenadores.
Los trabajadores piensan mis en las necesidades de los
clientes y menos en lag de sus jefes. Actitudes y valores
cambian en respuesta a nuevos incenticos. Casi todos los
aspectos de la organizacién se transforman, a wenudo tanto
que no se recconocerian.

Los tipos de cambios que ocurren cuando una compafiia
redisefia sus procesos son:

4.3.1. Cambian las unidades de trabajo: de departamentcs
funcionales a equipos de proceso.

Lo gue hacen realmente las compafiias que redisefian es
volver a juntar el trabajo que Adam Smith y Henry Ford
dividieron en diminutas fracciones Hace tantos afios. Una
vez reestructurado, los equipos de proceso (grupos de
persconas que trabajan juntas para realizar un proceso
total) resultan ser la manera 1ldégica de organizar al
personal que realiza el trabajo. Log equipos de proceso no
incluyen representantes de todos los departamentos
funcionales interesados, sino que reemplazan la antigua
estructura departamental.
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4.3.2 Los oficios cambian: de tareas simples a trabaijo
multidimensional

Lag personas que trabajan en equipos de proceso
encontrardn su trabajo muy distinto de leos oficios a que
estaban acostumbrados.

Les trabajadores de equipo de proceso que son
responsables colectivamente de los resultados del proceso,
mas bien que individualmente son responsables de una
tarea, tienen un oficio distinto.

Comparten con gus colegas de equipo la
responsabilidad conjunta del rendimiente del procesc
total, no sdélo de una pequefia parte de é1.

Todos los miembros del equipo tienen por lo menos
algin conocimientc b&sico de todos los pasos del proceso,
y probablemente realizan varios de ellos.

La reingenieria no sdlo elimina el desperdicio sino
que tambien el trabajo que no agrega valor. La mayor parte
de la verificacién, la espera, la ceonciliacién, el control
y el seguimiento se eliminan con la reingenieria lo cual
significa gque la gente destinard mds tiempo a hacer
trabajo real.

Después de la reingenieria, el trabajo se hace mas
satigfactorio porgque 1los trabajadores tienen una mayor
sensacién, determinacidén, cierre y realizacidn.

Estos trabajadores comparten los retos vy las
recompensas del empresario, estdn orientados al cliente,
cuya satisfaccidn es su meta. No estan tratando de tener
contento al jefe ni de trabajar a través de la burocracia.

Sin embargo hay otro aspecto del fenomeno que es
precisc tener en cuenta: si los oficios son mds
satisfactorios, tambien son mds exigentes y dificiles.
Gran parte del trabajo de rutina se elimina o se
automatiza en un ambiente redisefiado quedan muy pocos
oficios sencillos de rutinas no calificados.

4.3.3 El papel del trabajador cambia: de controlade a
facultado

Las compafifias gque se han rediseflado no buscan
empleados que sigan reglas; quieren gente ?ue haga sus
propias reglas. Cuando la administracidén confia a los
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equipos la responsabilidad de completar un proceso total,
necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad
para tcmar las wedidas conducentes.

La autoridad del empleado es wuna consecuencia
inevitable de los procesos rediseflados; los procesos no se
pueden rediseflar sin facultar a los trabajadores. Por
consiguiente, las compafiias que redisefian tienen que
considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no
basta examinar (nicamente 1la educacidén de 1los que
solicitan empleo, su capacitacién y sus habilidades;
también entra en juego su caricter.

4.3.4 La preparacién para el oficio cambia: de
entrenamiento a educacién

En las compafifas que se han redisefiado, se modifica
el concepto de entrenar a educar, o a contratar personal
que tenga una buena educacién. El entrenamientc aumenta
lag  destrezas y la competencia y les ensefia a los
empleados el "cdmo" de un oficio; la educacién aumenta su
perspicacia y la comprensién, y les ensefia el "porqué".

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es
claramente imposible contratar persgonas gque ya sepan
absolutamente todo lo que necesitan saber, de modo que la
educacién continua durante toda la vida del oficic, se
convierte en norma de una compafiia redisefiada.

4.3.5 El enfoque de medidas de desempeiic se desplaza: de
actividad a resultados

La reingenieria obliga a las compafiias a reconsiderar
algunos supuestos bisgicos relativos a remuneracicnes. Por
ejemplo, el desempefic de un empleado este afio en un oficio
redisefiado, no garantiza nada acerca de su desempefic en
afios por venir. Por esa razdn los salarios bé&sicos en
compafiias con procesos redisefiados tienden a permanecer
relativamente estables después de ajustes por inflacidn.
Las recompensas importantes por rendimiento, toman la
forma de bonificacicnes, no alzas de sueldo.

Otros supuestos sobre remuneraciones también
desaparecen con la reingenieria: Pagarles a los empleados
sobre la base del rango o la antigiledad; pagarles sélo por
presentarse y hacerles alzas de sueldo simplemente porque
ha transcurride otro afio.
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En las compafifas que se ha redisefiado, la
contribucién y el rendimiento son las bases principales de
la remuneracién.

En estas compafifas, el rendimiento se mide por el
valor creado, y la compensacién debe fijarse de acuerdo
con ello.

4.3.6 Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a
habilidad

Una bonificacidn es la recompensa adecuada por un
trabajo bien hecho. El ascense a un nuevo empleo no lo es.
Al redisefiar, la distincién entre ascensoc y desempeiic se
traza firmemente, el ascensoc a un nuevo puesto dentro de
la organizacién ea wuna funcién de habilidad, no de
desempefio. Es un cambio, no una recompensa.

4.3.7 Los valores cambian: de protecclonistas a
productivos

La reingenieria conlleva un cambioc tan grande en 1la
cultura de una organizacién como en su configuracién
estructural. Exige que los empleados crean profundamente
para sus clientes, no para sus jefes. Esto lo creerén sélo
en el grado en que lo refuercen las practicas de
recompensas de la compafiia.

4.3.8 Loa gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

Los gerentes en una compaiiia redisefiadas necesitan
fuertes destrezas interpersonales Y tienen que
enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente
asi es un asesor que estid donde estd, para suministrar
recursos, contestar pregquntas y ver por el desarrollo
profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel
distinto del que han degempefiade tradicionalmente la
mayoria de los gerentes.

4.3.9 Las esatructurae organizacicnales cambian: de
jerdrcquicas a planas.

Decisiones y cuestiones interdepartamentales que
antes requerian juntas de gerentes, ahcra las toman y las
resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal.
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Transferir las decisiones relativas al trabajo a las
mismas personas que hacen el trabajo significa ‘que las
funciones tradicionales del gerente han disminuido. Las
compafiias ya no necesitan tanta supervisién gerencial como
necesitaban antes para mantener unido el trabajo.

Después de la reingenierfa Ya no se necesita tanta
gente para volver a reunir procesos fragmentados. Con
menos gerentes hay menos niveles administrativos.

4.3.10 Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a
lideres :

Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del
desempefio de los procesos redisefiados sin tener control
directo sobre las personas que los ejecutan y que trabajan
mids © menos en forma autdnoma. Con la guia de sus
entrenadores, los ejecutivos cumplen sus responsabilidades
viendo que los procesos se disefien en forma tal que los
trabajadores puedan hacer el oficio requerido y que estén
motivados por los sistemas administrativos de la empresa.

4.4 ; QUIEN VA A REDISENAR ?

Las compafifas no son las que redisefian procesos; son
las personas. Antes de profundizar en el "que” del proceso
de reingenierfia, se neceaita atender al "quién®. :Cémo
escogen las compafifas y organizan al personal, que realiza
la reingenieria clave para el éxito 7.

A continuvacién se describen c¢ada una de las
posiciones del personal encargado de llevar a cabo la
reingenieria:

4.4.1 Lider

Es un alto ejecutive que autoriza Yy motiva el
esfuerzo total de reingenierfia. El 1fider hace que tenga
lugar la reingenierfa. Es un alto ejecutivo con autoridad
suficiente como para hacer que la compafiia se modifique y
para persuadir a la gente de que acepte las perturbacicnes
radicales que trae la reingenieria.

A ningin alto ejecutivo se le suele asignar el oficio
de lider este es un papel, que una persona desempefia por
iniciativa propia. Alguien que tiene autoridad suficiente
para sacarlo adelante se convierte en 1lider de la
reingenieria.



- 114 -

El papel principal del 1lider es actuar como
visionario y motivador ideando y exponiendo una visién del
tipo de organizacién que desea crea, le comunica a todo el
personal de la compafiia el sentide de propdsito y de
misidn.

4.4.2 Duefic del proceso

Es un gerente gque es responsable de un proceso
especifico y del esfuerzo de reingenieria enfocado en él.

El duefio del proceso, el que tiene la responsabilidad
de crear un proceso especifico, debe ser un gerente de
alto nivel, generalmente con responsabilidad de linea, que
tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compafiia.

El trabajo de un duefio del procesc no es hacer
reingenieria sino ver que se haga, tiene que organizar un
equipo de reingenieria y todo lo demis que se requiera
para permitir que ese equipo haga su trabajo, obtiene los
recursos que el equipo necesita, lo protege de la
burocracia, y trabaja para obtener la cooperacién de otros
gerentes cuyos grupos funcionales también tiemen que ver
en el proceso.

Los duefios del proceso también motivan, ingpiran vy
asesoran a sus equipos. Actilan como c¢riticos, voceros,
monitores y enlaces para el equipo.

4.4.3 Equipo de reingenieria

Un grupe de individuos dedicados a redisefiar un

proceso especifico, que diagnostican el proceso y
supervisan su reingenieria Y 8su ejecucidn.
El verdaderc trabajo de reingenierfa, es la labor de los
miembros del equipo. Estos son los que tienen que producir
las ideas y los planes, para convertirlos en realidades,
estos son los individuos que en la prictica reinventan el
negocio.

COficialmente el equipc de reingenieria no tiene jefe,
generalmente le resulta {itil tener un capitan: a veces lo
nombra el duefio de proceso, pero por lo regular lo eligen
por unanimidad sus mismos colegas.

El equipo de reingenieria no es para una tarea de
noventa dias, los miembros deben permanecer en el grupo
por lo menos hasta la ejecucidn del primer plan pileoto, lo
cual generalmente tarda un afio, pero de preferencia hasta
que se termine el esfuerzo de reingenieria.
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4.4.4 Comité directivoe

Es el comité formulador de politicas, compuestos de
altos administradores que desarrcllan la estrategia global
de la organizacién y supervisan su progreso.

Este es un aspecto opcional de 1la estructura de
goblerno de 1la reingenieria. El comité directivo es un
grupc de altos administraderes; habitualmente incluye a
los duefios del proceso.

Los proyectos particulares se ventilan en el comité
directivo, este grupc reguelve, el orden de prioridad de
los diversos proyectes de reingenieria y de que manera
asignarén los recursos disponibles.

4.4.5 Zar de reingenieria

Es un individuoc responsable de desarrcllar técnicas e
instrumentos de reingenieria y de lograr coordinacién
entre Jlos distintos proyectos de reingenieria de 1la
compaifiia.

El Zar de reingenieria es el jefe del equipo del
lider para asuntos de reingenieria, el =zar tiene dos
funciones principales: la primera capacitar y apoyar a
todos los duefilos del proceso y a los duefios del proceso y
a los equipos de reingenieria; la segunda, coordinar todas
las actividades de reingenieria que estén en marcha.

4.5 2 QUE SE VA A REDISENAR ?

Los procesos, y no las organizaciones, son el cbjeto
de la reingenierfia. Las compafiias no redisefian sus
departamentos de ventas o produccidn; redisefian el trabajo
que realizan las personas empleadas en esas dependencias.
La confusién entre las unidades organizacionales y los
procesos como objetc de la reingenieria proviene de los
departamentos, las divisiones y los grupos son familiares
para la gente que est& en los negocios, mientras que los
procesos no lo son; las lineas organizacionales son
visibles, claramente trazadas en los organigramas,
mientrasg que los procesos, no; las unidades
organizacionales tienen nombre y los procesos, en su mayor
parte no lo tienen.

Una manera de entender mejor los procesos gue
constituyen un negocio es ponerles nombres que expresen su
estado inicial y su estade final.
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Esos nombres deben tener en cuenta todo el trabajo
que se realiza desde el principio hasta el fin.

Asi como las compaiiias tienen diagramas
organizacionales, también pueden tener grédficos de
procesos que describan la forma en que fluye el trabajo a
través de la compafiia.

4.5.1 Escoger el proceso a redisefiar

Una vez que los procesos se identifican y se
diagraman, resolver culles necesitan reingenieria y el
orden que se debe seguir en ello no es una parte trivial
del esfuerzo. Ninguna compafiia puede redisefiar todos sus
procesos de alto nivel simultineamente.

Lo més congruente es que se apliquen tres criterios a
escoger: El primero es disfuncién: ¢(Qué procegos est&n en
mayores dificultades? el segundo es importancia: ¢Cudles
ejercen el mayor impacto en los clientes de la empresa?
el tercero es factibilidad: ;Cuidles de los procesos de la
compafiia son en este “momento m&s susceptibles de
reingenieria?.

l.- Procesos quebrantados:

En la busca de disfunciones, los procesos mas obvios
que se deben considerar son aquéllos que los ejecutivos de
la empresa ya saben que estin en dificultades, Por 1lo
general, se sabe muy bien cudles necesitan reingenieria,
log sgintomas se ven por todas partes, y no es facil
pasarlos por alto.

2.- Procesos importantes:

La importancia, o el impacto en los clientes de
fuera, es el segundo criterio que hay que considerar al
decidir cudles procesos se deben redisefiar y en qué orden.
Hasta los procesos que les entregan su producto a los
clientes dentro de la compafiia pueden ser de primordial
importancia y valor para clientes de afuera.

Los clientes son una buena fuente de informacién para
comparar la relativa importancia de diversos procesos. La
compafiia puede determinar qué cuestiones les interesan,
cuestiones como costo del producto, entregas a tiempo y
caracteristicas del producto.
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3.- Procesos factibles:

La factibilidad implica considerar una serie de
factores que determinan la probabilidad de que tenga éxito
un esfuerzo particular de reingenierfa. Uno de estos
factores es el radio de influencia; en general cuanto mas
grande sea un proceso tante mayor ser& su radio de
influencia.

Es posible un beneficio mayor cudndo se redisefla un
proceso de gran alcance, pero sus probabilidades de éxito
son menores. Un amplio radioc de influencia significa
afectar a més organizaciones e involucrar a m&s gerentes
que tienen sus propios programas.

4.5.2 Entendimiento de los procesos

Antes de proceder a redisefiar, el equipo necesita
saber ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es
lo que hace, cémo lo hace, Y las cuesticnes criticas que
gobiernan su desempefic. Como la meta del equipo no es
mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y
documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo que
necesita miés bien es una visién general de alto nivel,
para obtener la intuicién necesaria para crear un disefio
totalmente nuevo y superior.

En este aspecto, uno de los errores mis frecuentesg
que se& cometen en esta etapa de reingenieria es que los
equipos tratan de analizar un proceso en sus mas minimos
detalles en lugar de tratar de entenderlo.

La meta es entender el qué y el porqué del proces, no
el cémo, pués al redisefar, al equipo no le interesa saber
cémo funciona el proceso actualmente, sino determinar que
tendrd que hacer el nuevo proceso. Sabiendo qué y porqué,
el equipo puede iniciar la reingenieria.

Observar y ejecutar el procesc es la mejor manera de
entenderlo, sin embargo hay que estar alerta Y no caer en
la tentacién de estudiarle demasiado, la meta tiene que
pasar réapidamente a reingenieria.

A pesar de las dificultades en que se hallan
actualmente las compafifas, pueden intentar cambiar para
competir en la evolutiva economia global, deben entender
que una reputacidén envidiable, controles financie;os ¥ un
balance general sin deudas ya noe garantizan @ su
supervivencia.
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Para sobrevivir en el mundo woderno se requiere un
vigoroso liderazgo, una intensa concentracidén en los
clientes y en sus necesidades, en superiores disefios y
ejecucidén de procesos.

La reingenieria es uno de los instrumentos que las
compaiiias deben poseer y saber utilizar para adgquirir
aquellos requisitos previos del éxito.
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CONCLUSIONES

l.- La industria tiene su origen en los pequefios talleres
de produccién artesanal en Europa Occidental, ya que estos
talleres fueron los precursores de las primeras empresas
capitalistas. Al finalizar el dltimo tercio del siglo
XVIII, en Inglaterra se inicia la Revolucidén Industrial,
cuya base técnica y fundamental fué la miquina que
sustituyé el trabajo manual, estas ideas se fueron
extendiendo en toda Europa y Estados Unidos., En América
Latina el obraje es considerado como antecesor de la
fabrica moderna, ya que establece como factor fundamental
la divisidn del trabajo.

2.- Definir a la micro, pequefia y mediana empresa resulta
dificil, ya gque se toman en cuenta diversos factores,
tales como ventas anuales, personal ocupado, maquinaria
instalada, etcétera. Por lo tanto una empresa no tiene que
ser micro, pequefia o mediana en términos absolutos,
linicamente si se compara con otras empresas, ya gue de un
pais a otro pueden variar los requisitos para ser
clasificados en uno u otro estrato.

3.- La importancia de las micro, pequefias y medianas
empresas en nuestro pais, radica en gque el 98% de las
unidades productivas establecidas la constituyen
precisamente las micro, pequefias y medianas empresas, las
cuales aportan mas del 50% de la mano de obra y el 43% del
producto, lo cual equivale al 11% del PIB.

Asimismo de ese 98% de unidades productivas el 97% lo
constituyen las micro empresas, el 2.7% lo constituyen las
pequefilas empresas y el 0.3% las empresas medianas.

De lo anterior se deriva el hecho de que instituciones
tales como Nacional Financiera S.N.C (NAFIN), elaboren
diversos programas de apoyo encaminadeos al crecimiento y
desarrollo de este tipo de empresas.

4.- La micro, pequeiia y mediana empresa, enfrenta una
serie de problemas de tipo administrativo, de produccién,
de mercado, tecnolégicos y financieros, muchos de ellos
ocasionados por la falta de conocimientos y capacitacidn
por parte del personal y de la falta de experiencia en el
manejo de negocios de los gerentes o administradores de
estas empresas.
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5.- NAFIN es el organismo encargado de apoyar a la micrao,
pequefia y mediana empresa a través del otorgamiente de
lineas de descuento de créditos con los intermediarios
financieros, creacién de diversos programas de apoyo,

tales como, modernizacién a la planta productiva,
mejoramiento del medio ambiente, capacitacién Y
adiestramiento técnico, apoyo a proveedores,

reestructuracién de pasivos, asi como la creacidén de una
nueva tasa de interés (tasa NAFIN}, que resulta inferior a
las anteriormente utilizadas, y la creacién del nuevo
programa de apoyo a deudores conocido como el acuerdo de
apoyo fipanciero y fomento a la micro, pequefia y mediana
empresa (FOPYME), que permite la reestructuracidn de las
deudas y ademis otorga hasta el 30% de descuento a lcs
beneficiarios del mismo.

6.- Otras alternativas de financiamienteo las encontramos
en créditos a corto, mediano y large plazo, entre las
cuales podemos mencionar los siguientes, créditos a corto
plazo: crédito directo, prendario, descuentos mercantiles,
operaciones de factoraje Yy cuenta corriente, estas
operaciones se utilizan bésicamente para la obtencidn de
capital de trabajo; dentro de los créditos a mediano rlazo
podemos mencionar: los créditos de habilitacién o avio Y
tarjeta empresarial, estos créditos son utilizados para la
compra de materia prima para la produccién para compra
de maquinaria y equipo con plazos que oscilan entre los
tres y los cinco afios; entre los créditos a largo plazo
encontramos los créditos refaccionarios, hipotecarios Y
arrendamiente financiero, que son utilizados para la
contruccidn de naves industriales, Yy 1la compra de
maguinaria y equipo, estos créditos son garantizados con
el bien inmueble.

7.- Las empresas necesitan desarrollar planes efectivos
que les permitan agilizar sus operaciones y servicio a los
clientes, asi como para la obtencién de financiamientos
con los intermediarios financieros. Es factible que estos
planes los desarrollen con ayuda de especialistas, para
que pongan en marcha estas nuevas estrategiag de trabajo a
sequir; por lo que podrian apoyarse de la reingenierfia de
procesces de negocios, herramienta gue sin duda, permite la
renovacién completa de la empresa y por consiguiente un
mayor beneficio econdmico y crecimiento empresarial.
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B.- La Reingenieria de procesos de negocios, no significa
modificar lo existente, significa degechar lo anterior y
renovar o lncursionar nuevos procesos para la elaboracién
de determinado trabajo, este cambio requiere ademds de un
cambio de mentalidad en todo el personal de la empresa,
asi como mucho tiempo y dedicacién para lograr hacer
verdadera reingenieria. Hay tres tipos de empresas que
pueden iniciar la reingenieria y son: las empresas que se
encuentran en pésimas condiciones en todes o casi todos
sus aspectos (financieros, de mercado ete.), el segundo
bloque de empresas es aquél que no tiene problema alguno,
pero que su administrador tiene la visién suficiente como
para preveer que se avecinan problemas; el dltimo bloque
pertenece a las empresas gque no tienen ningin problema,
rentables, eficientes, perc que tienen la inquietud de ser
atin mejores que cualquier otra empresa ¥ que lo logran
a través de la reingenieria de procesos.

9.- Podemos concluir esta tesis diciendo que el Licenciado
en Contaduria es la persona idonea para gquiar a las
empregas que se encuentran en vias de desarrollarse,
ayudado naturalmente de otros profesionistas, y contando
con el apoyc de los directivos de la empresa, ya que el
Contador tiene el manejo de la informacidn financiera y se
encarga de generarla, revisarla, Y entregarla
oportunamente, para la toma de decisiones, que es la base
fundamental para el crecimiento de la empresa.
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