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INTRODUCCION 

La dinámica de los camhios económicos que experimenta nuestro 
pais, ha obligado a sus diferentes sectores económicos a tomar 
medidas que les permitan enfrentar en forma favorable dichos 
retos. 

Para que dichas medidas sean las idóneas se ha requerido de 
estudios previos que muestren la realidad actual en que se 
desarrollan las empresas del país, para conocer su problemática y 
lograr propuestas acertadas, lo cual no es sencillo si tomamos en 
cuenta que del total de empresas existentes en el pais el 98% 
está formado por micro, pequeftas y medianas empresas siendo las 
primeras las de mayor número. · 

Esto í1l timo trae consigo una estructura económica e industrial 
bastante vulnerable ante los cambios que necesariamente tendrá 
que realizar el gobierno del país y las empresas mismas para 
enfrentar las repe.rcusiones de la firma del Trat.:.do de Libre co­
mercio, ya que enfrentaran nuevos mercados que exigen mayor cali­
dad y mejores precios, y para cumplir con ello tendr6n que rees­
tructurar su administración y todo lo que ello implica asi como 
sus modos y medios de producción, es decir tendrán que moderni­
zarse; ya que si bien es cierto que la micro y pequena empresa 
se han considerado como pilares del desarrollo del pais, por la 
proporción que representan del total de empresas que existen, no 
cumplir!n con ese objetivo si no hay un cambio en la mentalidad 
del empresario y en la canalización de los apoyos que puede 
otorgar el gobierno que les permitan crecer y desarrollarse, de 
no hacerlo cada vez será menor el número de estas empresas y las 
que subsistan posiblemente pasaran a ser simples maquiladores. 

El presente estudio se enfoca al sector productivo de la indus­
tria del calzado y tiene como finalidad conocer su problem!tica 
por medio de encuestas directas con los propios productores Y 
proporcionar al mismo tiempo posibles rumbos de acción. 



OBJETIVOS: 

OBJETIVO GENllRAL 

Determinar el estado actual qui! vive la Micro y pequella empreBa 

de el sector calzado en el Distrito Federal, con la finalidad de 

proponer medidas qui! le permitan continuar su función, incremen­

tando su productividad a trav~s de la co•pl!titividad de sus 

productos y el desarrollo de una estructura administrativa e 

industrial adecuada. 

OBJETIVOS BBPBCIFICOS 

Identificar las características generales de la Micro y 
pequella empresa. 

conocer la forma de organización, operación y control de la 
eapresa. 

Idl!ntificar obstAculos y conocer las perspectivas de dl!sa­
rrollo futuro. 



MICROINDUSTRIA Y PEQUEílA EMPRESA EN LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN 
MEXICO 

I.- ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN MEXICO 

1.- HISTORIA DEL CALZADO EN MEXICO 

La fabricación del calzado en México, como en la mayor parte del 
mundo, comenzó siendo una tradición netamente artesanal, poste­
riormente manufacturera a pequefta escala de prodltcción de 
calzado, para pasar a ser a finales del siglo pasado manufacture­
ra con las necesidades y características de la tecnología y los 
sistemas modernos de fabricación de calzado de aquel entonces, 
asi hasta antes de 1877 estaba muy por debajo del nivel interna-
cional. · 

Todo el progreso alcanzado durante los aftos del Porfiriato (1877-
1911) se desvaneció en el periodo de 1910-1920, en el cual 
influyeron factores tales como la inestabilidad política nacional 
y la 10 guerra mundial que desanimaron la producción y los 
intercambios de tecnología con lo que la industria volvió a su 
condición manufacturera casi artesanal. 

Ciudades como León, Guadalajara y México lograron recuperarse 
r6pidaaente de los efectos de la Revolución Mexicana y en los 
aftos treintas se recupero la tendencia el crecimiento. La segunda 
guerra mundial trajo consigo que México se convirtiera en un 
importante proveedor de materias primas y artículos manufactura­
dos para la economía norteamericana, lo cual dio lugar a una 
redefinición de los espacios productivos nacionnles.(1) 

Bs importante destacar que uno de los vicios que ha impedido el 
crecimiento de no solo este sector productivo del pais sino de la 
mayoría, lo he sido la falta de calidad de los productos o la 
falta de ética comercial al venderlos. 

·nurante la segunda guerra mundial mientras México enviaba infini­
dad de productos al exterior, entre ellos calzado, sin cuidar que 
estuvieran bien laborados y basados en que nunca hubo rechazo de 
ningt\n producto por parte de los clientes de los Bstados Unidos 
de Alllérica durante este periodo, pero una vez concluida la guerra 
la mala calidad de los productos que se llegaron a exportar 
clausuro por mucho tieapo ese mercado para el calzado nacional y 
acarreo el cierre de infinidad de talleres.(1) 



A nivel nacional por aquellos anos se constituía el Instituto 
Mexicano del Seguro social, quien en uno de sus primeros estudios 
revelaba que mas del 65% de la población del pais padecía proble­
mas en los pies por la falta de uso de zapato. 

Finalizada la segunda guerra mundial apareció la ley que creaba 
agrupaciones industriales y comerciales a través de cámaras 
especializadas que velarían por los intereses de sus agremiados y 
fungirían como un filtro ante el gobiernQ, se puede decir que en 
un principio dichos organismos si estaban interesados en resolver 
los problemas que enfrentaba la industria de aquel entonces: por 
ejemplo la Cámara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL) 
solicito facilidades para la importación de piel con bajas tasas 
arancelarias debido al escasez de piel en esa época.(1) 

Durante el período de 1940-1960 aparecieron nuevas empresas, y se 
comenzaron a desarrollar otras regiones como San Mateo Ateneo, 
estado de México y Tlaxcala que pronto serian consideradas como 
centros importantes de fabricación de calzado. 

Las nuevas empresas que aparecieron lograron dar forma real a la 
industria del calzado en México, las cuales se encontraron con 
fuertes problemas. El mercado para el zapato nacional era limita­
do, por un lado la competencia del producto importado preferido 
por la gente de recursos, y por otro lado la gente del campo que 
prefería u•ar huarache elaborado en cada localidad o aquel que se 
promovia en las grandes ferias regionales. El mercado estaba 
entonces limitado a la población urbana de recursos medios y 
altos. (1) 

Los cambios en la manera de pensar de los jóvenes de los aftos 
sesentas trajo consigo el cambio en su manera de·-vestir y dentro 
de esto en sus zapatos, pronto la industria del calzado tuvo que 
adecuarse a el medio y para finales de 1961 se podían observar 
las diferentes modas de los paises europeos y de Estados unidos; 
seguían proliferando por aquel entonces pequeftos y medianos 
talleres que al igual que las grandes fabricas no tenían proble­
mas para vender sus productos y por lo mismo esperaban 6pocas de 
auge y crecimiento, muchos invertían las ganancias producto de 

.sus empresas en la misma, y otros por el contrario lo invertían 
en bienes inmuebles y en general en mejorar su patrimonio fami­
liar, se puede decir que en la actualidad quienes lograron salir 
adelante fueron los que invirtieron en el negocio por ser su 
6nica fuente de ingresos. Los otros en cambio, aftos mas tarde 
durante la década de 1970-1980 comenzaron a ver sus negocios 
menos solidos por la débil infraestructura que tenían, oblig~ndo­
los a vender los bienes adquiridos con anterioridad para poder 
subsistir. ( 1) 
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La década de los 70's se caracterizo por el estancamiento en 
todos los sectores, producto de las políticas paternalistas que 
adopto el gobierno, dentro de las medidas que impactaron al 
sector calzado esta la desaparición de los "zorritas" o aprendi• 
ces, por disposiciones del gobierno (1), lo cual motivo la falta 
de continuidad de la tradición familiar que venia siendo hasta 
aquel entonces la fabricación del calzado, afectando notablement@ 
ol ámbito social, pues ahora los jóvenes en edad de trabajar se 
i?ncuentran en una situación de no saber emplearse en nada. 
Durante este periodo desaparecieron gran parte de talleres 
pequenos y los medianos pasaron a ser pequeftas empresas. 

Durante la dllcada de 1980-1990 aparecen programas de apoyo 
gubernamentales para la modernización de la industria micro, 
pequella y mediana que contrarrestaran los efectos de la politicas 
recesivas de aquel entonces que habian propiciado la desaparición 
de un nt1mero significativo de este tipo de empresas, comenzando a 
contemplar la problemAtica real por la que atravesaban, basAndose 
para ello en un estudio elaborado en forma conjunta entre una 
empresa nacional (el grupo consultor ejecutivo}, y una empresa 
especializada extranjera (The Boston Consulting Group}, quienes 
en dicho estudio plantearon que el sector cal>:ado que habia 
estado enfocado principalmente al mercado nacional, debia cambiar 
su rumbo de acción atacando mAs el mercado exterior del pais con 
productos de piel de podían ser comercializados a precios altos y 
defender el mercado interno de la competencia exterior a travlls 
de la producción de cal2ado sintlltico que les permitiría enfren­
tar los productos importados que ingresaban al pais a muy bajos 
precios, desarrollando al mismo tiempo la industria de componen­
tes principalmente para el calzado de cuero. Dicho estudio 
indicaba ademAs la falta de canales de distribución adecuados, 
pues la industria de aquel entonces por los bajos volúmenes de 
producción que manejaba, los comerciali2aba de aanera directa 
fabricante a detallista independiente, pues difícilmente podría 
cumplir a los grandes pedidos de las cadenas de tiendas. Se 
destaca ademAs el desarrollo de la industria maquiladora de 
exportación en las zonas fronterizas del pais, la cual represente 
ventajas de inversión para el pais pero a largo plazo las ganan­
cias reales salen al extranjero.(2} 

Dicho estudio basaba la reestructuración del sector calzado de 
aquel entonces a través de la reali>:ación de las siguientes 
actividades: 

Acciones que las empresas o el sector privado debían tomar 
por si misaas: inversiones en activos fijos y •As importante 
en intangibles como medida para mejorar la calidad, disello y 
apeqo a la moda de sus productos así co•o el acceso a 
mercados internacionales. 
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Acciones que se deberían tomar a nivel industrial por 
instituciones existentes y nuevas, 

Modificaciones a políticas gubernamentales que afectarAn al 
sector: comercio exterior, capacitaci6n, apoyo técnico y 
fomento a la inversión. (2) 

Así, los apoyos que actualmente están brindando las cámaras asi 
como otras instituciones financieras a la microindustria y 
pequena empresa, están permitiendo que poco a poco-este sector 
logre avanzar de una manera eana aunque para ello deban cambiar 
decidida y definitivamente su forma de operar, pues a pesar de 
todas las indicaciones y recomendaciones que se les han hecho en 
el pasado, continúan con la mismas estructuras de operación, los 
mismos vicios y sobre todo cada vez se reduce el n<unero de ellas 
por no haberse corregido. 

Han sido pocos los talleres de este tipo que han logrado dar el 
paso decisivo para convertirse de pequeftos a medianos y mucho 
menos los que han logrado mantenerse y llegar a ser grandes 
fábricas, el probleaa ha sido siempre la limitación al acceso del 
financiamiento, la falta de calidad de sus productos, los reduci­
dos canales de distribución y sobre todo la falta de visión a 
otros niveles , el crecimiento no controlado que los ha llevado a 
dejar de operar y a la mayoría a estar convencidos de no volver a 
intentarlo. 
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2.- DEFINICIONES 

A.- MICROINDUSTRIA 

Es toda empresa que se dedique a la fabricación de productos, 
clasificados dentro de la industria de transformación, que ocupen 
directamente hasta 15 personas (incluye personal administrativo, 
obreros, técnicos, eventuales, asi co•o familiares, en este caso 
aún cuando no perciban ingresos) y el valor de sus ventas anuales 
reales o estimadas no rebase al equivalente de 110 veces el 
salario minimo general elevado al ano.(3) 

B.- PEQUERA EMPRESA 

son aquellas empresas manufactureras que ocupen directamente 
entre 16 y 100 personas (obreros, personal administrativo y 
eventuales) y el valor de sus ventas netas anuales reales o 
estimadas no rebase hasta 1,115 veces el salario mínimo general 
anualizado. ( 4) 

C.- ANTECEDBNTBS DE LA HICROINDUSTRIA 

Bn los últiaos anos, tanto paises altamente industrializados como 
en vias de desarrollo, han fortalecido sus políticas para apoyar 
a las pequeftas eapresas.(3) 

Esto es asi porque se ha comprobado sobre todo en las circunstan­
cias difíciles por las que atraviesa la economía nacional, que 
las pequeftas unidades productivas pueden amortiguar en forma 
importante las caidas del empleo y la producción de una a11pl1a 
gaaa .de productos bAsicos para la población(como alimentos, 
vestido, calzado, etc.), y adem6s de tener la ventaja de flexibi­
lidad al adaptarse a los cambios econ6micos.(3) 

La d6cada de los ochenta, como se ha podido constatar, se ha 
convertido en uno de los periodos de mayores transformaciones en 
la historia económica de M6xico, sus rasgos principales se han 
delineado en función del al]\ldo proceso recesivo y de la adopción 
de una nueva •odalidad de crecimiento y de ajuste estructural, 
que con base a la modernización de la planta productiva, se 
pretende traducir en el fortaleci•iento de la posición de México 
en los mercados internacionales.(3) 
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A partir de 1983, hubo la necesidad de reincorporar cambios, 
sobre tndo en aquellas áreas que tradicionalmente habían estado 
protegidas de los efectos de la competencia internacional. De 
hecho al distribuir sus costos de diversa manera sobre los 
sectores productivos,. la recesión tuvo sus mas agudos efectos 
precisamente en aquellos sectores incapacitados de competir. 
Así uno de los sectores que vio debilitada su posición fue el 
sector manufacturero, en especial el sector que aplica a la micro 
y pequefta industria. Este hecho resulto evidente si se tiene 
presente que su producción se destina preferentemente al mercado 
interno. (3) 

Hasta' antes de' 1982, la política de fo11ento a la pequefta indus­
tria no se expresaba en un programa especifico, mas bien formaba 
parte como mera referencia de los programas generales; ·no se 
habían determinado prioridades y objetivos ni se habían reunido 
en una estrategia global coherentes las diversas políticas e 
instrumentos. 

Todo ello provocaba, inevitablemente asignación inadecuada de los 
recursos, deficientes resultados y ausencia de una eficaz evalua­
ción del desempefto de los instrumentos de la política de fomento. 
Si a todo ello se agrega que tampoco existe una definición única 
de micro y pequefta industria, se dificultaba aún mAs la operación 
congruente de los programas de apoyo.(5) 

A partir de 1985, es posible advertir un giro en las políticas de 
fomento al subsector de la micro, pequefta y mediana industria. 
con la finalidad de impulsar el desarrollo de una nueva estructu­
ra industrial, ya que durante su gobierno las políticas de 
fomento industrial se englobaron en tres programas fundamentales 
de apoyo integral a la industria pequefta y mediana: el Plan 
Nacional de Desarrollo (1983-1988); el Progra•a Nacional de 
Fomento Industrial y Co•ercio Exterior (1984-1988) "PRONAPICE" y 
el Programa para el Desarrollo Integral de la Industria Mediana y 
Pequefta (1984) PRODIHP.(5) 

En el primero de los programas solo se ponen de manifiesto los 
objetivos generales de política económica, no se especifican los 
objetivos, las estrategias y las metas concretas que se pretenden 
para la pequefta y mediana industria a pesar de ello, estas pueden 
ser consideradas como las primeras medidas que se aplican por 
parte del gobierno, en respuesta a las necesidades de articular 
los procesos de producción, distribución y consUllo, para fortale­
cer el •ercado interno.(S) 



El Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior 
(1984-1988) reconoce que en México se tiene una industria poco 
integrada, tanto en los sectores productivos como entre las 
grandes, las medianas y pequen.as empresas por lo cual se propone 
una estrategia consistente en: 

Articular a l~s empresas grandes con las pequefias y las 
medianas para evitar duplicidades en inversión y disminuir a 
partir de la especialización de procesos, los costos de 
producción qt1e supone una organización vertical. 

Consolidar y ampliar los niveles de subcontratación y, por 
esa vía, mejorar el acceso de la mediana y pequen.a industria 
a los mercados nacionales e internacionales. 

Facilitar el acceso de las peque.nas y medianas industrias al 
mercado de materias primas por medio de Cl?nt.ros de adquisi­
ción de materias primas en común. 

Dicho plan brinda apoyos financieros a las empresas que tengan 
mayor liquidez y capital de trabajo para realizar nuevas inver­
siones, y no contempla políticas de apoyo especificas para las 
empresas pequenas y medianas.(5) 

Los programas de. estos aftos estaban enfocados a desarrollar a las 
empresas rentables que habían demostrado continuidad y estabili­
dad pero que a pesar de ello requerían de apoyos para crecer más. 

El Programa para el Desarrollo Integral de la Industria Mediana y 
Pequena, tiene como objetivo primordial reducir la excesiva 
centralización y concentración industrial, simplificar tr~mites 
administrativos que afectan a este subsector en su instalación, 
operación y obtención de apoyos de fomento. Dicho programa 
especifica mh las políticas de apoyo a la pequefla y mediana 
empreSa; sin embargo deja fuera a la Microindustria, las cuales 
tienen un mayor número de problemas, tanto tácnicos y organiza­
cionales como de liquidez y financiamiento. 

En este programa se insiste en la conveniencia de organizar y 
poner en operación bolsas de subcontratación y de fortalecer las 
organizaciones interempresariales para la adquisición en común de 
materias primas, maquinaria y equipo, así como para la venta de 
los productos en los mercados nacionales e internacionales y la 
contratación de servicios de asistencia técnica. También se 
abunda en la necesidad de simplificar requisitos y trámites para 
el otorgamiento de créditos para el capital de riesgo, para 
estudios y proyectos y para la e.xportación por vía directa o 
indirecta. 



Igualmente se detallan las princi.pale.s empresas y entidades 
públicas que apoyan al subsector en materia de organización, 
asistencia t<!cnica y de sus adquisiciones (PEHEX, TELHEX, SIDER­
HBX, S.C.T., I.H·.s.s .• ISSSTB, ETC.) (5) 

con el objetivo de proporcionar a la Microindustria una nueva 
opción que impulsará su sano crecimiento, se promulgó el 28 de 
enero de 1988 la Ley Federal para el Fomento de la Hicroindustria 
con lo cual este tipo de Hicroindustrias tiene acceso a un 
conjunto de facilidades para constituirse, iniciar.operaciones y 
reC"ibir apoyos c¡ue le permitan lograr su estabilidad, ampliación, 
modernización y desarrollo. 

D.- CARl\CTERISTICAS DB LA HICROINDUSTRIA: 

Rec¡uiere baja inversión c¡ue madura a muy corto.plazo. 

Es intensiva en el uso de mano de obra. 

Propicia el desarrollo regional y es principal de satisfac­
tores básicos.(actualmente requiere de cambios en la menta­
lidad del empresario para cumplir con dicho objetivo). 

Aprovecha materias primas y fuerza de trabajo local. 

Tiene nula dependencia del exterior.(aunc¡ue últimamente si 
esta siendo afectada por la penetración de productos extran­
jeros) 

canaliza el ahorro y la inversión familiar, teniendo poco 
acceso al cr<!dito institucional. 

Bn la generalidad de los casos, la productividad es baja y 
la calidad es deficiente. 

suelen desarrollar al mismo tiempo, actividades de produc­
ción, comercio y/o servicios. 

Atiende mercados localizados. 

su configuración es de empresas con sistemas administrativos 
y operativos rudimentarios. La gestión y la administración 
suele concentrarse en el propietario.(3) 



E.- NECESIDP.D 

Debido a la falta de fuentes de trabajo y de salarios bajos la 
gente con bajos recursos se ve en la necesidad de crear su propia 
fuente de trabajo lo que da lugar a la aparición de una Hicroem­
presa. Esto ha propiciado que dichas empresas no progresen pues 
toda su operación es empírica. 

La importancia de la micro y pequen.a empresa no es solo de 
carácter económico, sino también de orden social, ya que al 
incorporar fuerza de trabajo procedente del agro mexicano al 
se.ctor manufacturero contribuye por un lado a elevar a un rango 
social ~istinto a este sector de desocupados a semi-ocupados, 
debido a la baja capacidad de compra que les proporciona la 
industria a través del salario y por los bienes que adquirieron 
con el; por otro lado contribuye a formar y capacitar la mano de 
obra que por la estructura educacional característica de los 
paises en proceso de desarrollo no habría encontrado los elemen­
tos para su entrenamiento y capacitación. 

F.- BENEFICIOS 

Rinde utilidades con peque!las inversiones además el peque!lo 
industrial podr6 disfrutar de los beneficios de ser microempresa­
rio, con el solo hecho de contar con la Cédula de Microindustria, 
la cual puede solicitar en cualquier ventanilla del Padrón 
Nacional de la Hicroindustria del pais que depende de la SEC!U!TP. 
RIP. DE COMllRCIO Y FOMENTO INDUSTRIP.L. 

G.- CEDULP. DE HICROINDUSTRIP. 

La cédula de microindustria, es el documento en que consta que 
una microindustria ha quedado inscrita como tal, e incorpora los 
principales ndmeros de registros y autorizaciones que la nueva 
empresa requiere para constituirse e iniciar su instalación. 
La cédula por si misma, constituye un documento válido ante las 
autoridades y certifica que el beneficiario cumple con los 

.requisitos legales b6sicos para operar.(6) 

Una vez reconocida la empresa como microindustria la Cédula 
Hicroindustrial certifica que se encuentra registrada en el 
padrón, por lo cual es sujeto de las facilidades y beneficios de 
la ley; es expedida por la secretaria de Comercio y Fomento 
Industrial o las autoridades en las que tal atribución se dele­
gue. (6) 
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A las personas que soliciten la inscripción en e.l Padrón Nacional 
de la Microindustria, se les otorgará, una vez satisfechos los 
requisitos la cédula correspondiente.(6) 

Requii5itos para la obtención de la cedula de microindustria: 

Formulario Onico (original y 6 copias) con firmas autógra­
fas. 

Memoria descriptiva (original y 4 copias) 

croquis de instalaciones productivas (original y 4 copias) 

Acta de nacimiento si es persona física (original y 2 
copias). 

Acta constitutiva si es persona moral (original y 2 copias). 

original y 2 copias de cada uno de los registros de otras 
dependencias con los que cuenta. ( 7) 

En caso de revalidar anexar: 

original de la cédula anterior. 

Ultima declaración anual (original y dos copias). 

H.- OBLIGACIONES FISCALBB 

Bl impuesto al valor agregado 

El impuesto sobre la Renta 

Pagos al Instituto Mexicano del Seguro social 

2\ Sobre nominas. 

5\ INFONAVIT. 

S.A.R. 

I.V.A. 

I.S.R. 

!.M.S.S. 

Impuesto al activo.(Bxentos aquellos que no excedan un monto 
equivalente a 15 veces el salario ainimo elevado al afto).(7) 
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I.- BENEFICIOS PE LA LEY FEDERAL PARA EL FOMENTO DE LA MICROIN­
PUSTRIA 

Los beneficios directos son: 

Simplificación de trámites, en iniciación de operaciones; 
regularización en el caso de una empresa que ya estA funcio­
nando; obtención de descuentos en el pago de I.S.R. tasas de 
interés bajas en préstamos para la adquisición de materiñ 
prima y equipo; utilización del servicio social en diversas 
carreras de manera gratuita, etc. 

El tiempo del cual se disfruta de estos beneficios serll de 3 
allos que es el tiempo de vigencia de la cédula, pudiendo 
solicitar que se refrende la cédula por el mismo periodo. 

J. - PROBLEMAS 

La microindustria presenta diversidad de problemas internos y 
externos que limitan su desarrollo y expansión. 

Dentro de los problemas de tipo interno y externos presente.a con 
mayor frecuencia en la microindust.ria cabe destacar los siguien­
tes: 

Reducida capacidad de gestión y organización. 

Alta rotación de mano de obra e insuficiente especializa­
ción. 

obsolesencia de equipos y maquinaria. 

Ausencia de controles de calidad. 

Altos costos de operación y, por ende limitada generación de 
utilidades. 

Propensión individual de los empresarios. 

Incapacidad, en la mayoría de los casos, por parte del 
empresario para administrar su negocio. 

Problemas de liquidez y en términos generales son empresas 
con altos grados de endeudamiento. 

Problema al acceso de financiamiento. 

Desconocimiento de su propio mercado. 
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El microempresario desconoce los registros contables confun­
diéndose esto como pago de impuestos,· lo que ocasiona que 
desconozca en términos objetivos su propio negocio. 

·rnestable y oneroso abasto de insumos. 

Situaciones desventajosas frente a la competencia. 

Excesiva y compleja tramitación y reglamentación para 
instalación, operación y acceso de incentivos. 

(3) 
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3. FINANCIAMIENTO DE MICRO Y PEQUERA EMPRESA. 

Las medidas actuales del gobierno mexicano son fome.ntar el apoyo 
de la industria micro, pequeña y mediana, a través del Programa 
para la Modernización y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefla 
y Mediana. (1991-1994), en el cual se trata de identificar los 
principales problemas que afectan su estructura productiva y se 
define la estrategia, los instrumentos y las acciones para 
solucionarlos en forma radical. Asi mismo se trata de crear un 
ambiente propicio para aprovechar plenamente las ventajas compa­
rativas inherentes a la flexibilidad de sus escalas producti­
vas. (6) 

El fortalecimiento del mercado interno y la inserción de la 
industria, especialmente de la más pequefta en los mercados 
mundiales, requieren la participación decidida de los sectores 
social y privado, a travás de mecanismos novedosos de asociación 
que los doten de mayor capacidad competitiva. (6) 

La modernización del subsector tendrA efectos transcendentales, 
sobre todo en el ámbito regional, al permitir el aprovechamiento 
de los recursos y mano de obra locales y la formación de empre­
sarios. Asi, se tendrá mayor eficiencia y calidad en la produc­
ción, y una participación significativa en el comercio interna­
cional. (6) 

A.- IMPORTANCIA DBL FINANCIAMIENTO 

según NAFIH el crédito es fundamental para el fomento de la 
micro, pequefta y mediana empresa, el cual permite el desarrollo 
tecnológico, y con ello promover a las industrias de menor escala 
hacia.mayores niveles de eficiencia y productividad. 

uno de los propósitos fundamentales del Programa para la Moderni­
zación y Desarrollo de la industria Hiero, Pequefta y Mediana, es 
lograr habilitar como sujetos de crédito a un importante n6cleo 

.de empresas que aún se encuentran al margen del financiamiento 
institucional, entre las que destacan las de tipo familiar Y 
unipersonal, asi como las pertenecientes al sector social Y 
proporcionarles la capacitación necesaria para el adecuado manejo 
de los recursos. 

El propósito es que el crédito sea suficiente, oportuno y que 
coadyuve, no solo a mejorar la liquidez y el capital de trabajo 
de las industrias, sino a impulsar su modernización.(6) 
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se apoyara preferentemente a las i.nd\tstrias micro y pequei\as, 
independientemente de la actividad manufacturera que realicen, 
por conducto de la banca de desarrollo y las sociedades naciona­
les de crédito. ( 6) 

La banca de desarrollo canalizará financiamiento, por conducto de 
los intermediarios finñncieros,(Uniones de crédito, Bancos, 
Entidades de Fomento, Arrendadoras Financieras y Empresas de 
Fa~toraje) en condiciones favorables. 

B.- FUENTES DE FINANCI~MIENTO 

Las micro, pequen.as y medianas empresas tienen acceso a diferen­
tes fuentes de financiamiento, cada una con características 
peculiares que las hacen adecuarse en forma diferente a las 
necesidades particulares de cada empresa. 

Las fuentes de financiamiento se pueden dividir dependiendo de 
quien las otorgue en: 

- Fuentes de financiamiento institucional o públicas.(banca de 
desarrollo operada a través de Nacional Financiera) 

- Fuentes de financiamiento privado. (las que pueden otorgar 
créditos con fondos propios o fondos provenientes de la banca 
de desarrollo) 

a. Fuentes de financiamiento institucional o p\tblico 

Banca de desarrollo. Nacional Financiera respalda a las empresas 
cubriendo todas las etapas de un proyecto, desde la idea que 
surge en un estudio de preinversi6n, hasta la instalación, puesta 
en marcha y operación de 1a empresa.(8) 

Nacional Financiera cuenta con Seis programas que cubren con 
mayor flexibilidad los requerimientos de apoyo de los acredita­
dos. ( 8) Estos programas, que reflejan las prioridades que se 
desean respaldar, son: 

a.1. Programa para la Micro y Pequefta Empresa lPROMYP) 

a.2. Modernización. 

a.3. Desarrollo tecnológico. 

a.4. Infraestructura industrial. 
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a. 5. Mejoramiento de.l medio ambiente. 

a.6. Estudios y asesorías. 

a.1. PROGRAMA PARA LA MICRO Y PEQUERA EMPRESA (PROMYP) 

El Programa para la Micro y Pequena empresa tiene como objetivo 
promover y proporcionar financiamiento a la micro y pequena 
empresa, a fin de procurar su sano desarrollo sobre la base de 
mejorar su productividad, eficiencia e incremento de la competi­
tividad, de la oferta de las empresas industriales y comerciales 
y de servicios del país que pertenecen a estos estratos.(6) 

Es el programa que responde a uno de los principales objetivos de 
la misión que le ha sido encomendada a Nacional Financiera: la 
atención a la micro y pe<¡\tefta empresa. ( B) 

Modalidades de apoyo 

Capital de trabajo: 

Adquisición de materia prima o productos terminados para su 
comercialización. 

Pago de salarios y sueldos. 

Otros gastos propios del giro.(B) 

Refaccionario: 

compra o arrendamiento financiero de maquinaria, equipo y 
local, así como modificación de instalaciones . 

. crédito para reestructuración de pasivos: 

Plazo de pago deuda actual (proveedores, prestamos con la 
banca comercial, etc.) 

Plazo de pago deuda reestructurada 
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PL!\ZOS Y MONTOS MllXIMOS POR TIPO DE CREDITO 

TIPO DE CREDITO PLAZO / GRACIA MONTO MllXIMO 
(MOS / MESES) MICRO-PEQUERll 

(MILES N$) 

caoital de traba1o 3 I 6 

Maauinaria-eauino 10 / 18 

rnstalaciones fisi- 12 / 36 
cas 

Pasivos 7 / 18 100 - 1000 

MONTO MllXIMO POR EMPRESA lmiles N$) 480 - 4800 

Los montos y pla2os· son m6ximos. Las con· 
diciones definitivas dependerán de la 
capacidad de pago de la empresa. 

(8) 

PROMYP 

PORCENTAJES DE PARTICIPACION EN EL PINANCIAMIENTO 

CRl!DITO MICRO PEOUERA 

capital de trabajo NAPIN 
85 ,.. IMáxi•ol 

MaQuinaria-l!auiPo NA PIN 

Instalaciones fisi- 100\ 
caB 

Reestructuración de Intermediario fi-
pasivo• nanciero 

15 ' (Mínimo) 
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cuadro de Tasas de Interés 

Estrato Tasa al usuario 
final del crédito 

Micro C.P.P. + 6 

Pequef\a C.P.P. + 6 

Tarjeta empresarial C.P.P. + 6 

Una característica importante de los créditos que otorqa la banca 
de desarrollo es que los intereses se pagan al vencimiento del 
crédito, no como los créditos que otorga la banca comercial que 
obligan pagar el interés antes del principal, lo que impide 
disponga del financiamiento total.(8) 

En el proceso ~e planificación, Nacional Financiera ha integrado 
como complemento del PROMYP un instrumento llamado Tarjeta 
Empresarial, que permite disponer recursos de manera inmediata 
para capital de trabajo y para la adquisición de activos fijos, 
le concede al empresario otros beneficios, como tener acceso a 
diversos servicios de asistencia técnica y capacitación, y contar 
con un seguro de vida.(8) 

El sistema funciona a través de la apertura de una linea de 
crédito revolvente, operada por medio de una cuenta de cheques. 
La Tarjeta Empresarial le permite al usuario contar con benefi­
cios adicionales como: 

capacitación, permitiéndoles asi, elevar su nivel de gestión 
empresarial. 

Asistencia técnica, a efecto de mejorar sus procesos produc­
tivos y elevar la calidad de sus productos. 

servicios de apoyo contable, jurídicos y administrativos, 
proporcionados por despachos especializados en la atención a 
la micro y pequefta empresa. 

Información, para que los empresarios sepan co•o mejorar la 
marcha de su negocio. 
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a.2. PROGRAMA DE HODERNIZACION 

su objetivo principal es promover y proporcionar respaldo finan­
ciero a las acciones empresariales de inversión que tengan como 
finalidad especifica el aumento de los niveles de. eficiencia 
productiva y el incremento de la competitividad de la oferta de 
las empresas indt1striales, comerciales y d<1_ servicios del pais. 

Los proyectos de inversión deberán mostrar su viabilidad técnica, 
económica y financiera, con tasas internas de retorno económico y 
financiera superior al 10\ para el caso de respaldo financiero a 
través del descuento crediticio y del 12\ºpara el caso de respal­
do financiero a la aportación accionaria. En ambos casos, el 
cálculo deberá de efectuarse a precios constantes. 

En materia de adquisición de maquinaria y equipo se deberán 
observar los siguientes lineamientos: 

En los contratos cuyo monto fluct6a entre los 3 y 7 millones 
de dólares, la adjudicación deberá efectuarse sobre las 
bases de comparar cuando menos tres cotizaciones, incluyendo 
al menos dos cotizaciones, de proveedores extranjeros de 
paises distintos. 

En los contratos cuyo monto exceda de los 7 millones de 
dólares, la adjudicación deberá efectuarse conforine a los 
procedimientos de licitación pública internacional que 
Nacional Financiera ha acordado con organismos financieros 
internacionales. 

La fechas de adquisición de los bienes a financiar no 
deber6n de ser anteriores en m6s de 120 dias a la fecha de 
presentación de la solicitud de respaldo financiero. 

Los esquemas de respaldo financiero se referirán a: 

Operaciones de descuento financiero sobre créditos otorgados 
a e•presas por el sistema de inter11ediación financiera. 

Oper8ciones de descuento financiero sobre créditos otorgados 
por las instituciones de crédito a inversionistas •exicanos 
para efectuar aportaciones de c8pital en empresas industria­
les que destinen tales recursos al financiamiento de su 
proceso de modernización.(&) 
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caracte.rísticas del financiamiento: 

Podrán ser en moneda nacional o extranjera, y hasta por el monto 
que requiera el proyecto de acuerdo con el porcentaje de partici­
pación establecido, el cual no podrá exceder de 15 millones de 
dólares o su equivalente en moneda nacional y el importe máximo 
de respaldo para capital de trabajo no será superior a 2.5 
millones de dólares o su equivalente en moneda nacional. 

El plazo de amortización se determinaré de acuerdo con el flujo 
de efectivo de la empresa, para las inversiones de activos fijos 
el máximo ser6 de 13 anos y para las inversiones de capital de 
trabajo será de 7 aftos, pudiendo incluir en ambos casos un 
periodo de gracia hasta de 3 aftos. En el caso de financiamiento 
para propósitos de participación accionaria el plazo fluctuará 
entre los 3 y los 10 anos, con un periodo de gracia de 5 anos. 

Las amortizaciones, de operaciones en moneda nacional, serán en 
pagos mensuales o trimestrales del principal, dependiendo del 
flujo de efectivo de la empresa, y los intereses serán mensuales. 
Para operaciones en moneda extranjera, los pagos del principal e 
intereses podrán ser mensuales, trimestrales o semestrales, 
dependiendo de las fuentes del fondeo de Nacional Financiera. 

Las tasas de interés y el margen de intermediación serán las que 
estén en vigor. Los intereses se calcularán sobre saldos insolu­
tos del principal en meses calendario /360 días. 

se aplicarA una comisión a los saldos.no dispuestos, conforme a 
calendario convenido del 1\ anual.(8) 

a.3. PROGRAMA DE DESARROLLO TECNOLOGICO 

El programa de desarrollo tecnológico de NAFIN tiene por objetivo 
fomentar el desarrollo tecnológico de las empresas mediante el 
desarrollo de proyectos integrales de inversión para la adapta­
ción de creación de nuevas tecnologías o de programas permanentes 
en la industria que la modernicen, la integren, la orienten o 
incrementen su aprovechamiento y st1 oportunidad. Para ello 
inducir6 la participación activa con las instituciones financie­
ras del país en el financiamiento integral de proyectos de 
desarrollo tecnológico viables. 

Son sujetos de apoyo de este. programa todas aquellas empresas, 
institutos o firmas de ingeniería nacionales sin distinción de 
tamafto o actividad industrial.(8) 
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a.4. PROGRAMA DE INFRAESTRUCTURA INDUSTRIAL 

Tiene por objetivo promover y respaldar el desarrollo de una 
infraestructura industrial que permita una operación mas eficien­
te de la planta productiva a un mejor equilibrio regional de la 
actividad económica. Además de impulsar la desconcentración de 
las instalaciones productivas de las áreas urbanas y su reubica­
ción en los parques, conjuntos, puertos y zonas industriales 
prioritarias. 

Son sujetos de apoyo los gobiernos de los estados y municipios, 
así como las personas físicas y lás empresas constituidas bajo la 
legislación mexicana. 

Las fechas de adquisición de los bienes a financiar no deberán 
ser anteriores en más de 120 días a la fecha de presentación de 
la solicitud de descuento. 

El financiamiento se otorgar6 en moneda nacional o extranjera 
hasta por un monto de 15 millones de dólares o su equivalente en 
moneda nacional, el que se amortizará en un plazo máximo de 13 
anos, con un período de gracia de 3 af\os. En el caso de financia­
miento para propósitos de aportación accionaria el plazo fluctua­
rá entre los 3 y los 10 aftos con un período de gracia de 5. 

Las tasas de interés serAn las mismas que las establecidas para 
el programa de modernización al igual que la comisión de compro­
miso. (e) 

a.5. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DBL MEDIO AMBIENTE 

Tiene por objetivo promover y proporcionar respaldo financiero a 
las acciones empresariales de inversión que contribuyan. al 
mejoramiento del medio ambiente, así como la racionalización del 
consumo de agua y energía. 

Son sujetos de apoyo las empresas industriales, comerciales, de 
servicios, los inversionistas mexicanos, los gobiernos de los 
estados y municipios y las personas físicas que efectúen inver­
siones para estos fines. 

En los contratos cuyo monto fluctúa entre los 3 y 7 ,millones de 
dólares, la adjudicación deberá efectuarse sobre la base de 
comparar cuando menos tres cotizaciones de proveedores extranje­
ros de distinto país. En los contratos cuyo monto excede los 7 
millones de dólares, la adjudicación deberA efectuarse conforme a 
los procedimientos de licitación pública internacional que NAPIN 
a acordado con los organismos financieros internacionales. 
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Los recursos obtenidos a través de este programa podrán ser 
deE<tinados a las siguientes inversiones: 

Financiamie.nto de las adquisiciones de maquinaria y equipo,­
la constt'ucción de obra civil, instalaciones y o reacondi­
cionamientos, cuyo propósito especifico sea el mejoramiento 
del medio ambiente y la racionalización del consumo de agu;:, 
y enerqía. 

Financiamiento de gastos de capacitación y asistencia 
técnica, así como de estudios y asesorias qttE> se vinculen 
directamente con el objetivo del programa. 

Financiamiento de actividades comerciales de acuerdo al 
objeto del proqrama. 

Financiamiento de la aportación de capital accionario, 
cuando la empresa destine tales recursos a los propósjtos a 
que hacen referencia los párrafos anteriores. 

Se podr& otorgar en moneda nacional o extranjera y hasta por el 
monto de 15 millones de dólares, con los mismos plazos y formas 
de amortización, las tasas de intereses y el porcentaje de 
comisión de compromiso que para los programas anteriores.(8) 

a.6. PROGRAMA DB ESTUDIOS Y ASESORIAS. 

Tiene por objetivo promover y respaldar la elaboración de estu­
dios y la contratación de asesoría que fortalezcan técnicamente 
las decisiones y la ejecución de proyectos de inversión comercia­
les y de servicios que incrementen la capacidad de gestión 
empresarial. 

son·sujetos de apoyo los qobiernos estatales y municipales, así 
como laB personas físicas y las empresas constituidas conforme a 
la leqislación mexicana. 

se otorgar6n en moneda nacional o extranjera, hasta un monto del 
80\ del costo del estudio o asesoría. 

Nacional Financiera, en su condición de instrumento ejecutor de 
la política económica del Gobierno Federal, tiene asignada la 
mlsión df! ser la banca de desarrollo. 

La banca de desarrollo canalizar~ financiamiento, por conducto de 
los intermediarios financieros, (uniones de crédito, bancos, 
entidades de fomento, arrendadoras financieras y empresas de 
factoraje) en condiciones favorables. A continuación se explica 
en que consiste cada una de las antes mencionadas. 
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h. FUENTES DE FINANCIAMIENTO PRIVAOO 

b.1. ARRENDADORAS FINANCIERAS. 

ARRENDAMIENTO FINANCIERO. Convenio por medio del cual una persona 
física o moral, denominada arrendador, está obligada a adquirir 
determinados bienes tangibles, y otorgar su uso y goce temporal a 
otra persona denominada arrendatario, en un plazo forzoso, a 
cambio de una contraprestación, que se liq11idará en pagos parcia­
les (rentas), debiendo ser ésta equivalente o mayor al valor del 
bien. 

El plazo será igual o superior al mínimo, para deducir la inver­
sión, en los términos de las leyes fiscales, y cuando dicho plazo 
sea menor, se permitirá cualquiera de las siguientes opciones: 

a) Que se transfiera la propiedad de los bienes objeto del 
contrato, mediante el pago de. una cantidad determinada, la 
cual será inferior al valor de mercado. 

b) Que se prorrogue el contrato a tm plazo determinado, durante 
el cual los pagos serfm inferiores "' los que se fijaron en 
el plazo inicial. 

c) A participar con la arrendañora financiera en el precio de 
la venta de los bienes a un tercero, en la proporción que se 
convenga. 

El arrendami'='nto financiero ee: un instrumento de financiamiento, 
en el cual el objeto de la operación no sólo es obtener el uso y 
goce temporal del bien, sino más bien la propiedad, donde se 
diferencia entre el capital y los intereses. 

se tiene la ventaja de que los intereses sert\n deducibles fiscal­
mente en la parte que resttlte de aplicar los articttlos 7A-7b de 
la ley del impuesto sobre la renta. 

El impuesto al Valor Agregado de la operación con respecto al 
bien se liqttidart\ sobre el monto original de la inversión, qtte se 
determinó de acuerdo al articulo 48 IBR, el cttal se pagara al 
momento de la firma del contrato, con respecto al 1.V.A. de los 
intereses, se liquidar<\ en cada pago parcial durante el plazo del 
contrato. 

Normalmente las arrendadoras financieras cobran una comisión de 
apertura que va del .5 al 2% aproximadamente; asimismo se tiene, 
como práctica el cobrar rentas de depósito, que normalmente es de 
una. 
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La opción de compra va del 1 al 5% y se paga al momento de 
facturarse el bien términn del contrato. Los pagos periódicos o 
t'i?ntas normalmente están sujetas a la variación de la tasa lider 
del mer~ado de dinero, CPP; CETES o Aceptaciones.(8) 

Las ~rrendadoras financieras podrán practicar como operación 
análoga el arrendamiento puro, de conformidad con las siguientes 
bases: 

ARRENDAMIENTO PURO. se define el arrendamiento: puro como el 
acuerdo entre. dos partes, arrendador y arrendatar·~O; mediante el 
cual el arrendador otorga el uso o goce temporal de un bien por 
un plazo inicial forzoso al arrendatario, el cual está obligado a 
pagar peri6diC'amente por ese uso o goce, un precio acordado 
denominado renta. 

son susceptibles de arrendamiento todos los bienes que pue­
de.n usarse sin consumirse, excepto aquellos que la ley 
prohíbe arrendar y los derechos estrictamente personales. 

El arrendatario podrá seleccionar al proveedor, fabricante o 
constructor y autorizar los t~rminos, condiciones y especi­
ficaciones que contenga el pedido u orden de compra, identi­
fic'ando y describiendo los bienes que adquieran. 

Es obligación del arrendatario cubrir todos los gastos de insta­
lación, seguros, mantenimiento, reparaciones, etc., es decir, 
todos los que sean necesarios para garantizar el funcionamiento y 
conservación de los bienes objeto del arrendamiento, al grado que 
permita el uso normal que les corresponda. 

El importe de las rentas será determinado, tomando en 
consideración el valor estimado del mercado de los bienes al 
final del plazo inicial forzoso, asi como la carga financie­
ra que se pacto. 

se estipulará un plazo inicial forzoso para ambas partes, el 
cual podrá ser prorrogado de común acuerdo, fijando un nuevo 
importe a las rentas. 

Al final del plazo pactado, el arrendatario devolverá los bienes 
a la arrendadora en las mismas condiciones en que los recibió, 
con excepción del deterioro causado por el uso normal de acuerdo 
con su naturaleza. 

La arrendadora, al recibir la devolución de los bienes objeto del 
arrendamiento, proceder! a su venta a un tercero, o aún al propio 
arrendatario, exclusivamente en el valor comercial de los mismos. 
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En este tipo de arrendamiento las rentas son efectivamente un 
gasto, por lo que serán deducibles dependiendo la naturaleza del 
bien arrendado.IS) 

b.2. EMPRESAS DE FACTORAJE 

FACTORAJE. Por virtud del contrato de factoraje, la empresa de 
factoraje financiero conviene con el cliente en adquirir derechos 
de crédito que éste tenga a su favor por un precio determinado 
en moneda nacional o extranjera, independientemente de la fecha y 
la forma en que se pacto, siendo posible pagar en cualquiera de 
las modalidades siguientes: 

1.- Que el cliente no quede obligado a responder por el pago de 
los derechos de crédito transmitidos a la empresa de facto­
raje financiero (factoraje puro). 

2.- Que el cliente quede obligado solidariamente con el deudor a 
responder del pago puntual y oportuno de los derechos de 
crédito transmitidos a la empresa de factoraje financiero 
(factoraje con recurso). 

Tipos de Factoraje. 

Factoraje de cuentas por cobrar. se refiere a la sesi6n de 
derechos de crédito que el cliente tiene en su haber derivadas de 
su operación habitual. Este tipo de factoraje podrá ser puro (sig:;··. 
responsabilidad) y podré ser con cobranza directa (realizada pé>r'l1;. 
factor) o delegada (realizada por el cliente). cuando la cobranza 
vaya a ser directa la cesión de derechos de créditos deberá ser 
notificada al deudor en cualquiera de las formas siguientes: 

Entrega del documento comprobatorio de la cesión de derechos 
de crédito y acuse de recibo del deudor mediante contrasena, 
contrarecibo o cualquier otro signo inequ!voco de recepción. 

comunicaci6n por correo certificado con acuse de recibo, 
télex, telefax contraseftado o cualquier otro medio donde se 
tenga evidencia de su recepción. 

Notificación realiz.ada por fedatario püblico. 

El pago que realicen los deudores al acreedor original o al 
6ltimo titular después de recibir la notificación de la cesión de 
derechos no los libera de responsabilidad ante la empresa de 
factoraje. 
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Gracias a la moderna legislación con que contamos en el campo del 
factoraje financiero adecuadamente se puede ceder derechos de 
cobro mediante facturas, contrarecibos, letras de cambio, paga­
rés, contratos mercantiles, etc. Siempre y cuando no estén 
vencidos y que estos sean el resultado de la proveeduría de 
bienes y servicios. 

Factoraje a proveedores. El factoraje a proveedores se ofrece a 
empresas de gran arraigo y solvencia con el objeto de apoyar a 
sus proveedore.s al adquirir la empresa de factoraje los pagarés 
emitidos por el cliente antes del plazo contratado para su pago. 

La operación se realiza por el 100\ del valor del pagaré descon­
tando el cargo financiero, de esta forma el proveedor recibe su 
pago de contado y el cliente no altera sus políticas de crédito. 

Beneficios cliente: 

Permite continuar obteniendo crédito de sus próveedores en 
épocas de baja liquidez. 

Facilita la negociación y aplicación de plazos ante los 
proveedores. 

Ayuda a proteger los costos de sus productos al obtener 
oportunaaente los insumos necesarios. 

Permite una mejor planeaci6n de su tesorería, programando en 
forma m6s fAcil el pago de sus insumos. 

Beneficios proveedor: 

.continúa vendiendo a crédito y cobra de contado. 

Mejor planeación en el flujo de caja. 

cuenta con liquidez para la operación normal del negocio. 

Factoraje Internacional. Se refiere al financiamiento de cuentas 
por cobrar proveniente de ventas de eXPortaci6n. 

sujetos del factoraje: 

Exportador o cedente. Es la parte q\1e factura los bienes 
suministrados o la prestación de servicios a un deudor en el 
e><tranjero. 
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Importador o deudor. Es la parte obligada a pagar la factttra 
emitida por el exportador y denominada en divisas . 

. ~ 

contratación: 

Llevar una solicitud de linea d~ factoraje a factor, anexan­
do una relación de los clientes a ceder. 

Reunir los poderes para actos de dominio de la persona que 
vaya a obligar al cliente, ya que es una operación de 
compraventa de de~echos. 

Firma de contrato normativo que regula las relaciones del 
cliente con factor. 

Firma de contratos de cesión por cada operación que es donde 
se ceden los derechos de cobro del cliente. 

costo de factoraje. El costo financiero de la operación de 
factoraje debe incluir tres elementos a saber: 

Los honorarios por apertura de linea. 

El valor de descuento. 

A comisión por custodia, ada1n1strac1ón y cobranza. 

Por el pago de honorarios de apertura, el cedente recibe del 
factor la garantía de que al llOMento que lo solicite habr~ a su 
disposición fondos suficientes para cubrir sus necesidades de 
efectivo, los que bien aanejados pueden convertir ese gasto en 
una inversión. 

Bl valor del descuento estarA en relación directa al costo del 
dinero en el mercado financiero mexicano. 

La coa1s1ón por custodia, adllinistración y cobranza oscila entre 
un limite mini•o y .un •Axi•o, la diferencia entre ambos limites 
se encuentra condicionada al importe de las ventas, el nümero de 
facturas, la concentración y la rotación de la cartera, la 
calidad del producto, la distribución geogr&fica de los contado-
res, etc. · 

La foraa de cobro de los costo•, depende de cada eapresa de 
factoraje existiendo algunos que los cobran tal como se seftala, 
otros que sólo cobran alguno de ellos, y otros mA• se engloban 
en uno solo. (8) 
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h.3. 1JNIONES DE CREDITO 

Organizaciones auxiliares de crédito, especie de cooperativa, en 
la c\tal todos los socios aportan dinero, comprando acciones de 
esta sociedad que no tiene mas fin que el de apoyar a S\ls propios 
socios para lograr que cumplan sus objetivos particulares, así 
como lograr el acceso a los recursos de fomento. Debe contar con 
25 socios como minimo.(8) 

b.4. BANCA COMERCIAL 

Requisitos para ser sujetos de crédito: 

Debe de tratarse de una persona física o moral con capacidad 
jurídica para contratarse y oblicrarse, solvente. moral y 
económicamente, con establecimiento en plaza y con cierto 
arraigo en su actividad, así como que sus productos o 
servicios tengan demanda constante en el mercado, pero sobre 
todo que tengan capacidad de pago suficiente para garantizar 
el pago de los costos y gastos de operación más los intere­
ses generados por el financiamiento. 

Debe proporcionar información financiera preferentemente 
dictaminada y con una antiglledad no mayor a tres meses, así 
como los datos de los bienes que servirAn para garantizar el 
cr~dito, como son datos de inscripción en el registro 
público de la propiedad de los inmuebles que posean. En el 
caso de créditos a largo plazo la infor111aci6n financiera 
deberá ser proye.ctada por el periodo que durar6 el mismo. 

En caso de ser el aval una persona distinta a quien solicita el 
crédito también se deberá proporcionar dicha información de la 
misma. 

Tipos de crédito bancario: 

Préstamos quirografarios. consiste en préstamo amparados mediante 
·1a firma de un pagaré en el que quien firma se obliga a devolver 
en una fecha determinada la cantidad recibida con los intereses 
correspondientes, es destinado a necesidades temporales o ur­
gentes de capital de trabajo. 

Préstamos prendarios. consiste en proporcionar recursos, equi­
valentes a un porcentaje del valor comercial del bien que ampare 
el crédito; se destina a comprar materias primas o vender produc­
tos terminados. 
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Créditos de habilitación o avio. Crédito destinado a la adqui­
sición de capital de trabajo, con lo que se apoya el ciclo 
productivo de las personas dedicadas a la industria, ganadería o 
agricultura, por lo que este crédito no se aplica a actividades 
comerciales. 

Apertura de créditos en cuenta corriente. Línea de crédito revol­
vente con una vigencia y monto autorizado que puede concederse 
con garantía prendaria o hipotecaria destinada a adquirir o 
transformar inventarios, financiar clientes a crédito y para 
pagar obligaciones a corto plazo. 

créditos refaccionarios. Destinado a la compra de maquinaria y 
eCXttipo, matrices y moldes, construcciones, ampliaciones y modifi­
cación de equipos industriales. 

créditos hipotecarios industriales. Crédito a mediano o iargo 
plazo que se concede a industriales, agricultores o 9anad8ros, 
destinado a ~atisfacer cualquier necesidad empresarial incluso la 
consolidación de pasivos. 

Re•esae en camino. Consiste en disponer inmediatamente de los 
fondos depositados en giros postales o telegr6ficos y cheques a 
una cuenta mediante la aceptación en firme por parte del banco, a 
cargo de instituciones ubicadas en plazas distintas del país. (8) 
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4 . - METODOLOGIA 

A.- UNIVERSO ECONOMICO 

En el contexto nacional la micro, pequefl.a y mediana empresa, 
representan el 98% del total de las empresas del pais y el 2% 
restante pertenece a las grandes empresas. 

De 1o cual se desprende que el 97\ es de microempresas, el o. 3\ 
pertenece a la pequefta empresa y el 0.7% a las medianas. 

ConcentrAndose la principal actividad del sector calzado en 
estados como Guanajuato, Jalisco, Estado de México y en el 
Distrito Federal. 

B.- POBLACION OBJETO DE ESTUDIO 

Este trabajo esta enfocado a las micro y pequeftas empresas del 
sector calzado en el Distrito Federal y zonas aledaftas del Estado 
de Mé><ico. 

NIVELES DE PRODUCCION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN MEXICO 

NIVEL DE TIPO DE PRO- PRODUCCION PERSONAL \ DE 
PRODUCCCION DUCCION DIARIA ESTA-

(PARES) BLECI-
MI!!NTOS 

Artesanal Manual 10 a 80 5 a 15 50 

Medianamente Uso de maqui- 100 a 400 20 a
1
5o 35 

aecanizadas nae de coser, 
pegar y tro-
queladoras 
l"'ara corte 

Altamente Tecnologia que 400 o más 500 o 15 
•eoanizadas peraite produ- más 

cir en serie y 
uniforaidad en 
la calidad 

(5) 
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C.- DISTRIBUCION GEOGRAFICA (1990) 

ESTADO '!; 

GUANAJUATO 44.8 

JALISCO 27.8 

MEXICO Y RESTO 27.4 
DllL PAIS 

(5) 

D.- MARCO GBOGRAFICO DB LA MUESTRA 

El área de cobertura de la muestra fue el Distrito Federal, 
recabando la inforaación de las siguientes colonias: 
Morelos, Granja• Nfxico, centro, 20 de Noviembre, Valle Gómez, 
Ciudad de loe Deportes, san Juan de Aragón, col. Estrella, san 
Miguel Chapultepec, san Mateo Ateneo, Bdo. Mex. 
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II. - DISEílO Y RECOPILl\CION DE LI\ rnFORMl\CION 

1.- DETERMINACION DE LA MUESTRA 

Esta muestra esta enfocada al sector calzado en México y se 
utilizo en primer instancia el Directorio de la I11dustria del 
calzado de socios afiliados a la Cámara Nacional de la Indus 
tria del Calzado. 

2.- DETERHINACION DEL INSTRUMENTO 

se realizo a través del cuestionario elaborado en la Unidad de 
Posgrado de la Facultad de contaduria de la UNAH, con la finali­
dad de realizar entrevistas directas con los productores ·de 
calzado. 
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AL<.'ANCE DE LA MUESTRA REALIZADA EN EL SECTOR llE LA INDUSTRJA DEL 
CALZADO 

llmprcsas cnlm'is!adas 
Empr<sos desap:irccidas 
Reparadoras de calzado 
Cambio de donúcilio 
No dic:ron informa<.ión 
Otras fuenteR 

º"""'"''"""' 

20 
21 
13 
3 
4 
6 
9 

Total 76 

Otras causas (11.89/•) 

No dieron info1mad6n (5.3º/.} 

Cambio de domicilio (3.9%) 

Reporadoras de calzado (17.1 '%) 

~presas entrevistadas (26.3%) 

7 
Empr .... "-'8cidu (27.6%) 

Se tomo como b- para la realización del pmicnte lrabajo el directorio de la Cámara Nacionll de la 
Indullria del Cahado, obscrvandooo que dicho d!Rctorio no 11C cticucntra a.;tuaJilldo, lo qua o.:oaiona 
infomuioldn ,,_ ... 

t:a ldcM un problctN para la propia C:lmata, pues significa un easto impoÑnlc pora ella el cn.W 
infonnaclón a domicilios que ya no existen. 

Consideran adonús reparadoras de calzado, los que por mbr problemas con I°' gestores de la Cámara 
papn aus cUOIM, a pesar que dcbierin pagadu a la Cámara de Comctcio. 

Tu.lo lo lllllcri<Jr .i.:n. .... 1n q"" loo produl:iuna do:l """Wr ..wodo pRlicn:n"'""""""' en cl llllOIÜmato, 
¡>UC!I viven can la idea de que lu Cám"""' no rcrr-ntan ningun beneficio a ¡>ear de todo lo que cotan 
realiundo ostu úllimao para corregir el wnocplo q~ '"' lio:nc de cl1aa. 
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III. PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN 

1.- IDENTIFICACIÓN DB LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: calzados Finos dP calidad S.A ps e y 

Representante: Félix Rodilla L6pez 

Nivel de escolaridad: Prqfeaipnnl contador Públipo 

No. de trabajado~es actuales:-1$L_ 

Monto anual de ventas en 1992: NS45 ooo oo 

Giro: Compro yenta representación y fahr1gac:f6n de todA clase de 
productos de piel cuero y similares· 

Reg1etr&do en la S.H.C.·P. :..JlL_ 

Productos que elabora: Zapatilla y ;zapato :fnc1uatr1ol poro ho@re, 

Ubicación: collo Joss! Mor4n No 1§7 Col san Miguel C1Japnlt€1tpec 

Te16fono: 5 15 97 21 
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2.- DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

considera le hace falta fomentar más éste negocio (tiene otros 
dos}, le hacen falta programas y controles de producción, así 
como ampliar su mercado y reducir costos para ser competitivo, 
carece de controles administrativos {inventarios, personal, 
financieros, etc.). 

3.- RESULTADOS DEL ANÁLISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

El responsable directo del área de ventas es el duefto quien se 
ocupa del control total de las operaciones de la empresa, además 
de tener otras dos empresas que a la fecha le resultan mas redi­
tuables, lo cual seguramente esta provocando que no le dedique 
la atención debida a la empresa de calzado, además de no dar 
énfasis en la apertura de nuevos mercados para la colocación de 
sus productos. No conoce el comportamiento de sus costos oportu­
namente (falta de control) lo que puede ocasionar que este 
determinando precios de venta incorrectos que lo colocan fuera de 
mercado y lo hagan perder. 

La empresa no es competitiva ya que su área de ventas es muy 
reducida por falta de difusión en sus productos, no se ha preocu­
pado en di sen.ar nuevos modelos, lo que provoca se redttzca mé.s su 
é.rea de influencia. No conoce las características del consumidor 
de sus productos lo que igualmente lo deja fuera de mercado. 

Al localizarse su establecimiento de ventas rodeado de varios 
establecimientos del mismo giro (Tacubaya), los cuales ofrecen 
modelos variados, nos indica que debe tener conocimiento de los 
productos contra los que compite y al continuar él produciendo 
algunos productos fuera de moda nos muestra la falta de visión 
del empresario de lo que tiene su negocio. 

A pesar de contar con agentes de ventas estas han disminuido 
considerablemente en los últimos meses, lo cual indica que éstas 
personas no son las idóneas para desempeftar tal actividad, no 
·atienden todos los canales de distribución o están dándole 
prioridad a la difusión de los otros prodúctos del duefto. Al no 
utilizar ning(m tipo de publicidad le resta mercado a sus produc­
tos, conformé.ndose con la venta directa al menudeo, lo cual 
resulta a ser clientes ocasionales. 

Recursos humanos. 

Aqui también se observa la falta de interés en la empresa, pues a 
pesar de tener niveles bajos de producción se continua con la 
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misma plantilla de trabajadores y supervisores, quienes no tienen 
la iniciativa suficiente para trabajar por si solos ·es decir, 
los supervisores no están ejerciendo su función. No es razonable 
mantener a gente improductiva que por los vicios que tienen 
difícilmente r'?sponderán cuando se requiera su apoyo. 

No tiene definidas las funciones de cada trabajador, a pesar de 
que los contrata para desempefi.ar determinada función los involu­
cra en las otras empresas, lo cual ocasiona descontento en los 
trabajadores no dese•peftando correctamente ninguna de las activi­
dades que les asignan. 

Finanzas 

Al no elaborar estados financieros en forma oportuna no están 
obteniendo ningún control sobre los resultados, por lo que se 
tiene un completo desconocimiento de la .empresa, no conocen 
cuales son sus costos ni sus gastos de operación, no se sabe si 
la empresa esta ganando o perdiendo o si la empresa esta siendo 
subsidiada por las otras. Lo que se observo también es que no hay 
una definición clara de entidades, ya que hay una mezcla entre 
las empresa~. 

El duei\o solicito un préstamo para la empresa de calzado el cual 
se destino entre las tres empresas, por lo que no se. podr4 
evaluar los beneficios del préstamo. 

No se puede llevar a cabo un análisis más profundo por la falta 
de información. 

Fiscal 

Si tomamos como base para el pago de impuestos la información que 
proporciona la contabilidad, el no llevarla o llevarla fuera de 
tiempo conduce a la empresa a realizar pagos extemporaneos y 
quizas por cantidades mayores o menores a las que debieran ser, 
lo que influye de una u otra forina en la situación financiera de 
la empresa; ademAs impide planear o tener algun control sobre la 
situación fiscal, la cual por su importante repercusión en los 
costos debiera ser considerada. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

La ubicación del negocio en una zona reconocida como centro 
de concentración del calzado. 
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cuenta con la infraestructura necesaria para la producción 
de.l calzado. 

Debilidades: 

Desconocimiento real de la operación del negocio por la 
falta de control de costos, así como carencia de sistemas de 
información que le permitan la acertada toma de decisiones, 
y conocer la rentabilidad de la empresa. 

La falta de separación de la administración de las empresas 
que maneja, puede ser que alguna subsidie a otra. 

La falta de nuevos modelos, trabaja productos fuera de moda. 

S. PLAN DE ACCION 

Es necesario realice un estudio a fondo que le permita conocer la 
rentabilidad de cada empresa, para definir las prioridades de 
cada una, apoyAndose en profesionistas en los que pueda delegar 
la operación de las empresas, implantando sistemas de información 
financiera y controles administrativos que le permitan conocer 
con oportunidad los resultados de cada empresa. 
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1,- IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre. de la empresa: cel¡¡;ado H. Tapia 

Representante! Móximo Tapia 

Nivel de escolaridad: SggunOp de primaria 

No. de trabajadores actuales: uno y la familia 

Monto anual de ventas en 1992: Nf 31 200 oo 

Giro: Fabticoc16n d~ zapato de descanso poro damo 

Registrado en la s.H.C.P.: _ai_ 

Productos que elabora: Zapato de piso para dowo 

Ubicación: Rotogr§bodgg uo 219 Col 20 de NoVieJPhre 

Teléfono: 7 89 72 36 



2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

No piensa dedicarse más al negocio por no haber continuidad en la 
tradición familiar, solo produce los pocos pedidos que le solici­
tan clientes a los que les ha vendido desde aftos atrás. 

Antes fue un negocio redituable, que le permitió adquirir .ciertos 
bienes que actualmente son su fuente de ingresos. En su opinión: 
Las cámaras, la S.H.C.P., los inspectores, la delegación, etc., 
frenan el desarrollo de los pequeftos talleres. 

3. RBSULTADOS DEL ANALISIS (BSTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Por ser el ónico encargado en la reali~ación de las ventas su 
área de influencia al igual que sus canales de distribución son 
muy reducidos, además de contar con un solo producto destinado a 
un n(1cleo de la población el cual le resta mercado. 

Producción 

Tiene una producción inconstante a tal grado que podríamos 
definirla como esporádica, por tener otras fuentes de ingresos y 
ya no tener dependientes económicos, cada vez presta menos 
atención a su taller, el cual es actualmente para ál un pasatiem­
po. 

Bl no variar el tipo de producto que elabora lo fue rezagando en 
relación con la competencia. Por todo lo antes expuesto su 
negocio no tiene futuro, pues no existe alguna definición de 
metas y objetivos a alcanzar. su proceso de producción es neta­
mente artesanal y familiar, únicamente trabaja con un nieto y su 
esposa quienes realizan varias etapas del proceso productivo, no 
·existe una división de funciones. 

!'inanzas 

Financieramente no cuenta con el capital de trabajo necesario 
para reactivar su taller, pues ya hO piensa invertir más en el. 

sus activos son casi nulos por elaborar sus productos manualmen­
te. Siempre ha valuado la rentabilidad de su negocio de manera 
empírica en función al dinero que le redituaba, el cual no lo 
invirtió en el taller, lo cual ocasiono se volviera obsoleto. 
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No existe información para realizar un análisis financiero 
profundo. 

Fiscal 

Actualmente presenta sus declaraciones, aunque sin pago por el 
poco volumen de ventas, para evitar tener problemas con la 
S.H.C.P., si definitivamente no piensa reactivar el taller es 
conveniente cancele su registro en dicha secretaria al igual que 
todos los registros en camaras o asociaciones en las que se 
encuentre inscrito, con la finalidad de dejar de realizar pagos a 
contadores o asociaciones sin ningun fin. 

4. BVALUACION DB LA EMPRESA 

Fuerzas: 

calzado elaborado a base de pieles finas. 

Debilidades: 

Infraestructura artesanal con procesos obsoletos por la 
falta de inversión de sus ganancias en el negocio. 

Reducida 6rea de ventas, nunca atendida, así como modelos 
fuera de mercado. 

Desconocimiento del costo de sus productos y por lo mismo de 
sus utilidades. 

Be una empresa sin valor co•ercial. 

5.- PLAN DB ACCION 

No le veaos continuidad al negocio, debido a que no cuenta con 
.recursos de ningtbt tipo para reactivar al negocio, ni tampoco 
existe al!l\1n •6vil que lo haga asociarse a otros zapateros para 
continuar su negocio. 
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1. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: Arturo castillo Pacheco 

Representante: Arturo cogtillo P 

Nivel de escolaridad: 30 aemeatre Cgntodor POhlico 

No. de trabajadores actuales: -1.L 

Monto anual de ventas en 1992: de 300 a 400 mil NI 

Giro: Eloborac;i6n de colzodg domo y niftoe prodnctog que elabora• 
zapotillo 4410 y gopotoe n1ftga 

Registrado en la S.H.C.P.: ..Ji1.... 

Ubica~16n: Broeil 109-n Interior 241 Col centro 

Te1'fono: 5 29 O? 57 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

En su opinión el negocio es bastante prospero a tal grado que 
tiene contemplado unirse con otros empresarios productores de 
calzado y fabricantes d~ hormas para formar una empresa con mayor 
capacidad de producción. El principal problema qtie tiene es el 
incumplimiento de sus trabajadores, el cual le impide aceptar 
pedidos mayores o intentar penetrar a nuevos mercados o ampliar 
el ní1mero de clientes; le falta maquinaria para depender menos 
de la mano de obra, desafortunadamente le han negado solicitudes 
de crildito en NAFIN, con lo que pretendía adquirir equipo. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

A pesar de conocer la demanda que tienen sus productos no ha 
concretado en cambios en sus procesos productivos y en la contra­
tación de personal calificado que le permitan aumentar sus 
volúmenes de producción, no busca nuevos canales de distribución 
por no cubrir la demanda que le generarían 

Recursos Humanos 

Se queja del incumplimiento por parte de sus trabajadores, tiene 
tina elevada rotación de personal lo que le ocasiona bajos niveles 
de producción, este problema puede tener origen en una mala 
política de pagos al personal, pues ocupa personal poco califica­
do, para pagar salarios bajoe que le disminuyan sus costos; sin 
darse cuenta que los resultados son contraproducentes. 

Producción 

sus proceso• son b6s1camente manualee, teniendo ademAs un solo 
turno de trabajo y dividiendo de tal •anera las funciones de cada 
trabajador que ninguno conoce de otro proceso que no sea aquel 
para el cual fue contratado, lo que ocasiona entorpecimiento en 
los procesos al faltar alguna persona. 

A pesar de poder contar con las bases necesarias para tener una 
planeación no lo concreta por escrito, lo cual le impide tener un 
control sobre el comportaJ11ento de lo producido en relación a sus 
pedidos. 
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Finanzas 

No conoce sus costos reales y por lo mismo sus m6rgenes pueden 
ser insuficientes adem6s de desconocer la rentabilidad real de la 
empresa. 

No se puede profundizar más por la falta de información, la cual 
se elabora por un contador externo para efectos fiscales. 

Fiscal 

No enfrenta problemas en este renglón pues aunque fuera de tiempo 
realiza los pagos de sus contribuciones, los cuales pueden no ser 
adecuados por estar básados en infor111aci6n poco confiable, ya que 
no cuenta con un sistema de información contable. 

4. BVALUACION DB LA BHPRBSA 

FUerzas: 

Productos de calidad que han logrado la penetración a un 
mercado exigente. 

variedad de productos. 

canales de distribución mas diversificados. 

Debilidades: 

Bajos niveles de producción por apoyarse b6sicamente en 
ele•entos humanos poco calificados. 

Ño explota al mAximo su capacidad instalada. 

Desconoci•iento de sus costos de operación asi co•o de 
controles de la producción que le permitan medir la rentabi­
lidad de la e•presa. 

Política de salarios bajos, que le ocasionan alta rotación 
de personal. 
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s.- PLIUI DE AcctoN 

se le recomiende capacitar, quizAs a travás del Instituto Nacio­
nal de la Industria del calzado, al personal que ha-de•ostrado 
permanencia en la e•presa, así co•o aodificar su política de 
salarios que le permita mantener a su personal evitando aumentos 
en sus costos de fabricación, una vez cumplido lo anterior es 
conveniente explote al mAxi•o su capacidad instalada que le 
per11ita aumentar sua vol\Íllenea de producción y poder cubrir 
mayores mercados, realizando un estudio a fondo de sus costos que 
le permitan conocer sus mArgenes de utilidad. 



l. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: Sin nombre 

Representante: Aquilino Zepedn Real 

Nivel de escolaridad: prjmer ano preparatoria 

No. de trabajadores actuales: Ninguno solo ~l y su gspgeo 

Monto anual de ventas en 1992: de abril a die NSS ooo oo 

Giro: Fabricación de zapatos vinos 

Registrado en la S.H.C.P.: ~ 

Productos que elabora: _ftota de nina y zapotoe n1no 

Ubicaci6n: Ald .. a ffo. 102 
<pue•to ng t119> 

Son Moteo Ateneo Edo Htxico 

Te16fono: No tiene 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Considera como principal problema enfrentarse a un mercado muy 
competido el que en los (1ltimos afi.os ha disminuido en general sus 
ventae: por la venta de productos traidos de otros lugares con muy 
baja calidad sin que la gente se de cuenta que no son hechos en 
san Mateo Ateneo. 

El negocio puede ser prospero si se vendiera como antes y si los 
trabajadores pidieran pagos mAs acordes a la realidad del produc­
tor. Considera que le hace falta mAs difusión a san Mateo Atenc~ 
para que loe productores como él lo sean con continuidad y no 
solo se dediquen al oficio cuando lee quitan el trabajo de las 
fAbricae o empresas en las que se contratan. 

Actualmente muchos productores se encuentran endeudados, lo que 
impide el crecimiento de su negocio, pues en vez de invertir en 
el negocio mismo, las ganancias se destinan a pagar deudas. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS {ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

No realiza una función real de ventas, vende improvisadamente. en 
un tianguis a clientes ocasionales, por lo que podemos decir que 
sus 6.rea de ventas es reducida, no busca nuevos mercados a pesar 
de saber que se encuentra en una zona muy competida, no realiza 
ninguna planeación de ventas, lo que le impide tener una visión 
real de negocio proyectada a futuro, además que las ventas las 
realiza únicamente él sin realizar ninguna cuantificación. 

Además de no dedicarse en forma consistente a la actividad, la 
considera una fuente secundaria de ingresos cuando deja de 
trabajar en las fábricas de la localidad, lo cual le impide tener 
un arraigo a su negocio . 

. A pesar de que sus productos tienen ventajas en relación con sus 
competidores, por ser modelos modernos para niftos que le agradan 
al cliente y que son contados los productores que los elaboran. 

Para poder competir es necesario que reduzca sus costos de 
producción para incrementar sus utilidades, es necesario además 
consiga un distribuidor de sus productos para que no sea él quien 
r@alice @sta actividad. 
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Producción 

Debido a qúe sus producción es completamente manual y ademAs el 
realiza todo el proceso· de elaboración del calzado, es mucho el 
tiempo que le invierte, lo que ocasiona bajos niveles de produc­
ción y al tos costos de su producto. 

Es necesario se dedique exclusivamente a producir contratando 
trabajadores, con la finalidad de obtener mayores ganancias que 
en corto plazo le permitan adquirir. el equipo bAsico para agili­
zar el proceso productivo. 

Recursos Humanos 

A pesar de no contar con nin9'ln trabajador por resultarle bastan­
te costoso por los sueldos que pretenden, debe evaluar los 
beneficios que le traería el contar con ellos. 

Finanzas 

Requiere de inversiones de capital, las cuales puede conseguir 
asociandose con otros productores o apoyandose en los créditos 
que ofrece la banca de desarrollo. · 

una vez que los consiga tendra que apoyarse en profesionistas que 
le diseften un sistema de información que les permita evaluar con 
prontitud el desempefto de la empresa, realizando un estudio sobre 
sus costos de producción, la rentabilidad de sus productos, el 
retorno de la inversión, asi como la planaeción de sus flujos 
para evitar hacer uso de los fondos destinados al pago del 
crédito o del capital o utilidades de los accionistas. 

No se.puede elabora el anAlisis por no contar con la información. 

Fiscal 

.Trabaja en fol"lla clandestina, pues su reducido margen de utilidad 
no le permitiria afrontar el gasto del pago de un contador, pues 
seguramente no tendría impuesto a cargo, pero adn así tendría que 
pagar el servicio del contador. 
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4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Ftterzas: 

Modelos de calzado moderno para nifto. 

Productos de calidad y ha buen precio. 

Debilidades: 

Limitada área de influencia, asi como falta de dedicación a 
vender. 

Producción artesanal inconstante. 

No reinvierte sus utilidades al negocio. 

Desconoci•iento de sus costos, lo que le esta 
seguramente márgenes reducidos de utilidad. 

ocasionando 

roca rotación de la inversión, por lo que se tarda en 
vender. 

5.- PLAN DE ACCION 

lis necesario bueque nuevos mercados para su producrto, apoy6ndose­
en otra persona para que él se dedique exclusivaaente a la 
producción, i11plantando además siste•as de información contable 
que le permitan evaluar el comportamiento de su negociación. 

Una vez !.:'eactivado el negocio o que muestre síntomas de continui­
dad es indiepeneable recurrir al financiaaiento que le permita 
desarrollar la empresa a mayor escala, cuidando no destinar dicho 
préstamo para pagar sus deudas actuales. 
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l. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: No tiene 

Representante: BPrnardo P~r~z 

Nivel de escolaridad: 30 afto de primaria 

No. de trabajadores actuales: <su bi1o) 

Monto anual de ventas en 1992: NS 48 ooo oo en promedio 

Giro: compro yepto fabricación y dietr1bµti6n de colgado 

Registrado en la s.H.c.P.: ...JU_ 

Productos que elabora: Zapoto para cnho\lero 

Ubicación: Mercado de san Mateq Atgnco 

Tel6fono: No tienen 

49 



2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Actualmente se vende menos que antes, aunque sus zapatos tengan 
la misma calidad de siempre, su área de ventas se ha vuelto más 
reducida por la manera en que ha crecido la competencia, y más la 
que ha llegado de otros estados como León y Guadalajara. 

Quizás un problema lo sea el haber puesto locales fijos, pues 
esto propicia la llegada de productos de otros lugares. Antes se 
producía y se vendía en la misma casa-taller lo cual representaba 
ventajas para los productores locales ahora no, ya que los 
comerciantes de otros estados ocupan los puestos fijos como 
bodegas con s\1s productos en san Hateo Ateneo. 

Si las ventas no aumentan tendrán que dedicarse a otra cosa, pues 
ahora, además tienen <¡Ue enfrentar el pago de contribuciones y 
del local que ocupan lo que antes no hacían. 

3. RBSUt.TAOOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Por ser un taller netamente familiar las ventas las realiza un 
miellbro de la f8llilia sin la experiencia debida para ello, 
manejan productos .tradicionalee, de poca rotación por lo competi­
do del aercado y por sus precios m6s altos en relación con la 
competencia. 

No han buscado nuevos mercados fuera de la zona, lo que limita 
sue ventas a las realizadas únicamente en el puesto fijo que 
tienen en el aercado de san Mateo Ateneo. 

No realizan ninguna publicidad; adem6e de no elaborar planes de 
ventas ni cuantificar las actuales. 

Producción 

Tienen una producción manual muy baja, producen únicamente lo que 
venden lo cual, seguramente aumenta sus costos de producción al 
incluir el pago del local. 

carecen de controles de calidad en sus procesos de producción lo 
que iaplica dedicarle aaycr tiempo a la actividad. 
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Recursos Humanos 

Por ser una empresa familiar no existe una separación entre la 
relación familia trabajo, ademAs que no existe las remuneraciones 
entre ellos. 

Fiscal 

Esta registrado como persona f isica y no ha enfrentado ningún 
problema de carácter fiscal. sin embargo seria conveniente que 
para este tipo de productores que venden directamente en tianguis 
la S.H.C.P. diera mayores facilidades para el cálculo de sus 
impuestos evitando asi tener que pagar los servicios de un 
contador que en ocasiones resultan gastos significativos compara­
dos con S\ts reducidos margenes tanto de operación como de utili­
dades. 

Finanzas. 

No cuentan con ningun sistema de información qlte les permita 
determinar correctamente sus costos, ademas de. que no separan los 
gastos de la negociación de los de la casa, lo que dificulta aún 
más tener una idea clara de sus margenes de utilidad, requieren 
de inversiones que les permitan adquirir maquinaria para aumentar 
sus volumenes de producción y reducir sus costos, buscando 
eercados fuera de la zona. Para ello deberan apoyarse en profe­
sionistas que les diseften el proyecto, sus aplicaciones y el 
retorno de la inversi6n. 

No se puede dar opini6n más a fondo por carecer de informaci6n 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Cal~ado de piel de cabra, no muy común entre los competido­
res del lugar. 

Debilidades: 

Area de ventas muy concurrida y reducida, no han buscado 
otras alternativas de aercado 

Procesos de producci6n lOO't manuales. 
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DeElconocimiento de costos, asi como falta de evaluación de 
la rotación de producto~ terminados, no separan los gastos 
familiares de los del taller. 

Desconocimiento numérico de la operación del negocio, no 
manejen ningítn sistema de información. 

5.- PLAN DB ACCION 

Es necesario la ampliación de sus canales de distribución a 
través de •ayoristas o minoristas fuera de la zona, ofreciéndoles 
facilidades de venta, es conveniente busquen aliarse con otros 
comerciantes de la zona para conseguir mejores precios de las 
materias primas y aumentar sus volt\menes de producción reduciendo 
sus costos considerablemente, y con el tiempo tramitar una linea 
de crédito para capital de trabajo, además de un cddito para 
adquisición de maquinaria y asi evitar loe procesos manuales que 
implican menos control de calidad y mayores costos y gastos. 

Es indispensable. dejen de operar como familia y definan sus 
funciones empresariales para que cada quien desarrolle un área 
funcional de la empresa, implantando sistemas de información que 
les permitan conocer el desempef\o de sus actividades o de las 
personas que las realicen si es que deciden delegarlas en otras 
gentes; conociendo sus costos para determinar el precio de venta 
adecuado. 
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1 . IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: No tiene 

Representante.: sr. oton kaftillo Espinoza 

Nivel de escolaridad: Preparatoria 

No. de trabajadores: _a._ 

Monto anual de ventas en 1992: NS 7§ 000 oo en promedio 

Giro: Fabricación zapato nora dama de pieo 

Registrado en la s.H.C.P.: ..lil1... 

Productos que elabora: zapato poro dama 

Ubicación: Imprenta No 205 col Moreloe 

Teléfono: 7 89 47 28 !casal 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Considera que uno de los principales problemas radica en el 
personal que trabaja en los talleres, pues es gente que solo 
pretende su beneficio personal, no son los trabajadores quienes 
dependen del patrón , sino es él quien depende de ellos, faltani'.\o 
cuando quieren y nunca se comprometen realme.nte con su trabajo. 

Considera que el oficio del zapatero si tiene futuro, como muchos 
otros, la cuestión es buscar nuevos mercados en el interior del 
país, 3dquirir maquinaria y sobre todo la disposición de los 
trabajadores. otro problema que enfrenta en general es el tiempo 
que tienen que esperar para que los clientes le paguen, se ve.n 
obligados a dar plazos de créditos muy largos para conseguir que 
les compren y es tanta la competencia que tienen que ace.ptar. El 
no se dedica al 100% al oficio actualmente, pues ya no tiene 
dependientes económicos. 

3. RESULTADOS DEL l\NALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Por realizar solo él la función de ventas, se limita el área de 
influencia, aunque tiene la ventaja de dedicarse a atacar los 
mercados internos del pais, cosa que no han hecho los otros 
productores, dAndole actualmente buenos resultados, además de que 
sus productos son modelos actuales. 

La penetración de productos extranjeros al país constituye su 
principal desventaja, ya que sus productos son similares a los de 
ellos en cuanto a sus características, mas no en el precio, ya 
que los internacionales al ser de menor costo le restan mercado, 
situación que el puede corregir sacrificando su margen de utili­
dad que actualmente es de 30%. 

Producción 

Por ser su producción manual depende en gran medida de sus 
trabajadores, quienes no le responden como el quisiera, (faltan 
constantemente y abandonan el trabajo cuando quieren)lo que 
ocasiona que no cumpla en tiempo con los pedidos que le hacen sus 
clientes o que produzca menos de lo que puede producir. 

Todos los tratos con sus trabajadores son en forma verbal como se 
acostumbra en e.l medio, sin embargo no puede registrarlos por 
trabajar en forma clandestina. 
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Rei::oursos Humanos 

Debido a la demanda de mano de obra barata que existe en la 
localidad en que se encuentra y a la falta de rigidez con que. los 
trata, los trabajadores no le cumplen como debieran, no existe la 
motivación para el trabajo, quizAs seria conveniente que todos 
los procesos los diera a trabajar a maquiladores, con lo cual se 
evitaría los problemas de limitación en la producción. 

Finanzas 

Es necesario realizar estudios para determinar la rentabilidad de 
la negociación, posteriormente se necesita inyectar capital a la 
actividad para la adquisición de bienes de capital, esto ultimo 
puede ser con créditos contratados con la banca de desarrollo; 
para lograr lo anterior será necesario contar con un sistema de 
información que permita evaluar la situación actual y proyect,.rla 
con la finalidad de garantizar la viabilidad del proyecto. 

La experiencia actual demttestra que enfrenta problemas de liqui­
dez, los cuales tienen su origen en el hecho de que él tiene que 
financiar a sus clientes con plazos largos de crédito, situación 
que igualmente podria manejar a través del factoraje con clientes 
gestionando al mismo tiempo créditos con proveedores. 

!'iscal 

Actualmente sus reducidos margenes de utilidad no le permiten 
pagar.impuestos, podemos decir que el precio de sus productos 
esta siendo subsidiado en parte por el fisco. Quizas lo anterior 
podria corregi"rse si se dieran mayores apoyos a productores en 
cuanto al pago de los impuestos, reduciendoles lae tasas imposi­
tivas, sino definitivamente si mientras se logran hacer solvente 

.a la negociación. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Penetración a mercados del interior del pais. 

Modelos act\lales y variados. 
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Debilidades: 

Producción netamente manual. 

Trabajar en forma clandestina, lo que le resta ventas. 

Falta de liquidez por plazos de pago demasiado largos. 

Desconocimiento de sus costos de producción que le den 
estandares o parámetros para fijar o negociar el precio de 
venta. 

Precios altos en relación con los de la competencia del 
exterior. 

Dependencia de la mano de obra con baja capacitación y por 
lo mismo productos sin calidad. 

S.- PLAN DE ACCION 

Es necesario adqt1irir maquinaria para no depender de la mano de 
obra, enviando a cursos de capacitación a sus trabajadores a el 
INICAL (Instituto Nacional de la Industria del Calzado), para lo 
que deberia ser socio de la cámara de la industria del calzado 
aprovechando los accesos a nueva tecnología asi como a los 
créditos a través de las uniones de cr6dito. otra solución seria 
apoyarse en la maquila de la mayoría de sus procesos proauctivos, 
no teniendo trato directo con el personal, adem6s de evitarse las 
limitaciones en la prodttcci6n. 
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l. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: No ti~ne 

Pepre~e.ntante: zygmunt S7oatak 

Nivel de escolaridad: Superior 

No. de trabajadores: ...§..... 

Monto anual de ventas en 1992: NI 600 ooo oo 

Giro: fabricac16n gxportoci6n e importaci6n de calzado para 
l2All.e..t...-

Registrado en la S.H.C.P.: ...si_ 

Productos que elabora: Todo lo líneo de colzodp teatral 

Ubicación: Xaprento No 205 (toller) 

A11ntl6n 109-402 Col cgndggo lpom Piepoll 

Tel6fono: 2 86 st 55 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

tos productos que él elabora, promociona y vende tienen un 
mercado amplio muy pec\\liar, en los (lltimos tres anos tcdo ha 
crecido más de lo esperado, su giro no es muy competido lo que 
sin lugar a dudas ha influido en su éxito, sus mllrgenes de 
utilidad son bastantes aceptables y sus costos se encuentran por 
debajo de los internacionales, esto le permite pagar bien a sus 
trabajadores lo que le representa no tener problemas. su (mico 
problema es la falta de énfasis para vender el calzado ya que 
realiza otras actividades. 

3. Rl!SULTADOS DEL ANALISIS 

Mercadotecnia 

A pesar de fabricar una linea de calzado muy particular que le 
reditúa magníficos m4rgenes de utilidad y que en los últimos aftos 
ha observado un au•ento coneiderable de ventas, su Area de ventas 
la ha limitado al ser él quien realiza todas sus ventas, adem4s 
de dedicarse a su actividad principal y ha todo lo que le implica 
la propia venta del calzado teatral; según nos indicó los precios 
de sus productos se encuentran por debajo de los productos 
importados, y en cuanto a la calidad la igualan e incluso la 
superan. 

La publicidad que emplea es adecuada, pero la limita a los 
lugares donde él se presenta a bailar (por tener coao actividad 
principal la danza cl6sica), dejando fuera otros mercados. 

Producción 

El principal problema que enfrenta es la frecuente descompostura 
de su aaquinaria asi como la dificultad para encontrar las 
refaccionee o quien las repare. B• conveniente la elaboración de 
programas de mantenimiento preventivo que eviten la frecuente 
descompostura y sus consecuenctae, así coao para que mejore sus 
vol6menes de producción aunque sus procesos son mayormente 
manualee. 

Recursos Humanos 

No enfrenta ninll\\n probleaa sn este aspecto, aunque trabaja sin 
contratos colectivos ha lo~rado mantener su equipo de trabajo a 
base de r<emuneraciones acordes a la realidad, así como motiv6ndo­
los a&ectiveaente. Ha logrado adem6s conjuntar gente con inten­
ciones de mejorar su situación, lo que igualmente lo ha ayudado. 
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Fiscal 

No enfre.nta problemas, la carga fiscal la ha tomado en cuenta 
para la determinación del precio de venta de sus productos 
resultándole bastante redituable la operación. 

Finanzas 

No se puede dar una opinión por carecer de información, aunque 
según indico financieramente no enfrenta ningún problema. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

!'Uerzas: 

Linea de productos poco competidos y con magnificos márgenes 
de utilidad. 

Precios inferiores a los de la competencia internacional. 

cuenta con personal capacitado, no enfrentando problemas con 
ellos. 

Promueve sus productos en el medio teatral con bajos costos. 

conoce sus costos. 

ventas prácticamente de contado, cuenta con la liquidez 
necesaria. 

calidad de sus productos. 

Debilidades: 

Limitada área de ventas. 

5,- PLA!f DB ACCIOH 

Be necesario se apoye en agentes de ventas para buscar nuevos 
meréados y darle aayor difusión a sus productos, logrando asi 
abarcar el aercado poeo coapetido que ocupa actualaente su 6nico 
coapetidor, o más a6n abarcar mercados internacionales. 
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1. IDENTIPICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresft: No tiene 

Representante: Patricio Oliyares 

Nivel de escolaridad: cuortp ano de primaria 

Número de trabajadores actuales: __!__ 

Monto anual de ventas en 1992: NI 30 ooo oo en promedio 

Giro: Fabricoci6n zapatilla damo 

Registrado en la S.H.C.P.: ...Jlll.. 

Productos que elabora: zopoto de do•• 

Ubicación: Ay Soqttorio Mzn 13 lote 35 Son Jnon de Afoq6n 

Telefon6: Nq tiene 
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DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

La entrada al pais de productos extranjeros ha disminuido los 
niveles de ventas del zapato, además que la gente no consume 
igual que antes. A pesar que él no sale a buscar las ventas sino 
son los clientes quienes lo visitan, no considera que su influen­
cia de ventas sea reducida para su capacidad, el negocio se ha 
mantenido por muchos anos en esta situación y se continuará 
manteniendo igual, prefiere solo producir productos que con toda 
seguridad venderá, manteniendo una producción fija. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS 

Mercadotecnia 

su área de influencia de ventas es sumamente reducida, no realiza 
ninguna. función de ventas como tal, ha notado una disminución en 
las ventas. Pero aún así no ha hecho nB:da por buscar nuevos 
canalea de distribución (el se dedica a producir y se espera a 
que las ventas se den por si solas) trabaja en forma clandestina 
y quizAs por lo mismo teme darse a conocer, lo cual bloquea otras 
ventas que pudiera realizar mostrando adem6s de un desconocimien­
to sobre su competencia lo que le impide tener bases de compara­
ción de sua productos con otros. el hecho de tener clientes 
habituales que lo visitan hasta su taller para comprarle su 
mercancía indica que su producto es bueno (de calidad), lo cual 
significa una ventaja enorme si decidiera ampliar su Area de 
influencia de ventas. 

carece de toda planeaci6n sobre lo que va a vender este afto, su 
tlnico parAmetro de medición es la misma producción semanal, que 
no la aµmenta por temor a no venderla. 

Conocer sus costos y sus márgenes de utilidad le han permitido _, 
obtener un poco m6s de lo necesario para cubrir sus necesidades, 
por lo que no se ha visto forzado a buscar canales de distribu­
ción distintos. Es recomendable que emplee a personal con nocio-
nes en el Area de ventas si es que el no se considera capacitado 
para ello. AdemAs, que intente realizar las ventas directas a 
clientes, evitando con ello la intermediación y obteniendo 
m&rgenes de utilidad mayores que le permitan reinvertir en el 
negocio para tapuharlo a crecer. 
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Producción 

su producción es en un 100% manual, lo cual le implica mayor 
tiempo necesario para elaborar cada par de calzado y por consi­
guiente mayores costos. Los procesos que requieren ser hechos a 
base de maquinaria (como lo es el cosido) lo encarga a maquilado­
res, no considera necesario comprar maquinaria que le permitiría 
aumentar sus niveles de producción y por consiguiente sus ventas. 

Pues sus ventas se •antendrían sobre la misma base estimada, lo 
que significaría tenerla parada la mayor parte del tiempo (para 
él es preferible producir poco para no tener problemas para 
vender esa mercancía). 

Recursos Huaanos 

No enfrenta ning(m problema con la gente que trabaja con él, a lo 
largo de 20 aftos ha logrado formar un buen equipo de trabajo en 
el que todoB cumplen con su producción o tarea establecida. 
considera que un manual de funciones no es necesario, en el medio 
no es usual ni pr&ctico, pues en pri•er lugar mucha gente trabaja 
en los talleres no sabe leer, y a los patrones les interesa mAs 
que se pongan a trabajar y por tUtimo cada quien sabe para que 
se contrata. 

Los pagos se realizan como en otros.lugares por destajo y al 
igual que en el •edio del calzado los contratos son verbales y 
nunca han tenido ning(tn problema, ya que la gente que trabaja en 
el medio ni lo exige. 

!'inanzaa 

Financieramente no tiene proble•as, no está endeudado con nadie, 
sus compras las realiza de contado al igual que sus ventas, lo 
que le ha ayudado a no tener problemas de liquidez. Cuida no 
pedir prestado para no enfrentar posible• proble•as si en deter­
minado mo•ento no puede pagar, por lo ai••o no ha considerado la 
posibilidad de adquirir maquinaria, ya que es costosa y no la 
explotaría al 100\ lo cual le traería coao consecuencia un mayor 
desembolso y esto no le convendría. 

Fiscal 

A pesar de tener buenos •Argenes de utilidad, •e m1111tiene en el 
anonimato para evitar pagar impuestos que le reducirán signifi­
cativamente dichas utilidades. 
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Está consiente de que no es mucho lo que tendría que. pagar, pero 
aún asi no acepta pagar, se puede decir que pertenece al grupo de 
evasores fi&cales a los que hay que ·concientizar sobre su respon­
sabilidad para cumplir dicha obligación, su manera de pensar es 
que no tiene caso pagar por algo que no le reditu.arA ningún 
beneficio, sin darse c11enta que el hecho de estar al corriente le 
permitiría darse a conocer a mé.s clientes y obviamente aumentar 
sus ingreso$, sin el temor de se.r requerido por hacienda. 

4.- EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Modelos actuales con cierta calidad. 

conocimiento de sus costos y márgenes de utilidad. 

Debilidades: 

Area de ventas reducida y limitados canales de distribución. 

Trabaja en forma clandestina. 

Desconocimiento de su competencia. 

careneia de planes de producción y ventas. 

5.- PLAN D! ACCION 

Bs necesario consiga distribuidores de sus productos que lo 
obliguen a producir en fol'llla constante, lo que implica 
la aecanización de sus procesos que le permitan auaentar su 
producción y reducir sus costos. Be conveniente se registre en el 
padrón hacendario lo que seguramente se reflejará en un aumento 
en el nl'.lllero de clientes, apoyándose en un contador para evitar 
pagos fuera de tieapo, deficientes o en exceso. 
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l. IOENTIFICACION OE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: No tiene 

Representante: seyero yigyro Medino 

Nivel de escolaridad: ert1oria 

No. de trabajadores actuales: .....12.... 

Monto anual de ventas en 1992: NS 520 000.00 

Giro: rebrfcoc;t6n de olporqeto en telo 

Productos que elabora: Alporqato da t•'9 

Ubicación: cpl Eetr1lle Ido do M4xipg 

7 55 54 13 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

considera tener buen mercado, ya que son contados los talleres 
que fabrican alpargata, el principal problema que enfren~a ~s la 
inestabilidad en los pedidos y la dificultad de ret::"'.~!'~?·==.r -" 
inversión, por lo que maneja al mismo tiempo otro nego~io. 

3. P.ESULTADOS DEL ANALISIS {ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

se dedica a producir alpargata de tela, una de las 6reas del 
sector calzado menos competidas, (tanto a nivel nacional como 
internacional) lo que le permite tener un mercado mAs amplio por 
cUbrir, sin embargo no lo atiende por desconocer la solvencia 
económica de los vendedores de su producto, (prefiere venderle a 
quien est6 seguro de que es buen pagador); si él tratará de 
colocar S\1 producto en las zapaterias se lo aceptarían, sin 
ellbergo el proble•a seria que le pagaran, ocasionandole un 
desequilibrio financieramente pues los me.teriales que consume si 
los tiene que pagar de contado. 

El es al duefto del taller y por ello realiza las funciones de 
compra, venta y cobro, además de estar a cargo de la supervisión 
de la producción, lo que seguramente le impide realizar satisfac­
toriamente todas estas actividades; es necesario delegue activi­
dades en otras personas, lo que le permitiría dedicarse de. tiempo 
completo ya sea a la función de vender o producir. 

No realiza ninguna planeación de sus operaciones que le permita 
eportunaaente buscar nuevos clientes solventes con los que pueda 
colocar pedidos, para ello consideramos se podría ar•l)yar en 
estudios de crédito. 

Otro problema que enfrenta es que sus ventas son de temporada y 
·el no puede financiar la operación durante el tiempo que transcu­
rre entre lo que PFOduee y meses después entrega. 

sus costos los calcula en base al incremento en sus materias 
primas 1 sin realizarlos de manera precisa lo que puede llevarlo 
a dar precios- altos o bajos, restandole mercado y utilidades 
respectiva•ente. 

Lae: ventas las reali1!a en forma directa con el clie.nt':!, pc-r lo 
que seria conveniente las realice a través de mayoristas distri­
buidores para evitar diversificación de la cartera de clientes, 
que le ocasione mayores problemas de cobro. 
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Prod-..tr::i:-ión 

su principal problema es la descompostura frecuente de su 
maquinaria, el ausentismo y abandono por parte de sus trabajado­
res, causas de una baja producción y por C'onsiguiente •m aumc·nto 
en los co~ tos. El problema de descompostura es apesar dr;o no 
utilizarla al 100%; es necesario implantar proaramas c'!.e manteni­
miento preventivo que le LViten est:;i.s situaciones y aumenten su 
J?!"Oc1.ucti vi dad. 

Recursos Humanos 

Enfrenta problemas de ausentismo y abandono de trabajo, derivados 
ele falta de motivación hacia la actividad, lo anterior puede 
derivarse de la falta de un ambiente :;\~radable de trabuj":' ''i rle la 
mala retribución económica que ha seguido para conservar sus 
mé.rge.nes de utilidad, sin visualizar que esa continua rot lCi6n y 
abandono de.1 trabajo le generan menos utilidades por ~l t1.empo 
que pierde en capacitar a los nuevos obre.ros. 

Fiscal 

Es un trabajador clandestino que no acepta 
cuanto al pago de sus impuestos, lo cual lo 
le resta ventas y perjudica igualmente a su 
les mayores pagos de impuestos y qui=ás por 
producto a precios inferiores. 

su responsabilldad en 
perjudica a él, pues 
clientes ocasionando­
lo mismo le paguen su 

A pesar de tener mArgenes de utilidad considerables no realiza 
pago alguno de impuestos, desc0nociendo las alternativas que 
existen en ley para determinar la base gravable, pudiendo reali­
zar pagos que no lesionarían su situación ecnnómica y le permiti­
rían ·tener mayor n(mtero de clientes y trabajar con segurtr:\ad por 
no saberse fuera de la ley. 

Pinanzas 

A pesar de no haber proporcionado información para 1~ elaboración 
de un diagnóstico, podemos decir que desconoce por completo lo 
redituable de la negociación, pues maneja en forma conjtmta eetci. 
actividad junto con un billar, sin tener ningún control o regis­
tro· de operaciones que le permita saber con certeza sobre la 
rentabilidad de cada actividad , pu3de suceder que alguna de 
ellas este subsidiando a la otra. 

65 



4. EVALUAC!ON DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Produce productos no tan competidos como .t:.'l calza1o di? riel 
y el sintético 

Debilidades: 

El duefiC' asume todaE las funciones. limitándola~ o no 
desarrollándolas como deberia. 

Desconoce en forma precisa sus costos. 

No tiene ning{tn sistema de información que le permita 
diferenciar los resultados de los dos ni?ao~·io~· que opera. 

Limitado n<t11ero de clientes que le originan elevados riesgos 
de dependencia. 

5.- PLAN DE ACCION 

I• neceaario qua el duefto delegue funciones en otras personas que 
le perntitan destinarle el tiempo requerido a cada actividad, 
i•plentando eiste••• de información que le per•itan conocer el 
comportaaiento en forma individual de cada negocio, conocer sus 
coato• y aobre todo la rentabilidad del negocio, la cual puede 
awoentar •i diversifica el n<tmero de cliente• a través de garan­
tizar la aitad del pago mediante anticipos que contribuyan a no 
dejar ci.. ·produck por falta de .-urllOe. seria conveniente el 
apoyo a travta de operacionea de factoraje que con un porcentaje 
de descuento le permitan recuperar su inversión inmediatamente, 
no enfrentando problemas de cobro. 
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IDENTIFICACION DB LA EHPRESA 

NOllbre la empresa: HO tiene 

Representante: Victor Hugp ZOWQCA Plpree. 

Nivel de escolarida4: rreporatorio 

llo. de trabajadores ac.,ules: JL 

Monto anual de ventas en 1992: Nt 962 soo oo 

Giro: Pabricaqión de calzado de data y ortísnlos de piel. 

Registrado en la S.H.C.P.: ..41.... 

Productos que elabora: zwpnt1llo de domi en pitl 

Ubicación: Hpini Ng !i7 sol yolle G6MZ 

Teléfono: 5 37 14 72 
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2.- DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Opina que su negocio es rentable y puede crecer, cuenta con el 
proceso de producción completo, apoyado r.on un eqi.tiro d~ mar::ui­
nas y de gente joven, además del apoyo el.e sus hermano:;: qui:a al 
igual que él se dedican al mismo oficio. 

La continuidad del negocio radica en mantenerse a la vanguardia 
en modelos, procesos y tecnología. Cuenta con un mercado reducido 
al que abastece satisfactoriamente del cual recupera su inversión 
en forma segura. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

En comparación con otras empresas visitadas esta es una de las 
que muestran interés real por solucionar en forma correcta y 
oportuna sus problemas. 

S\te productos los vende el duef\o de la negociación a un grupo de 
zapaterias, lo que le ha permitido tener vendido lo que produce, 
castigando para ello sus m6rgenes de utilidad. Sin embargo 
podemos decir que depende de un número reducido de clientes, 
podría diversificar m6s su cartera, pues esta dependencia pudiera 
ocasionarle problemas al momento de perder a uno de ellos. 

Le hace falta planeación de su actividad que le permita conocer 
con oportunidad las decisiones que tendría que tomar para alcan­
zar sus aetas de producción, ventas y utilidades. 

Ha incursionado en la elaboración de zapatilla a base de materia­
les sintt§ticos volviendo a la utilización de piel, ya que a un 
zapato de pl6etico se le invierte poco en materiales pero en mano 
de obra cuesta pr6cticamente lo mismo, y si la mano de obra 
constituye un 40\ del costo en la elaboración del calzado enton­
·ces no es redituable, pues adem6e ese tipo de zapato se los pagan 
a precios auy bajos y actualmente. existe mucha competencia tanto 
nacional como internacional. 

Les ~ace falta darle mayor difusión a sus producto e intentar 
penetrar a las cadenas de autoservicios del país y a los grandes 
almacenes, ya que por ser su zapato de calidad y estar a buen 
precio dificilaente les negaran el acceso. 
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2.- DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Opina que su negocio es rentable y puede crecer, cuenta con el 
proceso de producción completo, apoyado con un equi:ro a~ maqui­
nas y de gente joven, además del apoyo a.e sus ht?.rmanos que al 
igual que él se dedican al mismo oficio. 

La continuidad. del negocio radica en mantenerse a la vanguardia 
en modelos, procesos y tecnología. cuenta con un mercado reducido 
al que abastece satisfactoriamente del cual recupera su inversión 
en forma segura. 

3, RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

En comparación con otras empresas visitadas esta es 
que muestran inter6s real por solucionar en forma 
oportuna sus problemas. 

•I 
una de las 
correcta y 

sus productos los vende el dueflo de la negociación a un grupo de 
zapaterias, lo que le ha permitido tener vendido lo que produce, 
castigando para ello sus •Argenes de utilidad. Sin embargo 
podemos decir que depende de un nÍlllero reducido de clientes, 
podría diversificar mAs su cartera, put!s esta dependencia pudiera 
ocasionarle problemas al momento de perder a uno de ellos. 

Le-llaca falta planeación de su actividad que lt! per11ita conocer 
con oportunidad las decisiones que tendría que tomar para alcan­
zar sus metas de producción, ventas y utilidades. 

Ha incursionado en la elaboración de zapatilla a base de materia­
les sint6ticos volviendo a la utilización de piel, ya que a un 
zapato de plAstico se le inviertt! poco en materiales pero en •ano 
de obra cue•ta prAMica•ute lo mismo, y si la •ano de obra 
constituye un 4G\ del costo en la elaboración del cal,,ado enton­
ces no es redituablt!, pues ademAs ese tipo de zapato se los pagan 
a precios •uy bajos y actual•ente existt! mucha competencia tanto 
nacional como internacional. 

Les·hace falta darle mayor difusión a sus producto" intentar 
penetrar a las cadenas de-eutoservicios del pais y a los grandes 
almacene•, ya que ,.or •er BU zapato de calidad y estar a buen 
precio dificilmentt! les negaran el acceso. 
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Producción 

Aparentemente no enfrenta problemas en el Area de producción, 
tien" una división de procesos perfectamente definida con una 
persona encargada del control de calidad, factor decisivo para 
garantizar 111 permanencia en el mercado de cualquier tipo de 
empresa. 

Cuentan con maquinas en la mayoria de las etapas de proceso, 
aunque no es maquinaria de vanguardia si les resulta funcional 
para cUbrir eus pedidos, con la desventaja . que sufre frecuentes 
descomposturas y es dificil de encontrar quien las repare. 

Dentro de su planeaci6n de la producción deben incluir program6s 
de mantenimiento preventivo que les evite repercusiones en el 
nivel de producción por las descomposturas; ic¡ualmente es reco• 
mendable que programen sus compras para evitar problemas de 
escasez de mater18les y como consecuencia parar la producción. 

Recursos Humanos 

Tiene una •entalidad diferente a muchos e•presarios en cuanto al 
trato que considera hay que darle al personal, lo cual le ·ha 
resultado favorable aunque no del todo, ya que él realiza ·lo 
posible por tener a la gente confon11e ~anto económica como 
moralmente, creando un ambiente laboral aceptable, sin embargo 
hay mucha gente que abusa y confunde el que les quieran ayudar. 
consideramos debe •antener esta politica, pero i•primi6ndole 
mayor rigidez, lo cual puede conseguir haciendo constar este tipo 
de politicas por escrito a ~avés de •anuales de politicas y 
procedimientos, delegando adem6s esta función en otra persona m6s 
rígida. 

Tienen programas de rotación de personal dentro de la e•presa 
para que todo el personal conozca el proceso en fon11a completa, 
lo cual le ayuda, razón por la que el personal con tal de apren· 
der m6s permanece por periedos •6• largos en la f6brica, evitando 
la rotaci6n, ayud6ndole ade•6s a no depender de nadie en nin{16n 
proceso. 

'Fiscal 

A pesar de estar sacrificando m6rgenes de utilidad para consoli· 
darse en el mercado se ha registrado en el padrón hacendario, lo 
cual nos demuestra que quienes no lo hacen no es m6s que por 
falta de conciencia y responsabilidad. 
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Finanzas 

con el paso del tiempo han aprendido que es necesario crear 1 por 
ejemplo, provisiones que les permitan mantenerse en los periodos 
en que las ventas disminuyen, lo cual indica la eKistencia de un 
tipo de planeación empírica de sus recursos pero que lee ha dado 
resultado. 

conocen las existencias de materias primas, producto en proceso y 
productos terminados las cuales aunadas a las maquinas con las 
que cuentan les permite tener una estructura financiera sólida 
con la que pueden operar. 

4.- EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

cueata con •aquinaria en todas las etapas del proceso 
productivo. 

Producto de calidad y a precios dentro de mercado. 

Personal joven •otivado para trabajar. 

Apoyo con su• hermanos para hacer frente a pedidos en 
grandes vo16-enes. 

conocen la elaboración del calzado de piel como del sint~ti­
co. 

Debilidades: 

Desconocimiento en for11a precisa y oportuna de sus costos y 
gastos, ya que •anejan solo información para efectos fisca­
les. 

Depende de pocos clientes.(alto riesgo) 
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5 • - PLAN DE ACCION 

Es nec .. ario busque penetrar a otros mercados, tanto nacionales 
coao del extranjero, teniendo la ventaja de poder soportar 
pedidos fuertes apoyAndose en la capacidad instalada de produc­
ción con la que cuenta y en la de sus hermanos q\le se dedican a 
la misma actividad. 

Es recomendable la renovación de sus equipos para explotarlos con 
m6s turnos de trabajo produciendo aAs y logrando aaortizar la 
deuda en tiempos más cortos. 

Bs iaportante iaplantar sisteaas contables y de control mAs 
especif icoe que sirvan en f oraa razonable para la oportuna toma 
de decisiones, dentro de los cuales se deben considerar sistemas 
de costos que incluyan todos los elementos que influyen en ellos. 
Dichos sisteaes deben permitir estando implantados el poder 
llevar a cabo planes sobre cada actividad fijando metas y eva­
luando su cuapliaiento oportunamente, con el fin de realizar 
acciones correctivas con la anticipación suficiente. 

Realizar una planeaci6n sobre sus actividades le permitiría 
preveer sus resultados y por consiguiente sus pagos de impues­
tos, permitiándole además realizar oportunamente estrategias que 
conforme a la ley le peraltan disminuir su carga fiscal o reali­
zar al 111Bnos sus pagos en fo~ correcta evitando incurrir eti 
pagos en ewceso o inl!IUf icientes qua en deterainado aoaento 
afecten su liquidez de·una u otra aanera. 
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Nombre de la empresa: Calzado el aHdia yerónica S A de C y 

Representante: Hectgr 1.u1 p Zamora Flores 

Nivel de escolaridad: Primero d§ secundaria 

No. de trabajadores actuales: __l1... 

Monto anual de ventas en 1992: N$ soo.ooo oo 

Giro: Plbricoci6n de colzodo poro dama 

Registrado en la s.H.C.P.: _.§.1.. 

Productos c:¡ue elabora: Zopat1llo poro do•o 

Ubicación: Ploaerg1 107 col ffgrelofi 

Teléfono: -'--"ª"'2..-2_.1__..2,,.s_ 
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2,- DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

El negocio le ha permitido vivir de el, durante mucho tiempo (30 
anos), lo cual indica que tiene futuro. Los altibajos en las 
ventas le impiden planear su prod\1cci6n lo que lo ha llevado a 
trabajar de nna manera muy conservadora o tradicional, considera 
un riesgo contratar más trabajadores de los cuales tendrá que 
despedir y liqu!.dar en los períodos de ventas bajos. El considera 
que el problema real son las zapaterías de espaftoles y judíos ya 
que son ellos los que imponen los precios a sus productos. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Realiza el total de sus ventas a través de 3 mayoristas, lo cual 
le permite dedicarse por completo a la actividad productiva o a 
dieeftar otros modelos, sin embrago esto le ocasiona vender sus 
productos a precios en más de dos veces inferiores en compara­
ción con el precio de venta al consumidor final. 

No realiza ninguna planeación de sus ventas ni tiene controles 
estrictos que le permitan conocer con certeza el comportamiento 
de la negociación; planear sus ventas i•Plicaria que programara 
su producción y segura.11ente seria una forma de presión para no 
limitarse a vender (micaaente sobre pedido, ya que tendría que 
buscar nuevos mercados y no dejaría de producir aún cuando no 
tuviera pedidos. 

Producción 

No tiene planes ni controles de producción, produce en base a 
pedidos lo que ocasiona que no explote su capacidad instalada al 
100' y por consiguiente au•entan sus costos. 

Recursos Humanos 

Trabaja con personal poco calificado que no logra adaptarse al 
100' a la empresa, solo busca el aodo de ganar a6s, y cuando el 
trabajo es escaso, él pacta con ellos su permanencia en el e•pleo 
adn sin hacer necia, reduciendo al SO\ su paga, con el fin de 
evitar la rotación; la planeación de su producción evitaría 
llegar a estos extremos ademAs de que seria conveniente se 
apoyarA en los programas o planes de capacitación con los que 
cuentan actualmente las cAmaras los cuales son promovidos por la 
secretaria del trabajo. 
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Con lo anterior lograría la permanencia en la empresa de la gent~ 
que quiera superarse cuidando al mismo tiempo definir sus funcio­
nes perfectamente para que logre el individuo su adaptación a la 
empresa. 

Fiscal 

No enfrenta problemas graves de este orden, salvo la falta de 
liquidez que le impide pagar oportunamente sus contribuciones al 
fisco. 

Finanzas 

La falta de controles contables y estadísticos que le permitan 
observar con certeza el comportamiento del negocio le hace darle 
enfoques distintos a los que debieran ser. Dice conocer sus 
costos pero el no tenerlos por escrito y al detalle le puede 
ocasionar que la idea que tiene de ellos este fuera de la reali­
dad, ya sea que este. dando precios bajos o altos sin conocer cual 
es su margen real. 

Le han otorgado un cr~dito, el que empleo para pagar a sus 
acreedores en lugar de invertir parte en la actividad productiva 
que le generará utilidades y posteriormente pagara sus deudas 
pendientes; sin darse cuenta le resulto contraproducente, pues 
actualmente sigue endeudado, continua produciendo lo mismo y 
ade•ás tiene que pagar los intereses de dicho cr~dito. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Puerzes: 

Produce calzado de calidad. 

,Debilidades: 

Reducido n6mero de clientes 

Reducidos canales de dietribuci6n 

Personal poco calificado 

No conoce sus costos reales de producción. 
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Es una empresa endeudada, que ya obtuvo un crédito que no lo 
invirtió en la actividad productiva, sino en el pago de 
pasivos. 

Carece de r.ontroles contables y administrativos que le 
permitan ccinocer el comportamiento de la actividad. 

5.- PLAN DE ACCION 

Es necesario busque nuevos canales de distribución que le permi­
tan depender en •enor grado solo de sus mayoristas y mejorar sus 
precios de venta, incluso mediante la venta directa al consumidor 
final de sus productos. 

Debe salir a ofertar sus productos con nuevos clientes, el 
conformarse a trabajar solo con tres que si le pagan oportunamen­
te, esta limitando sus Area de influencia, no hay ptlblicidad más 
efectiva que aquella que es a base de recoaendaciones y·para que 
su zapato sea recomendable primero debe darlo a conocer. 

Es necesario se apoye con personal calificado y profesionistas 
que les ayuden a controlar y hacer eficientes sus procesos 
productivos aumentando sus productividad, vigilando la calidad 
del producto que le permita justificar el precio y penetrar a 
nuevos mercados. 

Es necesario modernizar su empresa a través de la adquisición de 
maquinaria más eficiente eKPlotándola adecuadamente para recupe­
rar más pronto la inversión y obtener más utilidades que se 
pueden reinvertir en el negocio y le permitan crecer. 

76 



l. !DENT!F!CAC!ON DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: Fabrico de calzado Peribaftez s A. de e.y 

Representante: Tomas T oscaris 

Nivel de escolaridad: 

No. de trabajadores actuales: 70 Qbrgros más 15 admir·~tratiyos 

Monto anual de ventas en 1992: NS 4'580 465 oo 

Giro: fabricación importaci6n-exportación compra-yenta de 
calzado gn general y ortículos de piel 

Registrado en la S.H.C.P.: ..J!i_ 

Productos que elabora: zapotillo dama y niftos 

Ubicación: cafetal No 15 Col Granias México 

Teléfono: 6 57 09 66 
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2.- DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

El negocio ha experimentado un considerable crecimiento basado en 
la reducción de st1s costos de producción, apoyados en la maquila 
de unos procesos. Producen calzado sintético destinado a la clase 
media alta, vendiendo calzado de piel importado, el cual les 
cuesta más barato que producirlo ellos mismos. sus zapatos son de 
calidad, con materiales de al ta calidad que no le. causan daños a 
la piel. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Empresa pequena que cuenta con un departamento de •1entas .:en sue 
funciones bien definidas, apoyándose en tres agentes que cubren 
diferentes zonas de la república, se dedican a importar zapatos 
de piel de Espana y Venezuela además de exportar zapato sintético 
a paises de sudamérica; fabrican zapato sintético el que distri­
buyen en el país principalmente a través de tiendne departamenta­
les incrementando sus ventas en un 20% de 1990 a 1991 y de tm 33\ 
de 1991 a 1992. 

Cuentan con estimaciones de ventas de las cuales revisan periódi­
camente su cumplimiento, tiene perfecta idea del comportamiento 
de la empresa, aunque el hecho de tener solo tres agentes, indica 
limitación en su área de ventas, les hace falta difusión a sus 
productos, indican que su principal competidor es Andrea. 

Producción 

Al igual que ventas producción cuenta con un responsable de.l área 
lo que permite tener un verdadero control sobre la misma, cuentan 
con programas de mantenimiento preventivo, lo que evita para la 
producción por descompostura de la maquinaria. cuentan además con 
.políticas estrictas con el personal referentes al ausentismo 
(castigos en casos de ausencia e incluso bajas definitivas, las 
cuales constan por escrito), además de tener sistemas de sueldos 
bien definidos a destajo y fijo, contratando personal calificado 
y no calificado, a pesar de todo ello su principal problema es la 
rot8ción excesiva de personal. 

No explotan su maquinaria al 100\, ya que se apoyan en la maquila 
que les resulta mAs barata. 
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Tien'=!n conti:-mplado crecer, lo cual piensan lograr apoyándose en 
la capacidad instalada actual, pensar en la adquisición de nui:ov:\ 
maquinaria implica inversiones muy altas. 

nasan su desarrollo básicamente en la mano de obra. 

otros de sus principales ·problemas lo son la tardanza en la 
entrega de materias primas, así como los altos de adquisición de 
los materiales. 

Fiscal 

Sin problemas, al corriente en sus pagos. 

Finanzas 

La propia empresa ha logrado financiarsi:o sola con la ayuda de 
crédito de proveedores, nunca han recurrido a prestamos banca­
rios. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Producen calzado con materiales sintéticos de calidád 

Han abarcado mercados internacionales como el de Venezuela y 
Bspafta. 

Tienen canales de distribución a través de tiendas departa­
mentales. 

cuentan con áreas funcionales perfectamente definidas con un 
responsable a cargo de cada una de ellas. 

Blaboran presupuestos de ventas, así como la información que 
sirve de base para los mismos, conocen el comportamiento de 
la e11presa 

La propia operación de la empresa ha permitido financiar 
proyectos con recursos propios. 

Elaboran programas de •antenimiento preventivo. 

rsrn 
SALlft 

TESJS 
MU 

79 

~ ~EBE 
~l.fflTECl 



Debilidades: 

Enfrentan problemas de alta rotación de personal. 

Enfrentan problemas en el suministro de materias primas, así 
como altos costos de la misma. 

No realizan ning\m tipo de publicidad para sus productos. 

S.- PLAN DB ACCION 

Es recomendable que para lograr la permanencia de la empresa en 
el mercado se realicen campaftas publicitarias. 

Además es necesario la elaboración de programas de producción que 
permitan determinar con anticipación sus requerimientos de 
materias primas, con la finalidad de programar sus compras, 
planeando sus flujos de efectivo y evitando tener que dejar de 
producir por la falta de los mismos, contemplando la posibilidad 
de adquirir materias primas de importación. 

Es recomendable la creación de un área de recursos humanos que .se 
encargue de solucionar los problemas de rotación que enfrentan 
actualaente, sino el área responsable deberA de modificar su 
política de selección del personal aei coao la modificación del 
sisteaa de reauneraciones que puede ser la causa principal de sus 
problemas. 
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l. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: No ti~nP 

Representante: Rir.erdQ Andr2a 

Nivel de escolaridad: Primaria 

Monto anual de ventas en 1992: No sobe prgdu~ción ye,riahle 

Giro: Fobricaci6n de 7apato dama aintético 

Registrado en la s.H.c.P.: --1i2,.._ 

Productos que elabora: zapato y zapa tillo dama sintético 

Ubicación: Carpintería No l~ 30 pi10 col Korelos 

Teléfono: 7 02 12 11 
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2. DIAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

considera que a pesar de los m(1l t iple.s problemas que enfrenta su 
empresa, esta puede mant(:nerse, teniendo como principal problema 
la competencia local, ya que st:-n r.t\i.cho::; los que se dedican a este 
negocio en la zona. Fabrica zapatos destinados a la clase media 
baja con precio accesible. 

3. RESULTADOS DEL ANÁLISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

No tiene un responsable exclusivo del área de ventas, es él 
encargado del taller, y por ello realiza todas las operaciones 
bésicas, compra de materiales, encarqado de producción y de 
ventas, lo cual implica limitaciones para la adecuada realización 
de cualquier función. No tiene idea del volúmen de ventas de los 
últimos aftos ni de lo que llegará a vender este afto, carece de 
toda planeación de sus ventas al igual que de sus resultados, le 
hacen falta canales de distribución pero sobre todo dedicarse de 
tiempo completo a la actividad. 

Los clientes que tiene actualmente son ocasionales. 

Producción 

Fabrica sus zapatos sin controles de calidad, lo cual lo vuelve 
m~s vulnerable ante la compet@ncia, su proceso es en un 97\ 
manual, siendo la 111ano de obra que emplea de baja capacitación lo 
que le per11ite pagar muy poco y por lo mismo exigir que realicen 
bien su trabajo. Bste problema le ocasiona aumentos en sus 
costos, baja productividad, rotación continua del personal y todo 
concluye en baja calidad del producto final y por lo mismo ventas 
ocasionales. 

Recursos Humanos 

Personal bajamente capacitado, que solo acude al taller en busca 
de aprender el oficio y al hacerlo busca una nueva e111presa en la 
que pueda mejorar sus inqre90s. No existe la •otivaci6n mínima 
que les cree arraigo al taller, ni moral ni econ6miea. 
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Fiscal 

No esta registrado, nunca ha pagado porque le han informado que 
es muy caro y si no paga en tiempo le causa m\1chos problemás. se 
nota un total desconocimii:into de. lo que implica el pago de los 
impuestos y no se le observa ningún interés para comenzar a 
pagarlos. 

Finanzas 

su principal problema en este aspecto pueden ser sus al tt:'•S costos 
de operación , cualquier inversión al negocio requiere de un 
análisis profundo de lo que espera de la misma, asi como de la 
implementación de controles contables que permitan la fácil 
verificación de avances. La estructura con que cuenta actualmente 
es sumamente débil e inadecuada. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

!'uerzas: 

{No se le observa fortaleza alguna) 

Debilidades: 

!'alta de visión hacia el futt1ro del negocio. 

Fabrica calzado sin calidad. 

carencia absoluta de sistemas de información y costos que le 
permitan conocer la situación en que opera. 

!'alta de inversión en todo el taller. 

5. PLAN DB ACCION 

Es indispensable deje de producir calzado sin controles de 
calidad que lo est6n llevando a perder cada vez m6s el reducido 
mercado con el que opera, para lograr lo anterior se requiere se 
asocie con otraa personas que inviertan capital al taller, 
cambiando la imagen completa de esté, contratando personal 
calificado a nivel de supervisión y con e.l personal obrero es 
conveniente que confor11e vayan aprendiendo les mejore la retribu­
ci6n económica y los gire de actividad para motivarlos y lograr 
su permanencia en el taller. 
Al mismo tiempo ea prioritario conozca sus costos y mArgenes para 
que pueda fijar adecuadamente el precio de sus productos, así 
como diseftar políticas de introducción a otro tipo de mercados 
manipulando sus costos y sacrificando en un principio utilidades. 
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l. IDENTIFICACION DE LA !lMPIU!Sk 

Nombre de la empresa: Hua))erto Pérez 

Representante: El mismo 

Nivel de escolaridad: Primaria 

NO. o;le trabajadores actuales: _;¡_ 

Monto anual de ventas en 1992: No sabe produce 200 paree por 
.lilll1llDA 

Giro: Pabricaci6n de zapotillo de dama 1intética 

Registrado en la s.H.C.P.: ....lfS2.... 

Productos que elabora: M•tillo de dame e:lpt6tico 

Ubicación: Corpinterío No 13 Oltiwo pito. Col Moreloe 

Teléfono: 7 89 00 25 
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2. - OI'A.GtTOSTI.CO DEL EMPRESi\F.l'.::· 

consiclera que su negocio esta en completa dec.ridencia, actualmente 
continua trabajando en el por ser su (tnica fuente de ingresos. 
Fabrica zapatillas destinadas a personas de edad avanzada, y por 
lo mismo modelos fuera de moda lo que no le permite competir. 

3. ·- RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO} 

Mercadotecnia 

Actualme.nte fabrica los mismo modelos que maneja desde hace 
muchos af\os, por ser estos los que más le redituarón en esos 
tiempos, conservando solo a los clientes que aún se los piden, 
sus canales de distribución son redttcidos lo que le quita mayores 
oportunidades, ataca solo 11ercados cautivos, sin tener proyeccio­
nes y controles sobre lo que actualmente vend'? ni sobre lo que 
estima vender. 

Producción 

Los bajos niveles de producción le ocasionan bajo consumo de 
materias primas y por lo tanto altos costos de las mismas, lo 
cual aunado a que s1.1s procesos productivos son básicamente 
manuales por lo que reqt1ieren mayor inversión de tiempo, repercu­
te negativamente en sus costos. 

Recursos humanos 

No enfrenta problemas con el personal, ha optado por un sistema 
de remuneraciones medio, es decir les paga lo necesario para 
garantizarles un ingreso, sino alto, si fijo y sobre todo seguri­
dad de trabajo. A pesar de ser una relación de trabajo informal 
no ha tenido nin<J(ln problema ya que ea lo que mAs se estila en el 

.medio. 

!'iscal 

No esta registrado, lo ha estado pero se ha dado de baja varias 
veces, ya que aparte de la carga fiscal tiene que afrontar el 
pago de 108 servicio• del contador, gastos que por sus reducidos 
mArgenes no los puede pagar. 
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Finan:: as 

sus bajos niveles de prod\tcción aunados a los deficientes canales 
de distribuci6n le ocasionan nivel~s de ·rotación de la inver,sión 
mínimos, lo que origina qu~ su ri;oducido margen s~.a insuficiente 
para cubrir las necesidades familiares, por lo que es dificil 
reinvertir en el negocio. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

su experie.ncia en el negocio, la cual bien enfocad.a puede 
llevarlo a hacer prosperar su taller. 

Debilidades: 

Modelos poco variados y fuera de moda. 

Reducido nfunero de clientes, y de un sólo estrato de la 
población. 

Procesos y medios productivos rudimentarios. 

Falta de visión asi como de carencia de controles y sistemas 
de infor11ación que le permitan conocer el comportamiento de 
su negocio. 

5.- PLAN D! ACCION 

Necesita aodernizar sus producto&, asi como que aumente sus 
vol(tmenes de producción y ventas para poder reducir sus costos y 
que pueda competir con los productos tanto nacionales como 
importados, dedicando parte de sus recursos a promocionar sus 
productos, pero sobre todo es necesario busque nuevos mercados 
tanto locales como del interior del pais que le permitan reacti­
var su operación, recuperando más rápido su inversión y reinvir­
tiendola en e.l propio negocio. 

una vez que baya conseCJUido nuevos mercados es necesario adquiera 
la maquinaria b6eica lo que le peraita aumentar sus vol'1menes de 
producción, imprimiéndole mayor calidad a eue productoe. 

zs necs•ario hacer eficientes los proceso• que le pel"llitan 
reducir tiempos y dar •ayor rotación a la inversi6n, aumentando 
m~rgenes loe que deberán ser reinvertidos en la operación para 
comenzar a reactivar la negociaci6n poco a poco, y con el tiempo 
estar en posibilidad de tramitar créditos a largo plazo que le 
pe.rmi ta crecer. 
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1. Ir'ENT!F!-:'ACIOH DE LA EMPRESA 

Ncimbre de la empresa: Manuel Rocha 

Representante: El mipmo 

Nivel de escolaridad: Tercero de primor1a 

No. de trabajadores actuales: ....2_ 

Monto anual de ventas 1992: No eahe <produce de 100 a 150 pares 
por semanal 

Giro: Fahr1caci6n de zapato de descansp en pifl 

Registrado en s.H.c.P.: ....tl2... 

Productos ql1e elabora: Zapato de descanso i:i.n pi¡:)l (dama) 

Ubicación: Imprenta No 205 col Morelos 

Teléfono: No tiene 
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2.- PTAGNOSTICO DEL EMPRESARIO 

Considera que sus productos tienen mercado, pues no tiene que 
salir a ofrecerlos para poder venderlos, aunque actu.::i.lmente solo 
obtiene lo suficiente para subsistir, admite que le hace falta 
calidad a sus productos, así como variedad de modelos¡ su tral::-aj ... "> 
~~~ c·.,mpletamente artesanal. 

'3. RtCU!..TADOt. DEL AHAL:c:r~ {::STUDIO OBJETIVO) 

M¡::q·cadotecnia 

Tiene un mercado bastante limi tCtdo, ya que el se dedica a produ­
cir y espera que los clientes le visiten para venderles sus 
productos los que vende por lote; si los clientes dejan de 
visitarlo baja sus niveles de producción sin preocuparse por 
salir a buscarlos, elabora su producto sin cuidar la calidad del 
mismo lo que lo obliga a vender con bajos porcentajes de utili­
dad, pues el cliente con tal de pagar poco no le exige mayor más. 
Desconoce realmente el mercado y su comportamlento, se basa solo 
en los pedidos que le hacen sus clientes, no conoce a la compe­
tencia ni a los consumidoLes del producto, ni tiene proyección 
alguna sobre su negocio. 

Producción 

Pabrica pensando más en la cantidad que en la calidad, produce en 
base a pedidos lo que le hace no explotar al m4ximo su capacidad 
ya que dichos pedidos son cada vez m6s reducidos. No contempla la 
posibilidad de adquirir maquinaria, pues no visualiza a su 
negocio mas allá de como se encuentra actualmente, indica que 
apenas obtiene lo suficiente para comer. 

Recursos Humanos 

Paga a destajo, lo que le permite no tener mucha rotación, su 
problema es al igual que muchos talleres de este tipo, que 
involucra el trabajo con el trato personal con sus empleados lo 
que le ocasiona falta de respecto y al primer enfrentamiento los 
sustituye. No opera aplicar en su negociación ningún manual de 
operación ya que al.gunos ni siquiera saben leer. 
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Fiscal 

Para poder recuperar lo invertido en la elaboración del calzado 
lo vende de contado con márgenes de utilidad reducidos, aunque 
hay ocasiones en las que por lo mucho que vende, sus ganancias 
resultan favorables y no le convendría tener que pagar parte de 
ellas al fisco, ya que $~ put!de. der:ir r¡ue estas se compensan con 
los periodos en que las ventas y utilidades son bajas. 

considera que el estar registrado implica visitas y problemas con 
las aut0ridades, además que no tendría en algunos meses para 
pagar al contador que cobra igualas mensuales. 

Finanzas 

No tiene problemas de e.ndeudamie.nto, ya que ha logrado cttbrir sus 
costos y gastos oportunamente al realizar sus ventas de contado, 
le hace falta inversión para reactivar el negocio o hacerlo 
crecer, dicha inversión tendría que estar controlada por otra 
persona ya que él no sabría aprovecharla de la mejor manera. 

4.- EVALUACION DE LA EMPRESA 

!'Uerzas: 

Ventas de contado que le permiten no tener problemas de 
liquidez. 

No estar endeudado. 

Debilidades: 

Limitada área de ventas. 

Producción manual. 

Desconocimiento de sus costos reales de pi-oducción. 

Carencia de control d~ calia~d. 

La falta de reinversión de sus utilidades en el negocio. 
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S. PLAN DE ACCION 

Requiere de fuertes inversiones para adquirir equipo y tecnología 
nuevos asi como la búsqueda de mercados; es conveniente se apoye 
en otras personas para la venta de su producto y ~1 se dedique a 
producir productos cuidando la calidad, que actualmente es funda­
mental para garantizar la permanencia de cualquier empresa en el 
mercado. El asociarse con otras personas le permitiría cambiar la 
estructura del taller convirtiéndolo en una empresa con metas 
bien definidas, evitando el conformismo o limitaciones que se han 
dado al trabajar él en forma independiente. 

Es indispensable la implantación de sistemas de infor111ación 
contable y estadístico que le permitan conocer con precisión la 
rentabilidad del negocio, sus m~rgenes de utilidades asi como la 
manera de manipularlos a partir de los costos y de los vol(tmenes 
de producción. 

90 



1. IDENTIFIC!'t.CION DE Ll't. EMPRES!\. 

Nombre de la empresa: Julio Cesar Zamoro 

Representante: El mismo 

Nivel de escolaridad: 

No. de trabajadores actuales: .....2.Q._ 

Monto anual de ventas en 1992: Nf 1'050 000 oo 

Giro: Fnbr1saci6n df zapatos para dama y artígulos dg pitl 

Registro en la s;H.C.P.: ...li.1.. 

Productos que elabora: zapotillo domo 

Ubicación: plgmgroR No 107 p o s;pl. Hoz;glos 

Teléfono: 7 99 21 25 
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2. DI1'<'1·10STICO DEL EHPRESP.RIO 

En su opinión el único problema de su empresa son los altibajos 
en las ventas, por falta de continuidad en los pedidos de sus 
clientes. considera ni:>~esario que i=on las .fpoc-e.s 1:1~ buenas ventas 
se hagc: una reserva que les permita afrontar sus costos básicos 
en los periodos de ventas bajos, cuidando no despedir a sus 
trabajadores para no tener que volver a capacitar a otros. 
Además, cree necesario mantenerse a la vanguardia en procesos de 
elaboración de calzado y modelos actuales. 

3. RESULTADOS DEL ANALISIS (ESTUDIO OBJETIVO) 

Mercadotecnia 

Reducido n(Unero de clientes en una sola zona lo que r..icusior1ü que 
sus ventas no sean constantes y lleguen a existir temporadas con 
ventas bajas ademAs de no vender a crédito lo que reduce a1~m más 
su área de ventas. No realiza ninguna planeación de sus operacio­
nes, ni tiene antecedentes numéricos que le permitan planear la 
operación de negocio; dice fijar los precios en base a sus costos 
pero quiz6s no este tomando en cuenta todos los factores que 
intervienen en ellos por no tener un control de los aisaos, puede 
ser que este fijando sus precios en base a costos determinados en 
otros tiempos lo que puede estar ocasionando va11der a precios 
fuera de mercado. 

Le hace falta dar mayor dift1si6n a sus prodt1ct<:>s. 

Produccl6n 

Mo explota al a6ximo su capacidad instalada, prodt1ce únicamente 
en base a pedidos por existir una inse9t1ridad en la colocación de 

... sus prod11ctos si fabrica a6s de lo pedido, lo anterior es causa 
·de lo reducido de· su 6rea de ventas y por que quizás sus produc­
tos no sean de la calidad suficiente o no han intentado comercia­
lizarlos en los mercados o establecimientos indicados. 

Indican haber mejorado sus procesos prodt1ctivos sustituyendo los 
prO,Cesos manuales con maquinaria, que aunque obsoleta les ha dado 
resultados,.y los perfeccionaría adn mAs con maquinaria y modelos 
de vanguardia. 
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Recursos Humanos 

Aparentemente no enfrenta problemas serios en este sentido pero 
se ha preocupado por conservar completo su ec¡uipo de trabajo con 
los mismos elementos, negociando con ellos el sueldn en épocas 
malas con tal de que se queden, sin visualizar que c.,n J?llo 
quizás los 0E=tán llevando a que produzcan menos en épocas de 
pedidos constantes, no brin.dándoles ad'?rnás eY.p~ctativas de 
desarrollo en el negocio que les hagan pensar hacer carrera con 
ellos. 

Fiscal 

La falta de liquidez lo ha llevado a dejar de realizar en tiempo 
algunos pagos provisionales, fuera de esto aparentemente no 
enfrenta ning(in problema aunc¡ue quizAs no conozca todas las 
alternativas que permite la propia ley para determinar las bases 
gravables, del mismo modo puede ser c¡ue la falta de planeación de 
sus operaciones lo este llevando a realizar pagos en exceso lo 
que le resta de la liquidez necesaria para llevar a buen fin su 
actividad. 

Finanzas 

La falta de liquidez le impide continuar produciendo e11 periodos 
en los que bajan las ·venta•, es conveniente contrate en priaera 
inatancia creditos con sus proveedoree y en segundo lugar una 
linea de crédito para capital de trabajo con la banca de desarro­
llo, lo anterior le permitirá mantener una producción constante y 
lo obl!qará a buscar nuevos mercado•, quizas en el exterior, para 
lo cual puede apoyarse en los créditos que ofrece el banco de 
comercio exterior, 

Es necesario realice un estt1dio de sus costos que le permita 
conocer sus margene.a reales, además de implantar sistemas de 
información que le per11itan detectar con prontitud el comporta­
miento de sus costos, asi como evaluar y proyectar los beneficios 
que obtendria con -la obtención de dichos créditos. 

4. BVALUACION DE LA EMPRESA 

ruerzea: 

cuenta con la infraestructura y los conocimi~ntos para la 
realizac16n de todos los procesos. 

Tiene ideas concretas de lo que espera del negocio. 
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Esta consciente de que es necesario unirse con otros peque­
i'ios productores para lograr salir adelante. 

Debilidades: 

R'='ducido n(1mero de clientes, así como de canales de distri­
bución. 

Producción inconstante, con los mismos gastos. 

Desconocimiento de sus costos reales de producción. 

Concentración del mayor número de las actividades en él. 

5,- PLAN DE ACCION 

Es necesario se apoye en personal calificado para la búsqueda de 
nuevos mercados así como de nuevos clientes y él se dedique de 
tiempo completo a la producción; consiguiendo aumentar el n\1mero 
de pedidos podrá mantener una producción constante que le. permita 
disminuir sus costos y aumentar sus utilidades, las que al ser 
reinvertidas en la empresa le darán la posibilidad de dar finan­
ciamiento a clientes con recursos propios o también le permitirá 
darle mayor solides a la negociación y ser a corto plazo sujeto 
de crédito para cualquier institución financiera. 

Es necesario delegue la administración en personal apto para ello 
o •e capacite ~1, para que logre sobre bases administrativas 
tener una visión real de su negocio, evaluando por él mismo la 
importancia de contar con sistemas de información que le facili­
ten la toma de decisiones así como la corrección oportuna de 
impresiciones en la operación de la negociación. 
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1. IDEN'!'Ir"!:CACIOtt DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa: Originales Pnberto r.arlgF 

Represi:intant"'?: Z\lhricio Lqna 

NiV•:>l di? l?Sr')}aridad: Vocacional 

No. de trabajadores actuales: ...lL 

Monto anual ele ventas en 1992: NS 400 ooo oo 

Giro: Fabr1cec16n dP calzado fino sohrg medida 

Registro en la S.H.C.P.: __sJ.._ 

Productos que elabora: Boto• y zopoto1 poro coballero 

Ubicación: Ay patriotiemg 139 col ciudad de los deportes 

1'eléfono: 6-11-48-31 
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2. DIAGN0STICO DEL EMPRESA~IO 

CC'nsidera que la empre.c;:a es buena ya que sus prod1.tt:'tos son 
modelos exclusivos que dependen totalmente de los gustos del 
cliente, realizados a base de pieles finas sobre medida. uno de 
sus principales problflmas es el precio que .:.s muy :;i.l to :reir s~r un 
trabajo 100% m::'!nttal, lo ctrn1 le ocasiona problemas prr:.'.'! "."nJ.O~ar­
lo~ en e1 mer,...~do. Además la falta de persori~1 califit:"üd~ y 
cumplido. 

RESU'.f",T1!DOS D~L ANAL!~IS (ESTUD!Q DBJETilTr:"' 

Mercadotecnia 

Tiene una reducida área de infl1teri,...1.c 1~ venta::::, promo~i~n~ su 
producto a través ,.,'!' un solo canal ~l ~11al :>13 litüta a un sector 
de la población (revista taurina). 

sus productos son m~s caros que los de la competencia lo que 
limita a\m más sus VPntas, tiene un numero reducido de clientes 
que realizan compre.s esporádicas por la duración del cal z:ido y 
por no ser este de uso habittt'3.l. 

Producción 

Prod11cci6n netamente manual con altos grados de calidad pero por 
lo mismo con altos costos; las características con !as que se 
elabora el calzado hacen imposible la mecanización de los proce­
sos productivos lo que le ocasiona alta dependencia del elemento~~ 
humano, el cual está bajament'? calificado y con fr~cuencia falta 
y abandona el trabajo lo qt1e implica mayores costos. 

Ret:."ursos humanos 

Personal con baja capacitación y motivación para la realización 
de su trabajo, ademAs de ser person~l poco r.omprometido con la 

-empresa, factores que en conjunto genernn alta rotai:16n y bajos 
niveles de producción. 

Finanzas 

La lentitud de sus procesos le implica altos costos al tener que 
financiar él toda la operación, se ha apoyado en un crédito 
bancario a corto plazo con elevadas tas.as de inter~s que repercu­
ten negativamente en el costo de s11 prot:1ucto, además de oc«:tsio­
narle que actualmente se encu'?ntre. endeudada, con bajos niveles 
de liquidez. 
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Fis<"al 

sus reducidos margenes de utilidad lo hacen no enfrentar proble­
mas en este sentido, nunca deja de re.:l.liZt\r un pago a tiempo, 
además de que han logrado planear y realizar los pagos i:an forma 
pr€'cisa, sin i::imhargo indican que la ~arga fi!l:'~ti1 es €'Xagereida y 
"'~ 1.:i: causa r'!'incipal. d~ la ev:tsi~n. 

seria c.,nveniente que las autoridades redujeran la carga fiscal 
t-omand.o en cuenta la situac16n i:iconómica actual, ya que la 
~lterriat1v¿i_ par.=\ i:il gobierno anti::i aastos altc~ no es únicamente 
aumentar los impuestos para percibir más inuresos sino por el 
contrario disminuir lo m6s que se puedan dichos gastos. 

4. EVALUACION DE LA EMPRESA 

Fuerzas: 

Productos exclusivos de alta calidad. 

Deb1lidade$: 

Area de influencia de ventas reducida. 

canales de distribución escasos. 

Alta dependencia del elemento humano. 

Al tos costos de sus productos y por ende al tos precios de 
venta. 

Falta de liquidez y un alto endeudamiento a corto plazo. 

5.- PLAN DE ACCION 

·Es necesario se apoye en personal especializado que le busque 
nuevos clientes, tanto en el interior como en el exterior del 
país, al igual que nuevos canales de distribución, promocionando 
a través de exposiciones sus productos; car~ci tando .:i. su personal 
para lograr su permanencia en la empresa, esto (tltimo aunado a 
una mejor politica de sueldos y salarios. Es necesario que 
reestructure su deuda a largo ple:!;o para que sea acorde a su 
capacidad de pago, buscando que sea ~d"m~s a través de la banca 
de desarrollo con tasas de interés preferenciales que actualmente 
están 20 puntos abajo de la tasa contratada con la banca comer­
t:"ial. 
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6. RESllL TADOS GENERJC'ClS DEL ES'fllf)IO 

TIPOS DE ORGANIZACION 

Propietario Unico 
Sociedad familiar 
Sociedad con otros miembros 

Total 

Empresas % 
13 6S% 
j 25% 
2 10% 

2c) 100% 

Sociedad ocn otros miembros (10.0%} 

Sociedad familiar {25.0%) ~l 
/ Proplelar10 Un1c:o (6S.0%J 

~/ 

REGISTRADOS EN LA S.H.C.P. 

Empresas % 
12 60"A. 
8 40% 

Tot.al 20 loo% 
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REGISTRADOS FN l.A S.H.<: P 

No rogisuados (40.0%) 

El no estor n:gistr•dos en la S.H.C.P. W1 porcentaje muy alto de este tipo ·de cmprcslll, rcpcrcute en la 
econonúa del pais, ya que falta que dichoo empresarios hagan conciencia que e• necesario su 
contribución para que la carga fiscal no caip sólo sobre las em¡neas medianas y grandes, ademM que el 
estar dentro de la ley lea da mayor segwidad al comercializar sus productos con un mayor número de 
clientes y en alguno11i casm por 8lllil reducidos mM'gencs de utilidad no les rcsultaria impuesto a cugo. 

RESPONSABLES DE l.A ADMINISTRACION 

Propietario 
Administrador 

Tobl 

Empn:sas % 
19 94 
1 6 

20 100 

Administrador (5.0%) 

T) (~-~ 
Proplowio (95.0",(,) 
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Otta de las caractcrlsricas de las micro y pcqucftu empresa os que el propietario es el responsable de la 
administración, as! como de todas la.< aclMdadcs, dicha administraciÓ!l es por lo n:gular llcvoda en forma 
empirica lo cual repercute en los resultadOll que no llegan a acr óptimos. 

RRSPflNSAlll .F. DF.1.0S RF.OISTROS CONT Alll.F.S 

F.mpreR.U % 
Conlldor 6 29 
Despacho externo 2 12 
Dueño en fonna cmpirica 12 S9 

Total 20 100 

______ ( 1 ~-· _,,---. 
~ · Deopodlo-0(10.0%) 

En cste Cipo de empn:us ca caracteristico que el ducflo aea quien concentre en él la mayoria de tu 
aclivldadel, incJuycndo ol iRa conllblc, la cual realiza en forma cmpmca, ya que ol microempnNrio 
.-.;. toda 111 información en la mente, la cual en un principio puede acr que cate bien conlrolada, sin 
cmborgo con ol tiompo la diBlonoionan los c.tmbi"" en el nq¡ocio h.tcimdolll.itM:oJlsrucnte con la rulidad, 
con4Dcimdo a docilioneo iacom<:la 111 como a perder ol control &0brc la empn:oa. 

FINALIDAD DE LA INFORMACION CONTADLE 
t:mprall % 

PancfCclalfiacMla 18 90 
l'an...,. fimn<:iorol 2 JO 

Total 20 
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L3 mayoría de loo micro y pcquclloo cmpmarioo que llevan su conlabilidad la u1ilizan únicomcnlc para 
efecto&. fiscales, sin dulc la imponlncia debida a loe beneficios que les puodc brindlr .•I contar con 
información wraz, úlil y opotlUDI, oomo puede .., la adecUldll toma de ~isiones. Ya c¡lie para ..,. 
cumpeliliw onlo lao cmibiuo aolualm que 1ulie ..-1ro pál, m n......no "8lar pn:pandoo cm todu "'8 
á,.... que implica un negocio y en la cilal la información eo un imllrumcnto 1"'tnamcnle importante. 

MERCADOTECNIA. RcalizAción de w Vl:lllas a travéa de: 

l!mpn:su % 
El cmp&aario 11 56 

. A¡cnlco de - 5 25 
Fllllilialai 4 1!> 

Total 20 100 

Famlll.,.•(20(0%) .) 

El emp.....io (55.0%) 

Agen•de-(25.0%) 
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1;1 55% de los empresarios roaliun •us venta& al igual que lalJ ob"U 1Uncion"8 de la empresa, y l!Ofo se 
•poyan con 31lcntes dc venbs el 25%, abund:m •demis las ventas din:cbs a clientes lo cual indica falta de 
labor real de venta, la que si rcalil.ará baria = en mucho a - cmpreaas. 

PRINCIPALES PROBLEMAS QUE ENFRENTAN LAS MICRO Y PEQUEflAS EMPRESAS PARA 
VF.Nl)F.R SUS PROOIJC.TOS (en""'"''ª de may<>r a mC11ru'). 

F.1 árca de influencia de veni.. eo reducida 
Poco po!IOllll para roalizalla& 
Problema& para COtO<arlOI 

Foll4 de difusjón 
Produclol alloo ... PJCOioo 

- Productos fuCl1I de moda 
Enc.imd 
No conocen los gustos del consumidor 
No ofrecen cridilOll 

Lct productorca del caludo se ••tfrctdan a div""'°" problemaa para vender •us producto• de loo cuales 
IOI mú reprcscnhdM>o llOll la reducida iirea de ínlluencia .. 1 como la falta de per8<Jnal profcirional en el 
área que seo dedique a eata actividad, 

Rl!PJ!llCUSION KN LA INIJUS'llUA UllL CAl.ZAIX> l'OK WS l'ROUUC'fOS IMl'Olt'l'AIX>S 

!lmprelll % 
15 76 
5 24 

Tulal 20 ToO 

l!I pon:cntajc de produclm'CI de caludo que han •ido afcdados por la compcrcneia cxlranjera •• 
considcnblcmcnlc allo, coiru:idicndo la mayoria que se debe a los pteeios de los productos que ofiw:n 

102 



son sumamente bil;jos, y los empresarios que no son atC:crados se debe a que su.~ productos tienen ciertas 
cJ.ractcristic3s que 3ÚO no 3la1!3Jl los mercados exlr;injeros. 

VENTAJAS QUE CONSIDERAN LOS MICRO Y PEQUEÑOS EMPRESARJOS DE SUS 
PRnnt TCTOS (en escala de mayor a menor) 

- Mayor calidad 
- Rípida cn!Gp 

Mejor imagen 
Mejores prcGios como productores 
V aricdad en producloo 

La mayoria de los productores de calzJido coincidio que SUJ productos son de mayor calidad con rc•pccto 
• la competencia además de ser puntuales en Ju entregas de sua pedidos y de contar con una buena 
imagen de 1118 productoo; sin emlwgo se pudo oboctvar que la mayoría de las empresas no rcali7.a ningún 
lipo do publicidad .,.... dar • conocer SUB producro. y con esto ..,. mú compotilivoo. 

CANALES DE DISTRlBUCION 

Mayorislas 
MinolÍ!lal 
Venta direcl3 al cliente 

Total 

limprcsa 
4 
3 

13 

20 

% 
20 
16 
64 

100 

Minori>m (15.0%) 

··Loo productorai de calado en un 65'6 wndcn 1111 productoo dim:tamcnto a.,. clicntcs a través de 
mcrcodos fijos, Tionguis y por que los clientes acuden dircc!mncnlc a las fábricoa y en olgunos C3808 por 
que ·-con zapatcriu propiu, el otro 20% de los fabricantcs venden a mayOIÍltas los ciWca licncn 
8l1lpOll de Zlpllcrias y sólo el 15% a minoristas. 
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PRI~ICIPALES PRUn!JlM.'\S QUE ENFRENTA."l LOS MICRO Y PEQUEÑOS E!\fPRESARIOS 
DEL CALZADO F.N El. AREA DE PRODUCCION: (en escala de mayor a menor¡ 

Fn:cumlc: deacomposturn Je maquinariu 
ln.:apacidad de acce1;0 a nucvaA tecnofogfas 
Altos C4.hilott ~ mabaias p1lniat1 
Carencia de control de calidad en pmceims producrivos 
Dificultad ¡wa cm:ontr.ar quien rc¡wc tas máquinai; 
Carencil de control de calidacl en productos tcrmlnados 
Dificult:id pa.r:i encontrar refacciones 

Uno de Jos principales problemas que ofcctan al productor de cal=lo en el procew produclivo ca lo 
fio<:ucnlC dcacomposlura de la maquinaria. ! .a mayoria de los productorca de calzado no 111Ílizan al 100% 
su capacidad instalada, debido • difen:nlcs caWlll!I, además de que la maquinaria que utilizan ya es 
obooleta pero para ellos aún es funcional en la actualidad. 

CAUSAS POR LAS CUALES NO um.JZAN AL 100% SU CAPACIDAD 

No les interesa 
Realizan trabajos sobre pedido 
No licnen maquinaria 
Por incumplimiento de los operarios 
l'icma rctiraBC: 

Total 

llmprCNll % 
4 23 
7 30 
S 2Y 
3 12 
1 6 

20 lOO 

-retira-(5.0%) . 
Porlncumpllmlan'bde los o~~No In 1ntentsa(20.0%J 

No tienen maquinaria (25.0%) / 

Aeallzan trabojos sobre pedido ( 

t" 

Una de lis c~ principales por bs cuales no •"PIOian al mi'<imo su capacidad ca porque lrabajan sob,;, 
pedidos, y rcbaolr esto ca contraproducente para ellos ya que cato ünplicaria una mayor invenión en 
maten. prima, p1¡10 de mano de obra y si sus wnw no son comtmlca y sq¡uras para la pronta 
n:cuparaciún dct sua acliYUS calo no b can.Wmc:. 

PRORI.F.MAS PARA l.A AllQlllSIC:ION DF. MAQIJINARIA Y F.QIJIPO QIJF. HAN 
ENFRENTADO LOS MICROEMPRESAIUOS 
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Empresas % 
Altos COOIOS 3 18 
Problemas de financiamiento s 24 
No la n:quic:nm s 23 
ntm' 7 35 

rotal 2Ó 100 

Pn>blemu de fmanaam1ento (25 

No la requietttri (25.0-~) 

Muchoa de Jos productoRS se cnfi=ibll a problemas de fmanciamicnto paro poder adquirir maquinaril, 
por prol!lcma de IOlvmci.a CCOllómica, adcmú de que la nuiquinaria dcne altoo COllOO; pero aún ui gran 
porte de ellos cst5n conformes con lo que ~y lo cteen hmcceurio, sin ver a futuro que pueden 
quedar fiJcra de todo mercado por no contar con la inli'acolnlctura pira oompctir. 

RF.CURSOS mJMANOS 

Tipnt1 de pmhlemu laboral.,. 

All8Cl1lillno 
/\Ita rotación 
i'cnonal con baja Cll>ICitación 
Folta de iniciativa 
Supcrvilores no confiables 

TOlal 

EmprClll % 
4 22 
4 22 
6 30 
3 13 
3 13 

2.0 loo 
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Falta de iniciativa (15.0%) 

En la aclllalidad los microcmprcaarios se han encontrado en una situación do no contar con· el personal 
suficicnll:mcnlc capacirodo poro rcalizM las funcionco que se les encomiendo, owuido a esto ,;ene el 
problema de IUIClllilmo y la al1.I rotación, lo cual no lo da una c:stabilidad a los negocios. 

FINANZAS 

NECESIDAD DE FINANClAMIENTO 
Eini-u % 

Si lo requieren 12 S!I 
No lo RqUioren 8 41 

Totd 

~----il.' ·--..,) . -~ . 
\ . . 

Si lo requieren (60.0%) 

~--·---/ 
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ti S9'lb de loo micrix:m¡m:Mrios si cw:n lcncr la necetriclad de un linanciamicnro, pero esto se "" muy 
lejos de L1 n:alicbd ya que muchos de ellos no cucnran con los n:quisilos que les piden, adem.>s de no 
tener la seguridad de cubrir loo pagos. El ob'o 41 % de los em¡m:urios que wnbién ca rcpR11c"1llalivo y 
que manilicsla no lener la necesidad, se debe en la mayoria de los casos a que sus problema! son más de 
mc:n,;ado que Je linanciiUllic:nlo. 

Apli<:<K:ión do Jo. <ré<lil<M 
F.mprc!IOA % 

Para cljJilal de trllajo 12 e.o 
Adquisición de maquinaria 6 30 
Pago a proveedores 2 10 

ToW 20 100 

Adquisicbn de moqumaria l30.0%) \ , 

PagoaprO\leedores,(10.0%) . ......._ 

) Paf a capilal do trabajo (60.0%) 

/ 
'-..._.-/ .. ' 

La msyoria de los microcmprcwios consideran que neccsilan dicho présWno paro copiW de trobojo, lo 
que baria que sua negocioo filcran mú c:ompcliliwa. 

OTOROAMIFNTO OF. Clff.OITO A SUS Cl .JF.NTF.S 

Si olo<pn ctédilo 
No olorgan 

Tola! 

F.miw- % 
7 3S 

13 6S 

20 100 
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/" 
/ 

~-J •)~·-·/ 
SI otorgan cr~lto (35.0%) 

La r.lla de liquide<, .,.¡ como la Uuoq¡widad P"'• quo cwnplan con lo _.,,., han U..v..W a los micro y 
pequeilno empi'curino a condicionar loo c~tno que 01mBan a llWI clientOll, ncaoinnandnleo diaminución 
cn 1111 VClllM ouoo por su parte "" von obligado& a otoipdos con tal de vondcr IOjlClllal1do la carp 
linanciera que implica la falla do inWl'lión en la actividld. 
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IV. PRESENTACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCIONRECOMENDACIONES 

l. RECOMENDACIONES 

Es necesario que este tipo de empresarios contemplen la 
posibil1.dad de unirse con otros productores para estar en 
condiciones de ser competitivos ante la entrada del tratado 
de libre comercio ~ntre México, Estados unidos y Canadá, 
para lo cual tendrá qt1e cambiar su manera de pensar y sobre 
todo capacitarse, ya que al encontrarse en un mundo cambian­
te en el que las innovaciones se producen constantemente y 
en el que la capacidad de adaptarse a ellas puede dete.rminar 
la continuidad en el mercado, es indispensable estar al pen­
diente de lo que sucede, capacit6ndose e incorporando en las 
empresas los avances en materia de maquinaria, procesos, 
producción, estrategia~ administrativas, financieras, de 
cornerciali2aci6n, mercadotecnia y ventas; basando su actua­
ción sobre lineamentos ci~ntificos y no empíricos. 

Es prioritario la búsqueda de nuevos mercados, lo cual 
pueden desarrollar a través de la vinculación con las 
c&maras y asociaciones, Bancomext e incluso eon los agentes 
aduana les. 

Cré_ditos bancarios 

Ultimamente el 50% de los empresarios logro obtener créditos 
en el mercado negro (agiotistas, usureros), por ser mAs 
répidos y porque no lea extgen garantías tan elevada• como 
los bancos, sin embarbo con costos demasiado altos. Es 
conveniente busear, antef de recurrir a estas fuentes de 
financiamiento, las alternativas de la banca de fomento que 
puede ser una solución a P.esar de la lentitud y de loe 
requisitos, ya que un costo menor de financiamiento puede 
redundar en una earga menor para las empresas; es convenien­
te adeaés que los créditos que tramiten sean a largo plazo 
para alcanzar una rotación de la inversión adecuada que les 
permita tener capacidad de pago. 

La competencia que se comenzar& a gestar en el Sistema 
Financiero Mexicano con la entrada de bancos del extranjero 
asi como la creación de otros con capital de empresarios 
mexicanos, obligaré a reducir las altas tasas de interés 
hasta alcanzar loa niveles que existen en los Estados Unidos 
y Canadé, lo cual beneficiaré a los micro y pequeftos eapre­
sarios que seguraaente .t.endrén ·mayores facilidadee de acceso 
a los créditos para poder modernizarse y crecer. 

Aprovechen m6s los apoyos de los cámaras , secre.tarias e 
instituciones que actualmente tratan de i•pulsarlas. 
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El éxito de los empresarios radicará en la atención a los 
siguientes ptmtos estratégicos: 

a) calidad en productos y servicio, basado en: 

Control de proveedores para certificar que los insumos 
siempre tengan la misma calidad. 

Control de calidad para supervisar que el producto sea 
fabricado de acuerdo con los estánderes establecidos. 

Invariabilidad del producto. 

b) Preocupación por el cliente. 

c) capacitación y actualización. 

d) Atención a Recursos Humanos, pues el personal sigue siendo 
el activo mAs valioso de toda organización. 

e) Vigilar de cerca el negocio, apoyándose en sistemas de 
información que le permitan evaluar la rentabilidad del 
negocio, conociendo con oportunidad el desempefio de cual­
quier área funcional, pues toda decisión que se tome reper­
cute invariablemente en la situación financiera de la 
empresa, es nece•ario conozcan a su negocio, las variables 
que en el int.ervienen y la forma de manipularlas para 
obtener mejores resultados, el conocer, por ejemplo, sus 
costos fijos y el margen de utilidad que obtiene al producir 
y vender determinado número de unidades necesarios para 
cubrir dichos costos, le permitirA conocer cuanto es lo más 
que necesita producir y vender para obtener la utilidad 
deseada. 
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2. CONCLUSIONES 

La problemática de la micro y peqttefta empresa la podemos resumir 
en los siqui~ntes puntos: 

Obsoletos procesos y medios de producción, los cuales 
explotan o aprovechan en un 50%, lo que les resta rentabili­
dad. 

Reducido número de clientes. 

Limitados canales de distribución. 

Excesiva rotación de personal. 

Carencia de control de calidad tanto en sus procesos produc­
tivos como en el producto terminado. 

Elevados costos de producción. 

Desconocimiento de Suc costos reales, así como de sus 
márgenes de utilidad. 

Concentración de las funciones asi como de la administra­
ción, en el empresario, loas cuales realiza en forma empíri­
ca 

Niveles bajos de escolaridad. 

Falta de capacitación tanto a nivel obrero como del empresa­
rio. 

·subsidio del costo de sus productos a través de la evasión 
fiscal. 

Financian ellos mismos en más de un 80\ su operación, lo que 
les ocasiona fuertes problemas de liquidez. 

Equivocada utilización del crédito as! como poco interés por 
conseguirlo, lo anterior por la falta de visión empresarial. 

Lenta rotación de la inversión. 

Niveles bajos de inventarios. 

carencia de sistemas de información as! como deficientes o 
nulos controles de sus recursos. 
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Todo lo anterior tieneio en gran medida su origen en los nivc;!lis-s 
bajos de formación cultural y económica en que se desarrollan. 

La micro, pequeft• y mediana empresa atraviesan en la actualidad 
por una etapa decisiva para ellas, ya que se enfrentan a la 
disyuntiva de modernizarse o desaparecer. 

La modernización implica dar solución a los problemas que. enfren­
ta sin descuidar ning(tn 4rea, pues es tan vital una como cual­
quiera que se de dentro de la organización. 

La micro, pequefla y mediana empresa enfrenta entre sus principa­
les problemas la falta de mentalidad y actitud de empresarios de 
sus dirigentes, muchos de los cuales han pasado a serlo por 
evitar depender de otra persona, sin contemplar hasta muy tarde 
la responsabilidad que ello implica. 

Es necesario el cambio de actitud, tendiente a la formación de 
asociaciones o agrupaciones que les permitan reducir costos asi 
como elevar sus niveles de producción, implantando controles y 
sistemas de información, pues la dirección de toda empresa 
necesita de d8tos estadísticos y contables de la operación de la 
empresa con objeto de verificar si las realizaciones estAn de 
acuerdo con las previsiones y para controlarlas o planearlas 
adecuadamente, así como conocer la rentabilidad de su inversión. 
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