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RESUMEN

En Meéxico, la importancia de las empresas de menor tamafio ha venido en
aumento desde la década de los 80, particularmente resalta el papel de las
microempresas, que surgen principalmente como refugio a la mala situacién
econdmica del pais y al desempleo creciente, ambas condiciones, acentuadas por
el proceso de globalizacion. Este tamafio de empresa presenta severos rezagos
administrativos y tecnolégicos con relacion a las empresas mas grandes. El reto al
que en la actualidad se enfrentan las empresas mexicanas de este tamafo,
producto de las condiciones mencionadas, ha hecho que no solo su crecimiento se
vea amenazado, sino incluso su supervivencia.

Derivado del interés por promover el desarrollo de la microempresa en México, a
través de una reduccion en el atraso administrativo y tecnolégico que presenta, se
realizd el disefio del Modelo para el desarrollo de la microempresa. Dicho modelo
constituye un esquema integral de apoyo dirigido especificamente a las
microempresas del sector industrial de la Ciudad de México para responder a sus

condiciones particulares.

El presente trabajo constituye una respuesta a las necesidades de la
microempresa, proyectando un aumento en su competitividad y productividad para
favorecer su permanencia. Cabe mencionar que, para lograr esto, habra una
fuerte influencia de las condiciones de mercado y sera necesaria la voluntad del
personal de las empresas, principalmente de la alta direccion.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

En México se clasifica a las empresas de acuerdo al nimero de trabajadores y el
monto de sus ventas netas anuales, consi do bién el sector econémico en
el cual se desenvuelven. De acuerdo a esto, una microempresa del sector
industrial es aquella unidad productiva que emplea de uno a treinta trabajadores. N

La importancia de las microempresas en nuestro pais ha venido en aumento
desde la década de los 80, debido en gran medida al nimero de establecimientos

que representa y a la cantidad de empleos que genera.

Sin embargo, existe desconocimiento dentro de las microempresas mexicanas, y
hasta cierto punto desinterés, por las tendencias actuales, tanto administrativas
como tecnologicas, y el beneficio que puede obtenerse de ellas. Algunas
caracteristicas de la microempresa derivan en problemas para ésta, otras son
problemas por si mismas; entre ellas se encuentran {a falta de especializacion,
baja formacion del personal y mano de obra ineficiente, falta de organizacién,
reducidos margenes de ganancias y uso de tecnologia atrasada.

Su problematica se acentia al quedar fuera de la mayoria de los programas y
acciones actuales de apoyo empresarial en nuestro pais, destinados
principalmente a empresas medianas y pequefias. Aquelios programas que
consideran a fa microempresa, generalmente corresponden solo a financiamiento
sin capacitacion, asesoria o servicios adecuados a sus hecesidades.

Ademas de los problemas y deficiencias propios de su tamaiio, las microempresas
deben enfrentar la mala situacion del pais y los retos que supone la apertura
econdmica, derivada del irreversible proceso de globalizacion. Dicha apertura ha

' Clasificacion hecha por la Secretaria de Econamia (antes SECOFI), publicada en el Diario Oficial
de la Federacion el 30 de marzo de 1999.
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sido demasiado rapida bajo la mirada de las microempresas, que en su mayoria
no han sido capaces de adaptarse a ella adecuadamente. Las empresas que
quieran mantenerse en el entorno actual, estan en la necesidad no solo de
moverse con el cambio, sino de anticiparse a él.

Por los numerosos tratados de libre comercio suscritos por nuestro pais, las
microempresas mexicanas deben ofrecer productos y servicios que puedan
competir contra similares de todo el mundo, aun en el terreno nacional. Asi, en la
mayoria de los casos, la microempresa mexicana se debe enfrentar a empresas
provenientes de paises con un elevado desarrolio tecnolégico, las cuales son
altamente competitivas y cuentan con formas de trabajo encaminadas a la mejora

continua de la empresa.

Bajo este contexto, se hace evidente la necesidad de fortalecer al sector
microempresarial mexicano, permitiendo que se integre exitosamente al entorno
actual obteniendo los maximos beneficios posibles. Las microempresas deberan
abandonar el papel de bomberos, extinguiendo constantemente incendios a
medida que salen de una crisis para entrar a otra; esto a través de mejores
practicas que les permitan elevar su productividad y rentabilidad.

Es de vital importancia el establecimiento de un esquema de trabajo que
promueva la mejora continua de una forma sistematica dentro de las
microempresas, al grado de que se transforme en algo inherente a éstas. Con la
intencion de contribuir a ello, en este trabajo se propone un sistema integral de
apoyo dirigido especificamente al sector industrial de la Ciudad de México, et cual
se plantea como una alternativa a las necesidades de desarrollo de la
microempresa de una manera sistematica y ordenada. Con él se espera llenar,
aunque parciaimente, el vacio que hay en programas y esquemas de apoyo

especificos para microempresas en nuestro pais.
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Este trabajo de tesis tiene como objetivo responder a las caracteristicas y
necesidades particulares de informacion tecnoldgica y administrativa de
vanguardia de la microempresa en México y ofrecerie una opcion de crecimiento
a través del disefio de un modelo de aplicacion para e! desamollo de la

microempresa del sector industrial de la Ciudad de México.

Este trabajo consta de siete capitulos. El Capitulo 2 tiene por objeto la revisién de
las caracteristicas y situacion de la microempresa en México, distinguiendo su
importancia en nuestro pais. Asi mismo, se enuncia la problemadtica que ésta vive,
permitiendo identificar sus necesidades en tres grandes categorias financiera,

tecnolégica y administrativa.

Dentro del Capitulo 3 se realiza una pequéna exposicion de las opciones actuales
con que cuenta la microempresa para su desamollo. Primero se presentan las
acciones realizadas en el ambito internacional con relacion a las microempresas,
particularmente en Argentina, Brasil, Chile, Espafa e italia; después se presenta ia
posibilidad de la cooperacion y asociacion microempresarial, especificamente la
opcién de empresa integradora. Ei Gltimo punto que se presenta en este capitulo

es referente a los principales programas y organizaciones de apoyo existentes en
nuestro pals, tales como Nacional Financiera, Secretaria de Economia y

COMPITE.

En el Capitulo 4 se presenta el Modelo para el desarrollo de /a3 microempresa,

parte fundamental de éste trabajo. Dicho modelo surge del analisis de la
informacion previamente expuesta, particularmente de las necesidades detectadas

en la microempresa del sector industrial de la Ciudad de México. Aqui se define el
alcance y el objetivo del modelo, se indican las consideraciones que la empresa
debe realizar para la aplicacion del mismo y se desglosan las secciones que lo
conforman: diagndstico inicial, actividades centrales y evaluacion final.
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Dentro del Capitulo 5 se especifica el vocabulario y la terminologia que el modelo
utiliza, y que por lo tanto se debe manejar para su aplicacion. También se
puntualizan los elementos que la empresa debera procurar para levar a cabo la
implantacién del modelo, asi como las orientaciones respectivas para darles

cumplimiento.

En el Capitulo 6 se expone la estrategia de implantacion a seguir para el modelo,
incluyendo los obstaculos que pueden presentarse al realizar esta tarea y algunas
recomendaciones para facilitarla. En este capitulo también se incluyen los
beneficios que se espera traiga fa implantacion del modelo para la microempresa.
Finalmente, el Capitulo 7 contiene las conclusiones relativas al trabajo realizado.
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CAPITULO 2: LA MICROEMPRESA: CARACTERISTICAS, SITUACION Y
PROBLEMATICA '

2.1 Clasificacién de las empresas en México

En las economias de mercado existe una amplia variedad de organizaciones que
van desde las mas pequefias de propiedad individual hasta las grandes
sociedades anénimas; en México la clasificacion de las empresas se realiza de
acuerdo al namero de trabajadores y el monto de sus ventas netas anuales. Asi,
una microempresa es aquella que tiene de uno a quince trabajadores y hasta
$1°000,000 de ventas por afio, una pequefia, de 16 a 100 trabajadores y hasta
$10'000,000 de ventas por afio, una mediana, de 101 a 250 y hasta $22'000,000
de ventas por afio, y una grande, mas de 251 trabajadores y ventas por afio
superiores a $22'000,000. (Rueda, 1999)2

Otra forma de clasificacion de las empresas se basa Unicamente en el numero de
empleados por sector y se realiza de acuerdo a la informacion de la Tabla 1.

= o de —
[Tamafo Industria Comercio Servicios
Micro 0-30 0-5 0-20
[—Pequefia 31-100 6aZ20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
‘Grande 501 en adelante{100 en adelante{100 en adelante|

Tabla 1: Clasificacion oficial de las presas en Méxi
Fuente: (Diario Oficial de la Federacion, 1999)

2 Cifras actualizadas a 2002, considerando el tipo de cambio peso-dolar y la inflacion de E.U.A. de
1999 a 2002. Fuente: (Embajada de Estados Unidos en México y Grupo Financiero Bital, 2002)
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2.2 Caracteristicas de la microempresa en México

En el actual sistema econdmico una empresa es una unidad auténoma de
producdién que utiliza trabajo ajeno, ademas del commespondiente al empresario;
no produce para el autoconsumao, sino para el mercado; su actividad la motiva el
lucro; es poseedora, en forma y grado diversos, de capital y esta sometida a un
riesgo. La microempresa es la unidad productiva mas pequefia de nuestro pals,
produce bienes y presta servicios para satisfacer necesidades humanas mediante
la interaccién de recursos humanos, técnicos y financieros, en ella se tiene un
gran sentido del ahorro, asi como, disponibilidad al esfuerzo y sacrificio.

La existencia de las microempresas en el pais permite, de alguna manera, la
distribucion de la riqueza pues estan vinculadas a la dinamica demografica; por
otro lado, presentan facilidad para establecerse en diversas regiones del pais
contribuyendo a la descentralizacion de las empresas y al desarrollo regional.

Algunos rasgos que caracterizan a la microempresa, particularmente en el sector

industrial, son:

El duefio es quien proporciona el capital para el establecimiento de la
microempresa, ayudado generalmente del ahorro familiar. De aqui que la
microempresa sea dirigida y organizada por el propio duefio, él es quien
decide qué hacer, quién lo harg y como (direccion centralizada); esto puede
ocasionarle mas darios que beneficios pues existe la posibilidad de que et
duefio de la empresa no tenga los conocimientos y habilidades suficientes

para hacer una buena conduccién de ésta.

Presenta problemas estructurales, pues no cuenta con una organizacion en
donde se asignen puestos y actividades especificas a cada persona.

Por el reducido tamafio de la microempresa, sus clientes generalmente
pertenecen a la localidad donde se establecen. El mercado al cual
abastecen es pequeiio, ademas, de no tener una vision exportadora.
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La maquinaria que se utiliza es generalmente manual o semiautomatica, lo
que trae como consecuencia que Sus procesos sean sencillos; muchas de
las microempresas trabajan con lo que puede considerarse tecnologia
p}opia. rescatando los pocos recursos con los que cuenta y dandoles el

mejor uso.
En general, no existe una fuerte vinculacion entre la microempresa y las

cAmaras o asociaciones, esto sucede por dos motivos principales: la falta
de informaciéon al respecto y la falta de interés (se centran en sus propias
actividades). Ademas, no utiliza los servicios de trabajadores
especializados, ni de consultores o de asesores; generaimente tampoco
tiene relacién con centros de investigacion y desarrollo tecnolégico ni con el
sistema educativo, o que incrementa su rezago.

Utilizan la aplicacion consistente de pequefios cambios para resolver
problemas; han desarvollado una capacidad de aprendizaje mediante ila
operacion (learning by using) y la introduccion de cambios (leaming by
change). Sin embargo, muchas veces les falta iniciativa y creatividad.

El personal de la microempresa, y muchas veces también el duefio,
presenta un bajo nivel de educacion formal. La mayoria de la poblacion
dedicada a esta actividad ha venido operando de manera precaria al
carecer y/o desconocer programas de apoyo y de capacitacion, de aqui que
su desarrollo tecnologico ha sido practicamente nulo.

Las ventajas que presenta una microempresa sobre empresas de mayor tamafio
son muchas y diversas, las cuales les permiten obtener beneficios y les brinda
posibilidades para su crecimiento. Entre ellas estan sus necesidades de capital
minimas, facilitando el establecimiento inicial y en ocasiones su sobrevivencia,
aunque con bajos ingresos. En general, dan una mejor atencion al cliente, pues
muchas veces ésta es personalizada, ademas no requieren demasiados tramites

documentales y cuenta con funciones y servicios agiles.
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Sin embargo, ia microempresa también presenta ciertas desventajas respecto a la
pequefia, mediana y gran empresa, las cuales deberian ser vistas como
oportunidades para mejorar. La principal desventaja es que obtiene ganancias
muy bajas por lo reducido de sus operaciones: su baja produccion y nivel de
ventas, lo cual se traduce en falta de liquidez, que a su vez le impide renovar
equipos y maquinaria o hacer uso de servicios de profesionales en otras areas. En
su mayoria, las microempresas presentan un fuerte desconocimiento de leyes,

reglamentos y normas que le son aplicables.

La microempresa se encuentra rezagada en comparacion con empresas de otro
nivel, tecnoldgica y administrativamente; una microempresa no es capaz de
absorber a otras empresas, sino que por el contrario es absorbida por empresas
de direccién y administracion, la fatta

de mayor tamano. Destacan los probl
de liderazgo, dificultades en el proceso de produccion, la falta de sistemas

contables y los problemas derivados de su propia escala, como la poca capacidad
para adquirir insumos baratos y para practicar la mercadotecnia. Estos problemas
se ven acentuados por las politicas gubemamentales de fomento de esas
unidades, fundamentadas Onicamente en un financiamiento por lo general magro y

sin asesorias, con una difusion deficiente.

Muchas microempresas pertenecen a la economia informal. Algunas no cuentan
con un registro legal, pero si cumplen con ciertas obligaciones. Otras operan de
manera totalmente ilegal, es el caso de las microempresas que tienen acceso
directo al mercado y cuya actividad esta bien adaptada a la informalidad: tienen un
volumen de ventas bajo y para vender no necesitan una ubicacion fija
(ambulantes). A pesar de la incertidumbre y la inestabilidad que ocasiona esta
situacion, varios empresarios la eligen pues se evitan perder tiempo y dinero con

tramites gubernamentales.
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2.2.1 Participacién familiar en Ia presa

La mayoria de las microempresas estan catalogadas como familiares, o como
sociedades entre amigos y parientes; asi, su dinamica de operacion esta
intimamente relacionada con el grado de union, apoyo y comunicacion entre sus
miembros, existiendo generaimente un ambiente de trabajo cordial. La
participacion familiar dentro de las microempresas mexicanas permite garantizar
una relaciéon de confianza y una sélida ayuda mutua, manteniendo una forma de

organizacion tradicional.

La familia es la parte de la red empresarial mas utilizada, pues se recurre a su
ayuda de una u otra manera durante la vida de la empresa, ya sea con

participacion financiera o fisica.

La constitucion de una microempresa surge en algunos casos Como un recurso de
supervivencia, permitiendo conseguir ingresos y brindando empleos a los
miembros de la familia. Muy a menudo son los hijos de los fundadores quienes
mas participan, lo cual puede ser reforzado o remplazado en la generacion

siguiente al participar otros parientes, cabe destacar que la segunda generacion

no siempre muestra esta vocacion.
2.2.2 Motivos de creacién de una microempresa

Las razones que conducen a una persona a convertirse en empresario son muy
representativas de la percepcion que se tiene de la actividad empresarial en un
pais. En México, el principal motivo de creacion de una microempresa es dar una
soluciéon al desempleo creciente y la mala condicion econémica que el futuro
microempresario esté pasando. Asi, se puede decir que ias microempresas en
nuestro pais son consideradas como una opcion de sobrevivencia ante las
recurrentes crisis economicas y el deterioro salarial, ya sea que esté desempleado

10
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o se busque un recurso financiero adicional, por o que se les atribuye la creaci6n
de empleos y la generacion de ingresos. :

También se da el caso de creacibn de una microempresa mexicana por la
voluntad de independencia. Esto es, el fundador pasé de una situacion de
empleado a otra de empresario por el deseo de ya no trabajar como subommédo.
la imposibilidad para ascender a puestos mas altos de la empresa y la libertad
para tomar decisiones, entre otras. En general, estos empresarios ponen en
practica sus proyectos tras un periodo de aprendizaje en sus diferentes

experiencias de trabajo.

2.2.3 Division de la microempresa i por tor y por regiéon

Todas las empresas del pais se dividen por giro o sector econémico, esto es, de
acuerdo a la actividad econdmica que desarrollan. Con base en esto, la division
es: sector comercio, sector industrial y sector de servicios; estos a su vez, se
subdividen en sectores mas especificos o ramas. A nivel pais. y asi sucede
también en la mayoria de los estados, el sector con mayor namero de micro
establecimientos es el de comercio, le sigue el de servicios y finalmente el

industrial.

Para el caso del sector industrial, a nivel de microempresa, la subdivision principal
que utiliza el INEGI contempla: alimentos, bebidas y tabaco, confeccion, madera y
sus productos, imprentas y editoriales, herrerias, productos metalicos. entre otras.
Segln los datos del Censo Econdmico de 1999, la microempresa reporta el 95.4%
de los establecimientos industriales a nivel nacional (344,118).

El sector Alimentos, bebidas y tabaco es la rama industrial de mayor importancia
pues cuenta con el mayor numero de establecimientos y personal ocupado,
ademas, de generar el mayor valor agregado censal bruto. Las Herrerias reportan
el segundo lugar en importancia para el numero de establecimientos y personal

"
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ocupado, en tanto que las Imprentas y editoriales son segundas en lmportanda en
cuanto a! valor agregado censal bruto. (Anexo A)

La mayor parte de los establecimientos del sector industrial se ubican en la region
centro del pais, la cual representa el 32.9% del total de establecimientos
industriales de estrato micro en el ambito nacional, con la contribucion pﬁndpal'de:
Estado de México, Distrito Federal y Puebla. En cuanto a las entidades federativas
con el mas alto indice de personal ocupado en el sector industrial destacan:
Distrito Federal, Jalisco y Estado de México. (Anexo A)

Sin embargo, solo un porcentaje de las empresas censadas por INEGI estan
establecidas formalmente. Uno de los registros oficiales mas confiables, por su
actualizacion continua, es el Sistema de Informacidn Empresarial Mexicano
(SIEM). Las estadisticas de este organismo gubemamental (actualizadas a
septiembre de 2002) tienen un total de 616,828 empresas registradas, de las
cuales 559,213 son del estrato micro. (Anexo B)

La gran diferencia de las cifras arrojadas por el Censo Econdmico de 1999 y las
disponibles en el SIEM confirma el bajo interés de las empresas mexicanas por
registrarse en los padrones empresariales de instituciones gubernamentales,
camaras o asociaciones, asi como del grado de informalidad que existe.

2.3 Evolucion de la estructura empresarial: importancia de la microempresa

en México

Durante los afios ochenta y la primera mitad de los noventa, una parte importante
de las investigaciones sabre el sector industrial se dedicd al estudio de diversas
experiencias exitosas de crecimiento de agrupaciones de micro y pequeiias
empresas. En las publicaciones de aquellos afos predominé la conclusion de que
al llegar los anos ochenta, como resultado de la crisis del modo de produccién, se
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inicié una etapa de desintegraciéon de {a gran industria que cedia paso a las mas
pequefias en un proceso de reestructuracion industrial, trayendo consigo el

cambio hacia la flexibilizacién productiva.

El modelo flexible se nutre de la diversidad de opciones de consumo,
consecuencia del desvanecimiento de la sociedad de masas, de la sustitucion de
los factores tradicionales de localizacion industrial y de los notables avances en
las comunicaciones y los transportes, asi como de la necesidad de escalas de

empresa y formas de gestion distintas.

Cuando parecia que las industrias de menor tamafio habian llegado para
quedarse como imagen de la eficiencia econémica y para ser la beneficiaria de los
mas importantes cambios tecnolégicos y la mejor generadora de empleo, los
titulares de periodicos y revistas que anteriormmente habian anunciado la crisis de
las grandes empresas, comunicaban ahora una avalancha  de fusiones,
adquisiciones y alianzas estratégicas que dejan en claro que dicha crisis fue sélo
temporal. Los gigantes econémicos se reestructuran y se deshacen de lo que los
hacia rigidos: tecnologias obsoletas, trabajadores no esenciales y produccion
centralizada. El resultado es que la gran industria es ahora mas eficiente: controla
grandes cantidades de recursos, posee los ultimos avances tecnologicos, tiene
excelentes relaciones con los gobiernos y domina el factor trabajo.

Actualmente, la importancia de las micro y pequefias empresas en la economia de
nuestro pais es innegable, debido a algunas ventajas que éstas presentan sobre
las empresas de mayor tamano y al gran nimero de unidades economicas que

representa.
Esto daltimo se puede apreciar en la Tabla 2, la cual contiene datos de los Censos
Econdémicos 1999 del INEGI referentes al nimero de establecimientos por tamaio

de empresa. Dichos censos reportan un total de 2'726,366 unidades econdmicas
de todos los tamafos y en todas las actividades. De este total de empresas
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establecidas en el pais, las del estrato micro representan el 95.61%, las pequeﬂas
3.20%, las medianas 0.91% y las grandes 0.28%.

En México el alto indice de establecimientos de las microempresas muestra que
hoy dia éste sector empresarial constituye un semillero del sistema econémico del
pais, si el gobiemo brindara auténtico apoyo y los empresarios se preocuparan por
capacitarse en materia empresarial, creceria aiun mas su capacidad de generar
empleo y riqueza interna, como ha sucedido en paises europeos en donde la base
del sistema econémico se encuentra justamente en estas empresas.

El reto que impone el desarrolio de la industria por medio del apoyo a los micro y
pequefios establecimientos como un sector competitivo integrado al resto de la
economia se mantiene vigente en tanto no haya una correspondencia entre su alta
participacion en el nomero de establecimientos y su baja participaciéon en el PIB

sectorial.
Sector Tamafio
Micro Pequefia | Mediana | Grande Total
Industrial 327,280 9,567 5,806 1,465 344,118
Comercio 1'363,418 62,974 14,712 2,572 |1'443,676
Servicios 916,012 14,663 4,320 3.577 938,572
Total 2'606,710 87,204 24,838 7.614 |2'726,366
Tabla 2: Nu o de tablecimientos por oy econémico

Fuente: (INEGI, 1999)
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2.4 Entorno y situscién de ia microempresa mexicana

Las microempresas se ven afectadas por las condiciones econémicas y sociales
del pais, asi como por las politicas que el gobiermno genera en tomo a ellas y los
Dentro del entorno de las microempresas se deben

avances tecnologicos.
tos que de una u otra manera influyen en él. Estos se

consid: tres ek
detallan a continuacion:

- Proveedores: Pueden representar una ventaja o bien convertirse en un
problema, pero de cualquier manera son indispensables. Un proveedor puede
ofrecer materia prima de calidad en condiciones de pago accesibles O créditos
negociados, si el microempresario responde adecuadamente se podra generar
un clima de confianza entre ellos, brindando una ventaja respecto a la
competencia. El proveedor se convierte en problema cuando es el unico que
surte la materia prima principal; también es un problema el hecho de que el
microempresario sea un cliente que compra cantidades pequefias pues
muchas veces los proveedores le ofrecen un sefrvicio deficiente y productos de
baja calidad a precios elevados.

Competencia: Por un lado, la competencia obliga a los microempresarios a
producir bienes y servicios de calidad, buscando su ventaja comparativa y
usandola contra ellos, encontrando sus fortalezas para explotarias al maximo
en beneficio de su empresa y hacerla crecer. Por otro lado, la competencia
puede convertirse en el enemigo mas peligroso que pueda tener una empresa,
pues hara lo posible por quitarie clientes, aun utilizando practicas desleales
como vender productos mas baratos y desprestigiar a un producto.

Clientes: El microempresario debe agudizar sus sentidos para saber quién es
su cliente y descubrir cuales son sus necesidades, para asi producir bienes y
prestar servicios que seran adquiridos por éste al mismo tiempo de generar
ingresos que permitan la subsistencia de la microempresa. Al cliente le
interesa que le escuchen y respondan sus expectativas y necesidades.
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2.4.1 Efectos de la globalizacién

En los ultimos afios, México emprendié una apertura rapida y completa de su
economia. Después de que la politica de sustitucion de importaciones resulté
ineficaz para promover el crecimiento del pais, conduciéndolo a un relativo
aislamiento, desde mediados de los ochenta se registré una apertura progresiva al
mundo exterior junto con procesos de desregulacion y privatizacion.

La liberalizacion de la economia hizo que las empresas extranjeras se interesaran
por conocer las posibilidades de invertir en México, a ello contribuyeron el tamafio
del mercado y el bajo costo de la mano de obra. La presencia, cada vez mas
importante de los hombres de negocios extranjeros, ha ejercido cierta influencia en
las practicas administrativas de los empresarios mexicanos.

Las naciones en desarrollo, como la nuestra, enfrentan un gran reto: integrarse
dinamicamente al proceso de globalizacién. En este contexto se ha aprendido que
el proteccionismo a las empresas no es recomendable pues no fomenta ia
modernizacion, la calidad y la reinversion. La apertura econ6tmica debe promover

la competitividad de las empresas.

No es facil la apertura al mercado extranjero para las microempresas, éstas
representan un mecanismo de resistencia, enfrentandose en la mayor parte de fos
casos a la subsistencia, y solo en muy pocos incorporandose a la competencia
moderna del sector formal. Frente a este escenario se han dado respuestas
estratégicas desiguales por parte de la microempresa. Algunas no lograron
mantenerse en el mercado por la reduccidn de los margenes de rentabilidad,
llegando a una situacidn de quiebra y desapareciendo; otras pudieron resistir a
pesar de la inestable situacion del mercado, aunque con problemas severos y
manteniéndose en condiciones de subsistencia; y muy pocas lograron vincularse
al mercado externo, convirtiendose en abastecedoras de la gran empresa que

exporta o realizando actividades de exportacion por si mismas.
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El 97% det total de empresas en el pais exporta en un rango de 0 a 20% de su
produccién. Las causas de esto son: produccion inadecuada en costos, precios o
calidad; alta demanda local; falta de conocimiento de c6mo operan los mercados
de exportacion; falta de financiamiento (o de capital de trabajo) y bajos volumenes

de produccion.

instituciones de desarrollo y cooperacion técnica de Japén, han manifestado a las
autoridades mexicanas que un aspecto clave en el desarrollo industrial es una
mentalidad exitosa orientada a la competitividad, con ambicién de insertarse en el
comercio intemacional, que se trabaje en la innovacion y en el desarrolio
tecnologico. (Juan Bueno Torio, Subsecretario para la Pequefia y Mediana

Empresa, Febrero 2002)

2.5 Probl atica fir a

En cuanto a los principales aspectos financieros que aquejan a la microempresa
estan la falta de financiamiento tecnologico, de alternativas financieras y de

financiamiento para actividades de exportaciéon.

En 1a creacion de empresas se han distinguido diferentes tipos de financiamiento,
aungue muchas veces se presentan combinaciones de ellos. El mas clasico
consiste en utilizar el autofinanciamiento, o sea, los ahorros personales creados
antes de la formacion de la empresa. En segundo lugar esta el recurso a la red
informal, en particular a los vinculos mas fuertes, la familia, ya sea en forma de
préstamo o asociacion. Estas dos opciones presentan e! atractivo de no requerir
tramites ni tener que pagar intereses, por lo que también se utilizan para cubrir et
capital de trabajo o para solucionar problemas de liquidez temporales.

Otro tipo de financiamiento se basa en préstamos de bancos y organizaciones
gubernamentales (red formal), pero son pocas las microempresas que lo utilizan,
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pues estos créditos no se obtienen con facilidad, las solicitudes de las
microempresas son muchas veces rechazadas O se conceden con tasas de

interés excesivas.

La microempresa presenta una produccion minima y su monto de ventas es
pequefio, haciendo que no cuente con un soporte econémico confiable (garantias)
para respaldar préstamos y para poder convertirse en sujeto de crédito. Aun
cuando algunas instituciones financieras y de la banca comercial no sitdan a la
microempresa mexicana dentro de sus planes para el otorgamiento de crédito, las
autoridades consideran una prioridad para el sector productivo nacional reactivar
este tipo de créditos, lo cual es un trabajo que tardara varios afios en consolidarse.

En las microempresas se presentan problemas derivados de una mala
negociacion del costo del dinero, se tienen periodos amplios de cobro a los
clientes pero periodos cortos de pago a proveedores, lo cual se refleja en su
notable falta de liquidez. Adicionalmente, debe enfrentar el constante aumento de
los precios de materia prima y servicios en general de los cuales no puede
escaparse, esto ocasiona que aumente el costo del producto y el problema viene
cuando el cliente se niega a pagar un precio mas elevado por él.

Un punto clave para evitar que los elementos anteriores afectaran en mayor
medida a las microempresas mexicanas ha sido e! papel que ha desempefado la
banca de desarrollo, la cual ha logrado otorgar a los microempresarios
financiamientos similares a los que obtienen las grandes empresas en el mercado

nacional; sin embargo, esta politica ha tenido poca difusion y es de cobertura

limitada.

Por otro lado, existe un factor caracteristico en la microempresa que representa un
problema para si misma: los duefios o microempresarios no consideran el crédito
institucional como un elemento importante para el desarrollo de sus negocios,
muestran gran desconocimiento y desconfianza a programas de financiamiento
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disefiados. Segin una encuesta realizada por Nacional Financiera en junio de
2002, en caso de requerir financiamiento o comun es acudir al ahomo familiar o
con amigos y parientes, el acudir a bancos e instituciones de crédito solo lo realiza

15% de los microempresarios aproximadamente.

2.6 Problemaitica tecnolégica y productiva

€I conocimiento de técnicas de produccion, la elaboracion de bienes de capital, la

innovacion e inversion en investigacion y desarrollo que tienen los paises

avanzados, es por mucho superior a la empleada en paises en crecimiento como
el nuestro. En México no se cuenta con el capital suficiente para invertir en
investigaciones originales y lograr innovaciones propias, por lo que la tecnologia,

en lo general, viene del extranjero.

Los procesos tecnologicos de fabricacion que utiliza la microempresa suelen ser

obsoletos o inadecuados. Es muy coman que utilice maquinaria y equipo que

desecha la pequefia, mediana y gran empresa, el cual frecuentemente se

encuentra deteriorado o en mailas condiciones.

La mayoria de las microempresas carecen de sistemas y equipo de medicion
especifico para el control de calidad, de aqui Qque muchas veces sus productos no

resulten competitivos en el mercado. Por otro lado, dentro del proceso productivo

de ia microempresa se presentan fallas continuas de los equipos, lo que

consecuentemente ocasiona errores en los procesos y finalmente acarrea

problemas de calidad en los productos, asi como un incremento de mermas y

desperdicios.

Es importante que las microempresas tengan disponibilidad al cambio o

renovacion del equipo adecuado para las necesidades de la empresa en el

momento en que esto es necesario, buscando algun tipo de apoyo o
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financiamiento para logrario (lo cual no es facil si se recuerda la problematica
descrita en 2.5).

Para una microempresa, y en general para una empresa de cualquier tamafio,
resulta vital reconocer cuando uno de sus productos o linea de productos ha
terminado su ciclo de vida, pues esto le permitird evitar gastos inutiles que

redundaran en pérdidas para la empresa.

La diversificacion puede ser una opcion viable cuando la capacidad instalada esta
pobremente utilizada, sin embargo, esta oportunidad generaimente no es
aprovechada por los microempresarios debido a la falta de conocimiento
tecnoldgico y, sobre todo, creatividad. Otra opcidn que puede negociarse con la
competencia para lograr acuerdos de acciones conjuntas relativas a fabricar
partes del mismo proceso productivo, es decir, la formacion de cadenas

productivas interempresariales.

El cambio tecnolégico requiere del crecimiento de la demanda (abarcando a
clientes potenciales y nuevos mercados), pues no habrd desarrollo tecnolégico si
las ventas de las micro y pequefas empresas continian decreciendo, ya gue esto
da como resultado flujos de efectivo menores, impidiendo que destinen recursos

para tal fin.

2.7 Problemiitica administrativa

En principio, la microempresa no presenta una estructura organizacional bien
definida; en algunos casos ya existe una estructura pero esta mal definida o
sobrecargada y en otros, no existe tal. Esto ocasiona que se tenga una cantidad
de personal, ya sea mayor o menor, al necesario para el desempefio productivo,
en algunas ocasiones hay duplicidad de actividades y en otras quedan actividades
sin realizar debido a que no se tienen definidas las responsabilidades de cada uno
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istico que una misma persona desempefie varias

de los trabajadores; es ¢
funciones.

La microémpresa adolece en la delegacion de autoridad y responsabilidad interna,
muchas veces se presenta un marcado estrés y falta de tiempo en el personal,
principaimente en los mandos superiores. Esto deriva en una lentitud en los
procesos de toma de decisiones, que atrasa todo el proceso dentro de la empresa

y que puede haceria perder recursos y tiempo.

Otro aspecto que se encuentra descuidado en la microempresa mexicana es el
establecimiento de politicas corporativas para diversos aspectos dentro de la
empresa, tales como: recursos humanos, compras, ventas, crédito, produccion.
etc. Esto en ocasiones trae como consecuencia discrepancia en las acciones
tomadas ante alguna situacion particular por diferentes personas, ademas de que
dificulta el adecuado comportamiento del personal.

Por otro lado, también es importante que la microempresa tenga bien definidos
quienes son sus clientes y que conozca las expectativas de éstos, que tenga un
plan para dirigir las actividades comerciales y logre una interpretacion adecuada
de los resultados de la investigacion de mercado, que se mantenga una

comunicacion permanente con el cliente.

En su mayoria la direccion de las microempresas recae solo en el duefio, quien
muchas veces no cuenta con experiencia administrativa, (o que conlleva a que no
pueda resolver acertadamente los problemas que se presentan en su empresa, no
tenga la capacidad de abandonar a tiempo las estrategias que se ha visto resultan
inadecuadas o no logre un aprendizaje de las lecciones vividas como empresa. No
se cuenta con conocimientos de técnicas de negociacion, de organizacion,

motivacion y planeacion.
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Para favorecer que la microempresa crezca y se desarrolle, es recomendable que
el duefio o microempresario posea experiencia en el ramo. Sin embargo, es aian
mas importante que posea caracteristicas de iniciativa, creatividad y, sobre todo,
la lealtad y el esfuerzo de todos los

liderazgo, para que pueda estimular
la fortalecera y colaborara en su

integrantes de Ila microempresa, lo cual

desarrollo.

En general, las empresas de éste tamafnio no demuestran disposiciéon al cambio,
ademas de que no cuenta con el personal adecuado para su funcionamiento. Al
momento de la creacion de la empresa el reclutamiento de la mano de obra se
realiza con base en una fuente formal y una informal, o sea los contactos del
empresario (desarroflados en empleos previos), los conocidos y la familia. La
fuente principal del proceso de reclutamiento durante la vida de ia empresa es la
voz que se corre entre los empleados, esto es, a peticion del empresario o de
manera espontanea, los empleados recomiendan a sus parientes o amigos que

buscan empleo.

La eleccion de los empleados de confianza es particularmente dificil ya que para
que la empresa funcione de manera adecuada se debe desarrollar precisamente
una relacion de confianza, lo cual toma tiempo. La fuente mas directa para cubrir
ios puestos de responsabilidad todavia se encuentra en la red informal y en

particular en la familia cercana.

Al reclutar al personal de una microempresa entre familiares, amigos o conocidos,
se ha observado que éstos generalmente no cuentan con la capacitaciéon
necesaria para desempefar adecuadamente el trabajo, aun cuando éste no se
encuentre bien definido. Desafortunadamente, la mayoria de los microempresarios
ven la capacitacién como un gasto inatil y no como una inversién que se traduzca
en personal calificado y traiga beneficios a largo plazo, la mayoria de las
microempresas no realiza entrenamiento de la mano de obra, son pocas las que
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realizan capacitacion dentro de la empresa, pero son aun menos las que recurren

a instituciones especializadas.

En condiciones como las que prevalecen en nuestro pais, es necesario que los

duefios de las microempresas accedan a capacitarse y capacitar a sus
trabajadores, para ello se requiere que el microempresario esté informado de lo
que es la capacitacion, las opciones que tiene y la importancia de ésta en la vida y
fortalecimiento de su negocio para que pueda incrementar la calidad de su fuerza
de trabajo y como consecuencia la calidad de sus productos y servicios, para
poder competir en un mercado cada vez mas exigente y global.
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CAPITULO 3: OPCIONES ACTUALES PARA EL DESARROLLO DE LA
MICROEMPRESA ’

3.1 Acciones para el desarrolio de a microempresa en el ambito

internacional

Dentro de este apartado se presenta, en forma breve, informacion relativa a las
condiciones de la microempresa en otros paises, asi como algunas acciones

encaminadas a mejorar su situacion.

Del continente americano se hace referencia a Argentina, Brasil y Chile por
considerar que son los que cuentan con mayor desarrollo en la region, ademas de
que han presentado grandes aciertos en cuanto a la cooperacion y la asociacion

interindustrial.

En cuanto a Europa, se exponen Espafia e ltalia, reconociendo a éstos paises por
ser los que presentan mayor similitud a nuestras condiciones; asi como por la
importancia que tienen las empresas mas pequefias en la evolucion de su tejido
empresarial y econotmico, particularmente, Halia es un ejemplo exitoso de la
industrializacion con destacada participacion de la escala micro.

No se considera Asia dentro de este trabajo, debido a las enormes diferencias
culturales entre éste continente y el caso de México.

3.1.1 Amarica

Las dificultades del sector productivo de Ameérica Latina son de tiempo atras, no
ha logrado transformar su estructura productiva para asimilar la revolucion
tecnoldgica e insertarse en las corrientes dinamicas de la economia internacionat;
ademas, existe el problema de la dependencia al financiamiento externo. No es
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posible iniciar un proceso de crecimiento sostenible de largo plazo en los paises
de América Latina sin resolver los problemas que plantean la deuda externa y el
desequilibrio de la cuenta corriente de la balanza de pagos.

A pesar de los factores antes mencionados, en el curso de Ia década de los
noventa se reanudé la corriente positiva de recursos hacia 1a region. Cabe
observar que la salida de la crisis econ6mica probablemente sera menos dificil en
paises como Corea que en América Latina: la nacion asiatica se enfrenta a una
severa crisis financiera, pero previamente ha recosrido, un sendero de cambio y
crecimiento, desarrollo social y transformacién productiva, avances tecnolégicos y
fortalecimiento de su competitividad internacional. (Ferrer, 1999)

La integracion latinoamericana, la ampliacion del mercado y la concertacion de
politicas en areas clave, como el desarrollo industrial y tecnolégico, fortalecen la
capacidad latente de estos paises para responder con eficacia a 108 desafios y las
oportunidades que plantea la globalizacion. En este sentido se ha dado especial
atencion a las microempresas latinoamericanas, con la intenciéon de consolidar su

presencia en los mercados.

Las micro y pequefias empresas se estan volviendo participantes de importancia
en los mercados de América Latina, gracias a su naturaleza flexible y a la
posibilidad de especializacion de productos, que le permita reaccionar rapido ante

los mercados cambiantes.

3.1.1.1 Argentina

Las micro y pequefias empresas argentinas, igual que las de otros paises
latinoamericanos, han visto disminuido su desarrollo. Como parte de los retos que
enfrentan las MPYMES argentinas estan los procesos de regionalizacion de la
demanda, la apertura comercial, la internacionalizacién de la estructura productiva
y la basqueda de eficiencia y capacitacion tecnolégica.
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Particularmente, en Argentina, resalta la ciudad de Rafaela, caracterizada por
tener indices de pobreza bajos en comparacion con e! resto del pals,
manifestando una mayor homogeneidad en la distribucion de la riqueza. En
Rafaela se intenta construir un entomo favorable para el desarrollo empresarial
mediante un sistema articulado de intercambio de apoyos publicos y privados.

Las industrias en Rafaela han ido avanzando hacia un mayor nivel de
automatizacion fiexible, especiaimente para atender las exigencias de calidad y
para facilitar la introduccién de nuevos productos. En general, los empresarios
tienen un conocimiento actualizado de las innovaciones tecnolégicas y de los
movimientos de la frontera internacional. Una actividad técnica importante de la
microempresa argentina es el adaptar y acondicionar equipos al funcionamiento
local, este aprendizaje constituye un activo intangible de conocimientos
tecnolégicos con aito valor estratégico para las empresas. (Rueda, 1999)

3.1.1.2 Brasil

Las micro, pequeias y medianas empresas representan alrededor del 98% del
total de empresas registradas en los diferentes sectores de actividad en Brasil. Las
MPYMES brasilefias presentan elevados indices de desperdicio de materias
primas y de reciclado de productos, asi como una tasa de defectos elevada: no
obstante, muestran buenas practicas en el tiempo de conservacion de los
inventarios y en el tiempo medio de atencion de los pedidos.

La crisis de los afios 90 y la apertura comercial por I3 conformacion del
MERCOSUR, increment6 la competencia; para enfrentarla fue una prioridad para
las empresas el aumentar su competitividad, especialmente para las de menor
tamafio. Entre los mecanismos mas utilizados por las microempresas brasilefias
para enfrentar la competencia en el mercado estan: desactivacion de sectores,
pasandolos a terceros; focalizacion de esfuerzos en actividades seleccionadas y
atencion de especificaciones técnicas y demandas de los clientes.
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En Brasil se ha comprendido la nec
permitan a las MPYMES fortalecerse. La subcontrataciéon es una de las formas de

cooperacion interempresarial mas estimulada por las instituciones de apoyo de
Brasil, buscando incrementar su eficiencia con el uso racional de su capacidad
ir tada y el inc o de su aprendizaje tecnolédgico. Algunos proyectos de
cooperacion interempresarial impulsados por el gobierno brasilefio son:

Capacitacion de proveedores: Su objetivo es lograr niveles altos de calidad que
aseguren la productividad de toda la cadena, mediante la formacién de grupos
para recibir capacitacion (cuyo costo se divide entre los participantes).
Intercambio empresarial: Creado para detectar los sectores industriales mas
importantes Yy/o problematicos en las diferentes regiones de Brasil e
intercambiar experiencias entre MPYMES del mismo sector.

- Investigacion cooperativa: Diferentes instituciones y empresas buscan
conjuntamente nuevos conocimientos acerca de un determinado producto,
sistema o proceso.

(Rueda, 1999)

3.1.1.3 Chile

En Chile son evidentes los esfuerzos de las autoridades por apoyar a los micro y
pequefios empresarios, se ha desarrollado una fuerte politica de apoyo a
MPYMES. Sin embargo, no se ha creado un régimen simplificado de tributacion
aplicable a los proyectos de fomento como pueden ser los estimulos fiscales
otorgados a las empresas integradoras en México.

Desde la década de los 40 se creo la Corporacion de Fomento a la Producciéon
para impulsar la actividad industrial y en 1991 se creod el Fondo de Solidaridad e
Inversion Social con la finalidad de financiar proyectos de las microempresas

mediante licitaciones.
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Estan, ademas, los Proyectos de Fomento para impulsar la asociacion de
empresarios (en grupos de 8 a 10) que tengan requerimientos comunes y
pertenezcan al mismo sector. Una vez obtenida la ayuda, el grupo de empresas se
debe cdmprometer a entregar un informe financiero y de los resultados del
proyecto al Servicio de Cooperacién Técnica del Ministerio de Economia de Chile.

(Rueda 1999)
3.1.1.4 Conclusiones referentes a América

En América Latina, han predominado las respuestas equivocadas a la apertura
comercial y la globalizacion, de alli la persistencia de los graves problemas
sociales. En realidad, las restricciones mas severas para el cambio de rumbo no
estan fuera sino dentro de Ameérica Latina.

En los paises latinoamericanos se han realizado diferentes acciones encaminadas
al fortalecimiento de las microempresas de la regién, entre las que destacan los
programas de capacitacion y formacion en multiples areas, la adopcion de
tecnologias mas modernas y el impulso a la asociacion interempresarial de

diversas maneras.

Las empresas de las naciones latinoamericanas estudiadas enfrentan una serie de
retos, tales como los procesos de apertura comercial y la biasqueda de eficiencia
productiva, los cuales deberan constituir los ejes de renovacion de la politica

industrial de dichas naciones.

3.1.2 Europa

E! avance ininterrumpido de la desregulacion, la mayor integracion de los
mercados, la disciplina presupuestaria que se ha impuesto a todos los niveles y la
introduccidén del euro han mejorado las condiciones para conducir un desarrollo

econdmico sostenible y equilibrado en Europa.
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Se han desarrollado diversos esfuerzos por mejorar la competitividad de sus
empresas a nivel internacional, incluso se disefié una politica de empresa para la
Unién Europea fomentando la innovacion, el espiritu de empresa y el desarrollo de
emprendedores (bajo la premisa de que sin elios no hay empresas). La politica de
empresa contempla, ademas, la colaboracidn entre empresas, la gestion de la
cadena de suministro, el comercio electrénico, la transmision de know-how y los
servicios de asesoramiento. (Comision de las Comunidades Europeas, 2000)
En Europa existe una caracteristica particular en el sector empresarial, la
formacién de distritos industriales, los cuales se crearon y crecieron gracias a las
facilidades y apoyo de los gobiernos europeos. Los distritos industriales se definen
como conjuntos de unidades productivas concentradas en un area geografica
relativamente pequefia, que trabajan para el mismo mercado final, que comparten
una serie de valores y conocimientos (ambiente cultural) y que estan vinculadas
entre si por relaciones especificas que constituyen una mezcla de competencia y
cooperacion. En resumen, es un sistema territoria! caracterizado por la
especializacién en una familia de productos, la formacion de redes de servicios y
la division del trabajo en empresas especializadas.

En dichos distritos ha habido un predominio de micro y pequefias industrias
caracterizadas por el uso intensivo de tecnologia computarizada, fuertes vinculos
locales y dispuestas a subordinar sus objetivos a las necesidades de cooperacion.

3.1.2.1 italia

En ltalia esta muy arraigado el modelo de distritos industriales o provincias, el cual
se ha modificado para cubrir las necesidades propias del pais. En el modelo
italiano de pequefas empresas la especializacion por cada distrito juega un pape!
sumamente importante: existen 16 regiones, las cuales se dividen en distritos

industriales especializados, logrando un complemento apropiado entre ellos.

(Bianchi, 1997)
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E?l 75% de la produccion industrial italiana esta a cargo de pequefias empresas (en
Italia no existe el térmmino "microempresa”), las cuales en su mayoria son producto
de un extraordinario despertar de iniciativa empresarial. La presencia en territorio
italiano de un namero elevado, y en crecimiento, de individuos que adquieren la
capacidad de organizar factores de produccion y de crear empresas constituye un
patrimonio intransferible e irreversible. (Ruiz, 1995)

Las grandes fabricas han optado por la descentralizacion, todas aquellas
actividades que pueden realizarse fuera de la fabrica son confiadas a unidades
productivas mas pequenas, asi, los obreros mas calificados se agrupan y
transforman en pequefios empresarios ligados a la empresa matriz.
Adicionalmente, también se presenta la subcontratacion, es decir la produccion de

ciertos componentes por una red de empresas.

La flexibilidad, es decir, el nivel de adaptacion del sistema de las microempresas a
tas variaciones del mercado, es una de las condiciones del éxito del modelo
italiano, puesto que le permite mayores posibilidades de enfrentarse
satisfactoriamente a la inestabilidad del sistema internacional. Existen dos
componentes que favorecieron la flexibilidad como resultado del sistema italiano:
una evolucion espontanea de la economia y algunas elecciones oportunas de
politica econdmica, que facilitan y consolidan la estructura industrial.

En cuanto a las elecciones oportunas de politica econdmica esta por ejemplo la
Ley Sabatini, cuyo objeto es favorecer la modernizacion de las instalaciones de las
pequefias empresas, habiendo alcanzado gran éxito en aquellas regiones de italia
en las que existia ya una red de pequeiias empresas y cooperativas. (Bianchi,

1997)

En Italia se busca ayudar al arranque de las empresas pequefias, estableciendo
sistemas qQue proporcionan servicios técnicos y de consultoria tratando de igualar
ios servicios a los que las grandes empresas acceden. Los duefos de las
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pequefias empresas pueden ponerse en contacto con los centros para buscar
asistencia en administracion, organizaciéon, disefio de productos y control de
calidad, hacer consultas sobre normas y reglamentos y realizar estudios de

mercado.

Algunas de las pequefias empresas se organizan en consorcios para crear centros
que puedan producir bienes y prestar servicios basicos a las empresas y faciliten
la transmision de informacién, tomando en cuenta que si el costo de los servicios
se divide entre varios socios, cada empresa tendra grandes ahormros.

3.1.2.2 Espafia

Las empresas espafiolas son caracteristicamente de tamafio pequefio y de
caracter familiar, 1o que hace evidente la importancia de las micro y pequefias
empresas para el desarrollo econémico de ese pais. Muchas ramas industriales
concentraron su actividad en nucleos geograficos (distritos), permitiendo mayor
proximidad entre las empresas y mercados por la creacion de redes informales.

La integracion de Espafia a la Unidén Europea plantea un cambio de escenario, su
proceso de entrada fue particularmente dificil debido a la ineficiencia productiva y
debilidad competitiva de la industria de éste pais, ocasionada por la faita de
competencia externa e interna.

Entre los factores que contribuyeron a la baja competitividad de las empresas
espafnolas estan la proteccion de la competencia exterior mediante barreras de
entrada, tanto técnicas y comerciales como legales; el atraso de la estructura
industrial, principalmente por el predominio de las pequefas empresas familiares;
la escasez de ingenieros y la dependencia tecnologica del exterior.

Una alternativa de bajo riesgo y cada vez mas utilizada en Espafia es la
asociacion con empresas del mismo tamano, lo que les permite ganar dimension y

entrar a nuevos mercados. Una forma recurrente de asociacion empresarial es

31



O para of d de ta

1ite coop , como son los casos de Helados Alacant y Grupo Fagor,
cuyo éxito es el resultado de la experimentacion y el esfuerzo colectivo para
proporcionar coordinacion, integracién y apoyo a las empresas asociadas. (Peyro,

1999)

En jas empresas espafiolas se ha utilizado como componente importante la
planificacién y se ha procurado la especializacion en diversos productos y el
autofinanciamiento como perfil para estructuras flexibles. Bajo la premisa de que el
factor humano y la calidad son elementos que brindan solidez a las empresas, se
ha promovido la formacion profesional de los empresarios, atendiendo también la
formacion y potenciacion de cualidades de los trabajadores con respecto a las

ideas sobre la dignidad del trabajo y !a solidaridad.

3.1.2.3 Conclusiones referentes a Europa

Las naciones europeas se han preocupado por promover acciones que favorezcan
el crecimiento de sus empresas mas pequefias. Particularmente, de los dos paises
aqui presentados, destacan acciones como la integracion de regiones a través de
distritos industriales especializados y el impulso hacia la formacion y el desarrollo
de las capacidades del personal, las cuales se traducen en mejores condiciones
de vida y trabajo, asi como en un incremento en la productividad para competir
exitosamente tanto en los mercados internos como en los externos.
notar que el entorno reglamentario, legislativo y

Es importante hacer
lograr el establecimiento,

gubernamental en Europa esta encaminado a
crecimiento y desarrollo de empresas, tomando como base principal a las de

menor tamafio, cosa que no sucede en América Latina.
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3.2C iony lacién de las microempresas

P

La asociacion entre microempresas responde, en general, a la necesidad de
alcanzar un mayor tamafio para competir en el mercado. Permite fortalecer el
papel de éstas frente al gobierno, promueve la transmisién de conocimientos
tecnolégicos y facilita la adquisicion de productos o servicios en grupo. Sin
embargo, la idea de asociacion, ya sea formal o informal, no forma parte aun de la
tradicion empresarial mexicana, la mayoria de las empresas rechaza toda forma
de alianza debido a la desconfianza en otros, asi como al deseo de conservar el

control de su actividad.

La Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrolio Industrial (ONUDI),
analiza diversas formas de vinculacién que pueden establecer las micro, pequefias
y medianas empresas entre si, con las grandes empresas y con empresas
estatales, considerando estas vinculaciones como decisivas para su crecimiento y
competitividad. Para que se dé la vinculacion mencionada, es necesario que los
gobiemos promuevan diferentes formas asociativas y su normatividad.

La ONUDI plantea que la subcontratacion industrial es una manera eficiente de
organizacion. Bajo este mecanismo, las empresas que subcontratan podrian
recibir financiamiento para apoyar el desarrollo tecnologico de la empresa
subcontratada, abriendo la posibilidad de utilizar a estas empresas como
intermediario financiero para facilitar la transferencia tecnologica entre la gran y la
microempresa, llevando a una red interempresarial en aumento.

Una alternativa para que las microempresas se mantengan en el mercado es la
especializacion, permitiendo complementarse entre ellas. Las cadenas con los

proveedores, o de suministro, es otra opcion para la asociacion de industrias.

La apertura econémica ha obligado a las camaras a preparar de mejor manera a
sus socios y ofrecerles contactos adicionales: sin embargo. son pocas las
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microempresas que participan activamente en estos organismos. La falta de
interés de los socios en las acciones de las caAmaras es real, muchos consideran
la participacion en camaras como una manera de aumentar las exigencias y el
control sobre las pequefias empresas por parte de las autoridades, como una
obligacion. Aquellas microempresas mexicanas que participan activamente en la
camara que les corresponde, han encontrado ventajas en esto: nuevas relaciones,
intercambio de opiniones con otros fabricantes, posibilidades de organizarse para
la defensa de la rama y representacion ante el gobiemo.

Una manera de asociacion empresarial especifica es la formacion de las

empresas integradoras (El) para hacer frente a la competencia actual, derivada en

gran medida del proceso de globalizacién. Al parecer las El son un modelo

apropiado de asociacion pues permite cambiar la escala cuantitativa y cualitativa
de organizacion, convirtiéndose en un instrumento que puede ser dtil para la

defensa de los intereses de los empresarios.

La asociacion en una El es una opciétn para que las microempresas no
desaparezcan ni tengan una disminucion tan seria en su produccion, para evitar
que sean absorbidas por compafiias mas grandes o pierdan a sus clientes. La
creacion de una El trae consigo ventajas de mucho peso, como son el poder cubrir
los pedidos de cadenas de comercializacion y tener acceso a otros mercados.

3.3 Programas de apoyo para la microempresa en México

En nuestro pals, el gobierno y otras instituciones han creado diversos centros y
programas enfocados al apoyo de las empresas de menor tamafio, aunque sin
brindar especial atencidon a las microempresas (inciuso algunos son excluyentes
con éstas); sin embargo, éstos han tenido una difusién muy pobre, por lo que no
hay conocimiento de como aprovechar efectivamente los programas y estimulos

fiscales.
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En general, estos programas trabajan solo en areas especificas, es decir, no
brindan un esquema integral para el desarrollo de las empresas. En su mayoria,
contemplan Unicamente la parte de crédito o financiamiento. Como ejemplo esta el
Programa de Microcréditos para el Autoempleo y el Programa de Apoyo en
créditos para la Micro y Pequefia Empresa del Gobiemno del Distrito Federal, que
ademas estan encaminados a la creaciéon de microempresas solo como respuesta
al desempleo y no como resultado de interés o iniciativa empresarial.

Existen diversos programas disefiados por centros educativos como el Instituto
Politécnico Nacional, el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey
y la Universidad Iberoamericana, principalmente en areas de capacitacion en
cuestiones administrativas. También hay programas de capacitacion, asistencia
técnica y consultoria empresarial de organismos como la Secretaria de Educacion
Publica, Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales, Secretaria de
Trabajo y Prevision Social y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia.

A continuacion se presentan algunos de los programas principales que se han
desarrollado en nuestro pais como apoyo a las empresas, existen muchos otros,
en general menos completos y también con menos difusiéon.

3.3.1 Nacional Financiera

Nacional Financiera (Nafin) considera, dentro de su presupuesto, un porcentaje
para préstamos y servicios empresariales. La mayoria de las empresas lo que
solicita es respaldo en crédito y capacitacidon. Ahora se presentan los principales

programas con que la institucion cuenta.

VENTAS AL GOBIERNO: Nacional Financiera, en conjunto con otras
organizaciones, han creado el Programa de Desarrollo de Proveedores
de! Sector Publico para promover la participacion de las pequeias y
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medianas empresas en los procesos de compra del Gobiemo de una

forma simple y transparente.
CADENAS PRODUCTIVAS NAFIN: Este programa tiene como objetivo

‘acercar a la gran empresa a intermediarios financieros para ofrecer
productos de financiamiento que pemmitan fortalecer el desarrolio de
pequefios proveedores y distribuidores, ademas de ser una herramienta
de comunicacion entre ellos.

FINANCIAMIENTO NAFIN: Brinda apoyo financiero para modernizar y
ampliar las instalaciones productivas, contratar asesorias en calidad y

productividad, o reestructurar pasivos.

Entre los productos de financiamiento estian el comercio exterior, créditos de
primer piso, crédito PYME, modemizacion y equipamiento empresarial y programa
de apoyo para el mejoramiento ambiental, entre otros.

3.3.2 Bancomext

El Banco Nacional de Comercio Exterior, Bancomext, es un organismo del
gobierno mexicano con la mision de incrementar la competitividad de las
empresas mexicanas vinculadas directa e indirectamente con la exportacion
mediante el apoyo a través de diferentes servicios.

La principal forma de apoyo que brinda Bancomext es el financiamiento, por lo Que
hace falta acompafiario de la formacion adecuada. Otro tipo de apoyo es el
servicio de promocion y capacitacion, publicaciones, productos y servicios

financieros.

3.3.3 Secretaria de Economia

Eil apoyo a la micro, pequeia y mediana empresa es una prioridad de la politica
industrial de acuerdo al Pian Nacional de Desarrollo 2000-2006. La Secretaria de
Economia (antes Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, SECOFI) tiene
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como reto lograr un entormo econdmico adecuado, contribuir a elevar la

competitividad de las empresas mexicanas y fortalecer los sectores y regiones
0s en materia

productivas del pais, asl como apoyar la iniciati de tos r
empresarial.

Esta Secretaria, ha desamollado diversos programas para informar, asesorar y
capacitar a las empresas, particularmente a las de menor tamafio, y ayudarias a
competir exitosamente en el mercado nacional e internacional. Adicionalmente, se
encarga de la coordinacién de los programas de apoyo federales y estatales
existentes mediante la Comision Intersecretarial de Politica Industrial, en donde se
lleva un registro y seguimiento de programas de diferentes organismos.

La Secretaria de Economia (SE) ha establecido Centros de Vinculacion
Empresarial, en donde se brinda capacitacion continua para las empresas
mediante educacion a distancia y se ofrecen cursos en las areas de
administracion, finanzas, mercadotecnia, computacion y recursos humanos.

Sin embargo, la difusién de los programas de esta Secretaria y de coémo se
pueden aprovechar ha presentado serias deficiencias. Adicionalmente, se
presenta dificultad para acceder a los sistemas y servicios. pues el contacto se
realiza mediante Internet, lo cual representa un obstaculo para las empresas de
menor tamafio que muchas veces no tienen acceso directo a medios electrénicos.

a) CONTACTO PYME

Contacto Pyme es una dependencia de la SE que cuenta con diferentes
programas y servicios para las empresas mexicanas. Uno de estos servicios son
las Guias Empresariales, elaboradas con la colaboracion de especialistas del
sector privado, académico y publico con base en la experiencia de empresas

exitosas para contribuir a facilitar el establecimiento de una nueva empresa.
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Otro servicio lo constituye el programa referente a la implantacion de Sistemas de
Gestion de la Calidad (SGC) en las empresas, el cual consta de cuatro fases:

1. Las empresas que desean ingresar al programa se inscriben al "Curso de
lnlrbduccién a la Calidad”, con fines de sensibilizacion, donde se les entrega
la "Solicitud de diagnéstico de empresa®, para que se le asigne un consultor.

2. Un consultor especializado visita la empresa solicitante para levantar un
diagnoéstico, a través del cual se define la viabilidad para establecer el SGC en
la empresa, definir tiempos y costos. En esta fase, la empresa decide si
acepta o no inscribirse en el programa.

3. El consultor detecta las necesidades de capacitacién del personal involucrado
y sugiere su participacion en cursos complementarios.

4. Posteriormente, el consultor especializado visita a la empresa, otorgando 10
horas de asesoria mensuales para apoyar ia implantacion del SGC.

b) SUBSECRETARIA PARA LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Esta Subsecretaria estd formada por varias Direcciones, siendo las mas
significativas para el objeto de este trabajo las siguientes.

Direccion General de Capacitacion e Innovacion Tecnolégica: Dentro de
ella se han desarrollado programas tales como los Foros Tecnolégicos, el
Programa de Promocion de la Calidad, Emprendedores, Capacitacion
especializada tecnolégica o artesanal, Tecnologias de produccion,
Tendencias de mercado y Benchmarking. Ademas aqui se encuentran los
siguientes servicios gratuitos via Internet:

Autodiagnostico: Sistema que permite a los empresarios evaluar sus
practicas por area e identificar areas de mejora en la empresa.
SISTEC (Sistema de Informacion sobre Servicios Tecnolégicos): su
objetivo es vincular a la micro, pequefia y mediana empresa con
centros e institutos de investigacion tecnolégica y empresas de

consultoria especializada.
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- Sistema de Tecnologias de Produccion: Sistema a través del cual se
obtiene informaciétn sobre la maquinaria de los procesos productivos
para algunos giros especificos e informacién sobre las tendencias

tecnoldégicas.

e Direccion General de Desarrollo Empresarial y Oportunidades de Negocios:
Ha puesto en marcha diversos programas con un fuerte enfoque hacia la
asociacion y cooperacion interempresarial, entre ellos estan los siguientes:
Agrupamientos empresariales, Empresas integradoras, Desarrolio de
proveedores y distribuidores, Cadenas productivas y Parques industriales.

3.3.4 CRECE

La iniciativa privada y el gobiemo federal crearon este modelo de atencion en
beneficio de las micro, pequefias y medianas empresas. La red nacional de
Centros Regionales para la Competitividad Empresarial, CRECE, de caracter
privado y sin fines de lucro, surgié con el fin de que estas empresas puedan
afrontar la situacion econémica actual, asegurar su supervivencia y facilitar su
crecimiento y consolidacion.

El enfoque de los CRECE es proporcionar a las micro, pequefias y medianas
empresas soluciones concretas. Los servicios principales que ofrece son de
consultoria integral, capacitacion empresarial, estudios de factibilidad y de

mercado y analisis sectoriales y financieros.

La parte de consultoria integral permite al microempresario identificar los
problemas reales que afectan a su negocio y le ofrece soluciones adecuadas para
que pueda tomar decisiones oportunas para su crecimiento. Consiste en analizar
las areas funcionales de la empresa, asi como su entorno para poder obtener sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Posteriormente, se elabora un
plan de accion estratégico enfocado al aprovechamiento de las areas de
oportunidad y a la eliminacidon de deficiencias detectadas en la empresa.
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3.3.5 COMPITE

El Comité Nacional de Productividad e Innovacion Tecnologica, A. C. (COMPITE)
es un organismo dedicado a la consultoria especializada, utiliza una metodologia
tedrico-practica aplicable a problemas de produccidn para cualquier rama de
manufactura industrial. COMPITE permite mejorar la posicién competitiva de
las empresas micro, pequefias y medianas a ftravés de la maximizacion
del rendimiento de sus recursos.

La metodologia COMPITE es una estrategia creada por General Motors para
promover el desarrollo de sus proveedores a través de su productividad y calidad.
Esta metodologia se transmite a las empresas mediante un taller que presenta el
atractivo de ser un sistema de intervencién rapida (cuatro dias intensivos) para
solucionar problemas en los procesos de manufactura.

Entre tos beneficios que ofrece COMPITE con su metodologia estan el incremento
a la productividad de la empresa, sin requerir inversiones adicionales; agilizacion
del recorrido y flujo de insumos dentro de! proceso de fabricacion; optimizacion de
la distribucion de la maquinaria existente; eliminacion de desperdicios en proceso
e inventarios; deteccion y eliminacion de actividades del proceso que no agregan
valor al producto y aprovechamiento maximo de los recursos disponibles.

Por otro lado, las empresas mexicanas se estan enfrentando a la presion ejercida
por clientes extranjeros, gobierno, consumidores y proveedores principalmente,
quienes les demandan que sus procesos y estandares de trabajo cumplan con
condiciones legales, éticas y socialmente responsables. COMPITE en
coordinacion con organismos publicos y privados, disefid un programa de
consultoria en responsabilidad social e integridad para todo tipo de
organizaciones. Algunos beneficios importantes que una organizacion obtiene at
adoptar este modelo son la confianza de clientes y proveedores; el apoyo de la
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comunidad; la motivaciéon y lealtad de su personal y la calificacion frente a

mercados intemacionales.

3.3.6 FUNTEC

La Fundacién Mexicana para la Innovacion y Transferencia de Tecnologia en la
Pequefia y Mediana Empresa (FUNTEC) es un organismo privado cuya mision es
promover la competitividad de la pequefia y mediana empresa; ha apoyado el
desarrollo de algunas microempresas, aunque sus programas no estan hechos
pensando en este tamano de empresa.

Cuenta con el Programa de Integracion Productiva, estructurado con la
Confederacién de Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos
(CONCAMIN), para apoyar con recursos y asistencia técnica el establecimiento de
centros de servicio que faciliten el desarrollo de proveedores y la subcontratacion,
la modernizacion tecnoldgica, la certificacidn empresarial, las compras, producciéon
e inversiones comunes y la capacitacion empresarial, entre otras cosas.
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CAPITULO 4: MODELO PARA EL DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA

Bajo la premisa de que las dimensiones del establecimiento empresarial no
condicionan los niveles de eficiencia y productividad, la microempresa deberia
estar en posibilidades de desempefiar un papel participativo y central en la

economia del pais.

Sin embargo, y como se ha visto en los capitulos anteriores, la situacion de la
microempresa en nuestro pais no es buena, las necesidades que presentan este
tipo de empresa son muchas y de diversa indole. Ya se ha mencionado también,
la situacién y problemiatica que ésta vive, asi como sus caracteristicas muy

particulares.

Derivado de lo anterior, es que surge el interés por promover el desarrollo de la
microempresa, particularmente del sector industrial de la Ciudad de Meéxico,
mediante el disefio de un modelo de aplicacién, que se constituya como un
programa estructurado de apoyo, dirigido especificamente a las empresas de este

estrato.

4.1 Introduccién al Modelo para el desarrolio de la microempresa

El modelo que aqui se presenta tiene como finalidad apoyar el desarrolio de la
microempresa del sector industrial de la Ciudad de México considerando sus
caracteristicas especificas con la finalidad de que estas empresas logren elevar su
rentabilidad y competitividad ante otras empresas dentro de un mercado cada vez
mas globalizado y exigente, con un numero creciente de competidores bien

preparados.
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Este modelo se propone como una solucion a la problematica de crecimiento y
desarrollo de la microindustria en el corto y mediano plazo. Se espera lograr una
reduccion en el atraso administrativo y tecnologico que presentan, logrando
mejores resultados en toda la organizacion que le permitan ser mas competitiva.

No se pretende que la empresa pueda, de manera sorprendente e inmediata,
obtener grandes beneficios econémicos o se convierta en una organizacién de
clase mundial, pero si trata de ser un recurso de apoyo para este tipo particular de

empresas en nuestro pais.

4.2 Alcance

El Modelo para el desarrolio de la microempresa es aplicable a empresas del
sector econdmico industrial de tamafno micro establecidas en !a Ciudad de México,
las cuales deberan cumplir con el requisito de estar formalmente establecidas.

Se trabaja con el sector industrial, considerandolo como el sector econdmico en el
que mas se desempenan los profesionales quimicos, particularmente los
ingenieros. Este sector es el que cuenta con menor nimero de empresas, en
comparacion con e! sector comercio y el de servicios, por lo que se considera
requiere un mayor impulso para que aumente el nimero de microindustrias que

contribuyan al desarrollo nacional.

Por otro lado, se selecciona a la Ciudad de México pues es la principal area de
produccién industrial en el pais, lo cual resulta muy favorable pues brinda una
amplia gama de opciones para poder aplicar la propuesta y trabajar con ellas,
ademas de ser la entidad federativa en la cual se desarrollé el tema de trabajo y
de la cual se tiene mayor conocimiento. Bajo la premisa de que la situacion de
cada una de las microempresas es distinta, se debe procurar el homogeneizar una
situacion estable y favorable para ellas, ademas de cuidar que no solo se
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caractericen por formar un gran volumen sino porque sean competitivas y generen

un alto valor agregado.

El enfoque particular de este modelo se dirige a empresas con un numero de
empleados entre cinco y veinte. No se considera un nimero menor de empleados
pues la estructura organizacional resulta demasiado pequefa y los trabajadores
no pueden acudir facilmente a reuniones o capacitaciones debido a que si ellos
asisten no hay mas personal que se quede a laborar en la empresa. Tampoco se
considera un numeroe mayor pues se vuelve complejo el proceso de capacitacion y
trabajo directo con cada uno de ellos, ademas de que se dificulta lograr un

auténtico compromiso de todos.

Por otro lado, se limita también a microindustrias que tengan un monto de ventas
anuales minimas de 700,000 pesos.® Esto considerando que con un monto de
ventas menor no es facil gque estén dispuestos a realizar inversiones, aun cuando

sea para el beneficio de la empresa.

Cabe mencionar que el alcance del Modelo para el desarrollfo de la microempresa,
por tratarse de un esquema general, puede ampliarse a empresas que no cumplan
especificamente con las condiciones definidas, pero que presenten caracteristicas

similares y pueda aplicarse en su beneficio.

3 Tomando un tipo de cambio de $9.66 por dolar. Fuente: (Grupo Financiero Bital, 2002)
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4.3 Modelo para el desarrolio de la microempresa

Este modelo puede describirse mediante tres secciones generales. La primera
corresponde a un diagnostico inicial, la segunda a las actividades centrales del
modelo y la tercera a una evaluacion final. Con la intencion de una visualizacion
rapida se muestra la Figura 1, correspondiente a la representacion grafica del

Modelo para el desarrollo de la microempresa.
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0T -
3 ;
1EE ]
=
N L | J
l Calidad Medio y Salud O« Social l

Figura 1: Modelo para el desarrolio de la microempresa
Representacion grafica
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4.3.1 Diagndstico inicial

Esta primer seccion del modelo comprende las actividades de contacto con la
microempresa, concertacion para la aplicacion del modelo, realizacion de un
diagnodstico inicial y determinacion del programa particular a seguir.

Para establecer contacto se considerara solo a las microempresas que
pertenezcan al alcance definido en este capitulo y que demuestren interés y

disponibilidad hacia la aplicacion del mismo.

Dentro de la concertacion para la aplicacion del modelo se incluye también la
identificacién de las areas o temas estratégicos para la empresa. Con base en
estos temas es que se realiza el diagnodstico inicial mediante los estudios
correspondientes a las areas identificadas con anterioridad. Los resultados de
dichos estudios deben ser analizados, con la finalidad de definir puntualmente las
fortalezas y debilidades internas de la empresa, asi como las oportunidades y
amenazas externas e identificar las oportunidades de mejora que la empresa tiene

para jerarquizarlas y trabajar con las mas importantes.
4.3.2 Actividades centrales del modelo

La primera parte de ésta seccion la constituye una etapa de sensibilizacién al
cambio, con ella se pretende lograr el compromiso del personal de la empresa
durante la aplicacion del modelo, lo cual permitira dejar en ella una nueva cultura
empresarial. Para esto es imprescindible que el compromiso venga desde la alta
direccion, para que pueda difundirse hacia el resto del personal y permita la
existencia de un buen ambiente de trabajo, con relaciones sanas entre el personal.
En este sentido debe lograrse el pensamiento de que la mejora es asunto y
responsabilidad de todos, debe lograrse un compromiso tal en el trabajo que se
tome interés en los procesos hacia arriba y abajo.
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La seccién central del modelo constituye {a parte mas fuerte del mismo pues en
ella se encuentran las actividades en las cuales se trabajara con la microempresa
para procurar su permanencia y crecimiento en el mercado. Dichas actividades se
agrupan en cuatro grandes categorias: Planeacién, Cultura Organizacional,
Tecnologia y Financiamiento. Ahora se indican dichas actividades y lo que se

busca obtener con ellas.

PLANEACION

e Definicion de mision y vision de la empresa

La misién es un enunciado claro y conciso de la razén unica de la existencia de la
empresa, por otro lado, la vision es el enunciado que contiene la imagen de lo que
ta empresa ambiciona ser en el futuro. Es elemental que la microempresa con la
que se esta trabajando comprenda lo importante que son estos conceptos para su
buen funcionamiento, que entienda lo uatil que resultan como parte de la
conduccidon de la misma. Tanto la misidn como la vision deberan ser concretas

para sentar las bases en cuanto al proceso de toma de decisiones.

Se busca lograr una definicion adecuada de la mision y vision de la empresa, que
sean consistentes entre si y con las estrategias generales de la empresa, que no
sean demasiado ambiciosas para que todo el personal de la microempresa se
sienta identificado con ellas y trabajen en conjunto por alcanzar su vision y
apegarse a la mision por la cual fue creada la empresa.

» Definicidon de las politicas generales de conduccion de la empresa y objetivos
Con la definicion de politicas generales se busca que queden determinadas las
intenciones globales de la empresa referentes a distintas areas. Resulta muy

importante que estén claramente definidas las politicas de conduccion de la
empresa, pues con base en ellas se realizara la administracion general; todos
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deben entendertas para que puedan seguirias, de ello depende en gran medida el

buen funcionamiento de la empresa.

La definicién de los objetivos es importante debido a que con ellos se establece
aquelio que se quiere lograr en diferentes areas de la empresa. Es conveniente
que los objetivos, tanto globales como especificos, puedan medirse de una u otra
manera. Ademas deberan ser concretos pues con ellos se establecen las
estrategias que encaminan los esfuerzos de la organizacibn hacia un punto

definido.
e Definicion de los clientes de la empresa y sus requisitos

Este punto es sumamente importante para las ventas de la empresa. que a su vez
fundamentan la rentabilidad y existencia de la misma dentro del mercado. Es
evidente la necesidad de definir a los clientes de la empresa y los requisitos que
éstos tienen respecto a los productos que ofrece la empresa. Esto permitira que se
trabaje cuidando cumplir con los requisitos de los clientes actuales y lograr su
satisfaccion para no perderios, ademas de tener la posibilidad de ampliar la

perspectiva hacia clientes potenciales.

Todos los esfuerzos de la organizacion deben encaminarse a la satisfaccion del
cliente, se debe procurar su lealtad, la cual puede entenderse simpliemente como
ser el preferido por el cliente dentro del mercado y pude lograrse brindandole algo

mas que el cumpfimiento de sus requisitos.

e Planeacion operacional

Existen dos tipos de planeacion, la estratégica y la operativa. Con la primera se
establecen los planes generales de la empresa para ser aplicados en su conjunto,
buscando posicionaria en términos de su entorno. Este tipo de planeacion atarne

principalmente a la alta direccion.
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Con la segunda, se establecen los métodos que especifican los detalles de co6mo
seran logrados los planes generales. Los planes operativos son de corto plazo,
uno a tres afios, y especificos para un proyecto o actividad. La planificacion
operacional no solo es realizada por la alta direccion, sino también por los mandos

medios y trabajadores de linea.

Dentro de una empresa, resulta muy Gtil la planeacion operacional pues permite
realizar acciones programadas que estan encaminadas a lograr un fin especifico,
en cierto tiempo y con ciertos recursos. De ésta actividad del modelo, se espera
obtener personal con los conocimientos suficientes para realizar una adecuada
planeacion dentro de la empresa, que permita trabajar en forma ordenada y

sistematica para el logro de objetivos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

« Definicion de la estructura organizacional de la empresa

La estructura organizacional se refiere a la definicion de puestos dentro de la
empresa, lo que conlleva a la asignacion de funciones y tareas, de obligaciones y
responsabilidades, con la intencion de que el personal, incluido el duefio, cumpla
con ellas satisfactoriamente. Dentro de la estructura organizacional, también se
deben establecer las relaciones entre departamentos o personas dentro de la

empresa.

La definicion de la estructura organizacional de la empresa, particularmente del
perfil deseado para cada puesto, evitard duplicar actividades o que otras queden
sin realizarse, que haya personal con pocas ocupaciones y responsabilidades, o

bien, que éstas sean excesivas. La estructura organizacional debera ser

consistente con la mision y objetivos de la empresa, ademas sera la base para

capacitar al personalt.

49




delo para el de la

« Capacitacion gerencial

Para realizar cualquier cambio dentro de una empresa, y mas aun si éste va
encaminado a la mejora, es necesario que la alta direccion figure como guia para
el resto del personal, promoviendo con su ejemplo la leaitad y esfuerzo de éstos
dentro de un sano ambiente de trabajo. Este es el propésito de la capacitacion

gerencial, el cual contempia:

a.

Liderazgo: Un liderazgo adecuado, fomenta en el personal un ambiente
organizacional positivo, o que les permite trabajar relajados y
entusiasmados, canalizando sus potencialidades hacia el logro de metas.
Mediante este tema dentro de la capacitacion, se pretende que la alta
direccién conozca los diferentes estilos de liderazgo e identifique si aquel
que se ha venido utilizando dentro de la empresa es adecuado, que
entienda que no es lo mismo lider que jefe. Asi, la alta direccidon tendra
capacidad para dirigir a la empresa, vista como un equipo, en diferentes
situaciones.

Motivacion: Este tema tiene por objeto que la alta direccion conozca los
tipos de motivacion y los modelos que existen al respecto y entienda que el
comportamiento de los seres humanos obedece, en forma general, a sus
motivaciones. Con la aplicacion de algunos modelos y técnicas se espera
lograr un sentimiento de pertenencia, simpatia y cooperacion; evitar la
apatia en el trabajo y rivalidad entre el personal. Es importante enfatizar
que la motivacion debe estar enfocada hacia las funciones que debe
desemperniar la persona, para las que fue contratado.
Comunicacion: La comunicacion consiste en la

comprensidon de informacion de una persona a otra, sea en forma verbal o
o al menos reducir, las

transferencia y

no. En éste proceso es importante eliminar,
barreras que puedan surgir y danar la comunicacion, asi como evitar malos
entendidos. La alta direccion debe mostrar una actitud flexible al resto del
personal, ademas de procurar que el ambiente de trabajo sea de

50



para el o o de la mi e

confianza, que los trabajadores no tengan miedo de expresarse. También
debera establecer los medios de comunicacion que considere mas
apropiados dentro de la empresa. R
. Negociacién: Una negociacion se jleva a cabo porque, y solo cuando, las
metas institucionales dependen de ia cooperacion de otras personas. La
aita direccion, mediante la capacitacion en éste tema, conocera las
técnicas de negociacion y procurara que este proceso se traduzca en una
situacibn de ganar — ganar. es decir, que ambas partes queden
satisfechas. Este aspecto puede ser particularmente importante en
asuntos relacionados con los proveedores pues es una opcion para
mejorar la relaciéon con ellos; sin embargo, también es de suma importancia
para el manejo y resoluciéon de conflictos internos.
. Etica: La ética implica, entre otras cosas, el respeto a los valores
institucionales y al ser humano. La procuracién de éste aspecto repercute
en todas las actividades dentro de la empresa, particularmente en los
procesos de negociacion. Se espera que la alta direccidn esté consciente
de la importancia que tiene, dentro de la empresa, su ejemplo al
conducirse honestamente, ademas de que comprenda que conducirse con

&tica no limita las oportunidades de negocios.

Toma de decisiones

La toma de decisiones es fundamental no solo para la direccion de la empresa,
sino también para cualquier actividad humana, por lo que este punto del modelo
se enfoca a brindar informacion en el tema a todo el personal de la empresa,
fomentando la auto confianza, de tal manera que no tema a la responsabilidad que

la toma de una decisioén implica.

Mediante esta capacitacion se espera que el personal esté preparado para tomar
decisiones, basandose para esto en los modelos existentes, los cuales permiten
reducir problemas complejos a mas sencillos y faciles de manejar, proporcionando
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un medio para predecir cual sera el resultado de la decision. Estos modelos,
ademas, evitan la pérdida de tiempo y recursos en el proceso de toma de

decisiones.

= Trabajo en equipo y comunicacion

Este tema se contempla dentro del modelo debido a la creciente necesidad de

formar equipos de trabajo dentro de las empresas y de mantener una adecuada
de d rollar ¢ competencias en el

comunicacién en la misma, se pret
personal de la microempresa.

Muchas personas no estan acostumbradas a trabajar en equipo. ni saben como
hacerio adecuadamente, por o que se presenta una baja disposicion a colaborar y
compartir conocimientos dentro del ambito laboral. Se espera que el trabajo por
grupos ayude a que el personal visualice a la empresa como un gran equipo, a
que todos contribuyan al cumplimiento de los objetivos, que exista colaboracion
interpersonal y se genere un adecuado ambiente de trabajo basado en la buena
comunicacion de sus integrantes. En este sentido, la empresa deberd contar con
procesos de comunicacién que permitan que ésta fluya comrectamente entre los

diferentes niveles y funciones.
e Técnicas y herramientas de la calidad

En la actualidad existen muchas técnicas y herramientas que ayudan a las
empresas a realizar mejores practicas que favorezcan fa productividad y la
calidad; la mayoria de ellas surgidas en Japéon. Se contempla la formacion del
personal de las microempresas en relacion a éstas tendencias con la finalidad de
que tengan los conocimientos basicos de las técnicas y herramientas actuales que
les permitan un mejor desempeiio final. Los temas que se contemplan en este

punto son los siguientes:
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Ciclo PHVA: Uno de los pectos fund t:
proceso de mejora continua. Este proceso es representado acertadamente

por el Ciclo Deming o Ciclo PHVA, que responde al siguiente proceso

iterativo:
Planear: analizar las causas de los problemas y programar las

actuaciones pertinentes.
Hacer: implantar las acciones planificadas modificando el proceso.

Verificar: medir el impacto de las acciones planificadas con los

objetivos fijados.
- Actuar: mejorar hasta conseguir los objetivos introduciendo las

modificaciones necesarias en el plan de accion.

5'S + 1: Esta técnica es una filosofia de cambio hacia la Calidad Total. Es
efectiva y facil de comprender, se basa en la buena administracién y
organizacion, permite elevar la productividad a través de la disciplina de
todo el personal. Su nombre se deriva de las palabras japonesas que se
usaron para su descripcion:

- 18: Seiri (Seleccionar)

- 28: Seiton (Ordenar)

- 3S: Seiso (Limpiar)-

- 4S: Seiketsu (Estandarizar)

- 58S: Shitsuke (Seguir estandares, Disciplina)

- +1: Shikari (Calidad personal)
Mantenimiento productivo total (TPM): Es un sistema desarrollado a partir
del concepto de mantenimiento preventivo en la industria; se compone de
una serie de actividades ordenadas que una vez implantadas ayudan a
mejorar la productividad de una empresa debido a la reduccion de costos,
mejora de los tiempos de respuesta, fiabilidad de suministros, calidad de
los productos y servicios finales.
Just in time o Justo a tiempo (JIT): Se trata de una filosofia industrial que
puede resumirse en: fabricar los productos estrictamente necesarios, en el
momento preciso y en las cantidades debidas, eliminando todo lo que
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implique desperdicio en el proceso productivo, desde las compras hasta la
distribucién. Los sistemas JIT intentan reducir la ineficiencia y el tiempo
improductivo de los sistemas de produccion (sin interrupciones), trayendo
como consecuencia un incremento en la competitividad de la empresa.

e. Benchmarking: Es un proceso continuo y si atico de analisis de las
actividades, métodos y procedimientos (no de resultados) mediante la
comparacién con otras organizaciones a las que se desea emular
realizando mejoras en la empresa. Este proceso puede ser:

- Interno: El proceso de benchmarking comienza por casa. Es el punto
de partida, su objetivo es identificar los estandares de desarrolio
interno de una empresa, los mejores procesos dentro de elia.
Competitivo: El objetivo del benchmarking competitivo es identificar
informacion especifica acerca de los productos, los procesos y los
resultados comerciales de los competidores y compararios con los de

la propia empresa.
Funcional (genérico): El objetivo es identificar las mejores practicas
de cualquier tipo de empresa que se haya ganado reputacion de
excelencia en el area especifica que se este sometiendo a
benchmarking, se enfoca mas en los procesos excelentes de trabajo
que en las practicas comerciales de una industria particular.

TECNOLOGIA
» Capacitacion y asesoria técnica

La microempresa requiere informacion especializada de acuerdo a su actividad
econdémica para lograr un buen desempedo, asi como asesoria especializada de
acuerdo a sus problemas particulares, que ademas, sea de bajo costo. Para lograr
esto, se contempla un sistema de capacitacion y asistencia mediante diferentes

dependencias especializadas en un area técnica particular.
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Se pretende vincular a la empresa con centros, institutos y demas entidades
universitarias para beneficio de ambos, pues el personal de ésta posee amplios
conocimientos en diferentes areas de la ciencia y tecnologia y los servicios. que
ofrecen son de costos accesibles, trayendo ademas como consecuencia recursos
para la Universidad. Particultarmente, se requiere de formacion y asesoria en
areas relacionadas con los procesos productivos, como medicion, ahorro de
energia, optimizacion de procesos, uso cofrecto y mantenimiento de los equipos y
desarrollo tecnolégico. Con esto se pretende que el personal que labora en las
microempresas tenga un nivel mas elevado de capacitacién, que esté calificado
para desempefiar las funciones que tiene asignadas y pueda, asi, colaborar al

crecimiento de la empresa.
e Modernizacién de los procesos y desarrolio tecnolégico

Se pretende que la microempresa mexicana utilice procesos productivos
adecuados a sus caracteristicas y necesidades particulares, para lo cual es
prioritario contar con el sistema de capacitacion y asesoria técnica antes
mencionado; dichos procesos deben evitar las operaciones que no generan valor

agregado, pero si lo consumen.

El desarrollo y la innovaciéon tecnolégica resulta muy importante, pues permite que
la empresa se desenvuelva por medios propios, sin necesidad de recurrir a
tecnologia o metodologias traidas del extranjero, las cuales muchas veces no
entiende completamente y por lo tanto no utiliza en forma correcta, ademas de ser
demasiado costosas en ocasiones. Puede considerarse también la posibilidad del
rediseno de los productos con |a finalidad de encontrar nichos de mercado y/o

ampliar el catalogo de productos para los clientes.
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e Modernizacion del equipo y maquinaria de la empresa

Con este aspecto, o que se busca es que las microempresas tengan la posibilidad
de modernizarse tecnolégicamente, qQue adquieran mejor equipo y maquinaria
para la realizacion de sus productos, evitando la sub y sobreutilizacion de los
mismos, asi como la improvisacion y los aspectos empiricos dentro del proceso de
produccion. Se espera que la microempresa pueda acceder a equipo y maquinaria
automitica o semiautomatica y eviten la utilizacion de aquel que sea obsoleto.

Es preponderante que los operarios cuenten con los conocimientos necesarios
para el manejo adecuado del equipo y maquinaria que se utiliza en el proceso
productivo y que se realice mantenimiento preventivo, no solo correctivo, a los
mismos para evitar su deterioro. lgualmente, se busca evitar los tiempos muertos,
que derivan en costos por tener detenido el proceso productivo por defectos
principalmente relacionados con el funcionamiento de los equipos.

e Instrumentacion y control

Para las industrias, sin importar su tamafio, es imprescindible el uso de
instrumentos para ia medicion y el control de sus procesos productivos, que les
permita competir en el mercado con productos que cumplan con especificaciones
y en tiempos de entrega oportunos mediante procesos seguros.

Se requiere de mejores sistemas y equipos de medicidn de las corrientes
principales y los servicios auxiliares dentro de la microempresa, asi como una
los operadores, evitando

mejor utilizacion de los mismos por parte de
Para lograr lo anterior es

improvisaciones y procurando su mantenimiento.
importante que los industriales de nuestro pais implementen la instrumentacion y
el control de sus procesos con el avance tecnolégico apropiado a sus necesidades

y caracteristicas.
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« Calidad de los productos

En los Galtimos afios. el precio ha perdido importancia relativa, pues dentro de un
rango fijado, el consumidor elige aquel producto que resulta mas adecuado para
su uso y no el mas barato, esa adecuacion o idoneidad es lo que se entiende por
calidad, es decir, |a concordancia entre las caracteristicas que el producto
realmente posee y las que el cliente ha solicitado. El descuido de la calidad es el
origen de costos tanto tangibles como intangibles, que aumentan en importancia
cuanto mas tarde se descubren los fallos en el sistema productivo.

Este aspecto, lo que pretende es lograr la adecuacion en la calidad de los
productos que elabora la empresa, cuidando siempre cumplir los requisitos del
cliente. En este sentido, se debe trabajar sobre la premisa de que la calidad en la
salida (producto) es el resuitado de la calidad en la entrada (materias primas) y la

calidad en el proceso.
FINANCIAMIENTO

e Capacitacion y asesoria financiera

Existen algunos elementos que son clave para el éxito de los negocios en e!
aspecto financiero, los cuales pueden resultar de gran utilidad en e! manejo de las
microempresas. Entre estos elementos estan: hacer presupuestaciones sobre
bases correctas, contar con un sistema oportuno de informacidon operacional y
financiera, tomar en cuenta los efectos de la inflacion, realizar el balance general

de l|a empresa y dar atencion a su disponibilidad de efectivo y mantener un nivel

de apalancamiento razonable.

Asimismo, es necesario que la microempresa cuente con soélidos conocimientos en
el aspecto fiscal, a fin de que se pueda llevar a cabo una buena planeaciéon y se
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eviten problemas con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y el Instituto
Mexicano del Seguro Social, entre otros organismos.

Es por lo anterior, que la forrnacién y asesoria financiera resulta elemental para el
desarrolio de ia microempresa pues proveera al personal con los conocimientos
necesarios para una sana conduccion economica de la misma.

e Planes de financiamiento

La microempresa requiere conocimiento de conceptos como periodo de pago y de
cobro, garantias y tasas de interés, asli como la manera en que afecta la
modificacion de estos parametros a su empresa y la forma de manejarios.

Por otro lado, se requiere un sistema que brinde mejores condiciones de
financiamiento para la microempresa. Una de estas condiciones es mayor
flexibilidad en cuanto a la exigencia de garantias para otorgar un crédito, debido a
que generalmente no cuenta con un soporte econémico confiable para respaldar
este tipo de acciones. Una vez que la microempresa ha obtenido aigun tipo de
financiamiento, se enfrenta con el pago de las tasas de interés, que suelen ser
muy elevadas para sus posibilidades, por lo que muchas veces se retraza en los
pagos convirtiéndose en cliente moroso de quien le ctorgo el crédito. Es necesario
que la microempresa realice una adecuada negociacion del costo del dinero y de!
manejo de los periodos de pago y de cobro, con {a finalidad de evitar falta de

liquidez.

Dentro de este punto se pretende que la microempresa tenga conocimiento de los
planes de financiamiento existentes que son adecuados para sus caracteristicas y

necesidades para que pueda acceder a éstos facilmente.
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e Exportaciéon

Una opciétn surgida de los tratados de comercio firmados por nuestro pals- con
otras naciones es la exportacion de productos, los cuales deben cumplir con la
caracteristica de ser competitivos en calidad y precio. Las microempresas
mexicanas se estan volviendo exportadoras, aunque el proceso es lento y su
participacion todavia esta lejos de ser similar a la de las grandes empresas.

La microempresa demanda un sistema adecuado de financiamiento para realizar
actividades de exportacion, el cual debe ir acompafiado de ta correspondiente
formacioén para lograr resultados exitosos. Sin embargo, es preciso comentar que
no solo se requiere financiamiento para que la microempresa exporte
satisfactoriamente, se necesita, al mismo tiempo, todo un conjunto de condiciones
propicias para facilitar y respaldar este tipo de actividades.

Una vez que se ha trabajado en los aspectos mencionados se llega a una etapa

final de asistencia, ta cual tiene la intencion de reforzar los conocimientos
adquiridos, dar seguimiento y orientar a la empresa en la implantacion de las

medidas derivadas de la aplicacion del modelo.

4.3.3 Evaluacion final

La Evaluacion Final se realiza sobre los temas estratégicos que se trabajo en el
Diagnodstico Inicial, para evaluar los resultados obtenidos de trabajar en las
oportunidades de mejora detectadas originalmente en ia empresa. Esto con la
finalidad de comparar los resultados derivados de la aplicacién del modelo y las
condiciones iniciales de la misma y determinar qué tan provechosa resulté para la

empresa la utilizacion del modelo aqui propuesto.
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4.4.1 Ciclo Deming

El Modelo para el desarrolio de la microempresa, aqui descrito, contempla el ciclio
Deming como una herramienta para su aplicacion. Dicho ciclo consta de los pasos

que a continuaciéon se describen.

Planear (plan): Corresponde a la seccién del Diagndstico Inicial, con todas
las actividades que ahi caen, especialmente la adaptacién del modelo a las
necesidades especificas de la empresa y la definicion de un programa
particular para ella.

Hacer (do): Se refiere a las actividades centrales del modelo, que incluyen
la sensibilizacion, los puntos de planeacion, cultura organizacional,
tecnologia y financiamiento y la etapa de asesoria. Es la puesta en marcha
del programa particular previamente definido para la empresa.

Verificar (check): Comesponde a la Evaluacién Final que se realiza a la
empresa para identificar los resultados del programa. En esta parte es muy
valioso el analisis de los resultados y la vatoracion de lo aprendido.

Actuar en consecuencia (act): Aqui entran todas las actividades de la
empresa posteriores a la aplicacion del modelo propiamente, encaminadas
a seguir con el proceso de mejora continua de la misma.

También se considera la retroalimentacion al modelo toda vez que se ha
completado su aplicacion con una empresa, o cual promueve la mejora de éste
mediante el ajuste del proceso global basado en las nuevas experiencias.
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4.4.2 Satisfacclion de las partes interesadas

Este modelo tiene como base cuatro aspectos que deben ser observados por las
empresas que lo apliquen: la calidad, el medio ambiente, la seguridad y salud

ocupacional y {a responsabilidad social.

No se espera, en un inicio, un total cumplimiento a la normmatividad que le sea
aplicable a la microempresa en estos aspectos, pero si un conocimiento basico de
los mismos, asi como algunas politicas o principios relativos a estos temas que
den evidencia del interés de la empresa.

En la actualidad existe una tendencia a nivel mundial a desarrollar formas de
trabajo sistematicas, o que ha traido como consecuencia la adopcion de sistemas
de gestibn que permitan a la empresa obtener el reconocimiento nacional e
internacional. En este sentido, se espera que las microempresas conozcan los
principios y fundamentos de dichos sistemas en forma general y que adopten
parte de ellos para irlos incorporando a su trabajo, aunque no es objeto de éste
trabajo el lograr, en principio, la implantacién de un sistema de gestion completo

de una microempresa, ni tampoco la certificacion del mismo.

4.4.3 Cooperacioén interindustrial

Dentro del Modelo para el desarrollo de la microempresa se considera la

importancia de la cooperacion interindustrial a lo largo de su aplicacion. Con esto
se busca favorecer la relacion entre microempresarios, su colaboracion e
integracion de diferentes maneras, ya sea mediante la formacion de cadenas

productivas o de suministro, las asociaciones u otras.

Con el modelo se pretende promover la realizacion de ciertas actividades por
grupos de empresas, estas actividades pueden ser por ejernplo la capacitacion en
aspectos comunes, la compra de materias primas y la contratacion de servicios
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especiales. Se considera viable promover Ila especializacion de las
microempresas, a fin de que puedan complementarse entre si y logren formar una
red empresarial que favorezca su desarrollo, como se ha realizado exitosamente

en paises europeos.

4.4.4 Condiciones del pais

Dentro del modelo se consideran las condiciones econdmicas, politicas y sociales
de! pais, a su vez relacionadas con el entorno internacional, puesto que es
innegable {a influencia que ejercen en el desempefio empresarial, por lo que , si se
desea haceries frentes, es necesario tener al menos un conocimiento general de

las condiciones nacionales.

Dichas condiciones representan e! ambiente en el que se desenvuelven las
microempresas, sobre el que no tienen un control real, pero que de una u otra
manera modifican su situacién constantemente y le fijan limites de accién.
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CAPITULO S5: INSTRUMENTOS DE APLICACION DEL MODELO PARA EL
DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA

El Modelo para el desarrollo de la microempresa es un esquema integral, y a la
vez general, pues no se disefid basandose en la situacion de una microempresa
particular, sino en la situacitn generalizada que éstas viven. Sin embargo, aun
cuando se trata de un esquema general debe quedar bien definido, por lo que se
requiere de ciertas especificaciones que permitan una mejor comprension del
mismo y que faciliten su aplicacion particular para que pueda ser cabalmente
aprovechado por las microempresas.

Derivado de esto, surge la necesidad de precisar los conceptos que se utilizan en
el modelo, mediante una seccion de términos y definiciones; asi como una seccion
relativa a los elementos que la empresa debera procurar para llevar a cabo la
implantacion del modelo y las orientaciones o recomendaciones para darles

cumplimiento.

5.1 Términos y definiciones

Debido a las caracteristicas propias de las microempresas, es muy probable que
su personal no comprenda algunos de los conceptos manejados dentro del
modelo. Por tal motivo, se requiere de un vocabutario coherente y armonizado que
sea de facil comprension para todos los usuarios potenciales del mismo.

Para los propositos del modelo, aplican las siguientes definiciones (ordenadas

alfabéticamente).
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Alta direccién: Persona o grupo de personas que ocupan el mas alto nivel
jerarquico dentro de una empresa, que la dirigen y controlan.

Calidad: Grado en que un conjunto de caracteristicas, ya sean inherentes o
asignadas, cumple con los requisitos.

Cliente: Organlzadén o persona que recibe un producto.

Competitividad: Capacidad de una empresa para colocar su produccion de
bienes y servicios en los mercados, tanto nacionales como internacionales, bajo
condiciones leales de competencia y traducirio en bienestar para su poblacion.
Desarrollo: Progreso cualitativo y duradero de una empresa. Paso por una serie
de estados sucesivos, cada uno de ellos mejor que el anterior.

Eficiencia: Relacion entre e! resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Estrategia: Medio para lograr los objetivos, curso de accién general Que muestra
el empleo de recursos y esfuerzos.

Estruct organl ] ] Disposicion ordenada de responsabilidades,
autoridades y relaciones entre el personal.

Gestién: Actividades ccordinadas para dirigir y controlar una empresa.
iInformacién: Datos que poseen un significado o que son dtiles para la empresa.
Innovacién Tecnolégica: Proceso aprendido y transmitido socialmente que
permite el fortalecimiento de las naciones, empresas y otros organismos mediante
la capacidad para generar conocimientos (ideas creativas) y Hevarlos al mercado

exitosamente.

Medio ambiente: Entorno en el que opera una empresa (aire, agua, suelo,
recursos naturales, etc.)

Mejora (continua): Proceso de perfeccionamiento.

Mision: Razon de ser de la empresa tomando en cuenta los productos o servicios
que ofrece, el mercado al que van dirigidos, interés por la supefvivencia, filosofia y
mejoramiento del bienestar de los empleados.

Objetivo: Algo ambicionado o pretendido relacionado con un aspecto particular,
conjunto de metas que establece una empresa para alcanzarias.

Partes interesadas: Persona o grupos que tenga algun interés en el desemperfio

de la empresa.
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Politica: Intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a un
aspecto particular, expresadas formalmente por la alta direccion.

Proceso: Conjunto de actividades relacionadas o que interactian para
transformar elementos de entrada en resultados y que le dan un valor agregado.
Productividad: Cantidad producida teniendo en cuenta e! trabajo desarrollado o el
capital invertido.

Producto: Resultado de un proceso, puede ser un servicio o un bien material.
Proveedor: Organizacion o persona que suministra un producto necesario para, y
utilizados en, la produccion de la empresa.

Requisito: Necesidad o expectativa establecida de manera implicita y obligatoria
por las diferentes partes interesadas respecto al producto.

Resp bilidad lal: Condiciones y factores procurados por la empresa para
el cumplimiento cabal con sus valores y sus obligaciones hacia sus empleados,
clientes, proveedores, inversionistas y entorno social, evitando asi actividades de

corrupcion y fomentando el respeto.

Seguridad y iud paci I: Condiciones y factores que impactan

positivamente al bienestar del personal, contratistas, visitantes y cualquier otra

persona en el lugar de trabajo.
Sistema de gestiéon: Conjunto de elementos mutuamente relacionados para

establecer la politica. los objetivos y Ia manera de lograr dichos objetivos. Puede
ser general o aplicar solo para un area o tema.

Tecnologia: Conjunto de los instrumentos, procedimientos y métodos empleados
en las distintas ramas industriales.

Ventaja competitiva: Conjunto de atributos que posee una empresa que la
distinguen de sus competidores y hace posible la obtencién de rendimiento
superior al de éstos, los cuales son ademas reconocibles por sus clientes.

Vision: imagen de lo que se quiere ser en el futuro.
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5.2.1 Diagnéstico inicial

Diagnostico inicial

La empresa identifica sus oportunidades de mejora mediante un diagnéstico
inicial, asegurdandose que éste tenga un enfoque simple y sea facil de usar. Una
vez detectadas, la empresa jerarquiza las oportunidades de mejora a través de las
herramientas adecuadas para éste fin.

Para la realizacion del Diagnoéstico Inicial se contemplaran diversos estudios
estratégicos, entre ellos el estudio de fortalezas y debilidades y el de mercado.

La jerarquizacion de las oportunidades de mejora detectadas a través de la
realizacion de los estudios se realizara mediante herramientas como la matriz
FODA. Esta matriz es un estudio de las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la empresa para la formulacion de estrategias. Se debera
analizar la posicion de la empresa en ese momento y visualizar las futuras
posiciones deseadas, para determinar el programa particular a seguir con la

empresa.

5.2.2 Actividades centrales del modelo

Sensibilizacion

La empresa, en todos sus niveles, esta comprometida con la mejora continua y lo
demuestra mediante la participacién activa del personal en las actividades.

La etapa de sensibilizacidon estad encaminada a lograr que el todo el personal de la
microempresa reconozca la necesidad del cambio y lo apoye, que no muestre
resistencia a él. En este sentido, la participacion activa del personal debera ser un

apoyo necesario del cambio.
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La sensibilizacion incluird promover la comprension del modelo mediante la
revisién de cada uno de los elementos que lo integran, resaltando su aplicacion

particular en la empresa.

PLAN, 1ON

Definicién de mision y vision de la empresa

La alta direcci6én establece la misién y la visibn de la empresa y se asegura de que
todo el personal las conoce y entiende. Tanto la misiébn como la visibn deben
incluir el compromiso hacia la mejora continua y tener un enfoque al cliente.

Al ver o leer ia mision, el personal debera identificarse plenamente con ella. Para
su definicion se pueden considerar las siguientes preguntas: jen qué actividad
econdomica Nos encontramos?, a quién servimos?, épara qué existimos?.

La visidon se definird respondiendo a la pregunta jcOomo queremos que se Nos
conozca a futuro?, debe ser clara y concreta. La vision puede ser considerada
como una macro meta para un periodo de entre 3 y 5 afios.

Ambos enunciados evitaran incluir una descripcion de actividades y se redactaran
de tal manera que todo el personal los entienda y recuerde con facilidad, para que
sea sencillo introducirios a todos los niveles de la empresa. Se sugiere que se
presenten de tal forma que pueda colgarse en un cuadro en la pared o algun otro
medio que sea claramente visible dentro de las instalaciones.

Definicion de las politicas generales de conduccion de la empresa y objetivos

La alta direccion define las politicas de conduccién de la empresa, asegurandose
que son adecuadas al propdsito de la misma y que incluyen el compromiso de
cumplir con los requisitos. Igualmente, se asegura de que los objetivos se
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establecen de acuerdo a las politicas respectivas dentro de la empresa y de que
son medibles. .

Las politicas generales de la empresa seran definidas por la alta direccion,
asegurandose de que sean flexibles y aplicables; deberan redactarse de tal
manera que resulten adecuadas al proposito de la misma. Las politicas deben ser
comunicadas y entendidas dentro de la empresa, ademas de ser revisadas
peribdicamente para su adecuacion.

La alta direccion debe asegurarse de que los oObjetivos se establecen en las
funciones y niveles pertinentes dentro de la empresa, deben ser medibles y
coherentes con las politicas respectivas., permitiendo a la empresa evaluar su
desempefio a corto, mediano y largo plazo. Los objetivos deben ser redactados
para un periodo especifico, comunicados en toda la empresa y revisados para su

adecuacion.

Definicion de los clientes de la empresa y sus requisitos

La empresa tiene identificados a sus clientes y conoce sus requisitos, vigilando el

cumplimiento a los mismos. Ademé&s, se interesa por las necesidades y

expectativas actuales y futuras del cliente.

La organizacion debe determinar los requisitos especificados por el cliente para el
producto, teniendo especial cuidado en cumplir también con los requisitos legales
y reglamentarios basicos aplicables. Es recomendable que la empresa “vaya al
encuentro del cliente”, que conozca su area de influencia y defina los niveles de

contacto del cliente con la empresa.

Adicionalmente, debe evaluar periddicamente la percepcion del cliente con
respecto a la empresa, incluyendo las actividades de entrega, servicios postventa

y servicio al cliente. Se sugiere que el personal que esté en contacto directo con el

cliente reciba alguna capacitacion o instrucciones especiales encaminadas a
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brindar un buen servicio al cliente, pues este es un factor que incide direc
en la apreciacion que el cliente tenga de la empresa, y que por lo tanto afecta su

competitividad.

Puede ser conveniente integrar a los clientes en las areas de disefio y produccion
de la empresa, con la finalidad de producir de acuerdo a sus necesidades y
gustos, ademas de lograr una identificacion del cliente con la empresa.

Planeacion operacional

La alta direccién elabora y pone en practica planes operativos dentro de fa
iento de tres

empresa, dando especial atencién dentro de los mismos al cumpl
aspectos en los proyectos: tiempo, calidad y costo.

La planeacion operacional se refiere a situaciones especificas y pueden, incluso,
ser de un solo uso dentro de la empresa. En este tipo de planeacion se debera
decidir sobre los objetivos de la empresa, los recursos que seran utilizados y las
politicas generales que orientaran la adquisicion y la administracion de tales

recursos.

Es conveniente que la empresa elabore planes operativos para los proyectos
especificos de trabajo, con esto se propicia el desarrolloc gracias al establecimiento
de métodos que permiten una reduccion en los niveles de incertidumbre para la
toma de decisiones. Debe ocuparse tanto de los fines como de los medios y para
que sea practica y eficaz, debera tomar en cuenta a las personas a quienes

afecta.
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Definiciéon de la estructura organizacional de la empresa

La alta direcci6bn se asegura de que la estructura organizacional esta definida
adecuadamente para el propésito de la empresa, y s comunicada al interior.
Tiene, adema. pecial cuidado en la definicibn del perfil requerido para cada
puesto.

Al establecer la estructura organizacional se tendra cuidado en la division del
trabajo, pues este punto repercute sensiblemente en los niveles de productividad y
los costos, evita la lentitud e ineficiencia de las actividades. Las funciones
similares podran agruparse en areas o departamentos, cada uno de los cuales
tendra un jefe o coordinador, requiriendo definir la manera en que se relacionan e

interactaan dichas areas.

La alta direccion debera asegurarse de que el personal que labore dentro de la
empresa es competente con base a la educacion, habilidades y experiencia,
cumpliendo con el perfil para el puesto, y observando ademas la actitud que ia

persona muestra hacia la empresa.

Se aconseja que las funciones y responsabilidades de cada persona se asienten
por escrito y se informen oportuna y claramente a los interesados; esto puede
llevarse a cabo mediante una matriz de responsabilidades asociadas a las

competencias del personal.
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Capacitacion gel:endal
La alta direccién de la empresa crea y un b te interno que permite
el logro de los objetivos, esto diante el cuidado de aspectos como:
- Liderazgo y motivacion
- Comunicacién
- Negociacién y ética

La capacitacion gerencial busca explotar la iniciativa y creatividad de la alta
direccién, para que asuma una postura de liderazgo dentro de la empresa,
mostrando el camino a seguir con su ejemplo.

El tipo de liderazgo que ejerza la alta direccion se define con base en la madurez
de la empresa y el tipo de trabajo que se realiza. El lider requiere desempefiar dos
funciones principales, solucionar problemas y mantener unido al equipo en
beneficio individual y de la empresa; debera contar con pensamiento estratégico y
capacidad de anticipar situaciones.

La alta direccion sera capaz de especificar instrucciones a todos los empleados
para alcanzar las metas, impulsa el crecimiento de habilidades y capacidades,
motivando a cada integrante del equipo de trabajo a que brinde su mejor esfuerzo
en el desempeiio de sus funciones. Se sugiere prestar atencion a los siguientes
elementos para ejercer un buen liderazgo: definicion de rumbos claros a seguir,
capacidad de comunicacién y responsabilidad por la educacion y entrenamiento
de los empleados. Asi mismo, la alta direccion de la empresa debera contar con

solidos conocimientos del proceso administrativo.

La alta direccion no debera permitir que se corrompa de ninguna manera a la
empresa, incluidos cada uno de los trabajadores: si genuinamente se mantiene
una preocupacion por los empleados y se les proporciona dignidad y respeto, et
trabajador respondera con lealtad y compromiso hacia la empresa. Las principales
recomendaciones en este punto son tratar al personal como igual no como inferior,
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escuchar a la gente y orientaria, aceptar y practicar los valores humanos, otorgar
reconocimiento atl personal y tomar en cuenta sus opiniones.

Toma de decisiones

La toma de decisiones, en todos Ilos niveles de la empresa, esta basada en el
andlisis de los datos y de la informacién, diferenciando entre:
- Decisiones de rutina

- Decisiones criticas
Con frecuencia, las decisiones de rutina se toman rapidamente, quizas

inconscientemente, sin necesidad de elaborar un proceso detallado de
consideracién. Sin embargo, cuando las decisiones son complejas o criticas, es
necesario tomarse tiempo para decidir metodicamente, pues éstas son las
decisiones que no pueden ni deben salir mal.

Cuando una persona o grupo analiza problemas y toma decisiones con base en
su inteligencia, conocimiento, experiencia e informacion disponible, pero carece de
un método probado para esto, corre el riesgo de perder tiempo y recursos en este
proceso. Para evitarlo, se sugiere que Ia microempresa utilice el estudio de
“causa y efecto” para el analisis de problemas y la toma de decisiones, cuya gran
ventaja es la capacidad de analizar los resultados hasta el ultimo detalle, hilando

todas las causas posibles en una linea légica.

Sin embargo, no se trata solo se seguir procedimientos sino de utilizar el criterio
para la toma de decisiones, confiar en el juicio propio (sin caer en corazonadas o
empirismos) y aceptar la responsabilidad que acomparia a este proceso.
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Trabajo en equipo y epmunmddn

El personal, en todos sus niveles, establece y mantiene los procesos de
comunicacién ada dos dentro de la empresa cuidando que ésta fluya entre los
diferentes niveles y funciones (vertical y horizontalmente).

Este aspecto busca desarrollar las competencias de trabajo en equipo y
comunicacién en el personal de |a empresa; en este sentido debe lograrse el
pensamiento de que {a mejora es responsabilidad de todos, que se debe colaborar
con los compafieros y compartir los conocimientos en beneficio de la empresa, lo
cual redundara en beneficios personales.

Los equipos de trabajo deberan estar orientados a contribuir a la mejora de la
empresa y aprovechar al maximo las capacidades de cada una de las personas.
Para que el equipo funcione las personas que lo integran deben compartir valores
y tener una conciencia grupal de meta, evitando situaciones como la dependencia.
El trabajo en equipo no se da por empatia, sino por madurez; implica tolerancia,
control de emociones y voluntad de cooperacién y esfuerzo por parte de los
miembros. Para el trabajo en equipo se aconseja que éstos sean pequefios,
tomar en cuenta las habilidades del personal al crear los equipos y definir
claramente el rol que cada uno desempena.

En cuanto a la comunicacion se debe tener en cuenta, en principio, que la
recepcion del mensaje requiere una actitud activa por parte de quién escucha. Por
esto, es importante expresarse con precision, organizar los pensamientos antes de
comunicarlos y no mezclar demasiadas ideas, poner atencién a lo que la otra
persona ha dicho, evitar pensar en la respuesta en vez de escuchar o estar a la
defensiva en una conversacion. Asi mismo, es conveniente evitar los rumores o

mensajes informales que se presten a malos entendidos.
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Técnicas y herramientas de la calidad

s

El personal conoce y pone en prdctica las siguient, ecni y
actuales de la calidad:

- 5S+1

- Ciclo PHVA

- Benchmarking

- Mantenimiento preventivo total

- Justo a tiempo
Para lograr la implantacién de éstas técnicas y herramientas dentro de la empresa
se sugiere iniciar con un plan de trabajo especifico para cada una de ellas, en
donde se explicite el objetivo, las acciones a realizar, los recursos destinados para
éstas y los resultados que se esperan obtener.

Es recomendable la formacién de equipos que se hagan cargo de la implantacion
de cada una de estas técnicas, aunque no esta por demas recordar que para que
la implantacion sea efectiva es indispensable el compromiso y participacion de

todo el personal.

Es importante hacer notar que las cinco técnicas aqui propuestas no son
excluyentes entre si, por el contrario estan relacionadas y en algunos aspectos
son complementarias. Gracias a esto, y aun cuando requieren una planeaciéon
cuidadosa y una coordinacion precisa, su uso en la empresa se simplifica. Su
proposito es mejorar el desempeiio de la empresa, mediante la tendencia a la
eliminacion de defectos, desperdicios, errores y accidentes.

Es necesario que la empresa reconozca la utilidad de emplear estas técnicas y
herramientas dentro de la empresa. El personal debera estar conciente de que no
se trata de eventos que se realizan solo una vez, sino de procesos sistematicos y
continuos que requieren trabajo intenso y disciplina de su parte.
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TECNOLOGIA

Capacitacion y asesoria técnica

El personal de la empresa, en todos sus niveles, cuenta con los conocimientos
li; #6N de su trabajo. Esto a través de un sistema

técnicos necesarios para la 1
de capacitacion y asesoria, adecuado a sus condiciones y recursos.

La empresa vigilard que su personal adquiera los conocimientos necesarios para
la correcta realizacién de su trabajo, procurando la actualizacion de los mismos.
Es conveniente contar con algun tipo de evaluacidon periddica Que permita dar
evidencia de la capacidad del personal para cumplir con sus funciones y disefiar
un programa de capacitacion a corto plazo. Al respecto, es importante que se
haga uso uUnicamente de los programas de capacitacion técnica que estén
directamente relacionados con el proceso propio de la empresa, a fin de evitar

costos innecesarios.

Adicionalmente, la empresa debera estar en contacto permanente con centros de
investigacion, instituciones educativas y organismos especializados con la
finalidad de acceder a asesoria técnica que le permita resolver los problemas que
se le presenten o mejorar su proceso productivo.

Modernizacion de los procesos y desarrollo tecnologico

La empresa utiliza procesos de produccién actuales adecuados a sus
caracteristicas y necesidades particulares, y cuida especialmente que dichos
procesos sean entendidos completamente por el personal. Ademas, procura el
desarrollo tecnolégico propio y la innovacioén tecnolégica.

Ei aprovechamiento del factor tecnologico permitira a la empresa incrementar su
productividad y rentablidad. En este sentido, es preciso que e! personal
comprenda que el uso de los procesos productivos mas adecuados no es un lujo,
sino una necesidad para que la empresa se mantenga en el mercado.
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Dentro de la tecnologia de proceso, la empresa debera especificar las condiciones
y procedimientos necesarios para combinar insumos, recursos humanos y bienes
de capital de manera acertada para llegar a un producto que cumpia-con
especificaciones. Particularmente, se sugiere que estén definidas claramente las
instrucciones de trabajo necesarias para la realizacion del producto de manera
clara y concisa, esto mediante manuales de proceso o de operacion. )

Se propone que en la microempresa se realice innovacion tecnoldgica, pero no
como resultado de una casualidad sino de un proceso sistematico y organizado
que le permita utilizar tecnologia adecuada a ella.

Modemizacién del equipo y maquinaria de la empresa
La empresa cuenta con la infraestructura necesaria, y la mantiene, para la
realizacién de todos sus procesos en forma adecuada, ademsds, procura que los
operarios posean los conocimientos necesarios para el manejo del equipo y la

maquinaria. La emprosa vigila aspectos como:

- Limpieza

- Orden

- Seguridad
Los beneficios de la introduccién de maquinaria “nueva”, sobre todo si ésta es
automatizada, solo pueden ser plenamente alcanzados si se combina con la
capacitacion correspondiente al personal y la reorganizacion administrativa. Para
el acomodo de la maquinaria y el flujo de los materiales, se debera considerar que
no existan ineficiencias en la produccion y que sea seguro para los trabajadores.

En cuanto al mantenimiento del equipo es recomendable elaborar tarjetas que
contengan la informacion propia del equipo y la maquinaria, asi como
instrucciones de trabajo para utilizarlo. Se puede capacitar a los operarios para
realizar composturas menores y verificacion del equipo, a fin de que se encuentre

en condiciones optimas de funcionamiento y los costos derivados de esto no se

76




tnstr de del M o para el ok de la

eleven. Es conveniente establecer un plan de mantenimiento preventivo con
fechas especificas para los equipos, para lo cual es necesario conocer la vida atil
del equipo, programando los reemplazos oportunos. .

La empresa debera asegurar que dispone del equipo mas adecuado, incluyendo
los medios electronicos, para llevar a cabo sus procesos y cumplir con las
especificaciones internas y externas (de todas las partes interesadas).

instrumentacién y control

La empresa detenmina y pone en practica la mejor manera de llevar a cabo la
mediciéon y el control de sus operaciones, procurando la calibracién del equipo
utilizado para éste fin.

La empresa tendrad cuidado de contar solo con el equipc necesario para la
medicion y control de sus operaciones, no tener equipo de mas ni de menos. El
equipo de medicion y control debera estar calibrado y se procurara su
mantenimiento para garantizar el cumplimiento con (as especificaciones
requeridas. Resulta util definir periodos de calibracion y mantenimiento del equipo
utilizado para éstos fines, debido al impacto directo que tienen sobre el producto

final.

Es recomendable conocer el procedimiento de calibracion del equipo con el que se
cuenta, asi como la tolerancia y vigencia del mismo para predecir el momento en

que éste ya no resulta confiable.

Calidad de los productos

La organizacion debe medir y evaluar las caracteristicas del producto para verificar
que se esta cumpliendo con los requisitos del mismo antes de su liberacion,
asegurandose de que el producto que no sea adecuado o que no cumpla con fos
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requisitos minimos (definidos previamente) se identifica y controla para prevenir

Su uso.
La empresa debera definir ciertas resoluciones relacionadas con el producto final,
cuya liberacion no debera realizarse de ninguna manera antes de que se hayan
cumplido satisfactoriamente. Para esto serd necesario hacer uso de equipo de
medicion y control que permita identificar aquel producto que no cumpla con los

requisitos.

Dentro de éstas resoluciones deberan estar las relativas a los controles y
responsabilidades relacionadas con el tratamiento del producto que no sea
adecuado o que no cumpla con los requisitos minimos, ya sea que se detecte
antes de la entrega o después. Se aconseja mantener algun tipo de registro de la

naturaleza de la desviacion a los requisitos y de las acciones realizadas.

Se deben considerar, asi mismo, opciones para la disposicion de desperdicios o
rechazos: materia prima, producto semiterminado o terminado que no cumpie con

las especificaciones para su liberacion.

FINANCIAMIENTO

Capacitacion y asesoria financiera

El personal, principalmente la alta direccion, cuenta con los conocimientos

necesarios para una sana conduccién econdmica de la empresa, tales como:
estado de pérdidas y ganancias, balance general y conocimientos fiscales.

£n las microempresas se presentan muchos problemas derivados de su mala
conduccion econdmica. Sin embargo. esta situacidon puede mejorar enormemente
si el personal tiene cierta formacion al respecto, ademas, claro de contar con la
asesoria necesaria por parte de las instituciones especializadas.
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[Entre los aspectos necesarnios en capacitacion que se sugieren para las
microempresas estan la realizacién de estados financieros peridédicos y balances
generales, el manejo de cuentas por cobrar y por pagar, comprension de los
efectos de la inflacion y la utilizacion de sistemas contables. Adicionalmente, la

alta direcciéon debera contar con conocimientos fiscales basicos y tener
ria al pecto.

identificados a los organismos que le pueden dar

Se recomienda que la microempresa disefle un sistema oportuno, aunque
sencillo, de informacién operacional y financiera intermma que le permita tener un
mayor control sobre si misma; asi como procurar el ahorro para poder recurrir
también al autofinanciamiento en caso de necesitario, por ejempio para la

adquisicion de equipo.

Planes de financiamiento

La afta direccién conoce los conceptos propios de un plan de financiamiento y los
maneja adecuadamente para beneficio de la empresa. Adicionalmente conoce
las opciones existentes en cuanto a planes de financiamiento y es capaz de

elegir aquel que resulta méas adecuado para su situacion.

Como consecuencia de la capacitacion y asesoria financiera, la alta direccion de
la empresa tendra los conocimientos necesarios para solicitar y manejar un pian
de financiamiento, tales como tasas de interés, periodo de pago y garantias.

Se sugiere que una vez que se tengan estos conocimientos, se realicen algunos
“ejercicios” con la intencién de analizar como se relacionan las variables, por
ejemplo, queé pasa si se realizan pagos extras anuales, que tasa de interés esta
en posibilidades de cubrir y como impacta un atraso en los pagos, todo ello para

que se logre dominio en su manejo.

Ademas, es recomendable el contacto con instituciones financieras y de crédito
para que en el momento necesario la empresa pueda acceder al que mas se
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adecue a sus necesidades, estando conciente de los requerimientos que debe
cumplir para este fin, tanto previos como posteériores al otorgamiento del crédito.

Exportacion
I rios para reali ctividades de

La empresa tiene los corc
exportacion, entendiendo fos requerimientos y recursos necesarios para este fin.

Las empresas mexicanas que quieran internacionalizarse asumiran el reto de
conocer otras culturas y las necesidades de esos clientes potenciales; deberan
mostrar una actitud abierta, ser innovadoras y creativas para mejorar sus
productos y procesos mediante estrategias que les permitan competir.

Por otro lado, deberan tener conocimiento de los organismos y programas
existentes para este propésito con la intencién de que seleccionen y entren en
contacto con el que resulte mas adecuado para sus caracteristicas especificas.

5.2.3 Evaluacién final

Evaluacion final

La empresa evalua el grado de avance de las oportunidades de mejora
identificadas con anterioridad mediante una evaluacién final, la cual, ademas, le
permite distinguir nuevas oportunidades y darles seguimiento.

La Evaluacién Final permitird conocer la opinion y conclusiones del personal sobre
modelo, ademas de medir y corregir el desempefio de la

la aplicacion del
empresa. Asi, la evaluacion servira para orientar al personal, cambiar y crear

habitos encaminados al mejor desempefio de la empresa y retroalimentaria. Se
aconseja que esta Evaluacion Final sea considerada a la vez como un diagnéstico
para que inicien nuevos ciclos de mejora dentro de |a empresa que le permitan

elevar cada vez su competitividad.
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CAPITULO 8: ESTRATEGIA DE IMPLANTACION DEL MODELO

Para llevar a cabo la efectiva implantacion del Modelo para el desarrolio de la
microempresa se considera utilizar el Ciclo Deming, que permita mediante cuatro
pasos (planear, hacer, verificar y actuar) controlario y corregirfo en caso de ser
necesario. Su aplicacién se contempla mediante atencién personal a las
microempresas, manteniendo un contacto directo, no basado en medios
electrénicos (como Internet) y con la posibilidad de desarrollario completamente en
las instalaciones de la empresa, con la restriccién de que éstas sean apropiadas

para tal fin.

Cabe mencionar que la microempresa que utilice el modelo aqui descrito, debera
prever que su implantacién no la llevara a un desempefio de excelencia
automaticamente, que no lograra la perfeccion puesto que la mejora es un proceso
que no tiene limite, siempre habra algo que corregir.

Debera estar consciente de que los resultados pueden no ser inmediatos o
sorprendentes, debido a que el desarmollo se trata de un proceso continuo y
gradual, muchos resultados de ese tipo suelen ser pasajeros y no traer consigo un
beneficio real a la empresa. Los buenos resultados no vendran por si solos, es

necesario trabajar y esforzarse.

Ante esta situacion, se requiere de prudencia, evitar desesperarse o conformarse
con lo que se ha hecho sin intentar ir mas alla. Se debera tener en cuenta que
modificar percepciones, costumbres y actitudes, asi como romper con rutinas
puede ser sumamente complejo. Para que la implantacion del modelo sea efectiva
se debera ltegar a una ‘revolucién del conocimiento”, abandonar conceptos
anteriores de gestion en todos los aspectos y adoptar las nuevas filosofias de

conduccién de la empresa.
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Por otro lado, también se deberd tener en cuenta la influencia que ejerce el
mercado sobre la situacién de ia microempresa en particular, especiaimente se
debe poner atencién en el desempefio de los competidores, aun cuando éstos no
sean de su mismo tamafio.

6.1 Estrategia de implantacién

El primer paso para llevar a cabo la implantacién del Mode/o para el desamroifo de
la microempresa, es entrar en contacto con ésta y concertar la implantacién del
modoelo, verificando que pertenezcan al alcance del mismo y, ademas, demuestre
interés y disponibilidad para la aplicaciéon del modelo.

Toda vez que se ha acordado la aplicacion del modelo con la empresa, se procede
a la realizacioén de un diagnéstico inicial. Para esto primero se identifican los temas
que son estratégicos para la empresa, se realizan los estudios comrespondientes y
se analizan los resultados obtenidos de dichos estudios. Con esto se espera
obtener puntualmente las oportunidades de mejora que la empresa tiene, las
cuales se jerarquizaran a fin de trabajar primero en las mas importantes. Una vez
que se conozca la situacion actual de la empresa y las oportunidades de mejora
que presenta, se procede a trabajar con el modelo aqui presentado, utiizando
unicamente los puntos necesarios para dar solucion a las necesidades particulares
de la empresa, es decir, un programa que permita trabajar con ella con ‘un traje

hecho a la medida”.

Después de esto, se realiza la sensibilizacion at cambio, es decir, una etapa en
donde se pretende lograr el compromiso del personal de la empresa durante, y
posterior a, la aplicacion del modelo que permita dejar una nueva cultura
empresarial en ella. Lo siguiente es la realizacién de las actividades centrales del

modelo de acuerdo al programa definido para esa empresa particular.
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Una vez que se ha trabajado en todos los aspectos centrales, se pasa a una etapa
de asistencia global. Esta etapa tiene la intencion de reforzar los conocimientos
adquiridos, de verificar la adecuacion de las actividades realizadas, de resolver las
dudas surgidas, de dar seguimiento a las actividades que la empresa esta
realizando y de apoyaria en forma general. Se debe hacer lo posible por atender
las solicitudes de la empresa en forma rapida y eficaz, principalmente durante esta

etapa.

Por ultimo, se realiza una evaluacion final a la empresa, comparando los
resultados obtenidos con la aplicacién del modelo y las condiciones iniciales de la
misma. Con esta evaluacion, se elabora un informe global de la nueva situaciéon de
la empresa, el cual también incluira algunas recomendaciones y consejos para la
mejora. Dicho informe sera presentado a todo el personal de la empresa para que
conozcan los resultados y estén enterados de los aspectos en los que se tiene que

trabajar para continuar con su desarrollo.

6.2 Obstaculos y recomendaciones

Durante la aplicacion del modelo dentro de una empresa se pueden presentar
obstaculos o problemas (tanto intemos como externos), los cuales dificultaran o
incluso impediran su desarrollo dependiendo de la manera en que sean
enfrentados o el grado de control que se pueda tener sobre ellos.

Un error comuin que se presenta es que las microempresas pretenden copiar
“formulas” ya probadas para mejorar su situacion, sin darse cuenta que requieren

adecuartas a su condicion particular.

La falta de convencimiento auténtico por parte de la alta direccién es uno de los

principales problemas que, de presentarse, dificultara enormemente la

implantacion del modelo en la empresa. En este sentido, es importante que la alta
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direccion demuestre compromiso, constancia y congruencia, que no se constituya
como una gerencia zigzagueante que, sin andlisis de causa y consecuencia, pase

de una metodologia a otra.

También representa un cbstaculo el exceso o ausencia de participantes, asi como
la faita de entusiasmo, colaboracitn o iniciativa de su parte y la lentitud en la
adopcién de nuevas formas. Ademas se debe considerar la resistencia al cambio
propia del ser humano, lo cual puede dificuitar su transicién hacia mejores

practicas.

La alta direccion de la empresa debera dar el apoyo necesario para la realizacion
de las actividades propuestas en el modelo, proporcionando l0s recursos precisos
para tal fin bajo la consideracién de la restriccion econ6émica de la empresa, tanto
para la aplicacién del modelo como para la realizacion de actividades derivadas de

éste.

La microempresa tiene una fuerte tendencia a actuar en forma individual, lo cual
limita su desamolio y fe impide acceder a métodos y procedimientos adecuados
de eficiencia que demanda el mercado. Antes, durante y después de la aplicacién
del modelo, la empresa debera reconocer que necesita ayuda externa para
desarrollarse, no querer hacer todo solo, menos aun si no se tiene una idea clara
del camino a seguir y como hacerio. Se debera evitar, durante la aplicacién, dar un
enfoque interno a la empresa, excluyendo a los clientes y a la competencia en

este proceso.

Finalmente, un obstaculo durante la aplicacion del modelo son las condiciones del
pais, sobre las que la microempresa no tiene control pero que si la afectan y
limitan. Entre estas condiciones estan las politicas, sociales, demograficas,

culturales y econémicas.




6.3 Beneficios de la apli i6n del del

El modelo propuesto en este trabajo, fue disefiado especificamente para
empresas de tamafio micro, pretendiendo responder a sus necesidades y
problematica, lo cual representa una ventaja considerable respecto a esquemas
de apoyo mas generales o creados para otro tamafio de empresa.

Mediante esta propuesta se pretende lograr un aumento en las utilidades de la
microempresa a través de la commeccion de los vicios que presente y el incremento
en la productividad, lo cual se vera reflejado en su competitividad.

La aplicacion del modelo en la empresa, le permitird visualizar escenarios futuros
d dos y trabajar de manera sistematica para lograrios. Adicionalmente, le
permitira medir su desempefio y tomar las medidas pertinentes que refuercen las
fimitaciones o potencien las oportunidades, corrigiendo el umbo en caso de ser
necesario. Se proyecta introducir en el sistema de trabajo de la empresa un nuevo
concepto organizacional, necesario para la adecuada gestibn de sus procesos
bajo un enfoque de mejora continua a través de la identificacion metédica de areas

de oportunidad.

La microempresa mejorard su ambiente de trabajo y mantendra canales de
comunicacién adecuados. Ademas, traera el beneficio de que los empleados
realicen trabajo en equipo y compartan conocimientos para Jla resolucién de
problemas y la propuesta de ideas, considerando que “dos o mas cabezas piensan

mejor que una”.

La aplicacién del modelo permite aprovechar ciertas caracteristicas propias de la
microempresa y utilizarlas como ventajas competitivas, un ejemplo de éstas
caracteristicas es la atencién personal al cliente, la agilidad o velocidad de
respuesta y la creatividad para salir delante de las situaciones.
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El modelo permitird a la empresa constituirse como una organizacién con personal
participativo y comprometido hacia ésta, asl como una direccién mas involucrada
que ejerza un liderazgo efectivo, todo esto para otorgarie ventajas competitivas
respecto a otras organizaciones similares.

A través de la aplicacion del modelo se optimizan las operaciones y procesos de la
empresa y se reducen significativamente los desperdicios e ineficiencias, bajando

sus costos.

Los resultados derivados de ia implantacion del modelo y la adopcidn de mejores

practicas dentro de la empresa, fortaleceran la imag: de la emp ante los

clientes y competencia, permitiéndole aspirar a una mejor posicion en el mercado.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

En nuestro pais, las microempresas son de suma importancia para el progreso
nacional, debido al gran numero de establecimientos que representan y las
fuentes de empleo que generan, ademas son una solucion econémica
atractiva para el mercado industrial pues cuentan con una estructura que le
permite, bajo condiciones apropiadas, ser mas flexible para responder con
oportunidad al mercado. Sin embargo, se encuentran en franca desventaja con
relacion a empresas de mayor tamafio.

Las microempresas mexicanas viven una situacion dificil, no solo tienen que
enfrentar problemas intemos en diferentes areas, sino también problemas
extermnos sobre los cuales no tienen control.

La globalizacion ha traido consigo tal apertura del mercado internacional que
obliga a las empresas a competir, ademas del mercado nacional, con grandes
compafiias extranjeras. Derivado de esto, las microempresas de nuestro pais
tienen que adquirir el compromiso de estar a la vanguardia, tanto en aspectos
administrativos como tecnol6gicos; necesitan reorganizarse para trabajar con
esquemas mas sencillos, y a la vez mas eficientes, que permitan satisfacer al
mercado con precio, tiempo y calidad aceptables.

En las microempresas no es frecuente que se solicite el uso de ayuda externa,
particularmente de especialistas, ni su apertura hacia la colaboracion y
asociacion empresarnial en sus distintas formas, aon cuando éstas son
opciones viables para su fortalecimiento.

Los programas de apoyo empresarial existentes, tanto publicos como privados,
no se enfocan a microempresas, son mas bien para pequefias y medianas, por

lo que las acciones que proponen no se adecuan del todo a las necesidades
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de la microempresa, llegando a ser excluyentes en algunos casos. De aquf,
que las alternativas formales para su desarrollo sean limitadas.

La microempresa se caracteriza por no contar con metodologias y sistemnas de
trabajo que, si no pueden por si mismas modificar su entormo, al menos le
ayuden a enfrentar los problemas que se le presenten, tomandolos como
areas de oportunidad que le permitan competir exitosamente.

Si bien es cierto que adoptar nuevas formas de trabajo, sistematicas y
ordenadas, implica una inversion y que una de las principales carencias de las
microempresas mexicanas son los recursos econémicos, también es cierto
que puede resultar mas costoso, en tiempo y dinero, no asumiras. No
obstante, se debe mencionar que inversiones cuantiosas no necesariamente
traerdn como consecuencia un aumento en la compstitividad, pequefos
detalles bien planeados pueden hacer la diferencia.

El disefio del Modelo para el desarrollo de la microempresa tiene como
finalidad contribuir a mejorar el desempefio organizacional y a elevar la calidad
productiva y la competitividad de las microempresas mexicanas.

El modelo se basa en los siguientes aspectos fundarn I tisfacer las

expectativas de los clientes; mantener los procesos adecuados, utilizando el
equipo necesario para llevar a cabo el proceso y controlardo: conducir
sanamente a la empresa en cuestiones financieras (econOmicas y fiscales);
mejorar la calidad de vida de todo el personal y procurar la formacion y

actualizacion continua técnica y administrativa.

La realizacion de un diagndstico inicial y una evaluacién final durante ia
aplicacion del modelo, permitira determinar el beneficio real que éste trajo a la
empresa y favorecera su capacidad de autogestion.
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Conclusiones

El realizar un diagnostico, al inicio de la aplicacion del modeio, permite llevar a
cabo una implantacion apropiada a través del acondicionamiento del modelo a
la situaciéon y necesidades de la empresa, diseftandole un “traje hecho.a Ila
medida®, Ademas, permitira distinguir si es viable, o incluso necesario, un
cambio de giro o de ubicacion de acuerdo a la situacién del mercado, el cual
incluye tanto al cliente como a los competidores.

La implantacion del modelo dentro de la empresa promovera un sistema
ordenado de trabajo que contribuya a establecer una nueva cultura laboral, lo
cual redundara en beneficios tanto para la organizacion en general, como para

su personal.

La implantacion efectiva del modelo dentro de la empresa depende en gran
medida del compromiso del personal y el desempefio gerencial para la

conduccion de la empresa.
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ANEXO A

ESTADISTICAS: CENSOS
ECONOMICOS 1999, INEGI




Estadisticas de la microempresa del

ial por
Personal Valor agregado
Sector Establecimientos pad 1 bruto

‘"1'.‘2""’;: - 86,330 230,106 8'581,562
Herrerias 37.949 84,224 2'054.438
IConfeccién 23,162 84,153 3'074,062

adera y sus .
roductos 26,212 73,033 2'155,562

mprentas y .
leditoriales 16,115 65,165 3'441,456
Calzado 7.021 36,652 1°396.602

Cemento, cal y .
yeso 10,007 35,571 2'429,007
Otras 120,484 470,316 20'626,920
[Total 327,280 1'079,220 44'659,609

Establecimientos
He1rrae°;‘:as Confeccion
Alimentos, 1%
bebidas y
tabaco
42% Madera y sus
productos
13%
Cemento, cal T Imprentas y
y yeso Calzado editoriales
5% 3% 8%




Anexo A

Personal Ocupado

Calzado Cemento, cal

Valor Agregado Censal Bruto

Imprentas y Calzado Cemento, cal
editoriales 6% Yy yeso
14% 10%

Madera y sus

productos
9% Alimentos.
bebidas y
Confeccion Herrerias tabaco
13% 12% 36%




b imi del 2 d ial por entidad federativa
[ Entidad Total Microempresa
[Estado de Méxi. 35,318 33,178
Distrito Federal 31,068 28,289
Puebla 29,459 28,514
Malisco 27,784 26,214
Veracruz 20,774 20,428
G J 20,746 19,564
Michoacén 19,731 19,499
104 18,549 18.460
Guerrero 13,773 13,718
Euovo Ledn 12,491 11,071
Resto 114,425 108,345
[Total 344,118 327,280

E: del S Industrial

Nuevo Leon

Guerrerc |8
Oaxaca |
Michoacan

Guanajuato
Veracruz.
Jatlisco

Puebla

Distrito Federal

Estado de México
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Personal pado del 2 d 1al por entidad federativa
Personal ocupado por
Entidad a mlcroomp. '.po
istrito Federal 133,369
tado de México 109,561
Chihuah 27.654
Jalisco 111,193
Nuevo Leén 58.794
Baja California 20,104
G J 83,551
Puebla 74,208
ICoahulla 24,792
lipas 21,652
414,342
[Total 1'079.220
[ o do por Ia Mi
del Sector Manufacturero
“Tamaulipas
Coahuila’
Puebla E
Guana]ualo—
Baja Califomia
Nuevo Leou‘
Jali ) - ]
Chihvahua f=-tooo- -]
de e n
Distrito Federal | == e — = — - S
o 30.000 60.000 120.000 150,000

o8



ANEXO B
ESTADISTICAS: SISTEMA DE

INFORMACION EMPRESARIAL
MEXICANO, 2002
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Anexo B

Establecimientos por tamaio de empresa y sector industrial

Sector Tamafio de empresa Total -
Micro Pequeia | Mediana | Grande
ndustrial 51,747 7,003 4,321 1,368 64,439
omercial 384,147 26,952 7.086 1.552 419,737
ervicios 123,319 5,285 2,169 1,879 132,652
otal 559,213 39,240 13,576 4,799 616,828

Establecimientos por Tamafio de Empresa

Micro
91%

Grande - Pequena
1% Mediana 6%
2%

Establecimientos por Sector
{(Microempresa)

Industrial

Servicios
9%

22%

I
t Comercio
! 69%
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Anexo B

Establecimientos de la micr P por 2 { industrial y entidad

federativa

Entidad federativa Sector empresarial
Industria | Comercio | Servicios Total

IChihuahua 2,005 16,958 4.271 23,234
Distrito Federal 8.698 58,050 34,292 101,040
iGuanajuato 3,833 12,498 3,918 20,249
Jalisco 6,318 53,465 14,069 73.852
Estado de México 3,502 52,201 10,812 66,515

ichoacan 1.956 6.528 2,362 10.846
Nuevo Leén 1.772 14,235 5,969 21,976
Puebla 2,182 6.744 2,852 11,778
Quintana Roo 2,058 14,697 7.744 24,499
[Tamaulipas 1.511 11,933 4,104 17,548
Veracruz 3,762 16,053 5,372 25,187
Resto 14.150 120.785 27,554 162,489
[Total 51,747 384,147 123,319 559,213

. 1tos de la micr por dad federativa

]

(Total) |
|

i

Pusbia E=—F ‘ ‘ FALLA DR Unia
Nuevo Leon o] 1 : ;
Michoacan Cop ' :
Estado de México L
Jatisco 0 .
Guanajuato | e— 1
Distrito Federal (e - x
j Chihuahua oy | |

20.000 40.600 60,000 80,000 100,000

Tamatons — ‘ | TESIS CON NJ v

i
|
|
i
|
i

oy
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Anexo B

E: de la sa por
(Sector industrial)

P
N - : ,
Tamaulipas JC= '

Quintana Roo
Puebta

T
Nuevo Leon 9
F

Michoacan
Estado de México &
Jalisco

Distrito Federal K T
Chihuahua )

o 2,000 4,000 6,000 8,000 10,000

|
I
— |
: | ?
| '
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