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INTRODUCCION

. No existe pals grande que no este formado por un cGmulo
de pequenas y medianas empresas, que actuando coma base de
sustentacibn de las operaciones industriales, comerciales y
de servicios, confarmen cadenas construidas en soportes de la
actividad econbmita, mismas que permiten a las grandes
corparaciones ser competitivas a nivel internacional, y de
esta forma exporten una produccibn que enriquece a los

diversas estratos participantes en la actividad del pals.

En Mexico, esta situacidn es aGn mas evidente, ya que
existe un mayor nGmero de pequefdas y medianas empresas gque
confarman la fuerza motriz de nuestro pals. De ahi que surge
m1 interes por presentar un documento que analice algunos de
los aspectos mas impartantes de este nGmero creciente de
empresas pequesas y medianas, y que aporte pusibles
soluciones para el mejor desarrollo de la Reconversibn

industrial o Modernizaci1on.



1.- CAFITULO I. - LA RECONVERSION INDUSTRIAL

1.1 ~ CONCEPTO DE RECONVERSION

La reconversibn industrial es la orientacién de ‘la
actividad de la empresa hacia la produccidn de satisfactores
que den respuestas a las necesidades de nuestra sociedad.
Implica la preocupacibn por la elabaracitn de tecnologlas vy
metodologlas propias del momento. Tiene un caracter innovador
en cuanto trata de definir no sblo las metodologlas sino
también nuevos productos y la ampliaciédn de mercados. La
consecuencia de todo €llo es una planeacién a mediano y largo
plazo que implica revalorar y reactivar el uso de recursos
propiags; es un equilibrio dindmico entre la empresa y su

entorna.

1.2.- ORIGEN HISTORICO DEL CONCEPTO DE RECONVERSION

Durante los Gltimos anros, el concepto "Reconversidn
Industrial” ha 1ido extendiendose dentro de 1los 4ambitos
relacionados con la tema de decisiones en materia de politica
industrial. Esto se debe a que gran parte de los palses

realizan procesos de reestructuracibn de sUs bases



industriales, llevados por las variacicnes en los precios de
los energéticos, en las finanzas internacianales, por los
cambios de demanda, en los gustos de los consumidores y por

la acentuada competencia internacional.

El término " Reconversion Industrial" surge en los
Estados Unidos durante el perlodo entre gquerras, cuando se
llevaron a cabo profundas transformaciones industriales, dada
la necesidad de transformar una parte muy importante de su
industria de paz, en industria de guerra. Es a estos cambios
de industria de paz, a industria de guerra, y nuevamente a
industria de paz, a los que se les llamb RECONVERSIONES

INDUSTRIALES.

Las politicas que el gobierna norteamericano instrument® para

dar apaoyo a la reconversidn fueron:

a) POLITICA DE PRECIOS

Que logrd una astgnacibn de recursos de acuerdo a las
necesidades del aparato bé#lico. Asl, a traves de la fijaci®n
de precios tope de garantla, se buscéh alcanzar niveles de
produccitn  suficientes que evitaran una dependencia del

exterior.



b} POLITICA DE SUBSIDIOS

Tuvo como finalidad estimular la inversién y produccitn
de aquellas ramas industriales consideradas estratigicas. Asl
mismo, los subsidios se orientaron a evitar un comportamiento

alcista en precios que impactaras

Tanto los costos de produccitn industrial como los niveles de

vida, maxime en un marco de controles salariales.

Al concluir el conflicto, Estados Unidos enfrentd la
recanversibn de las tendencias industriales que prevalecieraon
durante la guerra. Debido & esa expansibn inoustrial
organizada por el gobierno, se propici® un exceso de
capacidad en el caso de ciertas industrias y, al mismo
tiempo, se produjo escasez en otras. Este cambio radical
significb en el proceso de reconversibn a industrias de paz,
la cantelacién de contratos gubernamentales, venta de
excedentes, reubicacidn de la fuerza laboral y apoyos a

industrias civiles.
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El gobierno instaurd un amplioc programa de abra pablica,
tieguro de desempleo, jubilaciones y compensaciones a los
veteranos de guerra, todo esta para minimizar los impactos
producidos por la cancelaciGn de contratos sobre 1los niveles
de produccidn, empleo y precios. Los cantroles de
racionamiento de precios y subsidios, se mantuvieron para
contener las presiones inflacionarias en la etapa inmediata
posteriaor al conflicto, sientras fructificaban las polliticas

de fomento a la industria civil.

" 1.3 - RECONVERSION EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS

E! nuevo perfil industrial surgido al Ffinalizar la
segunda guerra mundial, entrd a una gpoca de oro, apoyandose
en un nuevo contexto dentro de las relaciones econbmicas,
financieras ¥ comerciales como el FONDO MONETARIO

INTERNACIONAL, EL BANCO MUNDIAL Y EL GATT.

En los 25 afos que prosiguieron a la finalizacidn de la
segunda guerra mundial, la historia de las economlas registrd
su periodo de mAs rapida expansitn, sin embargo, en los
setentas se exparimentaraon problemas macroeconbmicos de

estancamientn, desempleo e inflacibn.



Debido a esto, se concibieron cambios profundos en las
estructuras productivas de los palses industrializados
persiguiendo reactivar el crecimiento econbmico, redinamizar
la actividad industrial, atacar la inflacidn y el desempleo,
recuperar campetitividad en los aercados internacionales y

disminuir la "dependencia" de materias primas.

Bajo este escenario, el concepta de reconversién
industrial adquiere dimens:iones distintas a las conocidas en
Estados Unidos en el decenio de los cuarentas, asi, en los
achentas se habla de una fase superior pastindustrial: la

econamla de servicios.

Como resultado de este cambio, el costo del personal se
ha convertido en parte creciente del producto nacional bruto,
debido a que el sector de servicios requiere mayor cantidad
de mano de gbra gque el sector productivo y debhido a que  los
servi.cios_. 50n menos susceptibles de ser automatizados y de
que se les apliquen ciertos enfogques que mejoren la

productividad.
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Si se mantiene esta tendencia, el 8xito de las empresas
estadounidenses dependerd cada vez més de su habilidad para
seleccionar, capacitar, desarrollar vy administrar sus

recursos humanos.

Podemos resumir el proceso de reconversitn de los palses
desarrollados sobre actividades industriales que. presentaraon

los siguientes rasgos:
% Industrias altamente consumidoras de eﬁeréético?.

¥ Industrias con plantas y lineas =~ de  produccibn’
poco flexibles . L

¢ Industrias gque registraban declinacifn en la’
relacibn productividad/salario. . -

t Industrias altamente dependientes en 1a
importacidn de materias primas. :

8 Industrias que enfrentaban una Fue}te
competencia por parte de los . ~palses
recientemente industrializados. T

Tales son los casos de las ramas Automotriz, Naviera, Textxl
.Dulm1ca. Papel, Electrénica, SiderGrgica, Haqunnarla,‘ Metal

Mecanica, Construccidn y Bienes Duraderos.
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1.4 — RECOMVERSION EN AMERICA LATINA

Durante los Gltimos afos, una serie de industrias
consideradas de vanguardia dentro del desarrollo econbaico de
América Latina, entraron a un proceso creciente de
obsolescencia, debido a la orientacién del aparato proouctiva
hacia el wmercado interno, fundamentalmente, mediante un

proteccionismo excesiva.

Asi, la Reconversifn en AmBrica Latina, debe llevar como
objetivo evitar un rezago con las economlas altasente
industrializadas, que subordinen y condicionen las opciones
del desarrollo futuro, Este procesg de Reconversi6n tendra
que darse selectivamente en las ramas industriales. ser
riguraoso en la seleccidn de procesos tecnolbgicos y cuidar
los impactos en la produccitn, el empleo y en la generacién
de productos que satisfagan el consumo internc y logren

penetrar mercados externos.

~Para todo esto, es necesario mantener la inflaci6n bajo
control, para que las tasas de interéfs y los costos del
crédito, hagan atractiva la inversin y no se desvien los

escasos recurses financieros hacia la especulacién.



Estas grandes tareas, esthn limitadas por las siguientes

circunstancias:
\

1.~ El financiamiento externo para proyectos de inversitn y

desarrollo se encuentra limitado.

2.~ Existe poco ahorro interng, debido entre otros factores,

a los patrones de consuma.

3.- La ausencia de infraestructura, recursos cientificos y

tecnolbgicos.

1.5 ~ LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN MEXICO

México ha experimentado una transformacif, estructural
de grandes dimensiones en lo que va del siglo. El desarrolla
de México es una sociedad en wvilas de un desarrollo
industrial. As1 mismo, se diseRd una pollitica para ese
desarrollo orientada hacia adentro, y se entrd tardlamente al

avance industrial (fines del siglo XIX).
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Entre otras cuestiones, Mgxico se atrasf, porque en un
principio su estabilidad y su desarrolla lo convirtieron en
‘un buen prospecto para el crédito internacional y sustituyd
su financiamlento mediante la exportacidn agropecuaria por el
financiamiento a través de deuda externa, y despuis, encantrd
en el petrdleo una fuente de divisas que en principio parecla
inagotable, y no se consider® gue una crisis era inminente,
En este lapso, ocurrié el endeudamiento por encima de las
capacidades inmediatas de pago y se sumb a lus palses con

crisis de deuda externa.

En la actualidad, se ha quedado sin los tres medios con los
que contd para hacerse de divisas. El sistema agropecuario le
es ya insuficiente ante la presibn demografica, el petré6leo
no aporta lo necesario para afrontar los compromisos, y la
crisis de la deuda cierra parcialmente las fuentes de crédito
internacional. Por esta ra2bn, la incapacidad estatal de
controlar la produccibn, y por el aotro, la diversidad de su

aparato productivo.

Pero el problema de 1a reconversién del aparato productivo
mexicano no se agota en su planta industrial. Si bien se
trata de hacer competitivo al pals en laos mercados externos,

en productos manufacturados o en exportaciones no petroleras,
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la planta tndust.rinl estd suy condicionada en su eficiencia
por el resto de la estructura econbmica, que tambifn debe
pasar por el proceso de reconversitn. No obstante la crisis
mundial de las materias primas, México debe exportar 1o mas
racionalmente posible sus recurses naturales ya que buena
parte de sus exportaciones aprovechan las ventajas

comparativas climatologicas.

Analicemos ahora, a cuatro grandes grupos de empresas,
de acuerda con su situacidbn en la relaci&n con la

modernizacibn necesaria.

Un grupo comprende a aquellas ramas industriales
razonablemente eficientes, que en la altima década se han
modernizado tecnoldgicamente, han cambiado su escala de
produccibn y han incrementado la calidad de sus productos,
por lo que pueden competir internacionalmente., Se trata de
industrias como algunas petroqulaicas, las cementeras, las
vidrieras, la de otros materiales de construccidn y algunas
subramas de las industrias alimentarias, de bebidas vy

farmacguticas.
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. Otro grupu comprende a las ramas emergentes entre las
que se encuentran en forma destacada, las telecoamunicaciones,
la computacibn, los nuevos aateriales y la biotecnologla.
México tiene la urgente necesidad de participar en ellas
tanto en la produccién industrial como en la investigacibn y
la formacién de recursos bumanos, alentaAndolas de manera
selectiva y con prioridad para la inversitn extranjera,
siempre y cuando se asegure una efectiva transmisibn de

tecnologla.

. En un cuarto Qrupo se encuentra toda la gran variedad

de pequeda, mediana y microindustria nacional.

El desarrollo {ndustrial alcanzado por Méexico en las
Gltimas décadas, descansa en buena medida sobre el avance y
consolidacidn de un importante nloero de empresas medianas y
pequefas que, por sus caracteristicas, constituyen en
elemento indispensable para lograr la conformacitn de un
aparato praoductivo més integrado en todos sus niveles. Por
ello, el subsector manufacturero pequefic y mediano es
considerado como elemento estratégico en el esquema de

industrializacion nacional. Sin embargo, dicho subsector no
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es bien conocido, aspectaos tales como el mercado al que

cancurre, tecnalogia utilizada, oferta, demanda, apoyos
financieros, ténicos y fiscales recihidos, asl como las
caracteristicas organizacignales adainistrativas baijo las que
opera, son cuestiones que han sidt poco estudiadas pero que
en la actualidad resultan indispensables para desarrollar una

politica de reconversidén industrial en su favor,

Por lo anterior, considero de vital importancia para el
.pais, la realizacidn de programas continuos de reconversitn
que articulen a taodos los sectores productivos, con la
ampliacién de la oferta de productos basicos, a travis de la

creacitn de empleos permanentes y bien remunerados.

Pero me# he dado cuenta de que para dar impulso a este
grupo de pequeras, medianas y microindustrias, es necesario
proporcionarles informacidn, ya que el manejo adecuada de
‘mta, permite a toda empresa sistematizar la actualizacién y
el incremento de la capacidad intelectual de sus
profesionales y ticnicos que d& como resultado un incremento
en la rentabilidad de la compairla, que debe traducirse en su

crecimiento y permanencia en el sercado.



El problema es grave para este grupo de empresas ya que
en auchas ocasiones, no estan concientes de sus hetesidades
da conocimiento, o bien en caso de estarlo no son capaces por
si migmas de identificar y evaluar fuentes de conocismiento o
de informacitn tecnolégica de importancia wvital para sus
operaciones, por este motivo, decidl elaborar una metodologia
basica que permita a los empresarinos de este grupo o
empresas, tomar acciones sencillas que orienten el caaino de
sus negocios hacia la produccibn de satisfactores en
cantidad, calidad, tiempo y precios competitivos a nivel
nacional e internacional hasta los centros de abastecimiento

de los consumidores.

Para este propOsito utilic® infarmaciGn de uno de los
pstudios més recientes que existen sobre el comportamiento de
las industrias contenidas en este grupo, estudio realizado
por NAFINSA que permiti® identificar los principales razgos
operativos, detectar las ventajas y debilidades que
particularizan a estas empresas y conocer la problematica que

las aqueja.



20

Es importante hacer notar que el término "Reconversitn
Industrial® fué utilizado en nuestrog pals durante algan
tiempo como bandera politica, la cual prosovia
fundanentalmente el esplritu modernizador de las jndustrias
nacionales. Es por la importancia de este concepto
reestructurador, que decidl bautizar esta tésis con el nombre
de " LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN MEXICO, EN LA PEQUERA Y
MEDIANA INDUSTRIA* ya que dicho titulo enmarca el perioda en
el que este documento fue concebido. No abstante a que en la
actualidad dicho concepto se maneja con el nombre de

modernizacibn.
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2.~ LA PEQUENA Y MEDIANA 'INDUSTRIA

2.1 - ASPECTOS GENERALES

La pequera y mediana industria se ha significado por su
importancia social, al emplear a una gran proporcién de los
trabajadores del sector manufacturero. Del conjunto pequefa y
mediana industria, en promedio cada empresa emplea a 35
trabajadores. A nivel estrato, la microindustria emplea en
promedio a 9 trabajadores por fabrica, la pequefa a 34 y la
mediana a 131 trabajadores. Estos datos los muestra la Gltima
encuesta realizada para tal efecto, en donde de un total de
20,293 empresas industriales, el 30.9% corresponden a
aicroindustrias, el 51.57Z se define coemo pequefla, el B.4Y es
mediana y el restante 9% corresponde a industria grande y no

estratificada.

2.2 - DISTRIBUCION GEOGRAFICA

En conjunto, el subgsector 1ndustrial pequefo y mediano,
significa el %1% del total encuestado, y se concentra
principalmente en el Distrito Fedaral, Jalisco y el Estado de

M'xico, de la siguiente manera:
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% D.F.——m———em—— 7. 4%
¥ JALISCO ~——— 10.8%
¥ EDO. MEXICO —~ 10.3%

% RESTANTES —--~— 41.3Z

FUENTE: NAFINSA

La wsicroindustria prevalece dentro de la estructura
industrial de los estados de Baja California Sur, Hidalgo,
Michoacan, Nayarit, GQuerétaro y Yucatan; entidades donde este
tipo de industrias representa mas del 40% del total de las

plantas manufactureras encuestadas por NAFINSA.

Par cotro lado, Baja Califarnia, Campeche, Distrito Federal,
Durango, Guanajuato, Jalisco, Edo. Mérxico, Nuevo Lebn, Puebla
y Sinaloa, son las entidades en dande el estrato pequedo
. tiene mayor presancia, pues de un total de 20,293 empresas
encuestadas, mas del 50% correspondié al tamafio pequefo,
emplearon entre 16 y 100 trabajadores y sus ventas anuales
ascendieron entre laos 30 y 400 millones de pesos durante el

afio de 19864.
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EVOLUCION DE LOS LIMITES DE £STRATIFICACION DE LAS INDUSTRIAS

EN BASE AL MONTO DE LLAS VENTAS METAS ANUALES Y DEL NUMERQO DE
TRABAJADORES

VENTAS EN MILLONES DE PESOS.

FECHA MICRO PEGUERA MEDIANA
30/19/45
TRABAJADORES 0-15 16-100 101-205
VENTAS 0-30 30-400 400-1100
17/11/86
TRABAJADURES 0-15 16-100 101-250
VENTAS 0-40 40-500 500~1100
30/X11/86
TRABAJADORES 0-15 16-100 101-250
VENTAS 0-80 B80-1000 1000-2000
11/1/88 i :
TRABAJADORES 0-15 - 16-100 101-250
VENTAS 0-20Q 7 o 200-2300 2300-4500
2/X11/88
TRABAJADORES 0-15 16-100 101-250

VENTAS 0-300 TO0-3400 3400-6500
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ta industria mediana, de acuerdo a los resultados de la
encuesta, participa en menor medida dentro de la estructura
industrial de las entidades, como reflejo de una menor
presencia de estas fabricas en la coaposicibn general de la
industria manufacturera. Por atra parte, los resultados del
estudio realizado por NAFINSA, corroboran que este subsector
industrial contribuye a la desconcentracién de la actividad
econbmica, ya que no requiere de altas economias de
aglomeracibn para realizar sus operaciones, tal como sucede

en las grandes industrias.

2.3 -~ CLASIFICACION INDUSTRIAL

La clasificacitn industrial de las empresas muestra que el
12.77% se dedica a la fabricacitn de alimentos, el 10.9%Z a la
confeccidn de prendas de vestir y el 10.4% a la fabricacién
de productos aetdlicos. El otro 66.0%2 de las empresas
encuestadas s® encuentran dentro de los grupos industriales

restantes.
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A nivel de cada actividad industrial, los resultados
muestran que la fabricacidn ge maguinaria no eléctrica es el
grupo industrial en el que predominan la micro, pequera vy
mediana industria, ya que en conjunto, las empresas de estos
tres tamafos representan el 94.4% del total de la industria.
En el wmismo sentido, estas industrias cuentan con amayor
presencia en cada uto de los siguientes grupos industriales:
en la fabricacitn de productos aminerales no wmetdlicos
(93.6%), construccitn de equipo de transporte (93.1%),
fabricacidn de productos de hule y plastico (92,2%) vy

fabricacisn de manufacturas diversas (92.12).

En sentido opuesta, la elaboracitn de bebidas, la
industria petroquimica y la quimica se significan por 1la

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

'‘Uno de los aspectos significativos que hay que resaltar, es
el grado de responsabilidad que los pequefos y msedianos
industriales establecen en el régimen jurldico de sus
negacios. £1 49.9% de las empresas estd constituido bajo la
forma de sociedad anbnima, mientras que el 28.47% en sociedad

anbnima de capital variabla.

Como empresas familiares o personas fisicas, opera el
19.4% de las emprasas. E1 2.5% restante de lax industrias, se

encuantra constituido bajo diversas categorias jurlidicas.

Sin embargo, esta tendencia cambia de acuerdo al tamano
de la industria, es decir, a menor tamafo, menor obligacitn
juridica de la empresa. Esto se aprecia mejor en el siguiente

cuadro ¢oh sus respectivas graficas:
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CUADRD 1.~ CATEGORIA ~JURIDICA

ESTRATO TOTAL . INDIVIDUAL ~ SOCIEDAD S.A, OTRAS
: R . * 0 FAMILIAR ~ ANONIMA e C.V.. . -

MICRO 100.00 41.8 40.4 =191 247

PEQUERA 100.00
MEDIANA 100.00

GRANDE 100.00

PROMEDIO "~ 100.00°
GENERAL :

T 'FUENTE: NAF INSA
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Otro aspecto de gran importancia es el régimen de
produccién bajo el que realizan su actividad productiva las
pequefias y medianas plantas manufactureras. En el subsector
industrial pequefic y mediano, se tiene que el 76% del total
de las empresas, manufacturan su produccidén por cuenta
propia, el 9.9%4 son industrias maguiladoras y el restante

14.1% produce en forma combinada,

A nivel de tamano de industria, &1 11.B% de las
microindustrias, maquilan materias primas propiedad de
terceros, @l 74.9% produce por cuenta propia y el 13,3%Z
manufactura produccién bajoe los dos reglmenes. En  la
industria pequera el 76.8% opera por cuenta propia, el 14.74
lo hace en ambas farmas y sblo el 8.5% maquila produccibtn. La

industria mediana ofrece una estructura productiva similar.

El comportamiento de la estructura praductiva cambia en
cada una de las entidades federativas. As! tenemos que en los
-estadas de Baja California y Tabasco, mids de la quinta parte
de las empresas encuestadas opera bajo el réigimen de maquila.
También resulta significativo que en el estado de Nueve Lebin

el 18.1% de las industrias produce manufacturas tanto por
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cuenta propia como por maquila.. En algunos casos este
comportamiento se debe a la vecindad del estado con la

frontera de los Estadas Unidos.

Canforme a la actividad econlimica de las empresas, los datos
sefalan que en el régimen de produccidn par cuenta propia
predomina la elaboracifn de bebidas, la industria
petrogulimica y la fabricacion de alimentos; esto en virtud de
que mas del 93% de las industrias producen sus sanufacturas
bajo este esquema productivo.

l.a encuesta mostrd gque la industria maquiladora tiene mayor
presencia en las empresas dedicadas a la confeccitn de
prendas de vestir y en la industria textil, ya que el 27.1% y
@l 20.77 del total de empresas entrevistadas en cada grupo,

transforman materias primas propiedad de terceras personas.

2.5 FORMAS DE AGRUPACION

Por lo que toca al grado de complementacibn industrial, las
empresas entrevistadas manifiestan operar en un ambito de
independencia, en forma predominante. El 897 de Ilas

industrias trabajan en forma independiente vy sblo el 11%



restante de alqguna forma se complementa. Dentro de é&stas
unidades, existe una clara correlacidn positiva entre su
tamafio ¥ su grado de agrupacitn, pu®s las empresas medianas y
grandes tienden a agruparse mas que las aicro y pequeRas

industrias.

Sin embargo, en la micro y pequefa existe mayor aspciacién
para realizar compras y ventas en comln, mientras que las
empresas medianas se asocian, en mayor medida, para conformar
grupos industriales. Segun los datos recabados, el 52.84 de
1a microindustria se asocia como grupo industrial, mientras

que la pequefa lo hace en un 71.8% y la mediana en un 74.9%.
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2.6 CARACTERISTICAS ECONOMICAS

El valor bruto de la produccibn que generaron en
pr_omedio durante 1984, cada una de las eapresas encuestadas
es de 164.8 millones de pesos. Esta cifra a valor presente
serla de aproximadamente 2410.4 aillones de pesos, a precios

de 1987.

A nivel estrato, se tiene que una wmediana industria
produjo bienes y manufacturas cuyo valor equivale a 5.3 veces
del que obtiene una pequena industria. Esta a su vez, produce
bienes cuya valor equivale a 5.9 veces del que genera una

microindustria,

Cada una de las empresas observadas, requirid de una
inversibn total promedio de 102.8 millones de pesos para el
desarrolio de su actividad productiva. En este sentido se
puede apreciar que los activos totales prosedio por empresa,

se comportan en relacidn directa al tasafo de la industria.

De esta forma tenemos que en una eicroindustria por cada

peso invertido, 84 centavos estdn canalizados en activo fijo.
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En una pequela industria, la inversidn fija es de &7
centavos por cada peso de inversiGn total. Para el caso de
una mediana industria, los datos seRalan que la inversién en
activaos fijos representa &1 centavos de cada peso invertido,
situacitn que neps da una idea clara de la falta total de
planeacitin que implica un atraso inminente en este grupc de

empresas.

En cuanto a la productividad de la inversifn, tanto en
la microindustria como en la pequeda ‘industria, cada peso del
activo total genera 63 centavos del valor agregado, amientras

que la mediana industria s8lo genera 54 centavos.
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Dtro de los aspectos econbmicos sobresalientes es el relativo®

a-las ventas anuales que realizan las empresas, en promedio, "%k

cada fabrica vendio durante el afio de 1984, 218é.47mii1nﬁé§,

de pesos a precios de 1987.

Sobre el grado de &ficiencia con el que aﬁ;;;ﬁrigséhééb&iogr
entrevistados, en promedio maniFEEtarnnreétérVgpkove:hﬁndulel,
527 de su capacidad instalada. Al analizar esta variable por
tamafio de industria, se tiene que la microindustria manifestt
aprovechar el 40% de su capacidad instalada, e&n la pequera
industria el indice alcanza el S2%4 y en la mediana stlo se
utiliza el 39% de la capacidad disponible, lg que demuestra
la pobre eficiencia que existe en estas empresas, una razbn

mas que justifica su necesidad de reconversian.

Por la que se refiere a las caracterlisticas de la fuerza de
trabajo que emplean las unidades, los datos obtenidos. en la-
muestra de 20,293 empresas, confirman el uso intensivo de
mano de obra gque reguieren en sus pracesas productivos. En
promedio, cada empresa emplea a 41 trabajadores. Cada uno de
los operarios, gqracias a su esfuerzo, generd durante 1984

valar agregado del orden de los 1.8 millones de pesos.
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Por otra parte, la inversidn requerida por estas plantas
manufactureras para emplear a un trabajador, fue de
aproximadamente 2.5 millones de pesos. A este respecto, en
los distintos estratos, los requerimientos de capital fueron
de diversa magnitud. En la microindustria, una plaza laboral
demandd una inversidn promedio de 1.1 millones de pesos, para
la pequera industria la relacibn capital/emplec ascendid a
1.6 millones de pesos y en la mediana industria el Indice fue

de 2.5 millones.
2.7 CLASIFICACION DE EMPLEADOS

Cabe sefalar, que el rubro de trabajadores no remunerados se
aprecia bisicamente en la microindustria y en la industria
grande. Otro de los rasgos que confirman la importancia de
estas industrias es ol relativo a las remuneraciones gue
otorgan a sus trabajadores. Conforme a los datos de este
estudio, durante 19684, las empresas encuestadas del subsector
paqueio y madiano, otorgaron remuneraciones del orden de las
315,328 millones de pesos. En promedio cada empresa erogb par
estns conceptos, en ese ado, 17.1 millones. De esta forma,
cada trabajador de esas industrias percibié en 1984
remuneracion@s por un monto de 492 mil pesos, mismas Qque

significaron 2.04 veces el salario minimo anual del pais.
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CUADRO 2.- CLASIFICACION DE EMPLEADOS

ESTRATO OBREROS EMPLEADDS

MICRO 77.8% 22.2%
PEGUERA 79.95% 20.5%
MEDIANA 74.0% 25.0%

PROMEDIO G. 77.6% - 22.4%

FUENTE: NAF INSA
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2.8 - PROCEDENCIA GEOGRAFICA DE LOS INSUMOS

Las empresas encuestadas adquieren dentro de la misaa entidad
federativa donde se ubican, el 72.1% de sus cospras, y en
otras entidades del pais un 23.9% de modo que imgortan sdlo

al 4% de sus compras on promadio.

CUADRO 3.- PROCEDENCIA GEOGRAFICA DE LDS INSUMOS

ESTRATO DENTRO DE FUERA DE LA EN EL
LA ENTIDAD ENTIDAD Y EXTRANJERQ
DENTRO DEL PAIS

MICRO 80.4 ' 18.4 1.4
PEGQUENA 70.7 24.9 4.3
MEDIANA 56.9 34.2 8.9
GRANDE 50.6 36.9 ) 12.3
PROMEDIO 72.1 23.9 - 4.0
GENERAL .

FUENTE: NAFINSA
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2.9 - DESTINO DE LAS VENTAS

Se aprecia que los problemas de bajo poder adquisitive
de los consumidores, excesiva competencia y falta de
publicidad afectan mds a empresas menares, mientras que las
deficiencias en transporte y almacenamiento, canales de
distribucidn y exportacidén, afectan mds a las empresas

mayores (medianas y pequedas).

Por lo que respacta a las relaciones de intercambis
mercantil con el sector plblico, se tieme que el 23.47 del
total de las empresas entrevistadas se beneficia del poder de
compra de las empresas paraestatales y arganismos pGblicos;
sin embargo, dicho percentaje es mayor en 2} casc de las
empresas grandes (446.2%) que para las wmedianas {(38%),

pequedas (28.5%) y microindustria (18.46%).

Da las empresas que realizan ventas al sector pGblico,
las pequelas y micro lo hacen en mayor medida que las
medianas y grandes. Algunas excepciones se ancuentran en las
industrias editarial, quimica, petroquimica, metAlica hésica,

maquinaria no elédctrica vy maguinaria eléctrica.



49

Los resultados in_dir:an que las microindustrias realizan
pre&uminantmnte sus ventas en forma directa al consumidor.
Por el contrario, las empresas medianas venden en sayor
proporcibn sus productos a otros praoductores Y a

distribuidores.

En cuanto a4 los aspectos de financiamiento, se observa
que las empresas menores (pequefas y microindustrias) tienden
a recibir mds préstamos personales que las mayores (medianas
Yy Qrandeas industrias), lo cual se explica por su rEgisen
jurldico, el cual tiende a ser en esos casos, esgresas
familiares. Por el contrario, las empresas mayores recibieraon
mids prestamos refaccionarios y de habilitacién que los

nenores.

Es importante seRalar que de la industria pequeRa vy
mediana, el 30.8%4 y el 34.2%, respectivamente, contaban con

planes da inversitn viables.



2. 10 ~ ASPECTOS TECNOLOGICOS

La informacidn sobre nuevas tecnologlas es conocida por
los empresarios pequefos y medianos a travfs de las revistas
especializadas en un 30.5%, un 1B.6% de ellas manifestd
enterarse de estos té&picos en ferias y exposiciones, y un

12.8%Z lo hacen por medio de las convenciones de industriales.
2.11 ~ ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En e] estrato microindustria se puede aobservar que sus
estructuras funcionales son mas elementales. Segln los
resultados obtenidos en el estudio realizado por NAFINSA, el
4rea con mayar peso &s la produccidn. Asi lo expresd el 33.4%
de las empresas encuestadas. Junto con el Area de almacfn y
la de ventas, las respuestas conjuntan un 62.77% del total
manifestado. Las otras areas obtuvieraon menores respuestas,
por la que #stas industrias manifiestan una organizacidn

bisica.

En el caso de la pequeda industria, la arganizacién
presenta mayor diversificacibon, Los resultados indican que
las &reas de produccibn, almacén, contabilidad y finanzas,

ventas y compras, agrupan el 753.6% de las respuestas.
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Para la empresa mediana, su organizacidn se hace was
compleja, pufs a excepcidn del Area de capacitacién y otras,
todas las demds tienen una presencia similar, de acuerdo a lo

expresado par algunos de los empresarios encuestados.

2.12 ~ ESTRUCTURA CONTABLE

Con base¢ en los datos obtenidos, a nivel de estrato se
puade observar que en la microindustria los registros
contables son llevados por despachos privados, casc que se da
en el &2.46%. de las unidades observadas. En un 29.3% la
contabilidad es llevada por la misma empresa v en @l 8,1% no

se llevan registros.

Ast aismo de los distintos tipos de registros que
permiten un control de las actividades, en la msicroindustria
se lleva predominantemente la contabilidad obdsica y la

contabilidad de costos.

Este patron cambia en las industrias pequeras, pues
57.87% de ellas realiza su propia contabilidad, aientras que
el 41.9%4 recurren a despachos privados. Los reqQistros que mis
comunmente realizan sonm contabilidad bdsica en 36.9% de los
casos, contabilidad de costos en e) 15.1%4 vy estados

financiergs dictaminados en 12.8%.
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En la industria mediana la contabilidad es llevada en un
B89.5%Z de los casos por la misma empresa. Stlo el [0.S% de las

empresas confla a despachas privados su contabilidad.

En virtud del tamaRo y la magnitud de sus operaciones
estas industrias realizan un control financiero mas completo
gue las industrias de menor tamafe.

2.13 ~ ESTIMUWOS FISCALES
El comportamiento a nivel estrato fue el siguiente:

¢t MICROINDUSTRIA: El S5.87 de las empresas entrevistadas
recibiéd estimulos fiscales, entre los que destacan la
exencidn de impuestos y los Ceprofis. Los motivos principales
por los que se les otorgbt son el haber realizado nuevas
inversiones y dedicarse a actividades consideradas como

prioritarias.

t PEQUERA: En esta industria el 17.6% de las empresas recibid
apoyos fiscales, principalaente CEPROFIS y la excencion de
impuestos. Entre los factores sobresalientes que agtivaron su
otorgamiento estdn el haber realizadoc nuevas inversiones y

haber generado nuevos empleos.
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% MEDIANA: Esta industria se significt por ser la mas
favorecida fiscalmente. El1 37.84 de estos negocios recibieron
apoyo fiscal, basicamente a través de los Ceprofis, los Cedis
y la excenciln de impuestos. Las razones por las que se
vieron beneficiadas son fundasentalmente, el haber efectuado
nuevas inversiones, haber creado nuevos empleos y realizar

exportaciones.

2.14 - RESUMEN

A continuacién presentasos de una forma mids directa, la
situacidn que vive en nuestro pals el subsector pequedc y
mediano, tomandolo coms un conjunto, para proponer
posteriaormente posibles soluciones a los praoblemas comlUnes y

particulares que las aquejan.

Del total de emprasas que existen en el pals, ads del 50%
quedan agrupadas dentro de los subsectores pequefio y mediano,
en donde las categorias juridicas que predominan .son la de

Sociedad Antnima y la Sociedad Anbnima de Capital Variable.
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El r#gimen de produccibn que prevalece en este conjunto
industrial es el de sanufactura por cuenta propia, no
obstante que la gran mayoria de las pequefias empresas tiende
a agruparse para realizar sus compras y ventas en forma com(n
mientras que las medianas espresas lo hacen para conformar

grupos industriales.

Las entidades con mayor presencia de la pequefa y wmediana
industria son Distrito Federal, Jalisco, Méxica, Nuevo Lebn y

Puebla.

Conforme a la actividad econbmica que realizan, el
subsectar industrial pequero y wmediano se ubica en mayor
proparcibn en las industrias fabricantes de alimentos, en las
canfeccionadoras de vestir y en las fabricantes de productos

metalicos.

El subsector pequefc y mediano canaliza en promedio 45
centavos de cada pesa invertido en activos fijos, en cuanto

al valor agregado, ] conjunto de la pequeda y mediana



enpresa genera en prosedio 39 centavos por cada peso
invertido, con un aprovechamiento en promedio de 45X de sus

capacidades instaladas.

La importancia social de este conjunto industrial, se refleja
en los 581 mil empleos que genera, corroborando el usa
intensivo de mano de obre que requisren en sus procesos

productivos.

En cuanto a las plazas laborales, estas demandaron en
promedio 2.05 millones de pesos con remuneraciones del orden

del 15.2% del valor de la produccibn promedio del conjunto.

Referente a los activos, este subsector los posee en promedio

en un orden de 117.25 millones de pesos (1984),

Dentro de los aspectos de comercializacibn e
integracistn, la informacién indica que las plantas
industriales estan vinculadas estrechamente a las econaomlas
regionales en las que ogperan, pues la mayorla de sus compras

de insumos y de las ventas que realiza, se efectGan
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dirsctamente en las entidades donde se ubican. En
algunos westados Ffronterizos se muestra una tendancia a
interactuar con el sercado externo, tanto en la damanda como
en la oferta que generan. A menar tamafio de planta, mayor

integracibn comercial con la econoala regional.

La problemdtica que experimentan estas industrias en
cuanta al aprovisionamiento de materias primas, se centra
fundasentaleente en su escasez, en la falta de capital propio
y en la falta de <crédito para adquirirlas. En 1la
coaercializacidn de sus productos, los problesas mas severas
que confrontan las empresas entrevistadas son el bajo poder
agqusitivo del consumidor y la competencia excesiva que

do#ina en el mercado al que concurren.

La encuesta sedala que el sector pOblico juega un papel
detonante en la actividad productiva de las industrias de
este grupo. El poder de compra de las empresas paraestatales
v su oferta de insumos industriales es de gran impacto en las

industrias medianas y pequefas.
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El subsector manufacturero pequedo y mediano no concurre
al mercado externo en forma amplia, entre otros aotivos, por
los excesivos trimites que se realizan para exportar, asl
coma por problemas crediticios para apoyvar las ventas

externas.

La industria pequefia y mediana recurre en una proporcibn
baja al crédito preferencial. Sb6lo una tercera parte de las
empresas entrevistadas ocbtuvo apoyo de las instituciones de
fomento. tos motivos para que las empresas no concurrieran a
ellas fueron entre otras causas, paorque consideraron na
requarir del cré'dito subsidiado, por los tramites excesivos

que tienen que cubrir y debido a los elevados i1ntereses.

Un aspecteo importante es el que se refiere a la
asistencia técnica otorgada a estas industrias. Existen muy
pocas empresas que se han beneficiado de estos servicios. Las
que no lo han solicitado, la wmayoria expresaron no
nececitarlaos, lo cual hace necesario reforzar la difusifn de
los programas de asistencia técnica en favor de los pequefos

y medianos industriales.
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También se identificd que las industrias que conforman
este conjunto, adolecen de mecanismos de control, basicamente
los medios de control contable que implementan son
rudisentarios y, de no ser asl, contratan a terceros fara

llevar los registrns y estados financieros.

Por Gltimo, se pudo conocer que cerca de la mitad de
las empresas atorgan capacitacidn a los diversos recursas
humanos que emplean, 1o cual corrobora que estas industrias

son eficaces adiestradaras de la mano de obra.

2.15 ~ CONCLUSIONES

tos micro, pequedos y medianos ingustriales de México, en
forma aislada, dan la impresitn de =zer débiles y sin fuerza
especlfica, sin embarqo, &n conjunto, son tiento setenta y

cinco mil empresarios, los cuales:

1.~ Generan el 75% de la produccién total industrial de
nuestro pals.

2.- Brindan ocupaci16n al 80Z de los obreros mexicanas.

3.~ Cubren el 40% de los ingresos del sector pablico.
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Con los tres puntos anteriores, si consideramos que por cada
industrial hay mds de 10 personas entre familiares,
colaboradores y amigos, constituyen la columna vertebral del

pals.,

Es por ello que situaciones come un bajo aprovechamienta de
la capacidad instalada y la necesidad de una gran inversibn
en activos fijos, ademas de otros aspectos, nos canfirman la
necesidad de reconversion de estas empresas carentes de
planeacitin y analisis de los profundos cambios que vive

nuestro pals.

De tal suerte que la eficientizacién de este namerao
importante de empresas, que como ya apuntamos cosntituyen la
columna vertebral del pals, ayudard a que en gran medida se

mejoren las condiciones econbmicas de nuestro pals.



3.~ LA EMPRESA

3.1 - CONCEPTO DE EMPRESA

Una empresa puede ser definida como una entidad que
operando en forma organizada, utiliza sus cunucimienfos y
recursos para elaborar productos y prestar servicios que se
suministran a terceros, en la mayorla de los casos mediante

lucro o ganancia.

La definiciébn anterior abarca todo tipo de empresas,
grandes, medianas Yy pequeras, par lo cual es necesario
definir las caracterlsticas de las empresas medianas vy
paquenas., Estas caracteristicas a diferencia de lo expuesto
an el anAlisis anterior, deben ser cualitativas, mas no
cuantitativas a manera de evitar caer en estAndares a nivel
internacional y centrarse Gnicamente en los de América
Latina, debido a las diferencias en tamafo, vollmen de

ventas, nlGmero de empleados, etc.

Una empresa que llene dos de los siguientes tres requisitos,

debe considerarse como del subsector mediano-pequedo:
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1.- Administracitn independiente (usualmente administrada y
operada por el mismo duero)-

2.~ El capital de la firma es suministrado por el propio
dueno.

3.~ E]l area de operacioness es relativasente pequero y
principalmente local.

La administracitn independiente es una de las razones
que se citan con mayor frecuencia para el establecimiento de
una firma y el becho de que el capital de la firma sea
principalmente suministrado por el propio dueRo contribuye al
sentimiento de independencia que tanto predomina en estas

firaas.

£l hecho de que el area de operaciones sea
principalmente local por limitacién, le da caracter de
empresa del sector mediano-pequefc, aunque la empresa se
extienda en sus operaciones mas alla de la ciudad.
3.2 - AREAS EN QUE SE DESENVUELVE LA INDUSTRIA MEDIANA Y

PEGQUERA

El westablecimiento y operacibn de empresas, es el
resultado del deseo humano de poder satisfacer necesidades de
cardcter material. El duefo del negocio busca una utilidad a

través de la manufactura y venta de un producto o de la
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realizacidn de un servicio, y a su vez el que compra
diche producto o servicio, busca la satisfaccion de una
necesidad. El factor determinante que motiva al empresario a
establecer la empresa y aceptar el riesgo que &sta decisibn
conlleva, es el de obtener cierta utilidad o gamancia a

través de la operaciodn de la firma.

En algunas ocasiones, la empresa pequefia se especializa
en venderle productos a grandes firmas weanufactureras, las
cuales por diferentes razones entienden que es mejor comprar
algunas piezas o partes, Qque dedicar recursos humanos vy
econbmicos en fabricarlas ellos mismos. VYemos puds, que upa
firma del sector pequefo-mediano puede especializarse ea la
manufactura de ciertos articulos que son necesitados por las
empresas mayores. En los palses de la América Latina existen
cientos de empresarios medianos y pequefos que obtienen
ganancias y utilidades satisfactorias realizando al mismo

tiempo la actividad de mayoristas y detallistas.

Existen tres sectores principales en 1os cuales se puede
invertir para establecer una empresa mediana o pequefRa. Estos

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

Este tipo de industrias re(ine las siguientes

caracteristicas:

1.- De todos los tipos de espresa es la que requiere
proporcionalmente una inversidn mayor de capital, debido a la

necesidad de adquirir magquinaria y equipo.

2.- Requiere wl emspleo personal con entrenamiento

adecuado en la operacidbn de los equipos.

3.- Requiare la sxistencia del control de calidad sobre

los productos manufacturados.

4.- Es un requisito indispensable para el triunfa

econbmico de la empresa gue Fsta esté presupuestada.

5.~ De todo tipo de eepresa es la que requiere una
planificacibdn mas detallada, tanto desde el punto de vista

interno como externo.
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3.4 ~ FIRMAS DEDICADAS A LA VENTA AL DETALLE

Las firmas que se dedican a la venta al detalle se pueden

detcribir comso sigue:

1.— Es uno de los sectores mds competitivos, ya que el margen

total de utilidad en la venta es proporcionalmente menor.

2.~ A empresarios de este tipo de negocios se les hace
relativamente facil, tanto establecerse como abandonar el

sector detallista.

J3.— Se requiere una predisposiciOn especial para tratar con

el publico consumidor.

4.~ Ciertos tipos de establecimientos de ventas al detalle

son extremadamente estables.

S.-Aunque el dasarrollo de nuevos mGétodos de venta ha
estimulado este sector, podemos decir, sin embargo, que
los cambios en §l son de carldcter evolutivo y no

revolucionarios, y usualmente reflejan cambios enlos gustos

del consumitdor.
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3.5 FIRMAS MAYORISTAS 0 DISTRIBUIDORAS

Este tipo de industrias mayoristas o disgtribuidoras, tienen

las siguientes caracteristicas:

1.—- Requieren menos capital que las empresas manufactureras y
mas capital que las detallistas. Usualmente se requiere la
inversidn en depbsitos de mercanclas, camiones y vehlculos

para la distribucibtn de las mercanclas.

2.- El distribuidor satisface una necesidad, tanto del
fabricante como del detallista, actuando como intermediario

entre ambos.

" 3.~ Los mArgenes de utilidad no son tan grandes como los que
gbtiene el sector manufacturero, pero son usualmente mayores

que los del sector detallista.

4,~ La supervivencia a largo plazo del distribuidor depende
de la habilidad de éste en la seleccifin de sus clientes. FPor
lo tanto, una adecuada planificacibn es vital en este

subsector.
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3.6 VENTAJAS COMPARATIVAS DEL SUBSECTUOR MEDIANO-PEQUERO

A pesar de sus multiples problemas, este subsector puede
competir en forma satisfactoria en el mercado. Las razones
que permiten no sblo que Ssobreviva, sino que ademAs genere
una adecuada ganancia para sus duefos son mbGltiples vy
usualmente depende de situaciones especificas que cada firma
triunfadara enfrenta. Sin embargo, existen ciertos factores
comines que hemos identificado en aquellas firmas que, a
pesar de su tamano, cantintan operando Yy produciendo

utilidades para sus duedos.
Entre estos factores comGnes tenemos las siquientes:
3.7 FLEXIBILIDAD EN LA ADMINISTRACION

Es  bien reconocido el aspecto evolutivo del mercado.
Constantemente nuevos productos surgen a la luz pGblica y
nuevas necesidades surgen, las cuales hay que satisfacer. La

existencia de lineas de comunicaciOn cortas y el hecho de que

las decisiaones en las empresas de este subsector pequefio-
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mediano son tomadas por el mismo dueso "sobre el terreno”
hacen que la ejecucidn de. la estrat gia de la firma sea
extremadamente factible y flexible, permitiendole a la
empresa adaptarse mas rapidamente a los cambios bruscos que

pueda sufrir el mercado.

El aspecto de lineas de comunicacidn cortas también asegura
la estabilidad interna de la firea, ya que el dueio en su
contacto diario y personal con sus empleados esta en posicién
de tomar las medidas adecuadas para evitar los mGltiples

problemas humanos que usualmente surgen en toda empresa.

3.8 — CONTACTO PERSONAL CON EL MERCADO QUE SE SIRVE

Una de las ventajas que puede explotar a! maximo una empresa
del subsector mediano-pequefo es la no existencia en ella de
una superestructura burocrAtica que alejada del mercado toma
decisiones relativas a productos vy servicios que hay que
ofrecer. En este sector el duefc estd, debido a su constante
trato can la clientela que forma su sercado, en posicidn de
obtener un conocimiento detallado y coancreto del tipo de
cliente que sirve y de los productos que mas venden. Esa
itnformacidn no tiene que ser trasladada a terceras personas
para la toma de decisiones, sinho que es el propio duefio el

que con la informacibn disponible de primera mano toma las



decisiones necesarias. Esta informacibn le permite
desarrollar una estrat&gia de mercado que hard que su firma
aparezca diferente de los demdas a los ojos de 1lgs
clientes.Esta diferenciacitin puede ser basada en la habilidad
de ofrecer un producto o servicio excelente o pudiera ser
definida en términos geograficog o de liderazgo en un mercado

particular.

3.9 - APLICACION DEL TALENTO Y ESPECIALIZACION DEL DUERO

Otro factor comn identificada en aquellas firmas
triunfadoras es la existencia de un duefo que tiene gran
conocimiento en un area especial (generalmente
produccibn) ,quien aplica dichos conocimientos en una
actividad que le es agradable y en la cual &) disfruta. Toda
empresa ya sea pequeda o mediana, requiere para triunfar, de
largas horas de trabajo por parte del duefo. Uno de los
elementos motivadores que animard a este tipo de empresarios
a continuar dedicandole horas extras a la empresa ha de ser

el que la actividad que desenvuelve le sea agradable.
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3.10 - DESVENTAJAS COMPETITIVAS CON QUE SE ENCUENTRA EL
SUBSECTOR MEDIANO-PEQUERNO.

Es de extrema importancia que el empresario reconozca
las debilidades estructurales caracteristicas de las pequeras
y medianas empresas. Asl vemos que a menudg le es imposible
al duefho €l obtener empleados competentes o0 recursos
financieros adicionales para la expansiétn de la firma o para

dedicarlos a la investigacitn de nuevos productos o mercados.

Especlficamente hemos identificado un nGmero de factores que
hacen que las empresas en suchos casos tengan que operar con
de‘sventajas competitivas que en un gran porcentaje de casos
determinan su fracaso y desaparicion, entre ellos podemos

citar los siguientes:

3.10.1 CAPITAL Y RECURSOS

El capital limitado y la inhabilidad de adquirir recursos
adicionales san los problemas que mas afectan al futuro de
las pequefas y msedianas empresas. Usualmente el duedo o el

empresario establece la firma con un capital limitado, el
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cual, cuandc la empresa comienza  a crecer, resulta
insuficiente para hacer frente a dicho crecimiento. Debido al
tamafic de la firma, y al poco tiempo que s& lleva en
operaciones, por lo regular es dificil encontrar un bance que
este digpuesto a correr el riesgo de prestar el capital

adicional requerido para su expansibn.

3.10.2 EL EMPRESARIO

En ocasiones tenemos que el empresario potencial, alGn
teniendo recursas financieros, carece de la experiencia y el
conocimiento de como operar una empresa del tipo que pretende

establecer.

Un factor comlin, tambi“n ha sido identificado en los estudios
que se han hecho sobre firmas pequeRas es el nimero de haoras
que el duedo tiene que dedicarse a la empresa. En muchos
casos, los empresarios para subsistir se ven compelidos a
trabajar los sdbados y los domingaos casi siempre en labores

manuales o de contabilidad, a pesar de estar cerrado el
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establecimiento y de que no haya empleados en &1, lo que
ademas de generar problemas familiares y de salud, le impide
tener tiempo para pensar, reflexionar, planear y ponderar la
polltica futura del negocio frente a los nuevos factores que

el propio futuro va creanda.

Actualmente muy pocas empresas industriales de cierta
importancia dejan el control en sanos de¢ un solo individuo,
ya que no es la persona, sino mids bien la organizacibn,
considerando a esta como un conjunto de funciones complejas
interrrelacionadas; tal organizacitn es e! protagonista de la

historia industrial de muestro tiempo.

Par tanto el t'rminoc empresariado, actualmente es la
asociacibn, no el individuo, quien representa al
empresariado. La blsqueda de espresarios individuales se
apoya en una lbgica falsa, tiende a resultar en una actividad
que tiene sentido solamante histbrico y contribuye poco o
nada a nuestra comprensitn; los futuros estudios sobre la
tradicitbn de la historia empresarial estardn referidos en
gran medida a estudios sobre la organizacidn econbmica en el

nivel de cada empresa particular o de la economla en general.
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El tamaRo y tiempo son los factores responsables de este
cambio cuande una empresa ha crecido o el perlodc de
operaciones se ha extendido tanto que el jefe de la unidad
tiene que compartir sus tareas de observacién, planeacién y
ejecucidn con una 0 mas personas, de hecho esta compartiendo
su funcitn empresarial acercdndose al funcionamiento del
empresario miltiple y con el aumento en la coaplejidad de las
relaciones an torno a las instituciones de negociocs y el
aumento en la complejidad de los datos necesarios para
manejar con &xito dichas unidades, la calidad mOltiple o
dividida del empresariado se convierte en @l elesento mas

importante.

Can frecuencia se considera al empresariado como un persanaje
perteneciente a cierta etapa de la industrializacibn y que
estd destinado a desaparecer, conforme va aadurando este
proceso (los empresarios mds antiguos creaban empresas que
todavia no eran tecnolégicamente complejasi pero tal creacibn
anadla nuevas fabricas y productos y, junto con &stos, 1la
necesidad de la especializacidn por funcién y conocimientos,
tarde o temprana venlan las tareas =3s complejas de

planeacibn y control. Mas tarde la tecnologla, con su propia
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dinamica, agregb a sus existencias de capital y talento
especializado la necesidad de una planeacian mas general. Par
tanto, lo que el empresario cred, inexorablemente mas alla

del alcance de su autoridad.

Podla construir y ejercer influencia durante cierto tiempo,
pero los objetivos que intentaba alcanzar con el tiempo
requerlan su reemplazo. Lo que el empresario habla creado
solo podia ser mAhejado por un grupo de personas que

compartiesen con &1 la informacitn espectalizada.

El Gltimo acto del empresario, comoc tal, seria retirarse del
escenario por medio de un acto de automatizaciébn para ser
sustituido por una multiplicidad ode duedos, delegando su
poder a una administracién ablitiple, mejor equipada para

asegurar el crecimiento de la empresa.

Sin embargo en Méxica, la mayorla de las empresas son todavia
demasiado pequéﬁas e inmaduras para llevar a cabo estos
cambios tan repentinos. La mayorla estan personificadas por
alguien en especifico, fdci1! de 1dentificar aln cuando
desaparece el fundador, su herederco o .alto ge}eﬁte lo

reemplazan y esta persona se responsabiliza totalmente.
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El empresario, ademias de su gran contribucién al desarrollo
ecantmico, tambig n cantribuye indirectamente a Ia
modernizacion de las estructuras y a la insercitn de los
rnuevos valores culturales mostrindose asl como un pederoso

agente de cambio social.

Na hay due arfalizar la actividad empresarial en t8rminos
exclusivamente individuales asl como la industria interactua
con 1;5 fuerzas econbmicas y politicas de la sociedad,
debemos estudiar al empresario dentro de un cantexto mas
amplio que incluye fuerzas sociales y culturalegs de la
sociedad en que se dd; el empresario encarna el conocimiento
acumulado asl como los valores y las motivaciones latentes de

determinados grupos sociales.

3.11 FRACASO EN LAS PEOUERAS Y MEDIANAS EHPRESAS

Par lo que observamos, la forma de operaci1f6n de los pequeras
y medianos empresarios se concreta a tres mitodos para
dirigir las empresas: primero aque) que pudieramos llamar el
tntuitivo, donde las decisiones se basan principalmente en la
intuicibn, Este procedimiento hace usa de poceos o de ningln

tipo de gestibn o administracibn, por lo que el empresaria se
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‘ve forzado a tomar decisiones sin tomar a su disposicién un
andlisis detallado de la situacion. San pocos las que en el
mercado altamente competitivo de hoy, pueden sobrevivir sucho

tiempo bajo este rdgiman.

El segundo wmétodo, pudieramos llamrlo el de la
administracién sistemdtica. Se caracteriza por el empleo de
procedimientos de gestidn en el A&rea de produccibtn vy
contabilidad. Es un intento de sistematizacitn en forma oe
rutina de aquellas practicas operativas que han prabado ser
satisfactorias en el pasade. Sin embarga, hay que reconacer
que este método no va mads alla del estudio de dichas
practicas y no intenta descubrir qué leyes y principics de

administracidbn son las que gobiernan en cada situacién.

El tercer método de operacibn, podriamos llamarlo el métode
cinetlfico porque ®s aquel que estd basado en una serie de
principios de gestibn que permiten al empresario dirigir su
empresa y hecerle frente a los problemas modernos que ella
afranta y que son escencialmente dindmicos. Bajo éste ¢ todo,
la resolucifin de los praoblemas y la conducci®in de la empresa
ho estd basada en la posicidn de autoridad del duefo de la
empresa o en decisiones basadas en la intuicién, sinc en

principios de operacibn previamente establecidas.



76

El fracaso no s&lo representa una pérdida y, en su caso,
la ruina del empresario, sino que le produce una lesién
socio-econbmica de vastas e incalculables repercusiones a la
sociedad, desempleo, cese de una fuente de contribucién
fiscal, bien de caracter federal, estatal ¢ municipal. Por
altimo, el impacto psicolégico que esta derrota implica para
el empresario bien pudiera permanentemente disuadirle de

volver a empezar.

Debemos reconccer que la posibilidad del fracaso estd
siempre presente en todo tipo de empresa; pero es en la
pequefa y en la mediana donde @l Indice de las fracasos es
mas pronunciado, debido a lo limitado de los recursos caon que
4sta opera. Es por eso que tal vez sea este un aspecto
importante dentro de este capltulo, ya que indicaremos en
forma general las causas posibles de los fracasos, los
sintomas iniciales que usualmente preceden al fracaso,
algunas medidas correctivas que, empleadas a tiempo, en

muchos camos impiden o posponen el fracaso de una empresa.

Debemos reconocer que axisten dos tipos de fracasos:
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1.~ El primero as aquel que finalmente es resuelto ante los
tribunales debido a la incapacidad de la firma de poder
pagarles a sus acreedores. Este tipo de fracaso bien pudiera

ser llamado “fracaso formal®.

2.~ El otro tipo de fracaso es menos notable, ya que punca
Ilega a los tribunales ni aparece en las secciones
financieras o legales de los peribdicos. Se trata de aquellos
casos en que iIndividuos que han invertido todos sus aborros
ven cOmo las pfrdidas contlnuas de aifos hacen desaparecer el
capital invertido. En estos casas no existen acreedores o, si
existen, el duefo de la empresa absorbe las péirdidas y paga
cualquier pasivo existente. La empresa al final cesa sus
operaciones o es vendida. Este sequndo tipo es el ads

frecuente.

Ademds @] fracaso puede ser atribuido a una serie de factores
como la deficiencia del propio duefo, expresada esta en la
falta de conocimiento técnico, defectos de la personalidad y
ausencia de una suficiente perseverancia una ver que
comienzan las dificultades. Algunos de los eapresarios
carecen del mds elemental conocimiento necesario para operar

la empresa.
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"-Otro factor que usualmente esta presente en el fracaso de la
empresa es el capital inpsuficiente. En la mayorla de laos
casos, podemos observar que si bien el duefo ha pensado
durante afos abrir la empresa y ha acumulado ¢iertos ahorros,
finalmente invierte, son muy pocos los futuros empresarios
que se& toman el trabajo de explorar sistematicamente tipos
especificos de negocios y la cantidad de capital requerido

para una operacion satisfactoria de ellos.

Especlificamente podemos resumir los errores de una inadecuada

capitalizacién en gstas situaciones:

1) Empresarios que habiendo hecho una inversién inicial
suficiente, invierten la mayor parte de sus recursos llquidos
en =1 momento de ahrir la eapresa y sSe quedan sin reservas

para hacerle frente a futuros gastos inmediatos.

2) Dependencia masiva en el capital prestado para iniciar la
empresa.

Estas situaciones son casi siempre funestas para las
ampresas, porque en el mejor de los casas, suponiendo gue se
comience a vender ripidamente el inventario inicial, &'ste

tendrd que ser reemplazado para poderle hacer frente al
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aumento de ventas y repaoner la mercancia vendida. De
immediato se requerird una conversion de capital lliquido de
reserva, infusion de capital externo nuevo que puede ser

adquirido Gnicamente pidiendo dinero prestado.

Un empresario que se encuentra en circunstancias dificiles,
que no disponga de capital de reserva llquido y que haya
cansumido todas las oportunidades de pedir dinero prestado
vera como ripidasente el impulso inicial que la empresa habla

generado espieza a disminuir.
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4.~ ASPECTOS IMPORTANTES A TOMAR EN CUENTA PARA EL PROCESO DE
RECONVERSION.

4.1 ~ INTRODUCCION

En é&ste capltulo se tratan algunos de 1los aspectos mas
importantes que de alguna forma buscan ayudar al empresario a
operar y dirigir su pequefia o0 mediana empresa en la forsa ads
eficiente que sea posible y al mismo tiempo, asegurar 1la
supervivencia de &sta dentro del mercado que sirve. Para este

propbsito analizamos lo siguiente:

Esta bien identificado el hecho de que en la creaciéon de una
empresa, existe @l procedimiento que a continuacidn se

muestra:

4. BIENES . PRODUCCION. VENTA

CONTROL.

Es decir, el empresdrio tiene capital, el cual utilizard para

camprar bienes y poder producir otros bienes, ya sean de
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consumo o de servicio, los cuales se venden, para asi obtener
utilidades que en muchas ocasianes se emplean de nuevo camo
capital. Esta secuencia de pasos cierra su ciclo mediante el

control de los mismos.

Sin embargo, para los fines de nuestro trabajo no es posible
utilizar como ejemplo, una empresa que inicia, debido a que
el proceso de reconversibn, como su nombre lo indica tiene
que ser sobre una empresa ya existente, la cual funciona con
los mismos elamentos, sblo que en diferente posicidn, ya que
en primer lugar tendriamos las ventas, segln las cuales
produciriamos caon los bienes tecnolbgicos de capital, vy

completariamos el ciclo con el control.

Existen diversas 4reas, todas muy importantes, pero para

efectos de esta tesis, yo considero tres fundamentales:

a) Area de Mercadotécnia y Estrategias de Ventas
b) Area de Control

¢) fArea de Produccién
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4.2 AREA DE MERCADOTECNIA Y VENTAS

El estudio del drea de mercadotécnia y ventas en una empresa,
tiene como base el evaluar la posicidén de ésta ante el

mercado, a lo que se llama POSICION COMPETITIVA,

Dicha posicifn competitiva depende bisicamente de tres
factoress

- PRODUCTO
- COsT0

- COMERCIALIZACION

Ya que 51 se tiene un excelente producto ¥y una
comercializacibn superior, se puede aantener un precio mis
alto y obtener mejores utilidades; es decir, no es necesario
optimizar cada unpo de los tres factores, sino la mezcla de
gstos. El concepto de posiciébn competitiva engloba a toda la
organizacibn, ya que si ssto no se toma en cuenta, serd asuy

dificil atraer recursos financieros.

El aspecto de producto comprende el rendimiento y la calidad

del mismo.
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El costo se refiere a laos wmateriales, la tecrnwologia del

procesa, la mano de obra y la energla.

La comercializacitin comprende los aspectos de distribucian
(confiabilidad en 1los tieepos de entrega), promocian,

publicidad y ventas.

Cuanto mas conoce un empresario sobre el sercado que planea
penetrar, y/o en el cual ya se desenvuelve, mejores son sus
oportunidades de alcanzar el volGsen de ventas deseado. En
realidad, las caracterlsticas sociales y psicolégicas que
muestra el consumidor local, en suchos casos ejercen una
influencia determinante en la forma en que debe aorganizarse
la empresa. El1 propbsito de un andlisis ambiental, es
identificar las formas en que los cambios del ambiente
econbmico, tecnollgico, socio—cultural y politico-legal de
una organizacidn, pueden influir indirectamente en ella. La
influencia directa se ejerce cuando estos factores act@an
sobre el wmercado, la industria, los abastecedores, los
competidores o los recursos y deéstrezas claves de la empress.
Es importante en este paso, desarrollar una lista da sbdlo

aquellos factores que se consideran verdaderamente decisivos.
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Desqraciadamente, es muy comin que los empresarios, descuiden
esta actividad y traten de llevar a cabo planes previamente

elaborados, sin tener en cuenta las realidades del mercado.

De manera general, primeramente mencionaresas los puntos para
un analisis del entorno global (del pals) para asl poder
identificar las principales oportunidades vy amenazas con

respecto a nuestra empresa:

a) Dimensionamiento Econbmico-Gubernasental: Acciones del
gobierno que tienen una influencia fundamental sopbre la
economla, no solamente mediante las politicas fiscal vy
monetaria, sino también por medio de reglamentaciébn de la

actividad econbmica y e1 desempero de las espresas pGblicas.

b) Dimensibn Politica: Estructuras politicas y forma en que
oparan, las cuales tienen una incidencia determinante sobre

el proceso de desarrollo econbmico.

c) Dimensitn Tecnolbgica-Productiva: Aunque la innovacifn
(pi1lar fundamental del desarrallo) no siempre depende de
avances cientificos y tecnoldgicos, el sector de la ciencia y
la tecnologla constituye una importante fuente de soluciones

a problemas productivos y de nuevos procesos y/o productos.
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Una vez que el empresario estd conciente de su entarno
macroeconbmicu, se debe dar inicio a un estudio de mercado. A
continuacibn trataremos de dar al empresario una serie de
ideas y una variedad de mstodos de wmercadotécnia, que
permitiran apreciar las caracterlisticas de la sociedad de la

que forma parte su empresa y cbmo servir mejor dicho mercado.

1.- El primer aspecto en la investigacitin de mercado debe ser
la preparacidn de un perfil sconbmico de cada cliente ACTUAL.
La preparacitn de este perfil requerird informacién de los

libros de contabilidad.

- Nombre del cliente

- Ventas durante el afo en curso

- Ventas totales durante cada afo anterior.

- Diferencia entre las ventas realizadas
durante el afo en curso y el peor de los afos
anteriores,

- Diferencia entre las ventas realizadas

durante el afo en curso y el mejor de los
afios anteriores.

Obtenida la infarmaci®n anterior, se debe empezar por
observar y determinar cudntos de los clientes que se tenlan
hace tres o cuatro afos, estAn todavia comprindole a la

empresa, aquellas cuentas que est@n inactivas deberian ser
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investigadas, y el antiguo cliente deberd ser visitado o
llamado para conocer las causas por las cuales dejo de

comprar.

Tan pronto como se le haya prestado atenci&n a las cuentas
inactivas, el siguiente paso deberd ser revisar las cuentas
que han ido en aumento en los Gltimos afos y determinar a

que se deben los aumentos de las mismas.

Mucho se puede aprender de las razones que estimularon a

dichos clientes para aumentar sus compras a la espresa.

2.~ Otro aspecto importante es la determinacibn de que parte
del mercado existente estd cubierta por la empresa, poara
esto se requiere de:

a) Primero que nada es necesario saber cual es realaente el
mercado que unt sirve, y esto a su vez desanda conocer cual

es el Area geografica que uno cubre.

b) Es importante tener en cuenta que la distarwia es un
factor vital en la determinacitn del area de sercado, que es
abarcada por la empresa, el tiempo que le tosa al cliente

caminar y/o viajar en cualquier medio de transporte desde su
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casa al lugar donde esta ubicada la firma, es de extrema
importancia. Otra pregunta que debe ser cantestada, es si el
cliente tiene Jla opcidn de visitar otro establecimiento
similar situado en el camino desde su casa hasta donde esta
ubicada la empresa. ,En otras palabras, tambifn es de suma
importancia lograr identificar y saber la ubicacidn de la

competencia.

Tenienda las respuestas adecuadas a las preguntas anteriores,
el empresario deber&d trazar un diagrama en un mapa de la
ciudad, gue represente el area de trafico comercial y que no
es mas que el territorio sobre el cual la firma ejerce fuerza

de atraccibn.

3.-Identificada la zaona de trafica comercial, el siguiente
paso es gbtener informacion relativa al volGmen de ventas en
el tipo de mercancia que uno vende. Es aqul donde el emplec

de datos estadlsticos y censales es de gran utilidad.

4,- Despuss de estimada la totalidad de las ventas del tipo
de articulo o mercancla en que uho se especializa, el proximo
paso es la determinacién de la porcibn del mercado que a uno

le corresponde.



Siempre resulta extremadamente costoso el contratar un
especialista en mercadotfcnia para que haga un estudio de
cualquier area del sa@rcado que se quiera canccer ,pero a la
larga este trabajo ahorra asuchos problemas si se deja en
manos de los profesionales, por lo que yo sugiera hacerlo de
esta forma, siespre tomando en cuenta que estos procesos de
reestructuracibn no se llevan a cabo una sola vez, sino que
la recanversitin debe ser constante en todas y cada una de las

Areas de la empress.
OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Con los anilisis tanto del entorno como del mercado y nuestra
posicidbn competitiva, se llega a tener un panorama bastante
claro de cuales son las alternativas con mayor posibilidad de
ser llevadas a cabo y as! fijar los objetivos a los que se

quiere llegar.

Para fijar westos objetivos es necesario tomar en cuenta,

ademds, los siguientes puntos:

1.~ El gerente o encargado de la emprasa debe determinar las
politicas gengrales y vigilar que estas sean entendidas por

la mayor parte del personal.
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2.~ Estos objetivos deben ser expresados en lo posible, en
cifras, y para hacerlo se necesitan explicaciones racicnales,
demostrindoles a los empleados €] propAsito de las micmas,
decirles casi todo lo que necesitan saber, incluyendo ja
informacibn socbre personal, calidad, costo, volumen de
produceitin 'y plaros de entrega, evitando dar brdenes
abstractas tales como “trabajen® ya que esto no produce

ningln resultado positivo.

3.~ Es preciso asignar un plazo de tiempo para los objetivos
en base a problesas que la empresa desee resolver asegurando

la cooperacitn entre todas las divisiones.

4.~ Los objetivos deben cursarse por escrito y distribuirse
ampliamente. Cuanto mids bajo esté en el organigrama el nivel
de los empleados a quienes van dirigidos los objetivos, mas
importante es que sean concretos explicitos y suficientemante

informativos.

El como alcanzar esos objetivos en base a la posicién
competitiva, se define como la misitn de la empresa, la cual
debe considerar qug Areas de la empresa hay que reforzar,

cuales sostener y cuales debilitar de manera que se mantenga
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un equilibric entre todas las funciones que mueven a la
empresa, de tal forma que se optimice el uso de los recursos
con los que se cuenta, sobre todo porque en el subsector

mediano-pequero, estos recursos son limitados.

Tomadas y analizadas las decisiones anteriores, debesos
proceder a formar una astratfégia de ventas, esto es, que el
empresario debe llevar a cabo efectos para atraer clientes a
la tienda o fAbrica, con el objeto de concluir una venta de
mercancia o servicios, 10 cual se puede hacer bisicamente de

tres formas:

a) PROMOCION DE VENTAS
b) VENTA PERSONAL

c) PUBLICIDAD

Por promocibn de ventas, se entinde el esfuerzo especial que
lleva a cabo una emprasa para mejorar sus cuentas y retener a
sus clientex. Ejemplos de actividades que caen dentra de la
definicidn de promocibn de ventas tenemas la exhibicién de
mercancia o demostraciones de servicin y exposicianes entre

otras. Estas activtdades pueden ser dirigidas especlficasente
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a los clientes y consumidores con el propbsito de incitarlos
@ inducirlos a comprar, o estar dirigidos a mayoristas y
detallistas para que adquieran Yy promuevan el producto

fabricado por el pequefo o mediano empresario en su planta.

Algunas de las campafas de promocidn que puede llevar a cabo

una pequeia o mediana empresa son las siquientes:

Regalar muestras: La distribucidén de muestras gratis del
producto es una manera de poner en cantacto al cliente con la
firma. En la mayorla de los casos este tipo de praomocién es
financiada principalsente por el mayorista o fabricante del

producto.

Cupanes de regalo: Estos cupones pueden aparecer como parte
de los anuncios de la empresa en los peribddicos, y su funcién
principal es estimular la venta, a cambio de ofrecerle un

descuento en las comaras al cliente,

Rifas y Concursos: Fueden servir como medio de atraccibn muy
potente, ya que facilitan que el cliente visite la tienda y
tenga la oportunidad de observar la mercancla que se tiene en

exhibicibn.
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Ventas Especiales: Estas son ventas que pueden ser llevadas a
cabo peribdicamente y que se caracterizan por rebajas
substanciales en los precios de la wmercancla en venta.
Ejemplo de ventas especiales son aquellas de fin de ana, y

las gque estAn relacionadas con fiestas locales o nacionales.

La sequnda actividad llevada a cabo como parte de la
estratégia de atraer clientes a 1la empresa es la de la venta
personal. Esta se basa en la presentacin por medio de una
conversacibn de los productos y mercanclas que la empresa
vende. Es obvio sefalar que un persanal de ventas bien
entrenado, cortéz y que conozca bien el tipo y la calidad de
la mercancia que esth vendiendo tendrd grandes probabilidades
de realizar la venta y a la vez estimular @l desarrollo de un
alto grado de confianza en el cliente hacia la empresa, lo

que hard que éste vuelva a visitar la firma.

Por Gltimo estd la actividad de la publicidad, la cual puede
definirse como cualquier forma de presentacitn y proeoccibn
pagada, no personal, de mercancia o servicio por una persona

o empresa identificada.
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Las pequeRas y medianas empresas, que generalmente operan
con recursos limitados, a menudo se ven ante la encrucijada
de tener que seleccionar el medio mejor para llevar su
mensaje al pablico consumidor. Antes de poder escoger en
forma satisfactoria §1 deberd identificar primero cudl es su
objetiva de ventas y despu®s, en forma racional, presupuestar

cierta cantidad de recursos para la campafa de publicidad.

Los objetivos de ventas seran identificados y seleccionados
como parte de la planificacidn del futuro de la empresa.
Estos objetivos pudieran consistir en alcanzar determinado
volumen de ventas, penetrar algan nuevo tipo de mercadc o
introducir una nueva linea de productos. Cualesquiera que
sean estos objetivos tendrdn un impacto substancial en el
contenido y forma de la campafa de publicidad. En realidad se
puede decir que la efectividad del programa de publicidad
estard en proporcibn directa al progreso hacia la obtencién

de los gbjetivos perseguidos.

E1 tamado del presupuesto de publicidad estd en funcitn de
los objetivos publicitarios que se quieren alcanzar.
Desgraciadamente, la mayoria de los pequefos empresarios

establecen la cantidad que van a emplear para anunciar en
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base a lo que ellos estiman gue la compaila puede gastar. En
dos palabras, no hace la determinacitn en base de un m@todo
matemidtico o analitico, sinc en base de una apreciacién

extremadamente subjetiva.
4.3 AREA DE PRODUCCION

El area de produccidn comprence la fuerza de trabajo de la
pequefia o mediana empresa de 4que se trate, Dicha. &rea estd
formada por diferentes conceptos, los cuales presentamos a

continuacidn:
4.3.1 TECNOLOGIA

Toda organizacién wusa alguna forma de tecnologla para
coﬁvertir s.us insumos en productos. Para lograr Sus
objetivos, la organizacidbn wutiliza equipa, materiales,
canacimiento e individuos exzperisentados y los pone juntas en
ciertos tipos y patrones de actividades, aon cuando el
término tecnologia suena cosc si s&lo se aplicara en

fabricas, este no es el casa.
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Todas las organizaciones usan una o ads tecnologias para
alcanzar sus objetivos: .
Tecnologla que incluyes:

1.~ Materiales

2.- Equipo

3.- Estructura T cnica
4.- Mano de obra

Claro estd que si se decide comprar tecnologia para la
empresa debemos establecer cuantos de nuestros recursas vamos
a destinar para este fin, cuanta tecnologla se va a adquirir.

y bajo qué criterios de disefo se va a adquirir,

4.3.2 ELIMINACION O CONTRATACION DE PERSONAL

Es importante despui s de definir nuestra gituacion
tecnblbglca actual y potencial a alcanzar, establecer si
necesitaremos eliminar o contratar personal. Si se decide por
la primera, no existe mayor problema, peroc en la segunda se
deben tomar en cuenta ademas de otros factores, las
siguientes:

- El alcance del contrato

- Manto de los pagos

~ Garantlas y penalizaciones
- Prestaciones, etc.
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4.3.3 — CAPACITACION

E1 objetivo de la capacitacién es aejorar la relacién
individup~puesto, en conocimiento, Pracilidades, vy desempefos,
de tal manera que pueda afrontar wmas efectivamente su
trabajo, propiciando su proplo cesarrollo y el de la
organizacifn., La capacitacion se oeoe impartir tanto a los
empleados que ya tienen tiempo tracajando en la empresa, como
a lps de nueva contratacidn, pon:endc especial interé's en
estos Gltimaos, con el fin de gue sean tan buenos o mejores

elementos que los anteriores.

Hoy en dla, en la busqueda para peneficiar a la empresa, la
superacibn del trabajador y de la sociedad misma, la
capacitacitn debe ser utilizada coeo un processc permanente,
sistematizado técnicamente y disefado para las necesidades de
cada organizacibn; lamentablemente, en muchas ocasiones, gsta
es sinbnimo de curso, sin apreciarse que tiene un efecto
directo en las relaciones laborales Yy el clima

grganizacional.

Los superiores deben educar y:'desarrollar.-a 'u5~subalternns.

las normas - tocnicas y--labarales onvertirse -.en

reglamentos excelenie.ﬁperd aldist buirse a‘los émpleadhs.

uiza fstos no‘laalinan:fy 51‘!1Eqa'an.a hacerle, tal .vez no
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entiendan el proceso’conceptual subyacente en cada reglamento
‘o el cbomo debe manejarse, - la importante es w=sducar a las
personas' que se veran afectadas par estas normas vy

reglamentos.

Como se menciondé con anteriaridad, la educacibn no se limita
a’ reunjgnes formales. Reuniri-a Vlas personas- en-un saltin yr
dictarles conferencias puedé constxtulr ciando mucho  la
tErce;'a o cuarta parte _del ‘_gsfuerzo_ gducativc total. E1

superior . tendrd que capacitar»a;-los"subalternos de  manera

personal en ‘el trabajo pracﬁ‘i’c“”,‘ ‘vez  capacitado, se

delega al subalterno la auto_r"da‘él "y se le da libertad para

- hacer su trabajo.

Cuando . el .- conocimient ‘capta, o 'se desarrollan las

las curvas’de aprendizaje se vuelven asintbticas

habi1idades,

v e_l“*dbjet vo'iya ‘centra’ en. asimilar el proceso o
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4.3.4 DOCUMENTACION

La documentacitn es5 un medio para preservar informacitn
valiosa en el desempefo de una actividad. Debe estar definida
correctamente, con sencillez, precisidn y claridad, ya que es
parte expllcita del trabajo constante, pero no debe caer en

el papeleo excesivo.

4.3.5 REGLAMENTACION

La tarea de reglamentar o normalizar es recesaria paré
delegar autoridad a los subalternos, ya que a wmedida que
crece la empresa, el duefRo o cabeza 1nicial de éEsta va
perdiendo control de las distintas Areas. La posible clave
del éxito, es normalizar vigorozamente aquellas <osas que son
facilmente comprensibles y dejar gque el subalterno se
encargue de ellas., S5in embargo, las normas y los reglamentos
son imperfectos debido a las condiciones de variabilidad que
tienen las empresas, por lo que es necesario revisarlos
constantemente. Si no se modifican en un lapso de & meses,

esto indica que no estan sinedo utilizados.



4.4 - AREA DE CONTROL

El empresario diariamente estd tomando decisiones que afectan
el futuro de la empresa, estas decisiones deben ser hechas
basadas en informaciones contables que sean precisas,
exactas, oportunas y pertinentes al problema que se trate.
Desgraciadamente, 1a calidad de la infarmacidn contable de
que una empresa dispane estara en funcidan del sistema de
contabilidad existente y capacidad del contador, por lo cual
es de suma importancia delegar a una persona altamente capaz

estas funciones.

Es importante sefalar que no pretendemos detallar el sistema
*ideal" de contabilidad que se debe disponer en la empresa,
primero porque el sistema varla seqgln las necesidades de cada
firma y el tipo de informacitn contable gque se generar;
segundo porque debe ser un contadar el que despu's de
estudiar la organizacifin y sus recursos. sea el llamado a

recomendar los libros que se deben emplear.

De cualquier forma, en cualquier empresa, el empresario debe
tener dos obhjetivos primordiales durante su gestibn: primera,

e] de obtener una gananci1a para poder crecer y, seqgunta, el
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de mantener siempre fondos suficientes para pagar las deudas,
a medida que se vaya venciendo, sera requisito fundasental
que la informacidn generada por el sistema de contabilidad
sirva no solamente para medir e] resultado de las operaciones
pasadas, sino tambifn para proporcionar 1nformacidbn
predictiva; la cual serd empleada por el empresario en la
toma de decisiones, ya sean de caracter inmediato o a largo

plazo.

Los objetivos de caracter general de cualquier espresario,
descritos en los paArrafos anteriores, se traducen en los
siguientes objetivos especificos que todos sistema de

contabilidad debe ofrecer:

1.—- Brindar infarmacifn que sea precisa y que sirva para el

planeamiento y control de las operaciones diarias.

2.~  Ofrecer informacién que pueda Ser comparada con

infarmacitn contable de perlodos anteriores.

3.- Sumimistrar informacibn que sirva para la preparacibn de

estados financieros.
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4.- Proveer informacibn que sirva para la preparacibn de las

declaraciones de impuestos.

S.~ Detectar posibles fraudes, robos y errores de registro.

Para que el sistema de contabilidad de la empresa pueda
cumplir adecuadamente los objetivas anteriormente sesalados,
se requerira que el sistema de informacién financiero incluya
formularios contables, registros, manuales de instruccion y
reportes 'que se adapten a las necesidades propias del
negocio, Es por ello gque el disefio de un sistema contable y
su implementaci®bn deber& ser realizado por un contador
pGblico especializado en ese campa de la contabilidad y nunca

por el propioc empresario.

FPar otro lada, la eficiente administracitn de la empresa
requiere que el empresario tenga un conocimiento completo de
los estados financieros, los cuales reflejan la productividad
de las operaciones pasadas en todas las areas de la misma, vy

la si1tuacibn financiera presente de la empresa.

Tres de los estados finmnancieros basicos que todo empresario

dehe requerir que le sean preparados trimestralmente son:

1.- El balance general
2.- Estado de pérdidas y ganancias

J.- Estado de fuentes y usos del capital de Lrabé)o
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Con esto damos por concluida la seccibn que nos pane en
contacto con los anteriores aspectos importantes que debemos
siempre tomar en cuenta para evaluar los aciertos y errores
existentes en las principales areas de las empresas medianas

Y pequedias.

Es importante seralar que es posible que algunas de las
empresas necesiten abarcar una modernizaciln en mas de uno
de los puntos mencionados con anterioridad, aunque en otrag
bastard sblo con eficientar una de las A&reas para que
indirectamente o directamente se note el beneficio en las

demas.
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5.— UN CASO PRACTICO

En el presente capltulo se analizarad el caso préctico de una
empresa mediana en necesidad de reconversitin, a la cual se le
aplict la teorla de modernizacitin, especificamente en su &rea

productiva, ya gque ese es el objetivo de la tesis.

La empresa que se analiza se dedica a la confeccibn de ropa
de trabajo, la cual tiene como funcibn proveer a los
trabajadores de la industria en general, de un producto que
cumpla lps estandares de calidad que cada trabajo en
especifico requiera, para la debida proteccitn, seguridad e

higiene del trabajador.

Basandome en las caracteristicas cualitativas Y no
cuantitativas de la empresa, clasifiqué a la misma dentro del
grupo dr la mediana industria debido a gque aunque su drea de
operaci1unes no es relativamente pequeRa ni principalmente
local, st adminmistractitén es i ndependiente, dirigida vy
operada por duefos, Yy Su capital es aportado por estos
mismos, ademds de que tiene mds de 250 abreros y rebasa los
6500 millones en ventas netas anuales, segln la Gltima
clasificacibn te 1a evinluci1én de los limites de

estratifaitacibn, ué lecha ¥ de Diciembr e de 1948
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La empresa en estudio se encuentra dentro de los sectores:

MANUFACTURERD:Debido a la inversion gue tiene en maquinaria

Yy equipa, el personal requiere de cierto tipo de
entrenamiento para elaborar sus operaciones y requiere de
control de calidad sobre sus productos, al igual que de una

planificacitn muy detallada.

Pienso, que en ocasianes se convierte en un distribuidor,
debido a que por diversas razones considera que hay articulos
que es mejor comprar y vender gque dedicar recursos humanos y

econbmicos en fabricarlos ellos misaos.

Estd bien identificado el mecanismc mediante el cual opera
“diariamewnte la empresa, vya que en primer lugar busca sus
ventas, segan las cuales confecciona sus productos,
utilizando sus bienes tecnalfigicas de capital y cierra su

ciclo con un cantrol admnistrativo.

Los articulos que la empresa wsareja como distribuidor
mayoritaria, son: gagles, caretas, guantes, petos,

mascarillas, etc.
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Dentro de los articulos que maneja la firma, comb empresa

manufacturera, estan:

1.~ Uniformes
2.~ Batas
3.- Filipinas

4.—- Overoles

Confeccionados todos ello en diversos materiales y en
diferentes colores. E1 artlculo que mas se maneja es el
uniforme compuesto de camisola y pantalén, ya que representa
cerca de un 707 de las ventas, motiva por el cGal decidl
hacer mis observaciones en base a la produccidn de este

articulo.

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Pretendo ahora. exponer la problemdtica que vive la empresa

que_sometl a estudigz o Lol

l.a émpresa. como Ya quigkqliéué, eé‘conslderada mediana y
pértenece at réﬁnvdg‘Ja‘Thdustfia“deI calzado y del vestido,
existe desde hacg‘405éﬁqsVaproximadamvnte y es narmal que

haya acumuladn‘dufxcientlEny“nnumallﬂﬁ'p,nplnﬁ de su forma
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emplirica de conducir el negocio; es decir, como toda empresa
que surge sin una planeacidn previa, sino que es el resultado
de una entustasta participaciotn familiar desde luego, con el
propbsito de solucionar el bienestar del grupo, esta empresa
inicia afios atrads su actividad mamufacturera en el hagar de
una familia apoyada en la conduccifn del padre de familia,
situacién que produce la forzoza necesidad de que tados y
cada uno de los integrantes conocieran del negocio, y que en
la actualidad, al no existir ya aquel padre de familia y al
estar la madre en edad avanzada, ttasiona uha carencia de
autoridad total dentro del negoclo que fue creado y creciendo
durante durante estos afos, pero que la modernizacibn que

requerla ese crecimiento, no ha sido proporcional.

En otras palabras, en aros anteriores, habla la necesidad de
adquirir nueva maguinaria para cubrir la demanda de empleados
que existla, situacién que en la actualidad no sucede, ya que
existen varias miquinas que se encuentran vaclas, pese a que
la cantidad de pedidos aumenta, razn por la cual, la empresa
se ve en la necesidad de wmandar maquilar parte de su

produccin,



107

Todas estas observaciones y otras mas que a continuacibn
menhcionare, son el resultado de una minuciosa evaluacibn del
nOmero de pedidas que vigile como se llevaban a cabo en un
pericdo aproximado de & meses y que sufrieron serios retrasas
en sus tiempos de entrega, datos que considero prudente no
menhcionar, pero si referirme a las consecuencias de los

mismos.

Por otro lada, detecté deficiencias operativas en el momento
de contactar un cliente, es decir, el proceso es el

siquiente:
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Estas son en mi opinion, las ventajas y desventajas a las que

s¢ enfrenta la empresa en estudio:

1.~ Se cuenta con un grupo muy heterogéneoc de vendedores que
a menudo no cuentan can la informacibn necesaria para
desarrollar habilidades dentro del cada vez mas diflcil arte
de vender, es decir, falta un cathlogo tanto de productos
como de telas y colores, al igual que de un wamarco de

servicios que tenga la funcibn de carta de presentacitn.

2,-Caonserva basicamente la misma cantidad de empleados pese a
que afortunadamente para la empresa, han aumentado su cartera
de clientes, situacidn que imposibilita cumplir con los
tiempos de entrega establecidos en @l pedido y deteriora la

imagen de la empresa.

3.~ Existe una gran rotacidbn de personal debido a la
inestabilidad de las costureras, que trabajan a veces para
resolver un preoblema econbmico por espacio de unos meses, Yy
que, al ser muy cotizadas por todos ¢l medio, salen y entran

de diferentes empresas en el momento en el que lo necesitan.
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4.~ Es por esa también, que existe una deficiencia en la
preparacibn y capacidad del personal, porque esta preparacibn

debe ser inmediata.

S.- Mantiene una organizacifn deficiente, en la cual no
existe una Jerarquizacidn de las funciones, deberes vy
respansabilidades, es decir, no se cuenta con un organigrama
que permita establecer los canales de comunicac:6bn adecuadas,

tan importantes en cualquier empresa.

4.~ No existe un almacgn lo debidamente clasificado ni
actualizado, ni de materias primas ni de productos

terminados.

7.- No existe una programacidn de la produccidn que permita
determinar si es posible o no cumplir con los requerimientos
del cliente, y asi evitar aceptar pedidos, que no obstante
su importancia monetaria- "momentanea”, obligan al cliepte a
buscar otro proveedor en un futuro, debido a los graves

problemas laborales que genera el retraso en las entregas.



111

Tratamos con una firma que ha sobrevivido en su medio, y que
ademas, hasta hace poco tiempo, generaba utilidades para
crecer. Dicho estancamiento en su crecimiento es un primer

sintoma de estar en necesidad de reconversibn.

La fuerza de ventas de la companla no es muy grande, pero ha
defendido su posicidn competitiva durante 40 aRfos, apoyandose

en la alta calidad de sus productos.

La empresa estd pasando por una situwacibn en la cual no
necesita de estratigias de mercadotecnia, ya que su fuerza
productiva no es lo suficientemente eficiente para cubrir las

ventas que tiene.

Es decir, el problema a resolver de inmediato, es satisfacer
la demanda actual que tiene el mercado, reconvirtiendo el

drea productiva para hacerla mds eficiente.

Sin embargo, no es posible confiar por tiempo indefinido en
la nableza que hasta ahora ha manifestado el mercado al que
sirve la empresa, y a0Gn menos si a esto le aRadimos la
apertura comertial, debido a lo cual, es indispensable para

el desarrollo de la empresa que en cuanto guede resuelto el
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problema productivo, se reconvierta el area de mercadotf'cnia
y ventas, para asl ser altamente competitiva. inclusive

internacionalmente.

Lo anterior nos lleva al &rea productiva que es 'ia_ que

necesita reconversibn:

Debido a 4que la empresa no cuenta con los suficientes
recursas econbmicos para reconvertirse tecnolégicamente, como
se ha dicho antes, su reconversitn debe ser sin inversianes

fuertes de capital, debido a lo cual sugerimos lo siguiente:

1.- Definir la jerarquizacitn de taodaos los que laboran en la
empresa para asignar funciones, obligaciones y grados de
responsabilidad, para as! evitar confusiones y omisiones

1mportantes.

2.~ Dentro de esta Jerarquizacifn, el establecimiento de un
encargado que realice la funcibn de depurar y conseguir sblo

los pedidos que cumplan con los siguientes requisitos:

a) ‘Sean de un namera considerable
b) Sean de alguno de los modelos ya es*ablecidos

c1 Sean de un mismo color



113
3.~ Se realice el calculo preciso de los costos de produccién
para as! saber exactamente cual es el margen de utilidad

tptimo que se puede alcanzar.

4.- Elaborar la codificaciébn de las materias primas,
materiales y productos, de manera qQue sea mas facil el
reabastecimiento y al mismo tiempo simplifique la labor de

ventas.

9.- Determinar un standard en los voldmenes de produccibn que
permita establecer tiempos de entrega confiables y al mismo

tiempo permita establecer el pago a destajo.

4.- Realizar programas de cantratacion vy capacitacim:l de
persanal que permitan solucionar las problemas de
estancamiento en la capacidad oproductiva, rotacion de
personal y la poca eficiencia del mismo, es de vital
importancia para la empresa que se contrate personal para
elevar la produccifn, sin embargo, no todo el personal que
acude a la empresa, tiene los conocimientos y habilidades
necesarias para el eficiente desempefo de su trabajo, debido
a lo cual se debe instalar un departamento de capacitaciéin e
introduccién al empleado a la empresa para infundirle un

"amor a la camiseta”, para posteriormente, aplicando uno de
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. los. principios de las circulos de calidad, se capacite al

empleado directamente sobre la linea de produccibn.

7.- Control diario de la produccién de cada operaria: no
basta con que la empresa sepa cual es su capacidad productiva
en un periodo de tiempo, es necesario que se tenga
conocimiento de la eficiencia en el desempero de cada
operaria incluso para los fines de pago a destajo, para lo
cual sugiero el supervisar cada determinado perlodo de tiempo
(cada hora o cada dos horas), la cantidad de prendas
confeccionadas por cada empleada, de tal manera que al final
d§l dla, se tenga cuantificada perfectamente la produccibn de

cada una asi como el acumulado de la semana.

A continuacibn se muestra un tipo de forma escrita que se
puede utilizar para dicho fin, en el cual se cuenta con la
ventaja de que la operaria tiene que firmar al final del dia
de conformidad lo cual evita los problemas y confusiones los

dias de pago.



CONTROL DE PRODUCCION

OPERACION:

CANT/RORA:

HOMBRE OPERARIA:

DEPARTAMENTO:

CORTE NO.:

FECHA:

Homs | tallas

CARTIDRD | ACUMILADO

1:88-8:00

8:08-9:09

9:89-18:08

18:88-11:08

11:08-12:08

13:60-14:08

14:08-15:98

15:68-16.08

16:88-17.08

|

|

l I

| I
o I
B |
I I

I |

I |

l I

TOTAL PRENDAS:

TOTAL l

forL= [G

EHCARGADA OPERARIA
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B.-_ Seguimiento de los pedidos: Esto es el tener
identificads en todo momento la localizacitn de la linea de
cada pedido, para lo cual tambign sugerimos una forsa escrita
en la cual el encargado del departamento de produccién debe
anotar cada pedido en orden cranolégico, con su respectiva
orden de corte y marcar seglin se vaya realizando, en que
parte del proceso se encuentra; de esta manera es facil y
rapido detectar cual, cuando y porqué se encuentra atrasado

algln pedido.

?.— Por Gltimo pienso que es necesaria la creacibn de
catalogos y marcos de servicios que faciliten las labores
tanto de venta {(al mostrar una infarmacién clara y precisa de
la empresa y de los productos que maneja) como de produccitn
(al evitar confusiones y complicaciones por no seguir las

normas y especificaciones establecidas con anterioridad).



* JERARQUIZACION

v

"'SELECCION DE PEDIDOS

‘

CALCULO DE LOS
COSTOS DE PRODUCCION

!

CODIFICACION DE
MATERIAS PRIMAS
MATERIALES Y PRODUCTOS

{

ESTANDARIZACION
DE LOS VOLUMENES
DE PRODUCCION

v

CONTRATACTON Y
CAPACITACION
DEL PERSONAL

)

. CONTROL. DIARIO
DE LA PRODUCCION

+

VSEGUIMIENTD'DEVH,MQ;""'

“"LOS PED1DOS

]

GCREACION DE CATALOGOS
Y MARCOS DE SERVICIOS .
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CONCLUSIONES A LA TESIS

Reconversibn industrial, cancepto que implica la

modernizacitn del aparato productivo nacional wmediante la

orientacidn de las actividades de las empresas hacia la

produccibn de satisfactores quo den respuestas a las

necesidades de nuestra sociedad. Mas que bandera pglltica o

programa sexenal, la Reconversién inoustrial enmarca una
'

ideologia actual de cardcter mundial, oe la. que M'xico no

debe aislarse.

La.impurtancia de esta nueva cultura emspresarial radica en su
caracter general, lo que permite, como en el caso de esta
tesis, abarcar a todo tipo ﬁe empresas, es paor ello, y
.con51derando que las peguedas y medianas enpresas coma ya lo
'henc:onamos, canstituyen la columna vertebral de nuestro
pals, que es necesaria la difusién de consejos, polliticas y
procedimiento; que permitan lograr la eficientizacibn de este
subsector, el cual requiere de una i1mportante inversidn en
activos fijos ya que subutiliza su capacidad instalada, lo
que claramente comprueba la falta de placreacion y el grave
problema que tienen estas pequedas y medianas ;mpresas Y por

consecuencia nuestro pals.



118

Las alternativas de soluci&in van encaminadas mds que nada a
revitalizar este subsector industrial, observando que la
tendencia mundial requiere de dinamismo  empresarial,
interaccitn de sectores industriales y de diferentes tamaRos
de empresas que tengan versatilidad para incursionar vy
permanecer en los mercados internacionales. Es aqul en donde
la creatividad del empresario y la calidad de lo que brinda u
ofrece son la 'base del desarrollo de su empresa, no

unicamente elementos de sobrevivencia.

€s as! como después de haber presentado los antecedentes de
" la Reconversibn industrial en el mundo, de haber resaltado
las caracterlsticas de este proceso de modernizacidn en
América Latina y de haber enumerado su desenvolvimiento en
México, fue de vital importancia fupdamentar esta tesis en
base a uho de los estudios mis completos sobre la pequera y
mediana industria en nuestro pals, para asl, despu’s de haber
estudiado y trabajado en este tema poder proponer aspectos
importantes a.tomar en cuenta y analizarlos e&n una empresa
mediana en necesidad de reconversion, detectando aciertos y
deficiencias en muchas de las &reas y pomiendo infasis en el
area productiva por supuesto. Es Ast como se conlcuyen las

siquientes abservaciones:
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1,- Al llevar un control mads directo y ordenado de los costos
de produccibin, efectivamente se evitd en gran medida la
evasibon de responsabilidades por parte de los encargades del
area de produccibn, e indirectamente obligh a solucionar atro
de los objetivos propuestos tel de codificar las materias
primas, al mismo tiempo, facilitar la labor de promocibn para
los agentes de ventas, asl como el abasta programado de estos

insumos.

2.~ Uno de los puntos mas'impnrtantes que quisiera resaltar
es el de la estandarizacibn de los volamenes de produccidn,
para la cual fue necesario comentar con los responsables la
inquietud de establecer un minimo de prendas para cada parte
-del producto, lo cual se determindb observando a diferentes
obreros desemperando el mismo trabajo; situacion que permitiod
rotar a los trabajadores que rebasaban el doble o a veces el
triple del estandard establecido hacia los puntos en dbnde se
ocasionaban los cuellos de botella y ast solucionarlos. Cabe
mencionar que dicha solucifn representd en el vollmen diarioc
de produccibn el aumento de un 25% en un plazo no mayor a 3
semanas, es decir, Se& paso de una produccibn diari1a de 500

umdades a 625,
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3.— Por otra parte es importante puntualizar que gracias al
formato que se diseR® para el control diario de la producci6n
de cada operaria, se pudieron evitar confusiones y retrasas
en el pago de sus compensaciones por concepto de eficiencia
demostrada en el area de trabajo, sirviendo esto de incentivo
y evitando tambign preferencias o influencias de tipo
pérsanal que fomentaban la apatla y el desaliento al final de

la semana.

4,.- Ademds quisiera mencionar otro de los aciertos obtenidos
en el Aarea de produccibn y que indirectamente han venido
mejorando la atencidbn a clientes, me refiero al seguimiento
de pedidos, lo cual ademds de vilgilar el avance de los
pedidos en forma interna ha servido para manejar los tiempos
de entrega de manera mas precisa y resolver aungue
moderadamente, wuna de las deficiencias mencionadas caon

anterioridad.
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