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INTRODUCCIÓN. 

La necesidad de cambiar las estructuras organizacionales y de trabajo ha estado en 
primer lugar en el orden mundial durante la última década. Esto obliga a las pequeñas y 
medianas empresas, (PYMES) a adaptarse a los cambios que afrontan la mayoría de 
las organizaciones en una economía globalizada, factores tales como mayor 
competencia en costos, calidad y servicio, asl como cambios técnicos, han obligado a 
las empresas a buscar formas nuevas de hacer cosas viejas. 

Al tratar de desarrollar e introducir nuevas formas de trabajo y de organización, las 
empresas han venido confiando en caminos frecuentemente adversos derivados del 
estancamiento de la visión del empresario. En las PYMES familiares es común que esto 
suceda, El jefe de la empresa. que la mayoría de las ocasiones es el dueño, se 
enorgullece de haber hecho su fortuna siguiendo sus corazonadas o su intuición para 
los negocios, y que afirme que las cosas pueden seguir así; Además, la mayorla de las 
veces no tienen intención de crecer y diversificarse, ni tampoco de compartir el poder, la 
información o las decisiones con miembros de la familia o de la organización más 
capacitados. 

El objetivo de este traba jo es lograr que, a través de un proceso de p laneación, 1 os 
empresarios PYME construyan estrategias que les ayuden a definir objetivos concretos 
en sus organizaciones. 

Al emplear un método de planeación estratégica, permitirá incorporar a la educación del 
empresario una herramienta de slntesis que le ayude, aunado a su experiencia, en el 
proceso de toma de decisiones. 

La presente investigación muestra lo importante que es la pequeña y mediana empresa 
en la actividad económica del país, por las implicaciones que tiene su desempeño en 
los aspectos macroeconómicos y microeconómicos de la nación. 

En el aspecto macroeconómico.- La desaparición de un conjunto de unidades 
productivas, impacta de manera frontal la cantidad de empleos existentes, y limita la 
constitución de nuevas plazas laborales. Esto contribuye, a su vez, al debilitamiento de 
la economía en su sector agregado, al disminuir la planta productiva del país, afectando 
de forma significativa el crecimiento económico. 

En el aspecto microeconómico.- La desaparición de competidores tiende a concentrar la 
producción y las oportunidades económicas, disminuyendo también el excedente del 
consumidor. 

Es por ello que el presente trabajo está orientado a sustentar la importancia que tiene el 
desarrollo de la planeación estratégica por parte de los pequeños y medianos 
empresarios de la Ciudad de México, para lo cual, la estructura presenta el siguiente 
desarrollo: 
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En el capitulo 1 se establecen los conceptos de estrategia, competitividad, empresa y su 
relación con esta última; La importancia del capitulo reside en mostrar alternativas de 
desarrollo para la pequeña y mediana empresa en la Ciudad de México, partiendo de 
un marco general de referencia, es decir, se establece en primera instancia cuál es la 
conformación actual de la PYME a escala nacional, para poder delimitar la situación de 
la PYME en la Ciudad de México, describe la orientación de politica industrial para 
apoyar a las PYMES, se trata, asimismo de una semblanza histórica de la pequeña y 
mediana empresa en el país, asl como la distribución geográfica que tienen en el 
territorio nacional y de la Ciudad de México, se hace referencia a los programas tanto 
financieros como no financieros instrumentados por el Gobierno Federal para apoyar a 
la PYME, con el objeto de contar con bases para el posterior análisis de sus resultados. 

En el capitulo 11 se identifican los factores que limitan el desarrollo de las pequeñas y 
medianas empresas en la Ciudad de México, para lo que se procede a desarrollar una 
descripción de sus principales problemas, mismos que servirán de referencia para su 
posterior análisis, también se trata 1 a idea central de q ue 1 a 1 imitada participación de 
mercado de las pequeñas y medianas empresas tiene una relación directa con el nivel 
de desarrollo de las habilidades directivas de sus dueños y su capacidad para adoptar 
sistemas de administración de la calidad, que les permitan mejorar sus operaciones y 
maximizar sus recursos. · 

En el capitulo 111 se describen las principales estrategias y lineas de acción establecidas 
por los gobiernos local y federal para apoyar el sano desarrollo de la ·pequeña ·y 
mediana empresa. 
Se hace también referencia al esquema de cadenas productivas y su aplicación a la 
PYME de la Ciudad de México; el capitulo contiene un detalle acerca de cómo pueden 
aprovechar las PYMES los diferentes programas que se han Instrumentado para su 
desarrollo; se establece también la importancia de contar con una herramienta de 
planeación estratégica por parte de los directivos PYME con el objeto de adoptar una 
actitud proactiva ante los retos que enfrentan sus organizaciones. 

En el capitulo IV se retoma la importancia que tiene la estrategia como factor de mejora 
de la empresa pequeña y mediana, se hace referencia a la importancia de un nuevo 
concepto de empresario proactivo, y se presenta una descripción de los elementos que 
implican un análisis estratégico por parte del empresario PYME de la Ciudad de México; 
se presentan. asimismo, herramientas de análisis como son: La matriz FODA (TOWS) 
para el establecimiento de lineas de acción, el desarrollo de un plan enfocado a reducir 
sus debilidades usando las fortalezas de la organización, sistemas que le ayudarán en 
la implementación de la estrategia y sistemas para evaluar los resultados de la puesta 
en práctica del plan estratégico. 

Por último en el capitulo V se presentan los resultados de la investigación, que prueban 
las hipótesis planteadas, la experiencia local de la aplicación de un proceso de 
planeación estratégica en la pequeña y mediana empresa de la Ciudad de México, 
permite presentar algunas recomendaciones para aprovechar una herramienta que ha 
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demostrado ser efectiva en grandes empresas no sólo nacionales sino internacionales, 
logrando un incremento de la competitividad de las organizaciones que Ja han utilizado, 
se logrará alcanzar con éxito el objetivo central de esta investigación. 

Este trabajo de tesis se desarrolló dentro del programa del Centro Regional para la 
Competitividad Empresarial Ciudad de México (CRECE) del cual se obtuvieron 
experiencias de campo con directivos de empresas pequeñas y medianas de la Ciudad 
de México, asimismo, se contó con la participación de consultores del CRECE en lo que 
respecta a experiencias de casos y datos cualitativos de la pequeña y mediana 
empresa de la Ciudad de México. Las limitaciones más importantes de la presente 
investigación se centran en que el método de planeación propuesto no resuelve por si 
mismo, los problemas de las pequeñas y medianas empresas, pues exige un alto 
compromiso y esfuerzo por parte del directivo PYME y de sus colaboradores para 
obtener éxito en la implementación de sus estrategias; asimismo, es importante 
mencionar que se contó con el apoyo de CRECE Ciudad de México, en lo que a base 
de datos se refiere. El presupuesto personal limitó la profundidad del análisis de casos 
en empresas PYME y el número de entrevistas con los directivos de estas 
organizaciones; por lo que sólo se tomo una muestra representativa, de la cual el 30% 
fueron medianas y el 70% pequeñas. 
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CAPÍTULO 1 DIAGNÓSTICO DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA. 

1.1. CONCEPTO DE ESTRATEGIA Y COMPETITIVIDAD Y SU RELACIÓN CON 
LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA. 

Desde los más remotos antecedentes sobre estrategia, se ha visto a ésta corno el 
despliegue amplio de recursos que permiten a la empresa enfrentar mejor a sus 
competidores, conceptos que han sido tornados del arte de la guerra 1, es decir, definir 
un plan de batalla (la estrategia empresarial), en un cierto campo de combate (el 
mercado), con cierto tipo de armas (los productos y/o servicios) y apoyado en ciertas 
tácticas militares (la implementación mediante programas administrativos). 

La estrategia empresarial ha sido definida de diversas maneras. Algunas de las 
definiciones más generalizadas son: 

La estrategia es ... "La determinación de los objetivos básicos de largo plazode.·una 
empresa, y I a adopción de cursas de acción y I a asignación de recursos necesarios 
para el logro de esos objetivos". 2 

"La estrategia es un patrón de acción promovido por el director general, cuyo objetivo 
es superar a sus competidores en el mercado para hacer más y mejores negocios, 
satisfaciendo los intereses y valores de sus accionistas~ 3 

Las definiciones presentadas de la estrategia empresarial son las que están más 
asociadas a las múltiples escuelas del pensarniento4 que se pueden identificar hoy 
sobre temas de estrategia, como la escuela conocida como de Diseño, que nació en la 
Escuela de Negocios de Harvard5 en 1965 y ha recibido una amplia difusión desde 
entonces, subraya la importancia de identificar los hechos del entorno y de la empresa 
que se consideran determinantes para su futuro -dados por sus posibles efectos 
positivos y negativos- , los cuales se deben considerar para elegir el modo de enfrentar 
el futuro. Mediante este modelo, un grupo de estrategas identifica y elige los factores 
relevantes y e labora juicios de valor sobre e lios, clasificándolos corno oportunidades, 
amenazas, fortalezas y debilidades. Con base en ellos formula una estrategia que luego 
presenta al resto de los miembros de la empresa para su implantación y utilización 
como instrumento de gobierno. 
Este modelo concibe la administración estratégica corno una serie de pasos y tareas 
sucesivos: formulación de objetivos, análisis ambiental, formulación de la estrategia, 
evaluación estratégica y control estratégico. La estrategia es vista como una forma de 

1 Sun Tzu ... El .-\rte de la Guerra", Ed. Gorinkai, Españ<1, 2002. 
: Chandlcr . .-\.D .. "Stratel!V and Structure· Ch:mters in the historv of the industrial entcmrise", MIT Press, J 962 
1 Grau. J y Taraccna, E., "La Estrategia de ;'\!egocio". CECSA-IP.·\DE, ~té'(ico, 2001. 
~Para un ;.m.ihs1s detall•ufo sobre la e\Olución y enfoques del concepto de estrategia empresarial se recomienda: 
Ennque Cabrero. Ongen y desarrollo del Concepto de Estratagema de Empresa, CIDE, MD Núm. 8, 1985 y Henry 
~1m1zbcrg, Bruce AhlstranJ Lampe(; S1rat1:gy Safari: a Guu!l!d Tour T11row1gh 1he JVi/ds ofstrategic ,\/anagemelll; 
Simmr & Schusrcr: CS.-1. /998. 
'Edrmmd P. Lcamed, C. Roland Christensen, \Viliam D. Gu1h y Kennelh R. Andrews; "Business Policy· tc.'l(.t and 
cases''. Richard D. Jn1o·m Jnc. USA, 1965. 
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integrar las actividades de las diferentes áreas funcionales en un conjunto coordinado 
de metas, objetivos y políticas. Este modelo, a la vez que es un esquema comprensivo 
de lo que implica la estrategia empresarial, presenta una utilidad práctica al buscar 
institucionalizar el esfuerzo estratégico dentro de la actividad empresarial. 

Algunas de las caracterlsticas básicas del modelo para la formulación de estrategias 
son: 

1. El diseño de la estrategia es un proceso consciente y debe hacerse de una 
manera formal y controlada. 

2. Las empresas desarrollan e implementan un conjunto integrado de objetivos y 
politicas funcionales que en conjunto definen una posición en el mercado. 

3. Se presta especial atención al análisis del medio ambiente y al alineamiento de 
las fuerzas internas de la empresa con las oportunidades externas. 

4. Las estrategias que resultan de este proceso son únicas en su contenido, es 
decir, deben ajustarse específicamente a cada situación particular. 

5. Debe existir una secuencia en el proceso: primero el análisis, después la 
reflexión y por último la acción. 

Diagrama 1. 1. 

Diagnóstico Modelo Bósico del 
Externo. Discrio Estratégico 

Oportunidades 
Y peligros. 
Factores 
Clave de 
Éxito 

Fuente; IPADE 

Diagnóstico 
Interno. 
Fuerzas y 
Debilidades. 

Competencias 
Distintivas. 

'!!SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

La escuela de . Posicionamiento. Otro grupo de estudios en el área de estrategia 
empresarial lo constituyen los relacionados con el posicionamiento estratégico. Para 
esta corriente, la estrategia empresarial es entendida como la definición del negocio en 
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que la empresa pretende estar en términos del binomio p reducto- mercado, esto es, 
posicionar a la empresa en relación a sus clientes y productos. 
Uno de los modelos básicos aqui es planteado inicialmente por l. Ansoff y por Jonson y 
Janes (1957), que se ha convertido en un modelo muy popular para definir las 
estrategias genéricas de un negocio. La fig. 1. 1. presenta una versión de este modelo, 
el cual permite, en función de 1 as aspiraciones de 1 a empresa por mantenerse en e 1 
mismo mercado o moverse a uno nuevo y continuar con el mismo producto o competir 
con uno nuevo, identificar la estrategia básica que ésta deberá seguir. 

Fig. 1.1. 

~ Alto 

"' Ul 
a:; 
'O 

.8 
e: 

"' .E 
·o 
tj Bajo 

Gestión de negocios 

Negocios con alta 
Incertidumbre 
Invertir selectivamente 

Negocios sin futuro 
Para desinvertir 

1 

Consumidores de fondo 
Negocios a potenciar 

Fuentes de fondos 
Negocios a mantener 

Alta 

Participación en el mercado relativa 
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Fuente: Modelo desarrollado por el Basten Consulting Group. 

En general, los enfoques del posicionamiento prestan particular atención a dos 
aspectos centrales para el éxito de una empresa: El atractivo de su medio (industria o 
mercado) y la posición relativa de ella en ese medio (participación, tipo de producto con 
que compite, etc.). en función de esos dos aspectos, se genera la estrategia 
empresarial, que de forma ideal debería ubicar a la empresa en aquel punto que 
maximice los beneficios de esa interacción entre la situación del medio y posición 
relativa. 

El enfoque de la ventaja competitiva. 
Basándose en ideas de competencia, un grupo de trabajo sobre estrategia empresarial 
ha centrado su punto de atención en el aspecto de las ventajas competitivas, esto es, 
cómo lograr que la empresa obtenga una ventaja estratégica sobre su competencia. 
En este grupo, los trabajos más conocidos son los de Michael Porter, quien ha 
desarrollado un esquema de análisis de la estrategia competitiva. De acuerdo con este 
autor, el análisis del medio ambiente debe centrarse en la industria, el conjunto de 
empresas productoras de un mismo giro y para diagnosticar la situación de la industria, 
propone el estudio de cinco fuerzas competitivas que son las que influyen en la 
rentabilidad a largo plazo del sector industrial. Dichas fuerzas se presentan 
esquemáticamente de la siguiente manera: 
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Fig. 1.2. Fuerzas competitivas en el sector industrial. 

Fuenle: M. Portar 1980. 

Amenaza 
De Ingreso 

f 1 
'-./ 

Amenaza de 
Productos 
Sustitutos 

Poder de negociación 
De compradores 

1. La rivalidad existente entre los competidores, es decir, el grado de competencia 
que existe en el sector industrial. 

2. La amenaza de que ingresen nuevos competidores al sector, lo cual depende de 
las barreras de entrada que existan ahí. 

3. El poder de negociación que posea la empresa frente a sus proveedores. 
4. El poder de negociación que posea la empresa frente a sus compradores. 
5. El peligro de que existan productos sustitutos a los cuales pueda dirigir sus 

preferencias el consumidor. · 

En general, se espera que una empresa tenga una mejor posición competitiva cuando: 

La rivalidad en el sector no sea muy intensa. 
Existan altas barreras para el ingreso de nueva competenda. 
La empresa posea mayor poder negociador sobre sus proveedores y 
compradores. 
Existan pocos productos sustitutos a los que pueda cambiar el consumidor. 

La estructura del sector industrial es una variable que en parte es exógena externa al 
control por arte de la empresa, pero en parte está sujeta a la influencia de acciones por 
parte de la organización. Es asi, que la estrategia reside en encontrar qué posición 
relativa le permite a la empresa lograr, de acuerdo con Porter, una ventaja competitiva 
si se tienen menores costos que la competencia, o si se tiene la habilidad para 
diferenciarse y lograr un premio en precios sobre los de la competencia. En otros 
términos, una empresa logra mayor rentabilidad si tiene mayores precios o menores 
costos que sus competidores. 
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Las actividades de la empresa deben estar orientadas a asegurar esa ventaja 
competitiva. La estrategia define la configuración de sus actividades y la manera en que 
se relacionan entre si. La ventaja competitiva resulta si la empresa posee la habilidad 
para realizar esas actividades de manera global con menores costos que sus 
competidores o realizarse de forma tal, que se diferencien y logren dar un mayor valor 
al comprador que esté dispuesto a pagar un precio mayor. 

Las actividades básicas de una empresa se pueden esquematizar en el modelo de la 
Cadena de Valor6

. Este esquema hace una distinción entre aquellas actividades que 
están directamente relacionadas con la producción, comercialización y entrega de los 
productos y aquellas que proveen del apoyo requerido para realizar dichas actividades. 
En general, las actividades involucran recursos humanos, materiales y tecnológicos. La 
cadena de valor es el proceso por el cual se combinan recursos materiales, humanos y 
tecnológicos, se procesan insumos, se ensamblan, se comercializan y se distribuyen los 
artículos de la empresa. 

En s urna, 1 a c ad en a de valor p ermite entender 1 a posición de costos de 1 a empresa, 
dado que las actividades son la unidad elemental generadora de costos. También 
proporciona un medio para entender de forma sistemática las fuentes de valor para el 
comprador, y por tanto las posibilidades de diferenciación. Se crea valor para el 
consumidor cuando la empresa baja los costos para el mismo o amplia la utilidad de 
éste, en la formarle mejores precios, c<Jlid;:id, servicio, etc. 

Modelos descriptivos de la estrategia. 

Los modelos anteriormente descritos, pertenecen a un tipo descriptivo de estrategia, es 
decir, modelos que concentran el desarrollo de las estrategias en el trabajo de gabinete 
y que consideran factores "clave" esto ha generado criticas por parte de algunos 
teóricos. Uno de los principales críticos es Henry Mintzberg , quien propone una 
distinción básica para definir la estrategia. Reconoce que la estrategia generalmente es 
concebida en términos de intenciones, sin embargo, argumenta que muchas veces las 
organizaciones realizan estrategias que nunca intentaron. Por tanto, propone que la 
definición usual de estrategia sea llamada "estrategia intentada" para diferenciarla de 
otros tipos de estrategia. 
Los tipos de estrategia que plantea Mintzberg, son en general entendidos como un 
patrón de decisiones o de acciones. Sin embargo ellas pueden ser efectivamente 
realizadas (Estrategia realizada}, o haber planeado su realización (Estrategia 
intentada), pero no se llevaron a cabo (Estrategia no realizada}. La estrategia 
deliberada es aquella que no sólo se intenta, sino que se da a conocer y se difunde la 
intención de realizarla dentro de la organización. Por otro lado, pueden surgir acciones 
o decisiones que no se intentaron conscientemente, esto es, en ausencia de 
intenciones, lo que da lugar a las estrategias emergentes. 

,. Poner. ~l. Venrnja Competitiva, Ed. CECSA, ~léxico 1985 
1 Véase H. ~lintzberg. "The Desing School: Reconsidenng thc i:'iasic pn:.~m1ses ofstratel!JC management". Strategic 
Manamcnt Joumal, Vol. 11. pp.171-195, 1990. 
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Desde el punto de vista de esta corriente, la estrategia es, en gran medida, el resultado 
de una evolución de las capacidades organizaclonales, a través de la experiencia, en 
muchos casos a base de prueba y error. Si bien no existe un modelo homogéneo 
caracteristico de esta corriente, se pueden señalar algunas de las caracteristicas 
fundamentales de la estrategia empresarial desde este punto de vista. 

La concepción de la estrategia es un proceso creativo, que involucra más una actividad 
humana imaginativa (de sintesis) que una tarea cognitiva que involucre el uso de 
técnicas formales (análisis). 
La visión de la formación de estrategias es más bien adaptativa, esto es, a diferencia de 
los modelos del diseño estratégico que consideran que la estrategia aparece en cierto 
momento del proceso de formulación totalmente formada, y se procede a su 
implementación hasta que es concebida de esta forma, en esta corriente se considera 
que la estrategia es resultado de una secuencia de acciones y decisiones que se van 
ajustando a través del tiempo. Esto implica más bien un enfoque incrementa/isla en 
contraste con el que percibe a la estrategia como un cambio radical. 

Otra noción común a estos enfoques, es la de aprendizaje organizacional, que se 
refiere a la capacidad que la organización va formando para adaptarse mejor a su 
ambiente y aprender de sus experiencias. 

En conclusión; la estrategia empresarial no es una creación analftico-racional derivada 
de un proceso deliberado y formal en la organización, sino que emerge de la dinámica 
misma de la organización y se va moldeando de acuerdo a estas características. Esto 
evidentemente brinda un panorama más realista de lo que sucede en la vida cotidiana 
de las organizaciones, sin embargo adolece de un sentido práctico, es decir, presenta 
una visión descriptiva de la formación de estrategias, pero no brinda un herramental 
sistemático y manejable para influir de manera positiva en la formación de estrategias 
en una organización. Estos modelos no proponen esquemas ideales para el diseño de 
estrategias, que optimicen o logren la mejor decisión posible, pero sí han buscado 
esquematizar el flujo decisorio, esto, encontrar la secuencia de decisiones que llevan a 
elegir, si no la óptima, si una adecuada estrategia. 

Puesto que la implementación de estrategias-por parte de las empresas se realiza con 
el objeto de lograr que las empresas sean más competitivas es conveniente clarificar el 
concepto de competitividad. 

Aunque los procesos de globalización económica han hecho imperativo el estudio y la 
conceptualización de la competitividad, el análisis teórico y aplicado de su significado y 
de sus factores determinantes datan de mucho tiempo atrás, desde hace mucho tiempo 
se plantea la interrogante de qué es lo que hace competitivas a las empresas y sus 
naciones o, en términos más generales, cuáles son las naciones competitivas. 

Porter (1990) por ejemplo suele catalogar a las naciones como competitivas 
dependiendo principalmente de algunos factores macroeconómlcos que las 
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caracterizan, tales como los derivados del grado de sobre (sub) valuación del tipo de 
cambio, la cuantla de sus tasas de interés o de su déficit público, etc. 

Otros enfoques han propuesto énfasis en 1 a existencia abundante de recursos, sean 
estos naturales o humanos, y otros más enfatizan las caracteristicas de Ja polltica 
gubernamental en general y/o en ciertas actividades especificas, o consideran 
competitivas a las naciones que aplican de una manera generalizada prácticas 
adecuadas de gestión de empresas, tanto públicas como privadas.ª De acuerdo con el 
autor, ninguna de las conceptualizaciones anteriores es suficiente. 
De hecho, argumenta, no hay nación competitiva de manera generalizada, es decir, 
nunca son competitivas en todo. Las naciones, según Porter, registran condiciones 
competitivas sólo en algunos sectores, en los cuales tienen éxito exportador y muestran 
condiciones dinámicas de productividad y eficiencia. La pregunta en cuestión es por 
qué algunas empresas compiten internacionalmente, es decir, por qué poseen lo que 
ahora se conoce como ventaja competitiva. 

La t eoria de P orter constituye un enfoque alternativo a 1 a convencional y por mucho 
tiempo predominante Teoria de las Ventajas Comparativas que explica el éxito 
económico a partir de la relativa abundancia de factores de la producción. Esta última 
teoria ha estado en boga desde los tiempos del economista inglés David Ricardo, en 
rigor desde la publicación de su Principies of Politica/ Economy and Taxation (1817), y 
fue reelabornrlri pnsteriormente hasta tomar J;:i forma del Modelo Heckscher-Ohlin­
Samuelson por los economistas de los mismos nombres Bhagwati (1987), Steedman 
(1979) cap. 1 

Los clásicos como se menciona en párrafos anteriores trataron de explicar cuales eran 
los factores que influían en el éxito de las naciones. Por ejemplo, A. Smith acuño el 
concepto d e ven taja absoluta, queriendo indicar con ello que una n ación exporta 1 os 
productos en los cuales es el productor de menor precio en el mundo9 • David Ricardo, 
por su parte, sostenía el principio de la ventaja comparativa, queriendo señalar que el 
país exportará los productos en Jos cuales registra los mayores niveles de productividad 
relativa. e importara los productos en los que alcanza menores niveles comparativos de 
productividad'°. La versión dominante de estos enfoques obedeció a los planteamientos 
de Heckscher-Ohlin, quienes sostenían que las naciones consiguen una ventaja 
comparativa sólo en aquellos productos en los que hacen uso del factor abundante que 
poseen. toda vez que para ellos Ja tecnología es equivalente entre países y sólo difieren 
en la dotación de factores 11

• 

Estudios más recientes han puesto de manifiesto, sin embargo, que Jos enfoques 
teóricos no explican de manera adecuada las estructuras mundiales de comercio, y 
especialmente f alfan en 1 a explicación de 1 as corrientes comerciales en s ec.tores que 
utilizan tecnología avanzada y empleos altamente calificados en ramas de alta 

~ Portcr., cap. 1, pp.24-29 
'' Sm1th. A. "Th~ \Veahh of Na1ions", Editado por A. Sldnner, Londres, Pelican Clasics, Pcnguin Books, 1974, 
10 Ricardo. D. "The Principies of Political Economv and Ta.xation", Londres, Everyman·s Library, 1973. 
11 O. Ohlm,"ln1crreg101rnl ornd lntt!m<1cional traJe", Cambridge, Mass, Harvard University Press, 1933. 
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productivldad 12
• El análisis de la competitividad debe, por ello, tener presente los 

diversos niveles de agregación sectorial en que puede ser aplicado, toda vez que los 
factores que la determinan difieren, dependiendo del grado de agregación en el análisis 
lo que debe ser explicitamente considerado al establecer una metodologia apropiada 
para la evaluación de la competitividad de las ramas en la economía mexicana. 

De lo anterior queda claro que no existe una definición universalmente aceptada de 
competitividad: el mismo Porter no proporciona una definición del concepto. Sin 
embargo, podemos definir competitividad a nivel microeconómico especifico de la 
siguiente manera: 

"Competitividad es la capacidad de las empresas de vender más productos y/o servicios 
y de mantener -o aumentar su participación en el mercado, sin necesidad de sacrificar 
utilidades. Para que realmente sea competitiva una empresa, el mercado en que 
mantiene o fortalece su posición tiene que ser abierto y razonablemente competido'" 3 

• 

Tres son los elementos de esta definición: a) mantener -o acrecentar- la participación 
en el mercado; b) sin reducir utilidades; y c) operar en mercados abiertos y competidos. 

Lo anterior implica que no basta con alcanzar eventualmente una adecuada 
participación en el mercado, como consecuencia de determinados eventos coyunturales 
que favorezcan a la empresa. Se requiere que ésta se mantenga y, de ser posible, 
acreciente su participación en el mercado de manera sostenida y continua, lo que 
destaca la importancia de que la competitividad sea sustentable y robusta y no temporal 
o efímera, Hernández (2000). 

Dos son las estrategias generales que las empresas siguen para mantener -o 
acrecentar- sus ventajas competitivas en mercados abiertos y no regulados: a) operar 
con bajos costos a precios competitivos; y b) generar .r.roductos diferenciados que 
obtengan precios superiores en mercados segmentados. 1 Por lo tanto los factores que 
inciden en la operación eficiente de las empresas. y los que permiten la diferenciación 
de productos, son factores que determinan la competitividad a nivel microeconómico, es 
decir, a nivel de las empresas. Otros factores trascienden el nivel de la empresa 
particular y afectan a conjuntos de empresas que operan en un sector o rama 
económica determinada, y es posible identificar todavía otros factores que inciden en 
todos los sectores o ramas de la economía nacional. M. Hall y C. Wisten (1959). 

'"Poner. op. Cit .. p. 33. 
IJ A. Ten Kate, "La compe1i1jvidqd y los factores que la determinan''. Inédito, 1999. 
1
" Poner. op.cit., p.33. 
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1.2. LAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN EL CONTEXTO DE LA 
POLÍTICA ECONÓMICA NACIONAL. 

México, es un país con una distribución territorial de la población y de la actividad 
productiva determinada, en gran medida, por fuertes tendencias históricas y por las 
diversas estrategias de desarrollo llevadas a cabo desde finales del siglo XIX. 

Los trabajos empíricos sobre el crecimiento y la localización industrial a escala 
interregional durante e 1 periodo de acelerada industrialización en México analizan las 
condiciones que explican la concentración económica y demográfica que se dio en el 
área metropolitana de la ciudad de México y en las regiones centrales del país en dicho 
periodo15

. Los trabajos coinciden en inferir que estas condiciones tuvieron sus orígenes 
en los años previos a la Revolución Mexicana. 

Tamayo (1997) menciona que la mayoría de la red de vías de ferrocarril que 
actualmente existe en el territorio nacional se construyó durante el periodo 1875-1910 y 
estuvo orientada a conectar la ciudad de México con los principales centros mineros y 
agrlcolas ubicados en algunas regiones centrales y del noreste del país. La red vial del 
ferrocarril se orientaba a las ciudades de la frontera noreste, ya que parte de la 
producción de bienes primarios se exportaba hacia Estados Unidos. 

Esto generaba una concentración de la actividad económica de casi todas las ramas 
industriales y comerciales y de servicios en la ciudad de México y en algunas regiones 
del centro del país, esto propicio el nacimiento de la masa empresarial más Importante 
del pais. 
Para inicio de los años cuarenta, el área metropolitana de la ciudad de México era el 
centro urbano de actividad económica más importante del pals. Su relevancia se 
reforzó con el desarrollo del sistema nacional de carreteras al inicio de los años treinta, 
el cual siguió una configuración similar a la red del ferrocarril. 
La orientación interregional de la inversión pública en infraestructura urbana estuvo 
dirigida principalmente hacia el área metropolitana de la ciudad de México. Este 
elevado flujo de recursos hacia la ciudad de México estimuló sin duda la concentración 
de 1 as actividades empresariales. La estrategia de crecimiento durante el periodo de 
acelerada industrialización se basó en una política de sustitución de Importaciones 
caracterizada por un elevado proteccionismo. En esos años prevalecieron altos niveles 
arancelarios y un riguroso sistema de licencias de importación. Dicha politica privilegió 
al sector de la industria manufacturera y generó un sesgo importante de la actividad 
hacia el mercado interno. Provocando que se generara al mercado metropolitano de la 
ciudad de México como el más importante del pais. Garza (1994) afirma que la crisis 
económica de los años ochenta logró frenar el crecimiento de las principales metrópolis. 
El autor detecta un punto de inflexión en la urbanización de México en esa década 
cuyas características más sobresalientes son la brusca desaceleración del proceso 
mismo. La crisis económica en México al inicio de los años ochenta y la adopción de un 
modelo de crecimiento "hacia fuera'º a partir de mediados de esa década (con el ingreso 

1 ~ Vl!r por eJl!lnplo L..1man111e ( 1960), López ~talo ( 1960), !3assols ( 19-9 l y para una revisión Tamayo ( 1997) 
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de México en 1996 al Acuerdo General de Tarifas y Comercio GA TT.) la elevada 
concentración de la actividad económica y de la población en el área metropolitana de 
la ciudad de México durante la etapa de mayor crecimiento industrial ofreció las 
condiciones para que las empresas asentadas se beneficiaran de una creciente 
especialización en los procesos productivos y, por tanto, de la generación de 
economías de escala. De esta manera se generan planes estratégicos coordinados por 
el gobierno central para el desarrollo de la masa empresarial de país Tamayo (1997). 
"'En la actualidad, en la mayorla de los paises las políticas a nivel regional se han 
concentrado en el fomento y apoyo a micros, pequeñas y medianas empresas 
(PYMES), al desarrollo tecnológico, a la capacitación en torno a la especialización de la 
región u objetivos de la respectiva polltica regional y, por último, en vincular al sector 
productivo con centros de educación"' Dussel (1999). 

En México entre los años de 1988 y 1993 hubo un aumento de pequeñas y medianas 
empresas, derivado principalmente de la falta de dinámica del sector formal y del efecto 
del cambio del sector tecnológico. Los establecimientos que aumentaron en mayor 
proporción fueron los micros (124 mil nuevos establecimientos). creciendo ligeramente 
los pequeños, medianos y grandes (3,683 empresas), dándose el principal aumento en 
el sector alimentos (41 mil), en el sector textil (27 mil), y en el sector de productos 
metálicos (20 mi1)16 

En este sentido, es necesario resaltar la importancia y la ubicación de la PYME dentro 
del contexto de la actividad económica al finalizar el siglo XX. Ruiz Duran (1995) señala 
que dentro de las principales caracterlsticas que definen y que dotan de importancia a 
este sector se encuentran los siguientes: · 

1. Los pequeños negocios constituyen una parte fundamental de las fuerzas 
empresariales en la mayoría de las economías, el surgimiento de las economías 
de escala con la mega empresa en vez de desplazarlas dio origen a nuevas 
formas de asociación entre diferentes estratos de empresas. 

2. la mega empresa tiene un impacto positivo sobre el empleo en la fase de 
instalación, lo que se ve modificado en la dinámica de largo plazo, en donde la 
pequeña empresa resulta ser la principal fuente de empleo. 

3. las empresas de más de 100 trabajadores son las que absorben la mayor parte 
del valor de la producción, dando por resultado que el valor agregado por 
hombre ocupado en los pequeños negocios sea inferior al de la mega empresa, 
especialmente en economías como la mexicana, donde la diferencia llega a ser 
de 2 00 a 1. de esta forma, 1 os paises en desarrollo cuentan con un s infin de 
negocios de bajo valor agregado que tienen dificultades para su capitalización. 

El punto 3 es claramente comprensible pues en la actualidad importamos en promedio 
setenta centavos de cada dólar exportado. 17 

'" Ruiz Duran. "Clemente, "Economía de la Pequeña Empresa", Aricl·Divulgo.ción. p.30, México 1995. 
1 ~ Véase el reporte de Empn:sas Compctc:ntes. del Centro Mexicano de Gestión Empresarial de la División de 
Postgrado de Ja F~1cultad de Qui mica de la U:'\:A'.\1. M~xico 2002. 

15 



De acuerdo a la dinámica dela :economía. mexicana se puede observar que en México 
la expansión de· la. PYME ha rebasado· las tasas de c recimlento del PIS puesto que 
mientras que la economfa érecló en promeaio 1.8% entre 1985-1993, la PYME tuvo una 
tasa de expansión de 9.5%, 5. veces rnayor que el de la economía. 18 

1.3.LA POLÍTICA INDUSTRIAL DE MÉXICO A NIVEL SECTORIAL. 

1.3.1. MARCO TEORICO. 

La polftica industrial es interesante por la polémica que lleva consigo. Este es uno de 
los temas que menos acuerdo genera entre los economistas. ¿Se debe contar con una 
política industrial o se debe dejar ésta al libre mercado, al Jaissez-faire? 

"La política industrial se puede conceptuar como la definición general de los grandes 
objetivos del desarrollo industrial y Ja organización e instrumentación de un conjunto de 
medidas tendientes a la promoción industrial". 19 

Sin embargo, la política industrial es un tema polémico. En realidad corresponde a la 
discusión entre 1 a perfección n la imperfección de la economía. Bajo condiciones de 
competencia perfecta, no hay ninguna necesidad de tener polftica económica, pues se 
puede demostrar que la intervención de una institución planificadora centralizada 
(gobierno) solamente provoca ineficiencia. Sin embargo, si en la economía no se da la 
competencia perfecta, la teoría del "segundo mejor" Second Best en inglés, nos dice 
que la intervención del gobierno puede mejorar la eficiencia global del sistema 
económico. Sobre todo. aun cuando un país determinado pudiese presentar 
condiciones parecidas a las de competencia perfecta, el mercado internacional se 
encuentra muy lejos de esta situación, la discusión sobre la perfección de la economía 
nos lleva a discusiones filosóficas sobre los supuestos y las teorías. Sin embargo, creo 
que este tipo de discusiones crean una cortina de humo sobre lo verdaderamente 
importante: la realidad. 

La política industrial refleja el choque entre el largo plazo y el corto plazo de forma 
privilegiada. En general. se piensa que los empresarios desean maximizar sus 
ganancias, lo que no tiene nada de malo per se. Sin embargo. la ganancia social, la de 
todo el sistema económico no necesariamente es compatible con este comportamiento 
guiado por el corto plazo. de ahi la importancia de la orientación de la política industrial. 
Dentro de este primer aspecto. el papel de ésta está relacionado con el planteamiento 
de las grandes responsabilidades del sector industrial, marcadas en los objetivos 
generales del desarrollo económico del país. Este planteamiento toma la forma de una 
estrategia o un plan de desarrollo industrial. Esta estrategia contiene varios elementos: 

1 ~ Jb1d. p.32, Ru1z Duran, 1995. 
1
'' Lo) ola .. s~hc:mno ( 1994) "E<;.tratel!ia Emoresarial en uno Economía Global" IMEF-lberoami!ricana. México. poig. 
1 ~7. 
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la orientación estructural del desarrollo, las grandes etapas que habrán de cumplirse, 
las modalidades institucionales a emplear y las metas principales que habrán de 
lograrse. 

El otro gran aspecto que incluye la política industrial es el que se refiere a los 
instrumentos y la forma en que utilizarán para la promoción industrial. Existe una gran 
diversidad de instrumentos a disposición de los gobiernos para promover su actividad 
industrial. Sin pretender presentar un listado exhaustivo, algunos de los principales 
instrumentos de politica industrial pueden ser a través de la polltica fiscal, la crediticia, 
la de comercio exterior y cambiarla, la laboral, de seguridad social y de 
renumeraciones, la de precios, los controles y permisos a la actividad productiva, la de 
descentralización, la politica sobre mercados públicos y monopolios, la de inversiones 
públicas. de adquisiones estatales, acciones de promoción directa mediante entidades 
de fomento, leyes de fomento o de promoción industrial. 

Así pues, una política industrial completa abarca una gran diversidad de aspectos, 
como la localización idónea para las distintas clases de industrias, la elección de 
técnicas adecuadas, la orientación del desarrollo industrial, ya sea hacia el mercado 
interno o hacia las exportaciones, el grado de extensión de las reglamentaciones 
gubernamentales en materias como precios, grado de concentración y monopolios, 
inversiones extranjeras, etc., el grado de relación de las otras áreas de la polltica 
económica (fiscal crediticia. rle cnmP.rcin exterior, laboral, etc.) con el desarrollo 
industrial y el grado de apoyo y fomento a actividades industriales especificas20

. 

En el caso particular de México, la politica de industrialización sustitutiva de 
importaciones que se siguió desde los años 40, tomó ciertos rasgos caracteristicos.21 

Por un lado, el Estado tomo de manera decisiva su papel de conductor de la actividad 
económica, ampliando su actividad y tomando bajo su cargo algunos de los sectores 
más dinamices de la economía, como eran el petróleo, la electricidad y los ferrocarriles. 
Esto forma parte del proyecto de fomento a la industrialización, ya que el Estado 
buscaba facilitar a la industria naciente el suministro de insumos básicos y crearle las 
condiciones necesarias para que pudiera desarrollarse. 

Asimismo se crearon diversas instituciones que jugarían un papel importante en el 
desarrollo del pais. En el sector financiero se creó la banca de fomento industrial, 
Nacional Financiera (NAFIN) y el Banco Nacional de Comercio Exterior, que junto con 
el Banco de México configuran la estructura de un sistema financiero nacional que 
busca apoyar activamente el financiamiento del desarrollo industrial 

:o E. L~m:ano, "Política Económica en México''. 1~1EF, 1987. 
:i J. Anlonio Lovola Alarcón, "Des.afias de la Economía ¡\lexicana", Ed. ECASA, i"··•hhico, 1989. para la historia de 
la polit1ca industrial, es imponante sobre todo la obra m110/ogia cit.• /a Planeació11 t.•11 ,\/Jxico /9/ J./9S5, del Fondo 
de Cultura Económica, en 17 \'olümenes, publicada en 1985. 
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Además, el gobierno decidió tomar una serie de acciones a fin de proteger y apoyar a Ja 
industria local frente a Ja competencia del exterior. Asi, se establecieron programas de 
exenciones fiscales, para Ja actividad industrial, se creo un sistema de licencias que, en 
muchos casos, garantizaba al industrial operar en forma monopólica dentro del 
mercado nacional, se implantó una politica arancelaria con altas tarifas a las 
importaciones de bienes similares a los fabricados en el pais, se manejo una politica 
crediticia favorable a Ja industria, entre algunas de las principales acciones. 
Este esquema en la politica industrial en México logró desarrollar un sector de 
importancia en el pais, sin embargo, este modelo de desarrollo originó una serie de 
problemas para Ja economía. La industria se concentro de manera muy importante en la 
fabricación de bienes de consumo final, aprovechando las oportunidades de le brindaba 
el mercado interno. En este sentido, fue capaz de sustituir importaciones, pues ya no 
era necesario adquirir esos artículos en el extranjero. Sin embargo, para poder producir 
esos bienes, la industria local necesitaba insumos, maquinaría y equipo que no eran 
fabricados en el país, por lo que se hacía necesaria su importación. Así, Ja industria fue 
haciéndose d ependíente del exterior, pues si b íen ella satisfacía 1 as n ecesídades del 
mercado de consumo, requería satisfacer sus necesidades de bienes intermedios y de 
capital en el extranjero. 

Otro problema ocasionado por la industrialización fue el desequilibrio económico entre 
el campo y la industria. La industria pudo florecer gracias a Ja transferencia de recursos 
del sector agropecuario al sector industrial. Esta transferencia se puede ver reflejada, 
por un lado, vía el traspaso de mano de obra del campo a Ja ciudad, lo que favoreció a 
Ja industria al contar con suficiente fuerza de trabajo. también se dio Ja transferencia en 
el sentido de que el sector agrícola era el que generaba las divisas por Ja exportación 
de sus productos y era el sector industrial el que se beneficiaba con esos recursos para 
poder importar maquinaria y equipo. 

La necesidad de seguir importando bienes intermedios y de capital que demandaba Ja 
industria para consolidar y continuar el proceso de producción interna y de acumulación 
de capital, provocó que se tuviera que mantener un gasto público creciente y que se 
necesitara recurrir al financiamiento externo. Debido a que la planta industrial que se 
formo en México centró sus esfuerzos en el mercado interno, se configuró un esquema 
altamente deficitario en el comercio exterior, ya que se requerlan considerables 
importaciones para mantener en funcionamiento el aparato productivo y sin embargo, 
las exportaciones se limitaban a unos pocos productos -materias primas en su mayoria 
- que no alcanzaban a cubrir Ja necesidad de divisas que tenia el pais. Así, para 
mantener el crecimiento económico y permitir el afiam·amiento del proceso de 
industrialización, fue necesario recurrir al endeudamiento externo para cubrir las 
necesidades financieras que exigía el desarrollo nacional, y Ja deuda externas e fue 
acrecentando año tras año ante Ja incapacidad de generar nuevas formas para cubrir 
nuestros requerimientos financieros. Esto demuestra que Ja politíca industrial aplicada a 
los sectores económicos del país, no fue exitosa. pues origino los grandes problemas 
de las crisis económicas de la década de Jos ochenta y de Jos noventa. 

18 



1.3.2. COMPETITIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y VENTAJA COMPETITIVA. 

Los factores que inciden en la competitividad a nivel de empresas individuales (nivel 
microeconómico) pueden clasificarse en tres grandes categorlas:22 

a) Factores que inciden en los costos de los insumos; 
b) Factores que determinan la eficiencia (productividad) en la utilización de los 

mismos, y 
c) Otros factores relacionados con los precios, la calidad y la diferenciación de los 

productos generados por las empresas. 

Retomando el concepto presentado en el punto 1. 1. sobre competitividad; es la 
capacidad de las empresas de vender más productos y/o servicios y de mantener -o 
aumentar su participación en el mercado, sin necesidad de sacrificar utilidades. Para 
que realmente sea competitiva una empresa, el mercado en que mantiene o fortalece 
sus posición tiene que ser abierto y razonablemente competido. 23 

Esta conceptualización de la competitividad nos sirve de punto de partida para poder 
analizar los antecedentes de competitividad desarrollados por la industria mexicana y 
los aspectos en los cuales influyo la tendencia de la politica industrial en el desarrollo 
industrial seguido en México, y características de la industria que se formo bajo el 
esquema de sustitución de importaciones. El prntecr.innismo indiscriminado que se 
otorgó para impulsar la industrialización del país, y que se mantuvo hasta mediados de 
los años 80, propicio el desarrollo de una industria altamente ineficiente y productora de 
bienes de baja calidad. Al brindar grandes facilidades en México para que el industrial 
contara con demanda de sus productos, éste no tenia que realizar mayores esfuerzos 
para colocar su producción, pues no contaba con competencia extranjera. El 
consumidor nacional, sin opción de elegir, tenía que adquirir los bienes que se 
fabricaban localmente, pagando el precio y aceptando la calidad con que se ofrecían. El 
fabricante, por su parte, al operar con un mercado cautivo, carecía del aliciente para 
preocuparse por mejorar la calidad de sus productos o aumentar la productividad que le 
permitiera abaratar sus costos y ofrecer un producto con mayores ventajas 
competitivas. 

El esquema de industrialización también propició que se diera un fuerte proceso de 
concentración en dos órdenes, el geográfico y el económico. Gran parte de la actividad 
industrial se ha centralizado en unos pocos lugares del país, aquellos que ofrecen las 
mayores ventajas de abastecimiento de insumos, infraestructura de comunicaciones y 
transportes, mercados de consumo, etc., por lo que en cuestión de desarrollo regional, 
se han visto marginadas importantes zonas del territorio nacional. Además, esto ha 
ocasionado problemas urbanos de grandes magnitudes a los centros de desarrollo 
industrial puesto que en muy poco tiempo se han visto sobrepoblados. 

!.: \'Case Ten Ka1c, op. Cit.. ppA-6 
!J ibid Ten Kate. 
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Otro de los factores de la industria mexicana que influyeron en su desarrollo 
competitivo, es la presencia que tuvo por el uso intensivo de capital en lugar de mano 
de obra. Si bien en sus inicios la industria demando fuertes cantidades de mano de obra 
y fue capaz, de absorber los flujos crecientes de población campesina que emigraban a 
las ciudades, esta importante función de la industria empezó a declinar a favor del uso 
más pronunciado de maquinaria. Dadas las facilidades que se brindaron a la industria 
para que pudiera adquirir tecnologia extranjera, como fueron los apoyos en Ja 
importación de bienes de capital, mantenimiento de una prioridad fija en el tipo de 
cambio que abarató paulatinamente, en términos relativos, la divisa extranjera, etc., los 
industriales hicieron uso excesivo de ellas y adquirieron maquinaria y equipo en 
proporciones mayores a las necesidades de las empresas y del mercado. Esto propició 
que en 1 os últimos años e 1 sector industrial ya no h aya podido a bsorber 1 a creciente 
oferta de trabajo y se hayan generado altos índices de desempleo y subempleo. Esto 
también ocasionó que la industria operará a niveles inferiores de lo que permitiría su 
inversión, esto es, que desaprovechara una parte importante de su capacidad instalada. 
Se presenta pues la paradoja de tener al mismo tiempo capital y mano de obra ociosos. 
Las importaciones de capital fueron disminuyendo la mano de obra requerida poco a 
poco, sin embargo, al disminuir ésta, el mercado fue reduciéndose provocando que el 
capital resultara excesivo. Esta situación no es exclusiva de México ya que, la gran 
mayoría de los paises subdesarrollados se han visto en el mismo caso. 

Considerándose que el modelo de crecimiento industrial instrumentado en México y que 
buscaba volver mas competitivas a sus empresas, basado en Ja estrategia de 
sustitución de importaciones estaba originando gran parte de la problemática 
económica del pais, y como forma de enfrentar la crisis económica que se sufría 
durante la década de los 80, se decidió modificar de fondo este modelo de desarrollo, 
dándole una nueva configuración a la politica industrial. Este periodo es conocido como 
neoliberal, por las políticas que se aplicaron y que mantuvieron una tendencia a liberar 
al Estado de las intervenciones en el mercado. 

Con el objeto de presentar un escenario respecto a la competitividad de las empresas 
mexicanas, se procede a realizar un comparativo de los costos de los insumos, pues 
estos resultan fundamentales para la competitividad, porque determinan en buena 
medida los niveles de costos unitarios con los que operan las empresas, aspecto que 
incide en su rentabilidad y en su capacidad de penetración en el mercado. Cinco son 
los principales componentes de estos costos en la mayor parte de las empresas 
industriales: los referidos a los insumos intermedios, los costos de mano de obra, los 
costos del financiamiento, los de adquisición de bienes de capital. En este sentido se 
presenta el comparativo de los costos de mano de obra con respecto a los siguientes 
paises: México, Estados Unidos, Canadá y Japón. 
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Tabla 1 1 
Costos Unitarios Comparativos de la Mano de Obra en la 

Industria Manufacturera 
Anual 

(Base 1993 = 100) 

PERIODO México a/ 1 
Estados Canadá e/ Japón di 

Unidos b/ 

1993 1001 100 100 100 
1994 93.41 99.3 94 107.7 
1995 56i 96.8 91.5 116 
1996 52.11 95 95.3 98.7 
1997 57.11 92.7 93.9 86.8 
1998 56.81 89.9 86.'!._~_ 83.4 
•1999 -o2.7 87.5 84 91.7 
2000 70.21 85.7 85.4 92.9 
2001 80.2 86.7 87 86 
2002 76 85.4 87.4 79.6 
Fuente: Elaboración propia con datos de INEGJ. 

Gráfica 1.1. 

Evolución do los costos unitarios comparativos de la mano de 
obra en la Industria manufacturera, periodo 1993-2002. 

~México a/ 
'i 

--Estados Unidos b/ · 

Fuente: Elaboración propia con dalos de INEGI. 

Canadá el 
- ·>'- Ja_pón di 

En lo que respecta a los costos de financiamiento se presenta el comparativo de las 
tasas de interés reales anuales de los siguientes paises: México, Estados Unidos, 
Canadá, España, Corea y Japón. 
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Tabla 1.2. 
Tasas de Interés Reales 

Anual 
(Tasa Anual) 

PERIODO México a/ 1 
Estados 

1 
Canadá al España b/ Corea e/ 

1 
Japón d/ Unidos a/ 

'1985 7.Si 4i 51 1 
1986 -1.41 5.:i: 4.81 1 
1987 -13.?; 2.3' 4.1 11.3 3.81 
1988 2.51 311 5.Si 6.2 2.7' 
1989 24.21 4.21 6.71 8.4 431 
1990 6.31 1.B 7.61 8.9 o.51 
1991 5.11 ... ____ 27_. :•_9!~. - 8.4 o 71 

1992 1 9.!'> 0.B 4.5 -8.41 5.JJ 
1993 1 121 0.51 3.2 7.51 2.6 
;1994 ni 1.9 5.4 4.4 2.81 
:1995 1 3.41 3.3' 5.4 5.51 4.11 
1996 7.11 2: 2.1 5.1 4.8 
11997 7.81 3.81 2.E 4 51 
1998 71 3.7 4 3.E 10.9! 
1999 11.31 2.4 2.3 1 7.sl 
!2000 8.11 2.S: 2.4 1.2 6.S: 
?.º-~1 p.!__ ___ . 1 ~ 11 - , - :.--!I 4.S 
!2002 41 O.t> 1.31 1.81 3.51 .. 
Fuente: Elaborac1on propia con datos de INEGI. 

Gráfica 1.2. 
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Como lo muestran los datos anteriores existe un diferencial importante en cuanto a las 
tasas de interés de las principales economías del planeta, esto obviamente no favorece 
un desarrollo de la competitividad de las empresas mexicanas, puesto que tienen Unos 
costos financieros mucho más altos que las empresas de los paises con los cuales se 
mantienen las principales relaciones comerciales. 

Los datos anteriores nos muestran que la evolución de los costos de mano de obra 
mantienen su ventaja respecto a las economías de Estados Unidos, Canadá y Japón; 
no obstante el diferencial con Japón se ha visto reducido a sólo 3.6 unidades en 2002, 
esto demuestra que la estrategia basada en mano de obra barata dejará de tener 
efectividad en el mediano plazo. 

Eficiencia en el uso de los recursos. La verdadera repercusron de los costos de los 
insumos sobre la competitividad se ve matizada por el grado de eficiencia 
(productividad) con que se utilizan, en especial los insumos de mano de obra y los de 
capital. Los factores que inciden en este sentido pueden catalogarse en cuatro 
categorías diferentes: los que afectan la productividad del trabajo: los que determinan la 
eficiencia en el uso de los bienes de capital; factores de orden tecnológico y factores 
relacionados con los sistemas de organización y de gestión de las empresas. 

Son múltiples y muy conocidos los factores que determinan la productividad laboral. 24 

Las condiciones físicas de la planta y la organización de los procesos productivos 
dentro de la misma son factores importantes en este sentido. Los sistemas de 
incentivos y los de pago por resultados (bonos de productividad) son elementos que 
influyen preponderantemente, al igual que la composición de habilidades y capacidades 
técnicas y administrativas de la fuerza de trabajo dentro de la empresa. 

Con el objeto de contar con un indicador se muestra un comparativo de la productividad 
de la mano de obra en la industria manufacturera de los siguientes países: México, 
Estados Unidos, Canadá, Japón, Alemania, Corea, Reino Unido y Colombia. 

i-i Véase E. Hemández Laos, "La nroductividad y el desarrollo industrial en México .. , México. FCE. 1985, Cúp. VI, 
pp.195-224. 
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Tabla 1 3 

1993 
1994 
1995 
1996 
1997 1 
1998 

Productividad de la Mano de Obra en la Industria Manufacturera 
Anual 

(Base 1993 = 100) : 

México Estados Unidos Canadá 1 Japón Alemania / Corea Reino Unido Colombia 1 

al bl cl bl di el fl bl 1 

101 101 100! 101 100 10( 10( 100 
109.! 103.• 104.71 103.2 117.41 110.1 103.f 106.1 
115.: 108.E 109.11 107.81 122.9 12U 102.! 113.9 

130.! 120.~ 108.~ 117.si 150.9. 1471 103.1 124.5 
136.4 127.81 112.51 112.4 151.S: 1581 103.3 1271 

1999 1 13! 135.2! 117.81 11681 15781 191.41 1073 1 
g~~o~o~o--:,~~~1~4~5~.~r.:~~~~~~~~~1:4~z~-:-411·_··_-_-_1~1~8~'"'.31 · ... ··_--_1~2~3~-.-"'si_-_-_ .. _ .. _16~7~._4:._' ~2~1"'2~.1.._ ___ 1'""1~2~.3"'---___ __,1 
;.<001 pi 146.81 145.51 113.21 118.3 170.71 217.cJ 113.3 1 

¡2002 153.31 152.21 114.4Í 121.9 179.41 231.81 113.2 1 
Fuente: Elaborac1on propia con datos de INEGI. 

Gráfica 1.3. 

Evolución de la productividad, periodo 1993-2002. 
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Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI. 
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Los datos anteriores nos muestran que la productividad de la mano de obra 
manufacturera mexicano sólo se encuentra por debajo de la alemana y la coreana, no 
obstante la renumeración que reciben los obreros mexicanos esta muy por debajo de la 
que perciben los obreros de otras economías, tal y como se puede observar en los 
siguientes datos. 
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Tabla 1.4. 
Salarlos en la Industria Manufacturera en Varios Paises 

Anual 
(Dólares por Hora-hombre) 

PERIODO México a/ 1 
Estados Francia Unidos 

1993 2.11 11.7 7.< 
1994 2.11 12 H 
1995 1.3 12.2 B.E 
1996 1.:i: 12.7 8.7 
1997 1.61 13.1 7.! 
1998 1.61 13.4 ! 
1999 1 1.9 _ _:11.cS __ . 7.S roo 2.2! 14.~ 

001 p/ 2.5 14. 
002 2.5 15. 

Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI. 

GráficLJ 1.4. 

Evolución de los salarios de la Industria 
manufacturera, periodo 1993-2002. 
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Es importante mencionar que esto limita la calidad de vida de los trabajadores 
nacionales, y da origen a la llamada flexibilidad laboral, tanto numérica como funcional; 
la flexibilidad numérica indica la capacidad de la empresa para modificar la plantilla de 
trabajadores contratados o asignar el tiempo extra; la flexibilidad funcional señala la 
capacidad para modificar la estructura de los puestos de trabajo y reasignar las tareas a 
los trabajadores, lo que implica que sea capaz de valuar los puestos de trabajo y 
modificar los procedimientos de escalafón, Hernández (1995). En otras palabras, la 
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política económica y 1 a cultura organizacional de 1 as empresas aseguran siempre un 
excedente de mano de obra. 

En este sentido, la movilidad y polivalencia de los trabajadores, son elementos que 
afectan la productividad del trabajo, aspectos que a su vez determinados por las 
modalidades de la contratación colectiva de trabajadores, la organización sindical y la 
legislación laboral, que en ocasiones restringe y en ocasiones fomenta la competitividad 
de las empresas. 25 Las tasas de despido, de ausentismo y de rotación de personal, 
afectan negativamente la productividad laboral, en tanto que los sistemas (internos y 
externos) de capacitación continua de los trabajadores la favorecen notablemente.26 

Dos son los factores que principalmente influyen en la productividad del capital: el grado 
de utilización de la capacidad instalada y la existencia de sistemas adecuados de 
mantenimiento y reparación de los activos fijos en las empresas. El aprovechamiento de 
la capacidad se ve influido por la estructura y el dinamismo de la demanda de 
productos, tanto doméstica como externa, así como por la oportunidad en el 
abastecimiento de materias primas y otros insumos intermedios a la empresa, lo que 
pone de manifiesto la relevancia del desarrollo adecuado de proveedores para la 
competitividad. Los sistemas de mantenimiento de edificios, maquinaría y equipo 
permiten la utilización adecuada de ros acervos, evitando interrupciones en las corridas 
de producción. dadas las conrlir.inmis tecnológicas de los activos.27 

Para poder mantener los procesos es necesaria la inversión en cuanto a la 
actualización de los activos fijos o bienes de capital, para efectos de comparación se 
muestran los niveles de inversión que mantiene el sector privado en los siguientes 
paises: México, EE.UU., Canadá, Reino Unido y Japón. 

Tabla 1 5 
Inversión crlvada en bienes de caoltal 
periodo 2002/03 (Miles de millones de dólares) 

México 90,25:: 
·EE.UU. 1,584,60C 
!Canadá 130,207 
Reino Unido 6,015.40E 
!Japón 1,486,331 
Fuente. Elaborac1on propia con datos de o.e.O.E. Oepartament of Econom1cs and Statist1cs. 

~~Abortes ,J .. '"La movilid~1d de 1<1 manl1 de obra en el sector manufacturero de Mé:<ico", Cuadernos del Trabajo, 
núm. J. STyPS, 199.3, caps. 1 y 6. 
:" E. Homcll. op.cit., c3p. 11. p . .309. 
P Vé;isc Control de costos de mantenimiento. ~IC-.,ico, Nacional Association of Accountants, lnfotec, 1980, p. 13. 
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Gráfica 1.5. 
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Fuente: Elaboración propia con datos de O.C.O.E. Departamenl of Economlcs and Stallstics. 

Como muestran los datos anteriores la iniciativa privada en México no mantiene como 
prioridad la reinversión de sus utilidades en la sustitución y generación de bienes de 
capital, lo anterior relega la posición competitiva del país, pues este es un factor muy 
importante y que esta relacionado estrechamente con la capacidad tecnológica de la 
planta productiva. 

Los factores tecnológicos son fundamentales para la competitividad de las empresas en 
general y para la eficiencia en la utilización de sus insumos en particular. En efecto, la 
tecnología no sólo determina las posibilidades de producción de nuevos productos, sino 
también afecta la eficiencia de la producción a través de tres elementos: la 
incorporación de las "mejores practicas" productivas dentro de la industria (tecnología 
de punta); las posibilidades de realizar economías de escala y las posibilidades de 
sustituir unos insumos por otros conforme varían las condiciones de los mercados de 
los factores productivos. 

La utilización de las "mejores practicas" a escala mundial permite a las empresas operar 
cercad e su f rentera de p reducción, al emplear t ecnologia de punta en 1 os p recesos 
productivos, lo que no sólo reduce par lo general los requerimientos de insumos por 
unidad de producto, 28 sino también acrecienta los indices de calidad de la producción 
generada, suele señalarse a la inversión sostenida como el vehículo que permite 
conseguir y mantener la ventaja competitiva de las empresas a través de la 
incorporación de las más recientes tecnologias, Porter (1990). 

Por último, las posibilidades de sustitución de insumos primarios e intermedios, 
conforme se modifican las condiciones del mercado, dependen de las características de 
la tecnología en operación, de forma que entre mayor sea la posibilidad de sustitución, 

:~\V.E. G. Saher, '"Productivitv and Technical Changc", Cambridge. 2da. Ed .. Cambridge University Press, 1969, p. 
27. 
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mayor facilidad habrá en las operaciones y mejores serán las perspectivas de 
adaptación a las circunstancias cambiantes del mercado. 

Los sistemas organizativos y de gestión adoptados por las empresas constituyen, 
quizás, el factor más relevante para la eficiencia en el uso de los recursos que incide en 
la posición competitiva de las empresas. De acuerdo con los especialistas, no hay un 
sistema de dirección universalmente apropiado, Porter (1990) y Ruiz Durán (1999). Su 
funcionamiento depende de las características del sector en el que operan las 
diferentes modalidades, sin embargo, existe una clara conexión descentralizada con 
buenos contactos horizontales,29 lo que incide en los niveles competitivos de las 
plantas. 

En este sentido y considerando las últimas investigaciones sobre la realidad de la 
economía mexicana y el de sus empresas; se considera que la formación de 
estructuras proclives al cambio es un factor de importancia, pues, el más importante de 
los elementos que aseguran la coordinación para el cambio es el diálogo, disposición 
que ayuda a cohesionar esfuerzos y a canalizar conjuntamente el potenciar creador. El 
diálogo es imprescindible para fortalecer las ventajas regionales de innovación y 
competitividad y poner en marcha procesos de aprendizaje y comunicación. 
Considerando la implementación de estrategias enfocadas a un incremento de la 
competitividad, el diálogo es el motor que permite alcanzar mejores niveles de 
nra'1nÍ7'1ciém. interacción y gestión por parte de los grupos de actores, que deben 
procurar una gestión sistemática que abarque a la sociedad en su conjunto. 

De esta manera citando a Ruiz Durán (1999) "La competitividad depende de la 
disposición al diálogo, y a la vez del marco institucional para el desarrollo de una cultura 
de la cooperación, que favorezca un proceso de aprendizaje continuo, que mejorará la 
capacidad de orientación tanto de /as empresas como de las instituciones públicas y 
privadas"30 

En conclusión los datos anteriores ponen de manifiesto que la ventaja competitiva de 
México, sigue estribando en su mano de obra, por dos razones fundamentales: 

a. La productividad de la mano de obra mexicana se encuentra en niveles 
intermedios a escala mundial. 

b. Los salarios son más bajos que en el resto de los países comparados, y 
por ende los costos laborales lo son también. 

c. Los costos financieros son extremadamente altos, esto limita la creación 
de economías de escala. 

:•)Un nUrncro limitado di: ni.,;cles jcr:irquicos y una cooperación tluida entn: depanamentos caracteriza a una muestra 
de empresas altamcntt: competitivas en di\ crsos sectores mundiales, a la vez que muestran una signiticati\.·a 
interacc1ón entre el grupo directl\·o de la empresa y los demás departamentos operativos. (Homell. op. Cit., p. 309). 
Ju Ruiz Durán, Dusscl, Peters, Enrique (compiladores). '"Dmíl.mica Regional v Comnetiti\'idad 1ndustáal. 
Territorialidad lndustriali7ación v Compctit1Vidad" p. 53, UNAM·JUS. ~,,fC:xico, 1999. 
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d. Los empresarios y los Inversionistas privados no privilegian la reinversión 
de utilidades, esto confirma una apuesta al país de corto plazo. · 

e. Los sistemas de gestión no son de uso general en Ja masa empresarial 
mexicana. · 

Por lo anterior, es necesario acrecentar los niveles de competitividad, del país pues no 
se puede basar Ja estrategia de competencia internacional en un factor único y relativo 
como es la mano de obra. El riesgo que eso implica es enorme, y las consecuencias de 
no mejorar las condiciones necesarias para ser más competitivos en un corto y rnediano 
plazo serán desastrosas. 

1.3.3. CAMPOS DE ACCIÓN. 

En este punto es importante analizar qué acciones están instrumentando tanto el 
Gobierno Federal, como la iniciativa privada con el fin de incrementar la competitividad 
de las empresas mexicanas. En este punto se corisidera la postura de la Canacintra 
pues es el organismo empresarial que concentra a la mayor cantidad de pequeños y 
medianos empresmios del pais. 

La Cámara Nacional de la Industria de la Transformación (Canacintra) expone que 
mientras no exista una verdadera política de fomento industrial por regiones y sectores, 
la debilidad que presenta 90 por ciento del aparato fabril se profundizará todavía más. 31 

Asi mismo, plantea que el Gobierno Federal no ha tenido éxito en construir una política 
para esta actividad, por lo que ha sido incapaz de disminuir la heterogeneidad del 
crecimiento en el aparato productivo. 

Los programas de fomento al sector que se han a plicado en estos. dos últimos_ años 
siguen siendo insuficientes, pues benefician a un pequeño número de empresas, · -

Menciona que en el país existen poco más de tres mil planes de apoyo a las micro,_ 
pequeñas y medianas industrias, pero continúan sin dar grandes frutos. 
Menos del 40% de las empresas pequeñas se ha podido beneficiar de los mecanismos 
tendentes a fomentar el desarrollo del aparato fabril. 
Pero más grave aún, señala, es que ni siquiera 20% de ese segmento ha .tenido acceso 
a los programas de apoyo para el desarrollo tecnológico. 

La cámara indica que en el ámbito federal se ha creado un mecanismo de apoyo para 
todas las empresas del pais, pero sólo presenta lineamientos generales. 
Los anteriores gobiernos cometieron el error de darle todo su respaldo al sector 
exportador, y Jo único que hicieron fue impulsar a 300 firmas, que en lugar de voltear los 

11 Bccerri 1, Isabel. "DChil el 90'!1;, Je la planta productiva", El Financiero, 14 de febrero de 2003. 
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ojos a los insumos mexicanos prefieren los de procedencia extranjera, lo que coloca a 
la pequeña industria nacional en una situación muy dificil. 
Es imposible no hablar de dos Méxicos diferentes cuando se tiene un gigantesco grupo 
de micro, pequeñas y medianas empresas que no participan en el proceso de 
integración de cadenas productivas ni en el mercado mundial, y que se encuentran 
agobiadas por la crisis, y en el otro extremo hay 300 que van viento en popa. 

Esta es la postura que mantiene el organismo empresarial que aglutina a la mayor 
cantidad de empresas micro, pequeñas y medianas del país. El discurso no muestra 
ninguna contribución, en lo que se refiere a la mejora de la planta productiva nacional; 
se mantiene la postura de los años en los cuales se mantenía la estrategia de 
sustitución de importaciones. 
Por lo anterior, se siguen aplicando modelos "per se· por parte de la mayoría de los 
pequeños empresarios mexicanos, eso sin contar con la desilusión que la mayoría de 
los pequeños y medianos empresarios sienten por las cámaras empresariales 
encargadas de representarlos y de defender sus intereses. 

La experiencia y los datos de las empresas pequeñas y medianas demuestran que los 
planes instrumentados por las cámaras empresariales, en la mayoría de los casos no 
han sido efectivos; y es aquí en donde se involucra un factor nunca mencionado pero 
siempre considerado. la lucha de intereses, el proselitismo político y la corrupción entre 
las diferentes camrirns "mrrPsilriillPs, r¡ue no les permita ~glutin~r o sfuerzos y e rear 
sinergias en dirección de planes efectivos y estrategias realizadas, en beneficio de sus 
agremiados: pequeños y medianos empresarios. 

En este sentido mientras en Europa se siguen modelos de cooperación entre los 
empresarios, en el caso mexicano hace falta una cultura regional que termine con los 
conflictos de intereses dentro de las cámaras y asociaciones, esto permitirá 
gradualmente e liminar problemas de proveeduría de servicios e insumos y dinamizar 
los apoyos a las redes empresariales, propiciando el establecimiento de alianzas entre 
los pequeños y medianos empresarios. Es importante mencionar que el perfil no ayuda 
a crear estos lazos de comunión entre los pequeños empresarios debido a su bajo nivel 
académico32

, lo cual se traduce en deficiencias de control interno dentro de las mismas 
empresas. En los casos en que existen antecedentes de forma profesional, la 
capacitación y actualización de los empresarios (generalmente dueños) no ha permitido 
explotar al máximo el potencial de las unidades económicas. Continuamente se 
presenta la falsa consideración de que las soluciones de las empresas en encuentran 
en el entorno y no en su interior. 

n ~torales Quintero, Alejandro. Ruiz Durán, Clemente; Dussel Petcrs. Enrique (Compiladores), .. Dinámica Remana( 
y Comm.•litividad Industrial' .. p.195, Edi. JUS, México, 1999. 
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Consideremos ahora los planes de acc1on Instrumentados por el Gobierno Federal 
quien el lunes 30 de diciembre de 2002 publicó la Ley para el Desarrollo de la 
Competitividad de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa33 

La presente Ley tiene por objeto promover el desarrollo económico nacional a través del 
fomento a la creación de micro, pequeñas y medianas empresas y el apoyo para su 
viabilidad, productividad, competitividad y sustentabilidad. Asimismo Incrementar su 
participación en los mercados, en un marco de crecientes encadenamientos productivos 
que generen mayor valor agregado nacional. 

La autoridad encargada de la aplicación de esta Ley es la Secretaria de Economía 
quien, en el ámbito de su competencia, celebrará convenios para establecer los 
procedimientos de coordinación. 

En materia de apoyo a la micro, pequeña y mediana empresa, entre las Autoridades 
Federales, Estatales, del Distrito Federal y Municipales, para propiciar la planeación del 
desarrollo integral de cada Entidad Federativa, del Distrito Federal y de los Municipios, 
en congruencia con la planeación nacional. 
La Secretaria de Economia en el ámbito de su competencia, podrá convenir con 
particulares 
Para concertar las acciones necesarias para la coordinación en materia de apoyos a la 
micro. pequeña y mediana empresa. 
Para efectos de esta ley se entiende MIPYMES: Micro, pequeñas y medianas 
empresas, legalmente constituidas, con base en la estratificación establecida por la 
Secretaria, de común acuerdo con la Secretarla de Hacienda y Crédito Público y 
publicada en el Diario Oficial de la Federación, partiendo de la siguiente: 

Tabla 1 6 
Estratificación por Número de Trabajadores 

Sector/Tamaño Industria 

Micro 0·10 

Pequei'la 11-50 

Mediana 51-250 

Fuente. Orario Or1c1al de Federac1on. 

JJ Diario Oficial. lunes 30 de diciembre Je 2002, pp.49·50. 

Comercio Servicios 

0·10 0-10 

11-30 11-50 

31-100 51-100 
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Los objetivos de esta ley son los siguientes: 

l. Establecer: 
· a) Las bases para la planeación y ejecución de las actividades encaminadas al 

desarrollo de las MIPYMES en el marco de esta Ley; 
b) Las bases para la participación de la Federación, de las Entidades 
Federativas, del Distrito Federal. De los Municipios y de los Sectores para el 
desarrollo de las MIPYMES: 
c) Los instrumentos para la evaluación y actualización de las polfticas, 
Programas-instrumentos y Actividades de Fomento para la productividad y 
competitividad de las MIPYMES, que proporcionen la información necesaria para 
la toma de decisiones en materia de apoyo empresarial, y 
d) Las bases para que la Secretaria elabore las políticas con visión de largo 
plazo, para elevar la productividad y competitividad nacional e Internacional de 
las MIPYMES. . 

11. Promover: 

a) Un entorno favorable para que las MIPYMES sean competitivas en los 
mercados nacionales e internacionales. 

b) La creación de una cultura empresarial y de procedimientos, prácticas y normas 
que contribuyan al avance de la calidad en los procesos de producción, 
distribución, mercadeo y servicio al cliente de las MIPYMES; 

c) El acceso al financiamiento para las MIPYMES, la capitalización de las 
empresas, incremento de la producción, constitución de nuevas empresas y 
consolidación de las existentes; 

d) Apoyos para el desarrollo de las MIPYMES en todo el territorio nacional, 
basados en la participación de los Sectores; 

e) La compra de productos y servicios nacionales competitivos de las MIPYMES 
por parte del Sector Público, los consumidores mexicanos e inversionistas y 
compradores extranjeros, en el marco de la normativa aplicable; 

f) Las condiciones para la creación y consolidación de las Cadenas Productivas; 

g) Esquemas para la modernización, innovación y desarrollo tecnológico en las 
MIPYMES; 

h) La creación y desarrollo de las MIPYMES sea en el marco de la normativa 
ecológica y que éstas contribuyan al desarrollo sustentable y equilibrado de 
largo plazo, y 

i) La cooperación y asociación de las MIPYMES, a través de sus Organizaciones 
Empresariales en el ámbito nacional, estatal, regional y municipal, asl éomo de 
sectores productivos y Cadenas Productivas. 
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Las acciones están encaminadas a u ni ficar 1 os programas en u na d irectriz rectora e 1 
incremento de la competitividad, sin embargo, existe una dispersión de programas sin 
visión para el logro de la cooperación estratégica, generando de esta manera la 
debilidad de las diferentes instituciones tanto locales como regionales y nacionales, a 
manera de conclusión es importante que esta ley plantea la reconsideración de los 
diferentes programas lo que innegablemente provocará conflictos. No obstante es 
necesario abrir los espacios necesarios para impulsar una nueva fase de desarrollo. 

Tabla 1.7. 
FACTORES OE APOYO PARA LAS MICRO. PEQUEÑAS Y MEDIANAS 

EMPRESAS EN 4 PAISES. 

Fipanclsmlento Orientación lntemacionalización Incentivos Cooperación Sistemas de Apoyo a Asesor/a y 
· exportadora productiva Fiscales. empresarial info""ación PYME en el otros servicios 

extranero. 
Italia X X X X X X X 

Es a1'a X X X X 
Alemania X X X X X 
México X X 
Fuente: elaboración propia con datos del Mercado de Valores, Núm. X , Nov. 1998. 

1.3.4. ANTECEDENTES Y SITUACIÓN ACTUAL DE LAS PYMES. 

En la década de los ochenta la industria experimentó una contracción de la demanda 
interna y baja inversión, presiones inflacionarias y restricciones de crédito, sin embargo, 
el subsector de industria micro, pequeña y mediana pudo mantener sus niveles de 
presencia en el mercado y en algunas ramas de actividad y regiones aumentó su 
participación relativa en cuanto a número de establecimientos. 

Estas empresas registraron una tasa promedio de crecimiento anual del 4.1 % al 5.3% 
de la gran industria. En el periodo de 1991-1994, la industria micro, pequeña y mediana 
representó el 98% del total de los establecimientos de transformación 
(114 mil) absorbió34 el 49% del personal ocupado en el sector (1.6 millones) y aportó el 
43% del producto manufacturero (10% con relación al PIS). 
Como se había mencionado en el punto 1.3.3 de este trabajo, la PYME en el pe,riodo 
comprendido de 1985 y 1993 experimentaron una tasa de crecimiento 5 veces más 

J"' SECOFI, "Programa para l<i modernización v desarrollo de l:i industria micro pequeña y mediana !99l·1994'\ 
~lt!xico. 
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grande que el promedio de la economía, crederof1 9.5% en comparación al crecimiento 
promedio del PIS de 1.8% · · 

. . . . . - -

En función de estos antecedentes la S~cr~taria de Ec~nomía consid~ra actualmente un 
universo de 555,244 empresas, en base: al Sistema:.de .. ·:Jiífórmaclón Empresarial 
Mexicano a febrero de 2002.35 · · · · · · · · · 

Se hace necesario clarificar el concepto de pequeña y mediana .. empresa, y que para 
efectos de este trabajo se toman en consideración los parámetros establecidos en la 
tabla 1.6. del punto 1.3.3. 

Distribución de la PYME mexicana. 
En México, la pequeña y mediana empresa se encuentra ubicada en forma dispar a lo 
largo del país. De acuerdo con el censo de 1989, alrededor del Distrito Federal se 
encuentra ubicado el 36% de los establecimientos, 22% en la costa pacífico, ·15% en la 
frontera norte, 13% en la zona central, 10% en el golfo y sólo 4% en la frontera sur. El 
nivel de ocupación promedio es de 10 personas y en el área metropolitana de la ciudad 
de México es en promedio de 8 personas. En cambio en el Golfo y en el Pacífico 
apenas si generan 5 empleos por establecimiento y en la Frontera Sur sólo 4 empleos. 

Las empresas micro y pequeñas se encuentran cerca de los m ayeres mercados del 
país: Distrito Federal, Pacífico y F rentera Norte, en este sentido, existe una relación 
directa entre mayor desarrollo de infraestructura y ubicación de Jos pequeños negocios. 
Ruiz Durán (1995). 

En el periodo 1988-1993, de acuerdo con los datos oportunos de los Censos 
Económicos 1994, se observa un reforzamiento de la actividad en la frontera norte y en 
el occidente, en donde la participación conjunta de estas dos regiones se elevó de 42% 
de la población ocupada en las manufacturas en 1988 a poco más de 45% en 1993, 
fortalecimiento que derivó en parte de la pérdida que tuvo el Area Metropolitana de la 
Ciudad de México y el Estado de México, que reducen su participación en el empleo 
manufacturero en cinco puntos porcentuales. Estas reubicaciones parecen haber 
estado ligadas al surgimiento de nueva inversión extranjera en la región norte y en el 
occidente y por problemas de deseconomías de escala en el Area Metropolitana de la 
Ciudad de México. 

No obstante es significativo el hecho de que las unidades económicas son sumamente 
pequeñas en todas las regiones del país y se encuentran en actividades de bajo valor 
agregado, lo que impide su capitalización y por ende su crecimiento. 

u Diario Oficü1I de la Federación, 14 de marzo de 2002. 
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Perfil del empresario PYME. 
De acuerdo a una encuesta de campo realizada por el Maestro Clemente Ruiz Durán36 

en 1995. 

En el caso de la zona metropolitana de la ciudad de México, el 70% de los. empresarios 
surgieron del entrenamiento que recibieron de otras empresas, ·esto ·es más común en 
las micro y pequeñas empresas, puesto que en las medianas el porcentaje se reduce a 
un 40%. · 

En lo que respecta a la escolaridad de los empresarios los datos arrojados muestran 
que un 60% de la muestra cuenta con estudios a nivel profesional y que en su mayorla 
son hombres (91 %) mayores de 30 años. 

La motivación básica para emprender un negocio es el conocimiento de los procesos de 
un negocio anterior, en donde anteriormente prestaron sus servicios como empleados, 
en este punto, es importante mencionar que en la mayoría de los casos los 
emprendedores cuentan originalmente con el conocimiento de los procesos ya sean 
productivos o comerciales, los cuales les bastan en primera instancia para operar su 
negocio, no obstante una cuestión clave de sobrevivencia tiene que ver con la 
capacidad y el desarrollo de destrezas administrativas, y la capacidad de gestión 
negociadora para operar con recursos de otras fuentes. 

Otra dato de importancia estriba en el hecho de que un 90% del total de los 
encuestados expresa inquietud por recibir capacitación empresarial, esto demuestra 
que se siente la necesidad de desarrollar una visión empresarial más consistente. El 
segmento empresarial mexicano está experimentando un proceso de transformación en 
lo que respecta a la visión de negocio, el factor de resistencia al cambio está dando 
paso a un factor de actualización. 

Situación actual de la PYME. . 
Según los resultados de los Censos Económicos 1999, en México realizaron· alguna 
actividad económica formal 3.5 millones de unidades económicas, tanto en, .. áreas 
urbanas como rurales, en las cuales laboran 17.1 millones de personas. oe· estos 
totales, el 91.4% de las unidades económicas y el 74.6% del personal ocupado 
corresponden, en conjunto, a la industria manufacturera, al comercio y a los servicios 
privados no financieros. 

J
6 Ruiz Dur.in, Clc:mente, ºEconomía de la Pequeño Empresa''. Edi. Ariel Divulgación. Me.,ico, 1995. 
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La composición de la masa empresarial mexicana por sector se distribuye de la 
siguiente manera. 

Gráfica 1.6. 

Composición de las empresas en México 
por sector 

13% 

~4% 

53% 

e Servicios 
•Comercio 
O Manufactura 

Fuenle: Elaboración propia con dalos INEGI. Censos Económicos 1999. 

Como se muestra en la gráfica 1.6. el sector predominante es el del comercio con un 
53% y servicios con un 34% esto demuestra que el valor agregado que genera la base 
empresarial es muy limitado, pues los servicios y el comercio generan un mlnimo de 
valor agregado. 

Asimismo la composición de las empresas en México muestran una tendencia a 
incrementar el número de las PYMES respecto a la gran empresa. 

Gráfica 1.7. 

Composición de las empresa en 
México estratificadas por personal 

0% ocupado. 
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Fuente· Elaboración propia con datos de los Censos Económicos. INEGI 

Por otro lado, a pesar de que en el pais existen miles de pequeños y medianos 
establecimientos, sólo 500 empresas obtuvieron ventas en el año 2000 entre 1,000 y 
5.000 millones de pesos. En el mes de diciembre del año 2000 sumaron ventas por un 
monto de 2, 664, 175.2 millones de pesos de los cuales el 50. 7% correspondió a 
industrias varias, e 1 1 2.5% a 1 sector comercial, el 1 4. 7% al sector automotriz y o tras 
transportes, el 21.8% al sector de quimicos y derivados del petróleo. Asimismo, estas 

TESI~ CON 
FALLA DE ORIGEN 

36 



500 empresas concentraron un total de activos del orden de 4 4,712,439 millones de 
pesos de los cuales el 40. 7% corresponde a industrias varias, el 11. 1 % al· sector 
electricidad, agua y gas, el 14.6% al sector quimicos y derivados del petróleo y el 33.3% 
restante al sector de servicios financieros. 
Se observa, asimismo, que estas empresas concentran una gran proporción de los 
créditos de fomento, pues sus pasivos que representan el apalancamiento de sus 
operaciones sumaron en el año 2000 un volumen de 2,915,075.1 millones de pesos. 
Los cuales presentan Ja siguiente composición: el 29.8% al sector de industrias varias, 
el 8.7% al sector de comunicaciones y transporte, el 15.9% quimicos y derivados del 
petróleo y 45.5% al sector de los servicios financieros.37 

Estas pocas empresas que monopolizan la mayor parte de la producción industrial, se 
encuentran en poder de empresas transnacionales que controlan las ramas más 
dinámicas de actividad productiva. Esto genera una estructura altamente oligopólica en 
casi todos Jos sectores. 
La conformación de nuestro universo empresarial en cuanto a número y tamaño deja 
mucho que desear. De los 3.5 millones de establecimientos reportados en el censo de 
1998, casi tres millones son microempresas y el resto esta distribuido de la siguiente 
manera. 38 

Tabla 1.8. 
EMPRESAS Manufactura Comercio Servicios Total 
Pequeñas 
RAngo empleos 31 (] 100 6 a 20 21a50 
Empleos 
promedio 55 9.5 31 
Empleos letales 514.625 580.124 964,118 
No. Em resas 9.305 60.583 31~ 113 
Medianas 
Rango empleos 101 a 500 21a100 51 a foo 
Empleos 
promedio 220 39 70.6 -
Empleos totales 1,128,756 472,297 716,275 
No. Em rasas 5.125 12.059 10,139 
Grandes 
Rango empleos >501 >101 >101_ 
Empleos 
promedio 1,075 203 293 
Empleos totales 1,386,921 410,250 2,251,203 - 4,048,374 
No. Em resas 1.289 2,013 7,692 - 10,994 
Total 
Rango empleos 
Empleos 
promedio 193 19.5 80 
Empleos totales 3,030,302 1,462,671 3,931,596 8,424,569 
No. Em rasas 15.719 74.655 48.944 139,318 

Fuente: Elaboración propia con datos del Censo Económ1co del INEGI de 1999. 

Jt Datos tomados de la página \Veb de la revista E.,.pansión, Las 500 más grandes, \\'\\'\\'.i!.\;pansion.com.m;s 
u Giral, Estival, García, Larraza, Viesc:.l, .. Pnicticas E:~itosas para t.d Desarrollo de su Empresa'". Gmpo Editorial 
Iberoamericana, p. 1 1, ~lé.\ico 2002. 
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Aunque no es fácil hacer comparaciones directas con los censos anteriores porque el 
gobierno cambió los rangos definitorios de las micro, pequeñas;· medianas y grandes 
empresas, resulta preocupante la disminución en el número de empresas y empleos en 
el sector manufacturero, que está siendo sustituido por empleos en comercio y servicios 
que ofertan un menor salario y que incorporan en p remedio un menor nivel de valor 
agregado a sus ven tas, en consecuencia, esto gen era u na menor rentabilidad y una 
menor capitalización de la masa empresarial mexicana, especialmente al sector que 
conforma la PYME. 

1.4. UBICACIÓN GEOGRÁFICA Y NIVELES DE INVERSIÓN DE LA PYME. 

En este punto se presenta la distribución tanto de los establecimientos como del 
personal ocupado en el territorio nacional; para ello, se consideran las cinco grandes 
regiones: 

Región Centro: Distrito Federal, México, Puebla, Hidalgo, Morelos y Tlaxcala. 
Región Centro-Norte: Guanajuato, Querétaro de Arteaga, San Luis Potosi, 
Durango, Aguascalientes y Zacatecas. 
Región Frontera Norte: Nuevo León, Chihuahua, Baja California, Coahuila de 
Zaragoza, Tamaulipas y Sonora. 
Región del P;:icifico: J;:ilisco. Michoacán de acampo, oaxaca, Guerrero, Chiapas, 
Sinaloa, Nayarit, Colima y Baja California Sur. 
Región del Golfo: Veracruz-Llave, Yucatán, Tabasco, Quintana Roo y 
Campeche. 

En la zona Centro de la República Mexicana sobresale la concentración de 
establecimientos pequeños (de 31 a 100 trabajadores) con 3 mil 870 que representan el 
40.4% del total del sector, mismos que dan empleo al 40.1% del personal ocupado 
nacional. 

La Frontera Norte se destaca por el asentamiento de unidades medianas y grandes, ya 
que aporta el 30.3% de las primeras y el 47.3% de establecimientos con más de 500 
personas ocupadas, y mantienen esta tendencia con 32.2% y 52.4% del personal 
ocupado en cada estrato. 

Por su parte, las regiones Pacifico y Golfo tienen una gran concentración de 
establecimientos micro. Así, de las poco más de 101 mil unidades del Pacifico, 99 mil 
son micro negocios y de las 39 mil 188 del Golfo, le corresponden 38 mil 432 al mismo 
estrato. 

Por el número de sus establecimientos, el estado de México ocupa el primer lugar de 
las entidades del centro del país, al registrar 35 mil 318 unidades, es decir, 4 mil 250 
más que el Distrito Federal. Sin embargo, si consideramos el número de personas 
ocupadas. es el Distrito Federal la entidad con más trabajadores manufactureros, 
contando 498 mil 055. 
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Ambas entidades representan en conjunto el 18.8% de los micro establecimientos del 
país y el 22.5% del personal en esta categoría, además, si se considera solamente a la 
región centro, en estas dos entidades federativas está asentado el 57.1 % de los micro 
negocios, que concentran el 66.0% del personal ocupado. 

Región Centro Norte. En contraste con el resto de los estados de esta región, 
Guanajuato sobresale por mucho en las manufacturas, pues el 47.6% de los 
establecimientos y el 41.2% de los trabajadores manufactureros de la región están 
concentrados en esta entidad federativa, destacando la entidad por la concentración del 
94.3% de los establecimientos. 

Frontera Norte. Esta región destaca por la concentración de la gran empresa, al 
ubicarse ahi el 47.3% de los establecimientos con más de 500 personas y el 52.4% de 
los puestos de trabajo, con respecto al reportado en los establecimientos grandes del 
pais, dando empleo a 772 mil 224 personas en 993 unidades. 

Región del Pacifico. Con mucho, el estado de Jalisco es el más fuerte en esta región, 
pues sus unidades económicas representan el 8.1 % del total nacional y el 27.4% del 
Pacifico; y su personal ocupado el 7.7% del país y el 54.2% de la región. 

Región del Golfo. Veracruz-Llave es sin duda la entidad federativa con mayor actividad 
económica en el Gnlfn, y;i r¡ue <'lhi se ubic;in mós de 20 mil de los 39 mil 188 
establecimientos de la región, dando empleo a 132 mil 809 personas de las 241 mil 595 
de ese conjunto de estados. 
De acuerdo a las relaciones analiticas de los Censos Económicos se desprenden los 
siguientes datos sobre la situación actual de la PYME nacional; 
El personal total por establecimiento indica que en promedio existen 13 personas por 
cada establecimiento en el pais y al interior de los estratos, se observa que es a partir 
del rango de 16 a 20 personas que este indicador rebasa el promedio nacional, 
arrojando 217 personas en promedio para la mediana empresa. 
Las renumeraciones por personal arrojan que nivel nacional, cada persona recibe 52 mil 
pesos anuales; reportando los estratos de O a 2 y de 3 a 5, apenas 15 mil 815 y 18 mil 
487 pesos, respectivamente. Gran parte del personal reportado en estos estratos está 
registrado como no renumerado, pues operan como talleres familiares. 
Los activos fijos netos de los cuales en promedio, dispone cada persona en la 
manufactura para el desarrollo de su trabajo, ascienden a 196 mil pesos, 
correspondiéndole a la microempresa un promedio de 59 mil, a la pequeña 121 mil, a la 
mediana 230 mil y a la gran empresa 288 mil pesos por persona. El promedio general 
es de 2 millones 579 mil pesos, mientras que la mediana empresa supera los 50 
millones y la grande los 593 millones, en el estrato de 1001 y más. 

El valor agregado censal bruto (valor que en el proceso productivo se adiciona a los 
insumos) que en promedio genera cada persona, refleja que a nivel nacional asciende a 
128 mil pesos; sin embargo, es superado por la generación del valor agregado censal 
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bruto por persona en la gran industria. con 182 mil pesos al año por puesto de trabajo y 
por la industria mediana, que reporta 148 mil pesos. · 
Las renumeraciones totales representan el 22.4% respecto de los activos fijos netos, 
correspondiendo el porcentaje más bajo al estrato de O a 2 personas, lo cual indica la 
poca participación de las renumeraciones, debido a que en su mayoría son 
establecimientos familiares. 

Ahora bien, si comparamos el porcentaje que representan las renumeraciones totales 
respecto del valor agregado censal bruto, se observa que en promedio, los 
establecimientos destinan el 34.3% de su valor agregado censal bruto al pago de 
renumeraciones, siendo los establecimientos de 11 a 15 personas los que destinan 
mayor porcentaje de éste al pago de salarios, sueldos y contribuciones, al representar 
el 57.0%. 
La producción bruta total muestra el costo de los insumos más el valor agregado. Así, la 
relación analítica del valor agregado censal bruto a producción bruta total índica el 
porcentaje que el valor agregado representa para la producción, siendo para el total de 
las manufacturas, el promedio de 31.8% con poca variación en los estratos. De esta 
manera se confirma que el peso que tiene la PYME dentro de la masa empresarial es 
sumamente importante, principalmente en la zonas Centro, Región Pacífico y Frontera 
Norte: pues concentran la mayor cantidad de unidades económicas y por ende el 
empleo generado; no obstante es importante conocer en qué estados tiende a 
concentrarse el mayor m'1mero de empresas. 
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Gráfica 1.8. 

Distribución regional de las empresas 

J;1ll1co .... 

Fuente: COPARMEX, Censos Económicos INEGI 

En este punto es importante también ubicar las regiones geográficas hacia donde fluyen 
los mayores flujos de Inversión. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN • 
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Gráfica 1.9. 

Distribución regional de la inversión privada 

Fuente: COPARMEX, Censos Económicos INEGI. 

Inversión Tot~I: 
33,036.2 millones de posos 

·.1 

Como se puede observar cuatro estados concentran la mitad de la inversión privada del 
país, esto como consecuencia de que el sector 11a disminuido su potencial de 
modernización en otros estados (principalmente en el sureste mexicano), puesto que se 
han conjuntado los siguientes factores: 

Una gradual desindustrialización. 
El estancamiento de la formación de capital (debido principalmente al bajo valor 
agregado que producen sus empresas). 
La expulsión de la fuerza de trabajo. 

TESIS CON 
~tALLA DE ORIGEN 
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1.5. EL CONTEXTO FINANCIERO NACIONAL DE APOYO EMPRESARIAL. 

1.5.1. EL SECTOR FINANCIERO GENERAL. 

Financiamiento a pequeños negocios. 
Uno de los puntos cruciales en la discusión de la pequeña empresa ha sido el del 
financiamiento. Acerca de él conviene mencionar que se debe abordar desde dos 
aspectos: en primer lugar, es necesario mencionar que la principal fuente de 
financiamiento es interna, derivada de los flujos de efectivo generados por la operación 
cotidiana, y en segundo lugar están las fuentes de financiamiento externo. Ruiz Durán 
(1995). 

Es decir. cuando la relación Pasivo/Capital es proporcionalmente mayor a pasivo la 
empresa se encuentra con necesidades de financiamiento externo, mientras que 
cuando la relación Pasivo/Capital es proporcionalmente mayor a capital, ésta no 
presenta necesidades de financiamiento y considerando que el 80% de las PYMES 
tienen una relación Capital<Pasivo, la mayoría requiere financiamiento externo. 

En este sentido resulta necesario describir los antecedentes de programa y el contexto 
de las políticas de apoyo financiero para la PYME con el objeto de contar con un cuadro 
histórico de referencia, que servirá para el posterior análisis de estos programas. 

A partir de 1989 se realizaron importantes ajustes al marco legal del sistema financiero 
mexicano. Esta transformación implicó, entre otras medidas:39 

La posibilidad para la banca de incursionar en ciertas áreas del mercado bursátil a 
partir de finales de los años ochenta. Como resultado, los bancos comerciales 
captaron una proporción mucho mayor de sus recursos a través de la intermediación 
bursátil (la llamada "captación no tradicional"). 
La liberalización completa de las tasas de interés a partir de 1989, y la derogación 
de las disposiciones de existentes de encaje legal y crédito selectivo. 
La posibilidad desde 1990, de formar agrupaciones financieras en las que confluyen 
intermediarios financieros bancarios y no bancarios mediante una empresa tenedora 
de acciones. Estas agrupaciones incluyen bancos, casas de bolsa, empresas de 
factoraje, arrendamiento, finanzas, almacenadoras, aseguradoras y casas de 
cambio. 
La liberalización parcial de la inversión extranjera en el capital de bancos, casas de 
bolsa y sociedades controladoras de las agrupaciones financieras, en 1990. En el 
TLCAN se acordó que los bancos comerciales y casas de bolsa establecidos en 
Canadá y Estados Unidos, pudieron acceder al mercado mexicano bajo ciertas 
condiciones, en la modalidad de empresas subsidiarias. 

1
'
1 Ve:isc Elena Sando\'al Espinoza. J 994. "l..i E..,.periencia Latinoamérica: ~lt!xico", en: Asociación L::ninoaméricana 

de Instituciones Financieras de Desarrollo (comp.), Liberalización financiera y banca de desarrollo. ~té:dco D.F., 
Biblioteca Natin. 
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La privatización de la banca comercial, entre 1991 y 1992. Durante estos dos años 
se desincorporaron en total 18 bancos por un monto de alrededor de 12,700 
millones de dólares.40 

Ante la crisis financiera que resultó de la fuerte devaluación del peso en diciembre de 
1994, el gobierno se vio obligado a intervenir nuevamente en el sector financiero. De 
esta forma se instrumentó un programa a través del cual asumió la cartera vencida de 
los bancos comerciales a cambio de valores gubernamentales, bajo la condición de que 
los bancos se recapitalizaran en cierta medida. 

Asimismo, el gobierno intervino en algunos de los bancos recién privatizados por 
problemas de capitalización o manejo ineficiente de los recursos a fin de evitar su 
quiebra. Por otra parte, para lograr un saneamiento del sector, el gobierno actualmente 
permite una mayor participación de capital extranjero, además de que prevé la 
instrumentación de regulaciones más estrictas. Por ejemplo, en 1997 se fueron 
introduciendo gradualmente las reglas de contabilidad para los bancos comerciales 
basadas en las del U.S., GAAP de Estados Unidos. 

1.5.2. LA BANCA DE DESARROLLO. 

Aunada a las medidas de modernización del sistema financiero, a fines de los ochentas 
el gobierno estableció dos vertientes en relación a la banca de desarrollo. En primer 
lugar, se optó por mantener en funcionamiento el sistema ya existente de banca de 
fomento porque representa un factor indispensable para acelerar y equilibrar el proceso 
de desarrollo nacional. 
En segundo lugar, se decidió reorganizar a la banca de desarrollo para poder cumplir 
más eficazmente sus funciones bajo el nuevo contexto económico y financiero del país. 
Dicha organización tuvo dos vertientes: 

1. Redefinición de sectores a los que se debe atender. El objetivo de la banca de 
desarrollo es atender a los sujetos de crédito susceptibles de mejorar sus 
condiciones productivas. De esta manera, el crédito preferencial se enfoca hacia las 
micro, pequeñas y medianas empresas, o hacia proyectos prioritarios de desarrollo, 
tales como infraestructura o sectores de exportación. Este objetivo implica una 
reorientación importante del financiamiento de los bancos de desarrollo hacia el 
sector privado, puesto que todavía en los años ochenta se dirigía hacia el sector 
público. 

2. Racionalización de operaciones. El objetivo de la racionalización fue lograr la 
autosuficiencia del sistema operativo de la banca de desarrollo. Entre otras cosas, 
se estableció que estas instituciones operarán principalmente desde el segundo 
piso. Esta acción resultó eficaz ya que 1 a banca comercial y o Iros intermediarios 

~0 Secretaria de Hacienda y Crédito Público. Secretaria de la Contraloria General de la Federación y Fondo de 
Cultura Económica, 1994, Desmcorpon:ición de entidades paraestatales; información b:isica de los procesos del 1 de 
diciembre de 1998 al 31 Je diciembre de 1993, :O.té.\ico, D.F. 
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financieros cuentan con mejor infraestructura (redes de sucursales, personal, etc.) 
para tratar directamente con el público (desde el primer piso). Para la banca de 
desarrollo el segundo piso implica un ahorro sustancial en los costos de 
intermediación, mientras que para la banca comercial representa el acceso a nichos 
de mercado que de otra manera no tendrla. Cabe señalar que la banca comercial 
extendió sus actividades de primer piso durante el periodo anterior a 1995. La 
introducción de nuevos instrumentos financieros en el mercado de capitales, tales 
como "bonos de desarrollo'', y la condición que las tasas de interés preferenciales 
deberán cumplir, por lo menos, el costo financiero y administrativo de los recursos 
involucrados. 

1.5.3. LA BANCA DE DESARROLLO COMO PROMOTORA DE LA 
PYME MEXICANA. 

El objetivo básico de Ja banca de desarrollo es apoyar la modernización productiva y 
financiera del pais. Sus esquemas de fomento y apoyo institucional se dividen en dos 
grandes vertientes: 

i) Los programas de apoyo financiero con recursos institucionales 
li) El apoyo a la creación de la infraestructura para la modernización de la micro, 

pequeña y mediana empresa. 

En el segmento de Jos apoyos a Ja PYME el organismo constituyó una dirección 
encargada de ofrecer estos apoyos: Ja Dirección de Financiamiento a la Micro, Pequeña 
y Mediana Empresa. La institución a través de esta dirección, promueve el Programa de 
Desarrollo para la Micro, Pequeña y Mediana Empresa a los sectores industrial, 
comercial y de servicios, respaldando a las empresas con garantías, para facilitar su 
acceso al crédito bancario, y lleva el control de la cartera de descuento nacional. Asi 
mismo, las PYMES encuentran atención en la Dirección de Proyectos de Inversión; esta 
dirección se encarga de desarrollar nuevos proyectos rentables, detectar posibilidades 
de inversión, creación de nuevos negocios y apoyo a los que ya están establecidos con 
el objeto de fortalecer la capacidad empresarial. 

En 1995 la derrama crediticia total de Nafin fue de 29,968 millones de pesos (US 
$4,670 millones). De este total, 57% se canalizó al sector público y 43% al sector 
privado. La operación crediticia propia de la institución en e se año ascendió a 2,725 
millones de dólares, de 1 os cu a les 6 0% correspondió a 1 crédito de fomento d esde e 1 
segundo piso, 33% a la operación crediticia desde el primer piso y el 7% restante fue 
canalizado a través de programas especiales. 
Mediante las operaciones de segundo piso (US $1,625 millones) Nafin atendió en 1995 
a un total de 36,941 empresas de las cuales el 98% eran micro y pequeñas empresas. 
Sin embargo ras empresas medianas y grandes recibieron 77% del monto total de las 
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operaciones de segundo piso.41 En cuanto a sectores apoyados, 50% de las empresas 
atendidas correspondió al sector industrial, 29% al comercio y 21 % a servicios. Dentro 
del sector industrial destacan las industrias de productos alimenticios, bebidas y tabaco; 
textiles y prendas de vestir; cuero y calzado. Actualmente dentro del marco de los 
programas sectoriales de competitividad y de los nuevos esquemas de apoyo a la 
integración de cadenas Nafin trabaja con la Secretaria de Economía en la identificación 
y apoyo a las industrias prioritarias. 

Corno forma de hacer frente a las altas tasas de interés después de la devaluación de 
diciembre de 1994, en abril de 1995 se instrumentó la tasa Nafin, la cual permitía 
trasladar a los créditos los beneficios derivados de un menor costo de fondeo. En su 
momento, la tasa Nafin llegó a ubicarse 28 puntos porcentuales por debajo de la tasa 
interbancaria promedio. Sin embargo, a partir de marzo de 1996 la tasa Nafin ya no se 
consideró adecuada y actualmente la institución utiliza como referencia la tasa de 
interés interbancaria de equilibrio. Esta tasa es determinada diariamente por el Banco 
de México, con base en las transacciones interbancarias. 

Intermediarios financieros. 
No obstante NAFIN como banca de desarrollo y debido al cambio estructural ocurrido 
en 1989, decidió alentar la creación y fortalecimiento de una red de intermediarios 
especializados, a través de los cuales fuera posible la canalización de los recursos 
financieros a los estratos de la micro, pequena y mediana empresa, y al mismo tiempo 
que osos intormodi:irios p:irticipar:in activamente en los procesos de evaluación de los 
proyectos de estas empresas. 

41 Na fin, lnfom1e de actividades 1995. 
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1.6. PROGRAMAS DE APOYO FINANCIERO A LA PYME. 

Aunque el origen de los apoyos para la PYME se ubican en 1953 con la constitución del 
Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequeña (Fogain), administrado 
por Nafinsa, no fue sino hasta 1978 cuando el sector público federal empieza a 
manifestar mayor interés por el fomento de estas empresas con la implementación de 
una serie de programas e instrumentos especificos de apoyo. 

Sin embargo, de 1995 a la fecha no se ha contado con un programa especifico para la 
PYME de carácter integral. Por consiguiente, los 1 ineamientos para 1 a misma se han 
incorporado a programas sectoriales, entre ellos el Programa de Política Industrial y 
Comercio Exterior publicado en 1996 y formulado por el Poder Ejecutivo Federal. 

En estos programas, cabria señalar como limitantes significativos, sus niveles de 
generalidad, su articulación no muy clara al interior del subsector y con el resto de los 
programas en sus distintos niveles territoriales y sectoriales. García de León Campero 
(1993). 

Nafin actualmente tiene instrumentados los siguientes productos financieros de apoyo a 
la PYME: 

Cadenas productivas. Cadenas productivas es una solución de negocios creada por 
Nilfin""' ¡rnrn ofrecer sus productos y servicios y promover el desarrollo de las grandes 
cadenas de valor de México. La cadena de valor se integra entre grandes empresas e 
instituciones gubernamentales y todas aquellas empresas con 1 as que mantiene una 
relación comercial o de negocio. Para acceder a los servicios de Cadenas Productivas 
es necesario estar afiliado a alguna Cadena Productiva Nafinsa. 

Asimismo, este esquema cuenta con el servicio de descuento electrónico. Es una 
operación de factoraje financiero sin recurso, que permite obtener liquidez sobre 
cuentas por cobrar antes de su vencimiento. De esta manera se podrán reinvertir estos 
recursos en el ciclo productivo del negocio y generar mayores ingresos. 

Crédito a tasa fija. Crédito a tasa protegida, crédito a tasa variable, crédito al pequeño 
transportista, crédito en moneda extranjera, crédito PYME, Modernización y 
equipamiento industrial. crédito para el mejoramiento ambiental. 

Nacional Financiera apoyó a cerca de 80 mil pequeñas y medianas .empresas de la· 
región centro del pais conformada por los estados de México, Moreios; Hidalgo y 
Guerrero, además de la Ciudad de México, lo que significa un Incremento del 282 por 
ciento con respecto al año anterior.42 

Asi lo señaló el director general de esta institución, Mario Laborln, al presidir la Reunión 
Nacional de Consejos Consultivos de Nafinsa . 

.a! lnfom1c de acti\.·idades de Nafin 2002. en su págím1 web. www.nafin.gob.mx 
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. . . -

Laborln Gómez indicó que Nacional Fln.anciera otorgo el año anterior financiamientos 
por casi 50 mil millones de pesos a nivel nacional, cifra 95 por ciento superior al monto 
total canalizado en 2001. 

. - . ,. 

Asimismo, resaltó que tras 1 O años de pérdidas con'tiriuas . en. la operación de la 
institución, en los dos últimos años se han obtenido utilidades; cerrando. 2002 con una 
ganancia de 74 millones de pesos. · · ··· · 

El titular de Nafinsa anunció que uno de los principales:p'r~g~~-~~s~~e se Impulsará en 
el presente año es precisamente el de Cadenas Productivas para:f6rtalecer la red de 
proveedurla de las más de 50 grandes empresás.privadas conJas·que'se han firmado 
convenio, entre las que se incluyen Cemex, Bimba, Elektra, Grupo Geo, Wal Mart, 
Delphi, Comercial Mexicana y Gigante, asi como ·de . los gobiernos estatales y 
municipales. 

De igual modo, precisó que se ampliarán los esquemas de apoyo a n:iaquiladoras, y se 
consolidará el Sistema Nacional de Garantías a fin de facilltar el acceso al crédito 
formal a las empresas de menor tamaño. 

En este primer capitulo se muestra que la pequeña y mediana empresa presentan un 
papel preponderante en el desarrollo y o pcrnción de J;:i economía mexicana, de esta 
manera es como se instrumentan las diversas politicas de apoyo a la PYME por parte 
del gobierno central, sin embrago, es importante mencionar que la mayorla de los 
programas no fluyen en la medida que deberlan de hacerlo; los créditos no son 
otorgados a los segmentos para los cuales fueron diseñados, pues un alto porcentaje 
de las PYME no cubre los requisitos para ser sujetos de crédito, y esto no se refiere 
precisamente a la capacidad de pago, pues si bien sus flujos de efectivo no son 
elevados, en la mayoria de los casos se mantiene un flujo positivo. El principal 
obstáculo reside en la construcción de la información financiera, pues se encuentra 
expresada con una orientación fiscal que m uestra pérdidas brutas y operativas, esto 
con la finalidad de pagar menos impuestos, es asl que de alguna manera se cierran la 
llave del crédito. 
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CAPÍTULO U "FACTORES QUE LIMITAN EL DESARROLLO DE LAS PYMES". 

2.1 METODOLOGÍA. 

Para estudiar a las pequeñas y medianas empresas se utilizó información directa de 18 
PYMES localizadas en la zona metropolitana de la Ciudad de México compiladas 
dúrante este trabajo de investigación. El número aunque reducido, puede servir de dato 
para investigaciones posteriores que contemplen una muestra más grande. 

El número, se determinó por el método de muestreo no probalistico, de corte 
transversal, en virtud de las siguientes consideraciones: 

La dificultad para establecer contacto con los empresarios, pues toda encuesta 
sobre sus operaciones les genera un ambiente de desconfianza, por el temor de 
que al abrir las puertas de su negocio represente algún tipo de auditoria' o les 
genere obligaciones de fndole fiscal. 

Las limitantes económicas y de recursos para llevar a cabo una investigación 
más numerosa. 

2.1.1 HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN. 
.. -· . 

Hipótesis 1. El perfil académico de los empresarios, PYME es acorde para planear 
estratégicamente su empresa, solo .necesitan de un método y del' desarrollo de 
habilidades directivas. · · · · 

Hipótesis 2. Las empresas PYME ~citrabaj~n con Ú~ plan ni vislÓn ~~tratégica. 
-·:_o.~:_--: -- . -- .. ' o - .• -

Hipótesis 3. Las soluciones a 1 a p roblemátfca de 1 as ~rilpr~~a~ P .YME, se pueden 
comenzar a construir desde el interior de las organ.izaciones(.': : · · · 

Objetivos. 

Genera f. Conocer la opinión de los empresarios PYME 'e identificar los . principales 
factores que limitan sus niveles de competitividad y como mediante la acción directiva 
pueden orientar el crecimiento de sus organizaciones. · · 

Específicos. 

Determinar las caracterlsticas de la empresa PYME en la zona metropolitana de 
la Ciudad de México. · 

Evaluar algunas estrategias generales aplicables a la PYME metropolitana. 
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Proponer un método basado en la leerla del Diseño que les permita a los 
empresarios PYME c,onstrnlr, planes estratégicos para sus organizaciones. 

2.1.2 VARIABLES EN EL ESTUDIO. 

Variable dependiente. 
Perfil de la empresa PYME en la zona metropolitana de la Ciudad de México. 

Variables independientes, 

Perfil del empresario. 
Tecnología de proceso. 
Tecnologia de producto. 
Aspectos financieros. 

2.1.3 DISEÑO DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS. 

Con el objeto de recopilar información sobre las variables se elaboró un cuestionario 
que contiene preguntas relativas al perfil de la empresa, su ubicación, sus operaciones, 
sus aspectos financieros y el perfil del empresario. 

El cuestionario se aplicó al dueño o director general de la empresa. (Apéndice 1). 

2.2. CARACTERÍSTICAS DE LA CIUDAD DE MÉXICO. 

Ubicación geográfica. 

Tabla 2.1. UBICACIÓN GEOGRÁFICA, 

Coordenadas geográficas 
extremas 

Porcentaje territorial 

Colindancias 

Fuente: INEGL 

Al norte 19º36', al sur 19º03' de latitud norte; al este 98°57', al oeste 99º22' 
de longitud oeste. (a) 

El Distrito Federal representa el 0.1% de la superficie del pals. (b) 

El Distrito Federal colinda al norte, este y oeste con el estado de México y al 
sur con el estado de Moreras. (a) 
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El espaciomapa esta hecho a partir de imagenes Landsat TM (mapeador. tematice) 
tomadas en el año de 1993 por INEGI que permite con una combinación de falso color 
l)Jrmal que permite distinguir: 

En tonos rojo, la vegetación cuando es verde. 
En color azul tenue, las grandes localidades urbanas. 
En color negro, las presas y lagos cuando son profundos y transparentes, 
cuando no lo son, aparecen en tonos de azul. 
En tonos rosa, las areas de cultivo de riego en lugares planos. 
En tonos blancos, areas de cultivo de temporal. 

La evolución de la población de la Ciudad de México a presentado las siguientes 
caracterlsticas durante el periodo de 1930-2000. 

Tabla 2 2 EVOLUCIÓN DE LA POBLACIÓN 1930-2000 
Población total 

Participación 
en el total b!!9ll.! Hombres 

Año Total nacional lº/o nacional (%) Mujeres(%) 
1930 1,U\l.57ó 7.4 2°1 45.5 54.5 
1940 1,757,530 8.9 1°1 45.9 54.1 
1950 3,050,442 11.8 1º 46.5 53.5 
1960 4,870,876 13.9 1º 47.8 52.2 
1970 6,874,165 14.3 1°1 48.3 51.7 
1980 8,831,079 13.2 1°1 48 52 
1990 8,235,744 10.1 2°1 47.8 52.2 
1995 8,489,007 9.3 2°1 48 52 
2000 8,605.239 8.8 2°1 47.8 52.2 
Fuente. Elaboracton propia con datos de INEGI. 

Asimismo los indicadores demograficos de la Ciudad son los que a continuación se 
presentan: 

Tabla 2 3 INDICADORES DEMOGRÁFICOS 

Concepto Nacional 
Edad Mediana al 

22 
ndice de Masculinidad {número de hombres entre 

el número de mujeres. por cien) 

Tasa Global de Fecundidad b/ 
95.4 

2.9 
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Para un panorama de los negocios es importante conocer la estructura del gasto de la 
población, para ellos se muestra la siguiente información: 

Tabla 2.4. Estructura del Gasto Corriente Total Trimestral de los Hogares 1998. 

Grandes rubros del gasto Nacional Area metropolitana de la Ciudad de 
México 

Gasto corriente total (millones de pesos) 

Gasto corriente monetano (millones de 
pesos) 

310.747.1 

234,990.9 
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(%) (%) 

Alimentos y bebidas a/ 33.8 34.3 

Vestido y calzado 5.8 5.1 

Vivienda y servicios b/ 8.7 10.7 

Limpieza y cuidados do la casa e/ 8.2 7.7 

Cuidados médicos y conservación de la 
salud 3.5 2.7 

Transporte d/ 16.6 17.4 

Educación y esparclmienlo e/ 13.6 15.3 

Cuidado personal f/ 9.8 6.8 

Gaslo corriente no monetario (millones de 
pesos) 75,756.2 20,031.2 

Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de tOS Haga.res, 1998. México: 2001. 

2.3. ASPECTOS ECONÓMICOS DE LA ENTIDAD. 

En lo que respecta a la conformación económica de la planta empresarial de la Ciudad 
de México, se observan los siguientes datos. 

Tabla 2.5. Produ_cto_ lnte:rno Bruto por Grandes Divisiones y Divisiones ln~ustria!e• /P. 

Gran división (GD) y división 
· Industrial 

Total 

GD 1 Agropecuario, silvicultura y 
pesca 

GD 2 Minarla a/ 

GD 3 Industria manufacturera 

División 1 Alimentos, bebidas y 
tabaco 

División 11 Textiles, vestido y 
cuero 

División 111 Madera y sus 
productos 

Dívisrón IV Papel, imprentas y 
editoriales 

Nacional Entidad Nacional Entidad 

Miies de pesos a precios 
corrientes 

Miies de pesos a precios de 
. 1993 

4,974.463,616 1,134,503,845 ! 1,474,725,467 
. --·---- -··"--~~.-

203, 796, 779 995,209 81,128,943 

70,177,786 435,507 19,133,818 

1,013,323,401 187,911,900 316,999,846 

254.837,839 38,757,923 75,336,558 

76,974.834 14,465,022 26,315,439 

24,754,805 3,676,221 8,345,448 

39,875,422 15.203,357 14,050,321 
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División V Químicos. derivados 
del petróleo; caucho y plástico 146,040,637 46,103,627 45,831,366 13.903,737 

División VI Minerales no 
metalicos, excepto derivados del 
petróleo 64,495,307 5, 130,953 20,683,524 1,758,693 

División VI 1 Industrias metaucas 
basicas 46,579,999 3,590,750 15,219,523 1,153,976 

División VIII Productos 
metáhcos. maquinaria y equipo 330,328, 797 53,399,983 101,826,731 21,463,763 

División IX Otras industrias 
manufactureras 29,435,561 7,584,064 9,390,936 2,609,125 

GD 4 Construcción 251,598,086 54,749,329 63,381,852 13,782,026 

GD 5 Electricidad. gas y agua 54,941,316 3,101,832 23,950,033 1,447,622 

GD 6 Comercio, restaurantes y 
hoteles 1,066,844,560 230,697, 159 322.264,674 73,818,774 

-----' 
GD 7 Transporte, almacenaje y 
comunicaciones 556,408,837 137,881,930 166,295,394 41,764, 166 

GD B Servicios financieros, 
seguros, actividades inmobiliarias 
y de .Jlquilcr 605,318,505 130,007,544 228,952. 194 64,749,669 

GD 9 Servicios comunales, 
sociales y personales 1.213,138,831 425,065,951 i 294,500,744 98,444,999 

T- -·---·- -·-···-.-

Menos: cargos por los servicios ' bancarios imputados -61,084,485 -36,342,516 -41,882,031 -24,917,921 

Fuente: INEGI, Sistema de Cuentas Nacionales de México, 1993-2000, México 

Como se puede observar la Ciudad México presentan una gran dinámica industrial 
aunque la tendencia ha sido un incremento de los sectores de servicios y comerciales. 

Actualmente la entidad cuenta con 334,077 unidades económicas las cuales se 
distribuyen en los siguientes sectores de actividad. 
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Tabla 2.6. Principales Características.de las Ramas rÍiás Importantes 1998 

Lugar ·Activos Valor 
de la 

Rama de Untdild-e~ - PersOliat ·, Reniuneraciones 
fijos netos agregado Lugnr rama - actividad b/ -económicas ocupado' totales -·-· d/ censal 

al e/ bruto ~ 
(miles de pesos). 

'Total de la 
entidad 344.077 2.440.205 142.903,711 483.420.632 ·351,319,758 

o/o o/o % % o/o. 

Subtolal de 
las 15 ramas 67.2 57.9 61.2 49.6 76.5 : 

9510 
Prestación de 
servicios 
profesionales, 
técnicos y 
especializado 
s. Excluye los 

1º agropecuarios 4.6 14.7 20.3' 7.0 20.9 1° de 32 

7200 
Comunicacion 

6º es 0.1 3.2 11.3 22.1 15.7 1° de 32 

0120 
Comercio de 
productos no 
alimenticios al 
por mayor. 
Incluye 
alimentos 

3º para animales 3.2 5.2 6.2 2.8 11.4 1° de 32 

6230 
Comercio de 
productos no 
alimenticios al 
por menor, en 
cstablecimient 
os 
especializado 

4º s 22.6 7.7 2.7 1.6 4.8 1° de 32 

3521 Industria 
16° farmacéutica 0.1 1.1 2.8 1.4 3.4 1° de 27 

7113 Otros 
transportes 
terrestres de 

9º pasa1eros 0.2 3.5 1.6 3.0 3.0 1° de 32 

6140 
Comercio de 
productos 
aliment1c1os, 

7º bebidas y 1.4 2.0 1.6 1.0 2.9 1° de 32 
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tabaco al por 
mayor 

3522 
Fabricación 
de otras 
sustancias y 
productos 

14° qui micos 0.2 1.3 2.4 0.9 2.8 1° de 32 

3420 
lmprenias. 
editoriales e 
industrias 

29° conexas 1.3 2.3 2.2 3.2 2.7 1° de 32 

9211 
Servicios 
educativos 
prestados por 
el sector 

24º privado 1.5 3.3 3.1 1.2 1.6 1° de 32 

7130 
Transpone 

48° aéreo NS 0.9 3.4 2.4 1.6 1° de28 

6210 
Comercio de 
productos 
alimenticios, 
bebidas y 
tabaco, al por 
menor, en 
establecimient 
os 
especializado 

8º s 22.4 4.9 0.3 0.7 1.5 1° de 32 

9310 
Restaurantes, 
bares y 
centros 

15° nocturnos 8.9 6.0 1.8 1.6 1.5 1° de 32 

3115 
Elaboración 
de productos 

31° de panaderla 0.7 1.3 1.1 0.5 1.4 1ºde 32 

4200 
Captación, 
tratamiento y 
suministro de 

21• agua NS 0.5 0.4 0.2 1.3 1° de 32 

Las ramas 
restantes 32.8 42.1 38.B 50.4 23.5 

Fuente: INEGI. Dirección General de Estadistica, México, 2001. 
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2.4. ANÁLISIS DE LA MUESTRA. 

2.4.1. PERFIL DE LA EMPRESA. 

Del total de las empresas encuestadas el 67% corresponde microempresas, el 22% a 
pequeñas y el restante 11 % a empresas medianas43

• 

En cuanto al sector el 44% corresponde a industria, el 28% a servicios y el 28% a 
comercio. 

Los giros de las empresas encuestas corresponden a la siguiente información: 

T bl a a 2.7. Pe rf'I 1 de as empresas encuesta d as. 
No. K>iro rramai'lo Sector ¡Localización Inicio de Volumen de 

relegación pperaciones Vtas. Anuales 

1 Fabricación de mamoaras Peauei'la Industria :1ztaoalaoa 197~ 2,800 ººº 
2 Fabricación de Prod. Limo. Peauei'la Industria 1V. Carranza 1997 3,800,000 
3:Servicios médicos Micro Servicios '.G.A. Madero 1994 400,000 
4Cámara (Canaco) Mediana Servicios 'Cuauhtémoc 1874 22,862,564 
S:Comercio Articulas Navide. Medrana :Comercio !lztaoalaoa 198( 8,000,000 
6'Fabricación de castres Micro Industria Cuahutémoc 199E 3,600,000 
7.Fab. de herramientas 1Micro ¡Industria :G.A. Madero 200< 500,000 
~Fab. de señalamientos '.Micro .Industria '.lztacalco 1997 900.00C 

_2~nten1m1ento automotriz :Micro iServ1c1os ,lztapalapa 199E 700,00( 
10IFabricación de cosméticos Peaueña Industria 'lztaoalaoa 198~ 3,800,00C 
111Fabricación de botones 'Micro 11ndustrra 1V. Carranza 199E 600,00C 
121\/ta. De refacciones Micro Comercio Neza 1991 1,500,00C 
13,Clínica veterinaria Micro ,Servicios .v. Carranza 19fü 700,000 

~n~eo~es ,Micro Servicios :lztapalapa 199~ 300,000 
15Fabrrcac1ón de ropa Peauena Industria :cuahutémoc 198C 7,000,000 
16/Tienda de abarrotes .Micro Comercio Covoacán 199( 800,00C 
17iVenta de resinas Micro .Comercio :-Tlahüac 200( 600,00C 
1 S:Restaurante Micro Servicios .Milpa Alta 1982 100,000 .. 

Fuente: Elaboración propia con datos de la informac1on de campo. 

De las 18 empresas encuestadas ninguna cuenta con certificados de calidad y ninguna 
exporta. 

Se procedió también a calcular el promedio de ventas anuales de las PYMES 
encuestadas el cual es de $3, 275,698 pesos . 

. u Es importante mencionar que paro. realizar la clo.sificación de las empresas se tomaron los parámetros establecidos 
en la tabla 1.6. 
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2.4.2. PERFIL DEL EMPRESARIO. 

En lo que concierne al perfil de los empresarios se obtuvieron los siguientes datos: el 
47% cuenta con estudios de licenciatura, un 24% con estudios de bachillerato y 29% 
con estudios de secundaria. 

Gráfica 2.1. 

Perfil Académico de los empresarios de la 
muestra. 

O% 29% 

47%~ 
~ 

24% 

CJ Secundaria ' 

•Bachillerato ·, 
O Licenciatura,· 

a_P~gradr;> 

Fuente: Elaboración propia con datos de la muestra. 

Como se puede observar en los resultados de la muestra el perfil de los empresarios 
PYME en la zona metropolitana esta incrementando su nivel, en lo que se refiere a su 
calidad académica. Esto es importante, pues se encuentran más abiertos al cambio. 

Dentro del perfil de los empresarios también se incluyó la pregunta, en cuanto a la 
procedencia de su escuela pública o privada, y estos fueron los resultados: 

El 78% de los empresarios encuestados proceden de una escuela pública, mientras que 
sólo e 1 2 2% proceden de u na escuela privada. Esto puedes er un dato importante a 
tomar en cuenta en los planes de estudio de las escuelas públicas. 

Gráfico 2.2. 

22% 

$ 

Tipo de Escuela 

78% 

o Pública 

•Privada 

Fuente: Elaboración propia con datos de la muestra. 

1 
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En lo que respecta al sexo de los emprendedores sólo 22% son mujeres y el 78% son 
hombres, mientras que el promedio de edad de los empresarios es de 41. 4 años, y la 
motivación más grande que tuvieron para emprender fue la experiencia familiar, pues 
se procedla de familias que habian gestionado un negocio. 

Tabla 2.8. Edad, Sexo v Motivación. 
Sexo Edad/años Motivación oara emorender 

M 47 1 Visión de neaocio 
M 48 1 Tradición Familiar 1 

M 30 1 Tradición Familiar i 
M 36 1 Exoeriencia Laboral 1 

M 30 1 Exo. Lab. Y Des. Pers. 1 

F 50 ' EYoerien<:ia Laborar 
M 45 1 Tradición Familiar 1 

M 30 1 Tradición Familiar 
M 47 i Tradición Familiar 
F 45 1 Ex~eriencia Laboral 
F 40 1 Tradición Familiar 
M 25 1 Tradición Familiar 
M 32 1 Tradición Familiar 
M 26 1 Exoeriencia Laboral 
F 60 1 Tradición Familiar 
~I 4ci ~xµ~r1i=nc1a Laooral 1 

M 65 1 Exoeriencia Laboral 

M 42 1 Experiencia Laboral 
Fuente: Elaborac1on propia con datos de la muestra. 

2.5. PRINCIPALES PROBLEMAS DENTRO DE LA PYME METROPOLITANA 

Los principales problemas que manifestaron los empresarios que conformaron la .. 
muestra, tienen una gran concentración en la administración de la organización con un 
38% respecto a los problemas que tienen esas empresas, en segundo lugar 
manifestaron las bajas ventas con un 22% y en tercer lugar los problemas financieros 
con un 14%. 

Tabla 2.9 
:Problemas observados en las emoresas muestra 
IProblematica !Frecuencia 
1 1 

IBaias Ventas 1 8 
1Problemas de Admón 1 14 
Problemas Financieros 1 5 
!Problemas de producción 1 2 
'Problemas de oersonal 1 4 
Problemas de calidad 1 1 
¡otros 1 2 
Fuente: Elaboración propia con datos de la muestra. 
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Gráfica 2.3. 

Problemas observados en las empresas 
muestra 
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Fuente; Elaboración propia con datos de la muestra. 
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Como puede observarse los principales problemas de las empresas residen en la mala 
administración de 1 as mismas, y en 1 o poco e laborado de sus estrategias d e ven tas, 
esto da como resultado un flujo de efectivo muy limitado, lo que deriva en problemas de 
capital de trabajo, pues lógicamente no se realiza tampoco una administración efectiva 
de los recursos. 

2.6. ESTÁNDARES DE CALIDAD DE LA PYME METROPOLITANA. 

En México la normalización es reconocida y demandada debido a la competencia 
económica. La actividad normalizadora tiene su origen en la "Ley sobre pesas y 
medidas", publicada el 14 de junio de 1928. El 11 de febrero de 1 946 se publica la 
primera "Ley sobre normas industriales". 

El establecimiento de normas contiene las Normas Oficiales Mexicanas (NOM's) y las 
Normas Mexicanas (NMX's) vigentes en México, además de los proyectos de. las 
mismas que son publicados para el público en general. El catálogo de normas se 
clasifica por dependencia, rama de actividad económica, fecha de publicación en el 
Diario Oficial de la Federación, tipo de normas y producto. 

Las normas oficiales mexicanas son regulaciones técnicas de observancia obligatoria 
expedidas por las dependencias competentes, conforme a las finalidades establecidas 
en el artículo 40 de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalización. 

rTEsJs CON 
~ ... ORIGEN 

61 



Las normas .mexicanas son las que elabora un organismo nacional de normalización, o 
la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (hoy Secretaria de Economla) en 
términos de lo dispuesto por la LFMN. Su observancia no es de· carácter obligatorio, 
salvo en los siguientes casos: 

Cuando los particulares manifiesten que sus productos, procesos o servicios son 
conformes con las mismas. 
Cuando en una norma oficial mexicana, se requiera la observancia de una norma 
mexicana para fines determinados. 
Respecto de los bienes o servicios que adquieran, arrienden o contraten las 
dependencias de la administración pública federal, cuando estas sean aplicables 
y en forma supletoria a las normas oficiales mexicanas. 

En 1986 se crea el Premio Nacional en el que se premiaba a los productos que 
cumplian con las normas oficiales mexicanas (NOM). 
En 1989 a instancias de la Fundación Mexicana para la Calidad Total (FUNDAMECA) 
se crea el Premio Nacional de Calidad, el cual utiliza un modelo de Calidad Total que 
tienen como objetivo que una organización integrara todos sus sistemas para satisfacer 
y exceder las necesidades de los clientes: puesto que la calidad está asociada a 
aspectos administrativos es posible considerar un enfoque sistémico de la calidad. 

Citando a Ruiz Durán (1995) "L::i c::ilidad do/ producto, deriva de la organización 
industria/ que a su vez estará dado por las relaciones técnicas''. 

En este sentido, se evidencia que los problemas de administración de las PYME inciden 
directamente en la calidad de sus productos y/o servicios, pues al no contar con una 
organización eficiente, los deficientes controles administrativos inciden en la calidad del 
producto y en la calidad del servicio al cliente. 

En lo que respecta a las empresas que conformaron la muestra sólo el 11 % cuenta con 
controles de calidad y de inventarios, mientras que el restante 89% no cuentan con 
ningún tipo de control. 

Tabla 2.10 
!Implementación de controles 
len empresas de la muestra 
rnoo de control is; 
Control de calidad 1 

Control de inventarios l 

No 
21 16 
21 16 

Fuente. Elacorac1ón propia con datos de la muestra. 
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En lo que respecta al. origen de la maquinar[~ el 76% de las erTlpresas de la m.uestra 
cuenta con maquinaria nacional, mientras que elrestante 24% cuentan con maquinaria 
y equipo de procedencia extranjera, según datos de los dueiíos ,de las empresas 
encuestadas. · · · 

En cuanto a la utilización de la capacidad instalada el 79% de las empresas 
encuestadas operan entre un 50y 80% de su capacidád, un 14% opera.al 100% y el 
restante 7% a menos del 50% de su capacidad. 

En lo referente a la estandarización del producto el 57% de los encuestados no tienen 
un control que garantice el mismo estándar en sus productos, mientras que el 43% 
controla un estándar en sus productos. 

2.7. PROBLEMAS DE DIRECCIÓN EN LA PYME 

El empresario, administrador profesional o el director accidental de cualquier empresa, 
es el hombre que con mayores dificultades vive satisfecho, pues se encuentra agobiado 
por diversas fuerzas o presiones provenientes de socios, familiares, duenos y 
accionistas de la empresa, los obreros, empleados, proveedores, inspectores fiscales y 
autoridades. 

Sin embargo, a pesar de todas estas presiones, se ve obligado a cumplir tres requisitos 
minimos44

: 

Obtener utilidades. 
Crecer, y 
Cambiar. 

Para poder determinar la capacidad directiva de los empresarios PYME, las preguntas 
se centraron sobre aspectos de planeación y el estilo de dirección y toma de 
decisiones. 

El 94% de los empresarios de la muestra no planea estrategias para su empresa, sólo 
un 6% planea estrategias para su organización, esto muestra que la actitud es pasiva y 
no p reactiva, y haciendo u na analogía, podríamos considerar "Que I os capitanes del 
barco no se ocupan del timón''. 

u Llano Cifuentes. Carlos, .. Análisis de la Acción Directiva". Ed. Limusa, México, 1979. 
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Esto no permite anticipar peligros que tienen sus raices tanto afuera como adentro de la 
organización. 

Asimismo, se pudo observar que los directores de las empresas de la muestra, 
presentan grandes deficiencias en cuanto a la acción del liderazgo en sus 
organizaciones, lo que deriva en problemas con el personal, pues si bien es cierto, que 
el personal presenta rezagos en cuanto a su preparación laboral, los responsables del 
buen o mal desempeño de los mismos, es decir, que se tenga una productividad 
aceptable, además de los factores ambientales que son importantes, influye de suma 
manera el estilo de liderazgo de los empresarios. , 

Se pude definir el liderazgo: "Como el proceso por ei' cual una persona, (o uri grJpo) 
influye en otras para que le sigan en sus decisiones; de una manera , consciente o 
inconsciente"'. '

5 
":::·"·''·.·":·,·'·' "< 

El método que emplean los empresarios para tomar sus decisiones se 'encuentra en ta 
siguiente linea, la gran mayoria expresó que toma sus decisionesbasadas en' la 
experiencia, solamente, y tiende a concentrar la responsabilidad· Y'•por~ende a 
centralizar las decisiones, no dejando libertad para que lo apoye sú~equlpo de frabajo, 
lo que deriva en una alta concentración en la operación limitando, enórm,emente la 
visión estratégica de la organización. , , 

2.8. ASPECTOS FINANCIEROS. 

Uno de los mayores problemas de las empresas PYME radica en los limitados recursos 
que generan, lo que consecuentemente restringe el capital de trabajo con el que 
financian sus operaciones. Este problema, es recurrente, y pone a la pequeña y 
mediana empresa en situaciones urgentes de requerimientos de efectivo, los principales 
factores que inciden en esta problemática son: bajas ventas (producto de nulas 
estrategias de comercialización), mala administración del efectivo y la falta de 
planeación financiera por parte de los dueños o responsables de las empresas, puesto 
que permanecen en sectores o giros de negocio en los cuales existe una baja de 
rentabilidad, por la acción de la competencia o situaciones de coyuntura. 

En el subcapitulo 2.7. Se menciona que las mayores responsabilidades de la dirección 
son: la obtención de utilidades, el crecimiento de la participación en los mercados y la 
capacidad para cambiar las estrategias cuando éstas no son efectivas. En este sentido, 
se pudo observar que un 90% de los empresarios no dan seguimiento a su desempeño 
financiero, considerando la información de esta lndole, sólo para cuestiones fiscales y 
no como una herramienta para toma de decisiones. 

·"Llano Cifucntes, Carlos, .. La Veniente Humana del Trabajo en la Empresa''. Edi. Rialp, Madrid, España, 1990. 
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Se presenta una relación de los principales indicadores financieros de las empresas 
PYME del sector industrial. 

Tabla 2 11 
Indicadores Financieros de las empresas 
Encuestadas !Industria). 

Rentabilidad SNtas. 
Estructura de costos 
Estructura de qastos 
.ó.nalancamiento 
Rotación de inventarios 
Razón de circulante 
Razón de tesorer1a 

Rotación de Ctas x cobrar 
Rotación de Glas. X naaar 
Rentabilidad S/lnversión 
Fuente: Elaboracton propia. 

Promedio 
18.17% 
53.40% 
29.60% 

11% 
47 dlas 
1.70°/o 
0.35% 

50 días 
1 66 dlas 

7.20°/o 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CAPÍTULO 111 ESTRATEGIAS Y LÍNEAS DE ACCIÓN. 

3.1 INTEGRACIÓN A LAS.CADENAS DE PRODUCCIÓN. 

Los esquemas de cooperación empresarial han sido factor de éxito para el desarrollo de 
las economias mundiales, algunos de los cuales se han extrapolado a otros paises 
adaptándolos a sus condiciones particulares obteniendo también resultados de impacto 
en sus economias. 

La cooperación Empresarial a Nivel Internacional. 
A partir de la década de los ochenta el contexto de la economia presenta cambios en 
las formas de organización empresarial. Se observa a nivel nacional e internacional un 
incremento en la cooperación entre empresas. 
Esta cooperación seguramente es el resultado de la mayor competencia que representa 
la globalización de los mercados. por ello, existe un renovado interés en la articulación 
productiva particularmente, entre las empresas de menor escala con un solo objetivo: 
fortalecer para producir y comercializar sus productos y servicios en mercados de alta 
competitividad. 

Prueba de ello, han sido paises industrializados como Alemania, Japón e Italia que han 
desarrollado desde tiempos de la posguerra diversas formas de asociación con el 
propósito de impulsar la competitividad de las micro, pequenas y medianas empresas 
con medidas gubernamentales de apoyo basad:is en una estrategia de mediano y largo 
plazos46

. 

En el caso de Alemania; en la región de Baden-Wurtenberg, la industria funciona como 
una red que articula a grandes y pequeiías empresas que generan el 95% del empleo. 
Las empresas de menor escala mantienen total autonomia respecto de las grandes 
empresas ya que relacionan con varios contratistas, lo cual la diferencia del modelo 
tradicional de pequeiías empresas dedicadas a la subcontratación en donde éstas 
dependen de un solo contratista. 

El caso Japonés; desde 1936 el gobierno japonés emitió una serie de leyes y medidas 
financieras, fiscales y de desarrollo tecnológico permitiendo a las micro, pequeiías y 
medias empresas conformarse en cooperativas y fortalecer su actividad mediante la 
dinámica de grupos. De manera conjunta realizan compras, comercializan sus 
productos y establecen mecanismos de crédito entre los miembros y la agrupación. 

Durante la década de los sesenta, Japón tuvo un rápido crecimiento económico, en su 
estructura industrial se configuran complejos horizontales de abastecimiento, sobre todo 
para la industria automotriz y electrónica. Su economia se basa en procesos de 
subcontratación industrial. 
Posteriormente, el gobierno aprueba una Ley que abarca cuatro medidas de apoyo para 
las empresas micro, pequeiías y medianas en materia de desarrollo tecnológico: 

·"• lnfonnaciún obtenida de la Secretaria de Economía en su página \Veb, www.economin.gob.mx 
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mejoramiento de los recursos humanos, difusión y orientación, desarrollo de tecnologla 
básica e incentivos para el desarrollo tecnológico. 

El caso de Italia; la cooperación empresarial que se ha desarrollado en Italia a partir de 
la posguerra, tiene particularidades irrepetibles, ya que sus antecedentes vienen desde 
la Época del Renacimiento en que iniciaron trabajos organizados en talleres dirigidos 
por un maestro que enseñaba sus habilidades a un grupo de aprendices, 1 os cuales 
posteriormente organizaban otros talleres. Esta formación propició una cultura 
empresarial en su población permitiendo el desarrollo actual de las micro, pequeñas y 
medianas empresas, siguiendo tres modelos diferentes de acuerdo a las 
características naturales del país, como son: 

i) El de las regiones más industrializadas del norte, con una estructura constituida 
por grandes empresas que para sobrevivir crearon una red de pequeñas y 
medianas empresas (consorcios italianos de exportación), descentralizando gran 
parte de la producción con el propósito de mantener la flexibilidad, siendo este 
modelo el más conocido mundialmente. 

ii) El de las regiones subdesarrolladas del sur, donde junto a polos de 
industrialización existe una estructura muy tradicional en microempresas, que 
sobreviven gracias a la asistencia del Estado y a la evasión de las obligaciones 
fiscales. 

iii) El de la llamada "Tercera Italia", representada por las regiones centrales y del 
noreste, donde la pequeiia y mediana empresa es la estructura Industrial más 
importante, con características dinámicas y presencia en los mercados 
nacionales e internacionales. 

De esta manera, se entiende que la integración con empresas de serv1c1os 
especializados que asocian personas físicas y morales de escala micro, pequeña y 
mediana. Su organización formal constituye una plataforma para el desarrollo y la 
modernización de los pequeños productores.47 

Normalmente los objetivos que se persiguen a través de un proceso de integración son 
los siguientes48

: 

Dotar de mayor capacidad de negociación a las empresas micro, pequeñas y 
medianas en los mercados de materias primas, insumos, tecnologla, productos 
terminados y financieros. _. . . · 
Consolidar su presencia en el mercado interno e incrementar su participación en la -
exportación. · · 
Fomentar su especialización en productos y procesos que cuenten con ventajas 
comparativas. 
Generar economías de escala. 

"
7 Ruiz Duran, Clemente, Dussel Peters, Enrique, (Compiladores) .. Dinámica Regional y Competitividad lndt.istrial", 

Edi. JUS-UNAM. México, 1999, p:ig. 36 
"

11 Ruiz, Rocío ... Política Económica de Competitivid3d" en el Mercado de Valores, Diciembre de 2002, p:igs 1 l ·22. 

67 



3.2 CONFORMACIÓN DE EMPRESA INTEGRADORA EN LA PYME DE LA ZONA 
METROPOLITANA. 

Los objetivos buscados por la empresa al entrar a un sistema de integración y en 
especial los objetivos que debe buscar la empresa PyME para decidir conformar un 
esquema de empresa integradora es definir de manera concreta los objetivos comunes, 
los empresarios deben conocer la importancia y los beneficios que les reportarla 
participar en un esquema de cooperación empresarial (conformando empresas 
integradas) asi como la forma de operación de cada una de las empresas y también de 
capital importancia los requisitos que deben cubrir para su formalización. 

Es vital a su vez para cada una de las empresas determinar la necesidad o 
conveniencia de asociarse en función de: 

Las empresas compartan una problemática común 
Elevar la competitividad de sus empresas a través de proyectos conjuntos. 
La requisición de algún servicio especializado. 
La realización de compras en común. 
La comercialización de forma consolidada. 
El mejoramiento de la imagen empresarial. 
La renovación o innovación de los activos y la tecnologia. 
Eficientar la administración 

Sin embargo, en este subcapitulo se recuperan algunos de los resultados de trabajos 
de investigación anteriores a este documento y que recopilaron los resultados de 
programas de integradoras, instrumentadas por el gobierno federal. Dentro de los más 
importantes se encuentran49

: 

La estrategia que en la mayoría de los casos puso en práctica el gobierno, para 
promover a las empresas integradoras entre las PYMES se basa en la decisión 
de copiar modelos no acordes con las características nacionales. 

La mayoría de las empresas que participan en esquemas de integración son de 
subsistencia, por lo que los ingresos son consumidos por la familia y no se tiene 
un proceso sano de capilalización. 

La instrumentación y ejecución de los programas se realiza por medio de 
decretos cuyas promociones se encomiendan a funcionarios sin la experiencia y 
capacidad necesarias para alcanzar los objetivos centrales de los programas . 

.:." Flores Becerril, M. Engracia. "Las Empresas !ntegr.tdoras del Calzado El Cnso de San Mateo Ateneoº, Tesis para 
obtener el titulo de licencio.do en economía. UNAi\1. México. 1998. 
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3.3 ALIANZAS ESTRATÉGICAS Y CONTRATOS. 

En el periodo anterior a la década de los ochenta en México, durante la etapa del 
desarrollo basado en la sustitución de importaciones, se veía al capital como un bien 
libre, por lo que no era necesario fomentar su crecimiento. El capital extranjero o 
multinacional era considerado específicamente asi y el impacto económico y social era 
minimizado. 
Sólo a partir de la década de los ochentas se empezó a considerar al capital 
internacional como un recurso necesario y más aún, estratégico, por lo que se iniciaron 
procesos de desregularización del capital y se tomaron medidas para su atracción. Con 
ello se anticipaba la profundización de sus impactos benéficos, sin tomar en cuenta el 
impacto sobre empresas no competitivas. 

"De esta manera cuando existen mercados imperfectos, la apertura comercial genera 
mayor concentración económica y a la vez, los enlazamientos económicos de la cadena 
de valor no quedan garantizados. Por ello, han aparecido razonamientos, que en 
algunos casos se justifican y en otros no, sobre la cooperación de empresas y las 
alianzas estratégicas (AE)". 5º 
Entre los argumentos que justifican la creación de Alianzas Estratégicas para integrar 
clusters, están fundamentalmente los correspondientes a que ante la desigualdad de 
tamaños ninguna Alianza Estratégica (si esta genera ventajas netas) es sostenible 
porque. eventualmente. entran en juego los derechos de propiedad y el control de la 
dinámica del sector involucrado en las A E. Es decir, parece que se justifica tanto la 
formación de consorcios empresariales como el crecimiento de los clusters, para que un 
sector entero consiga la reputación y el tamaño suficientes para obtener ventajas de las 
alianzas internacionales que ayuden a las empresas mexicanas a lograr la 
comercialización, el financiamiento y el avance o "brinco" tecnológico, así las variables 
para evaluar una AE son precisamente aquellas relacionadas con la comercialización, 
la capitalización y la tecnología. 
El establecimiento de acuerdos cooperativos para derivar, posteriormente, beneficios de 
las Alianzas requieren grandes esfuerzos hacia el interior del cluster, es decir, tanto la 
cooperación como la profundización de un cluster parten de dos grupos 
complementarios de estrategias: uno hacia fuera en relación con 1 as alianzas y, otro 
hacia dentro. Este es el punto fundamental. Para desarrollar las contribuciones más 
importantes de las Alianzas Estratégicas. Algunas de las cuales son las siguientes: 

Reducción de Riesgo: 
Diversificación de productos en la cartera. 
Dispersión o reducción de costos fijos. 
Compartimiento de presión de inversión de capital. 
Adaptación rápida, entrada fácil y retornos rápidos. 
Mejora tecnológica de producto final. 
Ganancia de seguridad ante riesgos no planeados. 

so !barra, Alejandro ( 1997) "Conditionmg lntemational Contrncts: The Case of Me:sican Northeaster Companies 
under NAFTA". -:'\fineo, ,\tonterrey, ITESM-Monterrey: Escuela de Graduados en Administración y Dirección de 
Empresas. 
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Economías de Escala o Nichos: 
Mayor volumen de producción a costo unitario menor. 
Cobertura de mercados emergentes. 
Penetración a mercados si el producto tiene potencial. 
Costos compartidos de ventajas comparativas de socíos. 
Logro de economias pecuniarias (créditos, otros). 
Facilidad compartida de redefinir nichos de mercados. 

Avance Tecnológico: 
Sinergia en tecnologías. 
Acceso y mejora tecnológica de otra manera inaccesible. 
Intercambio de patentes y territorios. 

Integración Vertical: 
Acceso a materiales, capital, tecnología, fuerza de trabajo. 
Salto de barreras comerciales e integración doméstica. 
Acceso a canales de distribución. 
Acceso a marcas y patentes reconocidas y sólidas. 
Mejora de calidad del producto. 
Enlazamientos mayores en la cadena de valor (agregados). 
Enlazamientos y desarrollos de clientes/proveedores. 
Compartimiento de costos de investigación y desarrollo. 

Expansión Internacional: 
Penetración de mercados de otra manera inaccesibles. 
Acceso a know-how. 

Protección o Reducción de Competencia: 
Reducción de participación de otras empresas. 
Participación de mercados en bloque. 
Acuerdos exclusivos. 

Es un hecho que la cooperación empresarial es un elemento de competencia, y las 
ventajas de contar con este tipo de cooperación son innegables, no obstante los 
trabajos empíricos sobre la cooperación entre los pequeños y medianos empresarios 
muestran que las asociaciones y lazos de comunicación y de entendimiento entre 
empresas es muy deficiente; esto repercute en las ventajas que se puedan desarrollar 
entre este tipo de empresas, como resultado del poco grado de confianza51 y del marco 
legal que existe entre las empresas de este nivel para poder asociarse y crear una base 
sólida que ayude a incrementar su competitividad. 

il Para una m;i)or profundidad en cuanto a Ja confianza como factor de competitividad. veáse. Osuna. Macias, ••y 
Confianza como Base de la Competittvidad de las Empresas" en el Mercado de Valores. Abril de 2002. México. 
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3.4. POLÍTICA ECONÓMICA DE COMPETITIVIDAD PARA LA PYME. 

Retomando la importancia del desarrollo de la empresa PYME y los antecedentes de 
Política Económica instrumentados para apoyar y orientar su desarrollo, es conveniente 
describir las actuales lineas de apoyo para el sector empresarial PYME instrumentadas 
por el gobierno central, pues el gobierno local se ha limitado a ofertar una serie de 
créditos cuyos montos oscilan entre los 3 mil pesos a la palabra, hasta 300,000 para 
empresas en operación, no obstante los recursos no fluyen de manera sana, y la 
opinión de los micro, y pequeños empresarios de la Ciudad de México es la siguiente 
"demasiada corrupción y mala administración'62 

No obstante es conveniente describir e 1 diagnóstico que plantea el Plan Nacional de 
Desarrollo (PND) 2001-2006. 

Reconoce rezagos en las siguientes áreas: 

Marco jurídico. 
Infraestructura flsica y de telecomunicaciones. 
Capacitación e Inversión en capital humano. 
Esfuerzo en investigación y desarrollo 
Acceso a financiamiento 
Costo de insumos básicos 

En este contexto, e 1 PND establece como uno de sus principales objetivos, e levar y 
extender la competitividad en el país. Para lo cual pretende instrumentar las siguientes 
estrategias: 

Promover el desarrollo y la competitividad sectorial. 
Crear infraestructura y servicios públicos de calidad. 
Formación de recursos humanos y una nueva cultura empresarial. 
impulsar una nueva cultura laboral y una reforma del marco laboral. 
Promover el uso y aprovechamiento de la tecnología y de la información. 

· • Consolidar e impulsar el marco institucional y la mejora regulatoria que 
simplifique la carga administrativa de las empresas. 
Promover mayores flujos de inversión extranjera. 
Fortalecer el mercado interno. 

La instrumentación de estas estrategias está a cargo de un Consejo Presidencial de 
Competitividad, integrado por dependencias del sector público y organismos del sector 
privado. 

Dicho consejo ha decidido apoyar sólo 12 ramas productivas, por su importancia en la 
actividad económica. 

5 .? Puertas, Fierro. Leal. Tnvera, ••Empresas Peguefü1s en la Lona''. Expansión, 29 de marzo de 2001. 
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1. Automotriz. 
2. Electrónica. 
3. Software. 
4. Aeronáutica. 
5. Textil y confección. 
6. Agricultura. 
7. Turismo. 
8. Comercio. 
9. Construcción. 
1 O. Maquiladoras de exportación. 
11. Químico. 
12. Cuero y calzado. 

Cada uno de estos programas, pretende ser instrumentado mediante el ejercicio de 
un proceso de planeación estratégica, que conforma un proceso de diagnóstico (en 
donde esta el sector), el desarrollo de una visión del sector (a donde puede llegar), 
construcción de un programa de estrategias (cómo se va a lograr) y un sistema de 
control (medición de Jos resultados). 

El problema estriba, que la mayoría de estos programas están pensados para 
apoyar a la mediana y gran empresa marginando el crecimiento y desarrollo de la 
pequeña y micro empresa, y considerando que su articulación no mantiene una 
coherencia y consistencia efectiva entre los propósitos de los programas y dé las 
estrategias a nivel federal y local, pues la pugnas políticas disminuyen la capacidad 
de cooperación y de instrumentación. 

En suma se requiere diagnosticar el problema del bajo perfil competitivo de la 
empresa PYME bajo un enfoque sistémico, objetivo y regional. 

3.4.1. EL ENFOQUE SISTÉMICO DE LA COMPETITIVIDAD. 

Generalmente, como ha ocurrido en el pasado reciente en México, se pretende cargar 
a las empresas y a los empresarios lograr por sí solos la responsabilidad de lograr el 
objetivo de la competitividad, limitándose las agencias multilaterales y los gobiernos a 
instrumentar reformas de tipo estructural macroeconómicas, manejando la hipótesis de 
que al funcionar mejor las leyes del mercado a nivel macro, las empresas de todos 
tamaños pueden y deben salir adelante y ser exitosas, o bien, desaparecer, 
aparentemente sancionadas por el mismo mercado por ser insuficientemente 
competitivas. Esto es parcialmente cierto. Para entender mejor el papel que 
corresponde a las empresas, a la sociedad y a los gobiernos en el proceso del 
desarrollo para ser más competitivos, debemos observar, considerar, cuantificar y 
analizar los factores que determinan la competitividad, aplicar un enfoque sistémico y 
no sólo analizar factores aislados o de coyuntura. 
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Para poder aplicar este enfoque sistémico y atacar correctamente el problema es 
necesario, en primer lugar, identificar y definir perfectamente el problema, y el problema 
es: El bajo perfil competitivo de la PYME metropolitana y del restp del país, para ello es 
necesario desarrollar en el ámbito federal y local, una serie de estrategias que ataquen 
de fondo los problemas principales de la PYME y que en el capitulo íl de esta 
investigación pudieron identificarse, y que de acuerdo a los resultados de la encuesta 
exploratoria los más importantes son: 

El bajo perfil directivo del empresario y sus limitadas capacidades de gestión 
empresarial. 
El entorno jurídico y la elevada burocracia federal y local para un desarrollo sano 
de íos negocios. 
La mayoría de los empresarios PYME provienen de escuelas públicas y en ellas 
no se cuenta con planes de estudio que ayuden a desarrollar habilidades de 
liderazgo y dirección de empresas. 
La tecnologia tanto de proceso, como de producto es sumamente limitada. 
Los resultados financieros aunados a una mala administración de los flujos de 
efectivo de estas empresas, no permiten generar un circulo virtuoso de capital de 
trabajo; por lo que en su mayoria son empresas de subsistencia. 
La mayoria de la PYME metropolitana se encuentra inserta dentro de industrias 
ligeras de poco valor agregado. 
La administración de la calidad, no es una prioridad; principalmente debido a que 
los directivos PYME asocian la calidad sólo a propiedades del producto/servicio 
sin embargo, una buena gestión es antecedente de calidad. 
Existe un fuerte rezago tecnológico, pues tanto la tecnologla de proceso como de 
producto, carecen de indicadores paramétricos que permitan la mejora continua. 

3.4.2. ACCIONES PARA EL EMPRESARIO PYME METROPOLITANO. 

Retomando la problemática de la empresa pequeña y mediana, y considerando que 
estudios anteriores53 y los resultados de ía muestra exploratoria de esta investigación; 
centran como uno de los principales problemas, la carencia de un perfil empresarial y el 
desconocimiento de técnicas para la gestión de empresas, o en su caso deficiencias en 
la operación administrativa, considerando que el proceso administrativo debe aplicarse 
a todos los departamentos de las organizaciones, considerando el enfoque sistémico, 
no es de extrañar que la segunda causa corresponda a problemas financieros, 
principalmente por las deficiencias que tienen la mayoría de los empresarios para 
administrar su capital de trabajo; esto trae lógicamente problemas de capitalización, 
condenando a la mayoría de las empresas a permanecer como organizaciones de 
subsistencia; pues se carece de una visión estratégica que permita planear de forma 

'J \'case, Ardavin ~ligo111, Bcmando "El Incremento de la Competitividad de la Empresa Media" Mercado de 
Valores. Lhcicm1brc de 2002. y los rcsuhados de his investigaciones realizadas por los investigadores Ruiz Durán y 
Dusscl Pctcrs, en sus libros: Din:irnica Regional y Compctiuvidad Industrial y Pensar Globalmente y Actuar 
Reg1onalmcntc. 
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integral y/o sistémica a sus organizaciones, en suma el principal problema de las 
pequeñas y medianas empresas no radica en el conocimiento o desconocimiento del 
proceso administrativo. Sino que radica en una muy difundida visión de corto plazo y en 
deficiencias de habilidades de liderazgo,54 en sintesis los empresarios PYME de la zona 
metropolitana tienen un bajo perfil directivo. 

Y si a esto le aunamos los problemas de tipo legal, fiscal, una legislación complicada y 
reglamentos excesivos. el problema original se vuelve más complejo; Jo cierto es que 
las leyes, Jos reglamentos y los requisitos administrativos están diseñados para las 
empresas grandes, es decir. en el mayor de los casos para menos del 1% del universo 
de las empresas. 

Es entonces, prudente hablar sobre el factor que puede corregir el empresario, pues Jos 
factores de tipo, Macroeconómico, politico y social, se ubican fuera de las posibilidades 
del empresario PYME promedio, razón por Ja cual, es necesario comenzar a trabajar 
con los factores endógenos que son susceptibles de cambio, y que no obstante exigen 
un cambio profundo de conciencia y de método. 

Conciencia por que se tiene que cambiar la visión de los negocios, es decir, no basta 
con pensar solamente en utilidades de corto plazo, sino pensar en mantener a la 
empresa aún cuando las condiciones se vuelvan adversas. 

Para ello es necesario desarrollar un método que Je permita al tomador de decisiones 
considerar Ja mayor cantidad de factores, y que no por ello se vuelva complejo o 
demasiado técnico, la premisa sustancial es poder competir de manera exitosa, 
defendiendo en primera instancia la trinchera (el mercado local) pero sin descuidar los 
ataques externos mundiales, en este sentido es necesario Pensar globalmente y actuar 
localmente y para ello se requiere un cambio de mentalidad. 

El pensamiento estratégico llevado a Ja praxis, es pues, una condicionante de éxito, y 
arriesgando a generalizar, es de considerar que Ja calidad de Jos empresarios tanto a 
nivel local como nacional, son y serán en el corto plazo una ventaja de competencia a 
nivel regional e internacional. 

u Zaid. Gabriel.. "Hacen falta empresarios creadores Je empresarios", ~léxico, Ed. Océano, 1995. 
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CAPÍTULO IV "PROPUESTA ESTRATÉGICA PARA LA OPTIMIZACIÓN DE LA 
PYME" 

4.1. DISEÑO DE LA ESTRATEGIA DE FOMENTO. 

A pesar de la importancia de la globalización y de la atención mayoritaria que tiene la 
misma en casi todos los ámbitos de reflexión, lo cierto es que, según muestran los 
datos oficiales, la producción local sigue siendo la parte principal de la producción total 
tanto en México como a escala mundial55 el 73% de la producción mundial tiene lugar 
en mercados internos, o si se me permite decirlo, es producción local. 

Esta producción es protagonizada fundamentalmente por trabajadores por cuenta 
propia, microempresas, pequeñas y medianas empresas (PYMES) en los diferentes 
ámbitos territoriales al interior del pais. Esto pone en evidencia la importancia de las 
empresas de reducida dimensión desde el punto de vista del empleo y la generación del 
ingreso, asi como para la difusión territorial del progreso técnico dada su presencia en 
los diferentes ámbitos locales. Existe, sin embargo, un desajuste importante entre la 
decisiva contribución de las empresas de pequeño tamaño a la economla nacional, al 
empleo y al ingreso por un lado, y la fragilidad de las mismas ante las crecientes 
exigencias competitivas. Por ello, el fomento de las microempresas y PYMES es sus 
respectivos ámbitos territoriales no puede seguir dejándose a los planteamientos y 
prácticas asistencialistas o a la suposición de que la inserción internacional puede 
solucion.:ir su proceso de modernización. 

Es de esta manera, que es conveniente considerar que la polltica de desarrollo 
empresarial no puede ser dictada de forma genérica desde el nivel central del Estado, 
ya que no todas las situaciones son idénticas en los respectivos territorios y 
agrupamientos locales de empresa.56 

En otras palabras, sin una polltica especifica de desarrollo de los diferentes sistemas 
productivos locales no es posible atender adecuadamente a la modernización 
empresarial de 1 as m icroempresas y PYMES. La inserción internacional no garantiza 
suficiente difusión del progreso técnico en los diferentes sistemas productivos locales. 
Los eslabonamientos productivos con las actividades dinámicas externas son 
reducidos. siendo limitada la creación neta de empleo cualificado y reducido los efectos 
de difusión de innovaciones en la base productiva de cada territorio. Esto hace 
necesaria una politica territorial para el fomento de la innovación productiva y el 
desarrollo empresarial, asi como para la formación de recursos humanos según las 

H World Ocvclopmcnte lndicators. Thc \\.'orld Bank, \Vashington 0.C., años 2000y2001. 
1

"' Para una ma)oor ilustración al respec10 es conveniente revisar Jos libros: Oussd Peters, Ruiz Durán, Piare Michael 
( 1997) Pensar globalmente y ;ictuar regionalmente. llacia un nuevo paradigma industnal para el siglo XXI, Ed. JUS· 
U~A:\1. ~lé.\ico y Dussd Pctcrs, Enrique ( 1997). La economía de la polarización. Teoría y evolucíón del cambio 
estructural del sector manufacturero me.\icano 1982-1996. Ed. JUS-UNAM. Mé:\ico. 
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necesidades existentes en cada sistema productivo local, y para asegurar las 
condiciones de sustentabilidad ambiental (factor de suma importancia y que no se ha 
tocado en las diferentes politicas con la profundidad que merece) en las diferentes 
actividades desplegadas. 

Todos los sistemas productivos locales requieren, pues, asegurar Ja introducción de las 
innovaciones productivas en su base económica, asi como mejoras de competitividad 
en sus mercados. De este modo, es necesario acompañar las politicas de estabilidad 
macroeconómica y ajuste externo con políticas de desarrollo económico local, a fin de 
dar adecuada respuesta a los cambios estructurales de la actual fase de transición 
tecnológica, en el contexto de la globalización y mayores exigencias en los mercados. 

Del mismo modo. ello permite un planteamiento de política económica consistente con 
Jos objetivos de cohesión social, al incorporar la lucha contra la pobreza desde una 
lógica no exclusivamente asistencial. 

Esto no significa que el desarrollo económico local se limite únicamente al 
funcionamiento de actividades productivas que se realizan en mercados Internos. No es 
asi y. de hecho, no pocas iniciativas de desarrollo económico local utilizan las 
oportunidades de dinamismo externo existentes como parte de la estrategia J ocal de 
desarrollo, ya que lo importante es lograr sustentar procesos de desarrollo Interno 
basados en una mejor utilización del potencial de recursos endógenos, así como en el 
aµroved1a111ie11lu Je las uµortunidades foráneas tratando de obtener los efectos 
favorables de las mismas para la generación de empleo y la creación de nuevos 
emprendimientos locales. 

4.2. EL ENFOQUE METROPOLITANO CD. DE MÉXICO 

En el enfoque del desarrollo local, caso concreto de la zona metropolitana de la Ciudad 
de México, 1 o prioritario es la articulación productiva y social internas, con objeto de 
aprovechar mejor los recursos endógenos, así como las oportunidades externas 
existentes. E 1 fortalecimiento de 1 a base económica 1 ocal es 1 a mejor estrategia para 
lograr incluso, en el mediano y largo plazos, el acceso, mantenimiento o ampliación de 
los nichos de mercado nacional e internacional. 

De este modo, a menos que se quiera limitar la aplicación de las politicas de desarrollo 
productivo y empresarial al núcleo globalizado de grandes empresas y las empresas 
locales a é 1 vinculadas, hay que reconocer que en nuestro país y concretamente en 
nuestra localidad, no existe una atención suficiente ni un diseño adecuado en lo relativo 
a la politica de innovación y desarrollo productivo y empresarial para los diferentes 
sistemas productivos locales. 
Por supuesto que el comercio exterior es importante en cualquier economía, pero no 
hay que olvidar que el desarrollo económico ha dependido siempre de la capacidad 
para introducir innovaciones productivas al interior de la base económica y tejido de 
empresas existentes. Ello requiere una política de desarrollo productivo y empresarial 
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diseñada territorialmente, ya que las actividades económicas, el mercado de trabajo y 
las características ambientales en que todo ello tiene lugar no son genéricas ni pueden 
simplificarse mediante un ejercicio agregado a nivel nacional. Se trata de prácticas 
concretas, que suceden en territorios determinados y no en a bstracto. Es decir, sólo 
existe una Ciudad de México y las empresas que se desarrollan en este contexto son 
diferentes de las empresas de otra localidad, sin que esto quiera ·decir que no 
compartan ocasionalmente una problemática relativamente parecida. 

Es importante aclarar que cuando se alude a la introducción de innovaciones 
productivas no solamente me refiero a las tecnológicas, ya sean de producto o proceso 
productivo, sino también a las innovaciones de gestión y las sociales e Institucionales. 
Entre las Innovaciones tecnológicas de productos pueden citarse, por ejemplo: 

La incorporación de nuevos materiales 
Las mejoras en diseño 
Diversiflcación de productos 
La creación de marcas 
Certificación de calidad 

Las innovaciones de proceso productivo se refieren, por su parte: 

A la incorporación de nuevos equipos e instalaciones. 
Mejoras en la linea de producción. 
Control de calidad o informatización. 
Innovaciones de gestión. 
Las mejoras en la calificación de los recursos humanos. 
Mejoras en la calificación de los procesos de trabajo. 
El acceso a redes de información estratégica. 
El establecimiento de relaciones de colaboración con proveedores y clientes. 

Finalmente entre las innovaciones sociales e institucionales cabe citar la promoción de 
actividades innovadoras, el fomento de la cultura emprendedora, la descentralización 
de decisiones sobre innovación o la concertación de actores públicos y privados. 

Como p ociemos apreciar, 1 a introducción de innovaciones y su aplicación diseñada y 
programada, no sólo depende de la existencia de empresarios con capacidad 
emprendedora, sino que requiere de la existencia de un entorno territorial innovador. 
De esta manera, los problemas tecnológicos, la calificación de recursos humanos y la 
sostenibilidad ambiental, los tres grandes temas del desarrollo económico, sólo pueden 
tratarse adecuadamente desde el nivel territorial. Ello supone, asimismo, la necesidad 
de dotarse de mecanismos institucionales flexibles, esto es, apropiados al contexto de 
la zona metropolitana de la Ciudad de México y concertados por los diferentes actores 
locales. 
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4.3. LA COOPERACIÓN EMPRESARIAL COMO ESTRATEGIA DE 
DESARROLLO. 

El territorio, por tanto, no puede reducirse a simple espacio abstracto e indiferenciado. 
En la nueva visión sobre el desarrollo hay que incorporarlo como un factor fundamental 
de los procesos de desarrollo integrado no sólo por el medio físico, sino por los actores 
sociales y sus organizaciones, así como las instituciones, cultura y patrimonio histórico 
local, entre otros aspectos básicos. Todos estos componentes son importantes en la 
nueva visión del desarrollo que incorpora, además del capital humano, el capital social 
e institucional y el capital natural. 

La construcción del capital social e institucional en la Ciudad de México y su área 
metropolitana es fundamental en el enfoque del desarrollo local, y bajo una visión 
sistémica del entorno. No basta únicamente con lograr condiciones generales de 
estabilidad macroeconómica, sino que es preciso asegurar la introducción de las 
innovaciones productivas y de comercialización en el nivel micro de cada sistema 
productivo local, incorporando la necesaria capacidad de gestión empresarial y 
tecnológica y la integración en redes de cooperación para acceder a la información 
estratégica o compartir ventajas de la especialización productiva y comercial, es decir, 
la aplicación de estas estrategias en el entorno metropolitano. 

Para ello, es preciso fomentar también id culturd local emprendedora y dotarse de las 
estrategias de desarrollo metropolitano integradoras, es innegable que la Ciudad de 
México mantiene muy fuertes relaciones con los municipios conurbanos al Distrito 
Federal, no sólo de índole económico, sino también sociales, se comparte la misma 
cultura laboral y empresarial, y de esta manera ocurre en otras tantas regiones del país. 
Es por ello preciso actuar a nivel meta a fin de disponer de factores socioculturales y 
una escala de valores que ayuden a la incorporación de innovaciones o 
emprendimientos. Del mismo modo, para asegurar una actuación en el ámbito 
metropolitano es necesario actuar también en el nivel meso, a fin d e crear entornos 
favorables para el fomento del desarrollo local. 
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Fuente: Revista de la CEPAL, Santiago de Chile, No. 59, 1996. 

4.4. DECISIONES ESTRATÉGICAS PARA LA EMPRESA. 

En la consideración y como lo han señalado Dussel Peters (1997) y Ruiz Durán (1997). 
Las empresas no están organizadas en censos o catastros, sino en cadenas 
productivas o clusters (agrupamientos o racimos) de empresas, que integran los 
eslabonamientos productivos "hacia atrás" (relaciones con proveedores de insumos y 
materias primas en general) y "hacia delante" (relaciones con distribuidores, 
comerciantes y clientes) que dan sentido de conjunto a la actividad empresarial. De 
este modo. la eficiencia productiva y la competitividad no dependen exclusivamente de 
las empresas contempladas de forma aislada, sino de los agrupamientos o redes de 
empresas, asi como de la capacidad de impulsar innovaciones que posee el territorio 
donde se localizan esos agrupamientos de empresas. 

La identificación metropolitana de dichos sistemas de empresas y el detalle de sus 
eslabonamientos productivos resulta, pues, crucial para poder elaborar estrategias 
apropiadas de desarrollo metropolitano. 
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Por ello se insiste en que desarrollo local no es lo mismo que desarrollo delegacional, 
ya que las fronteras de los sistemas productivos locales no tienen por qué coincidir con 
las fronteras político-administrativas de las diferentes delegaciones y municipios. 

Es por ello que se hace necesario alentar la creación de una mancomunidad de 
municipalidades y delegaciones para abordar de forma conjunta la estrategia de 
desarrollo metropolitano. mientras que la segunda acción en importancia radica en la 
flexibilización de instituciones e instrumentos para una eficaz política de desarrollo 
económico metropolitano. Igualmente, la eficiencia productiva y la competitividad de las 
empresas dependen también de la calidad de su entorno urbano y natural. De ahí que 
la planificación territorial urbana sea parte fundamental de los procesos de 
competitividad sistémica territorial. Además, considerando que las PYMES no tienen 
siempre una visión clara de los datos de orden estratégico ante las exigencias de la 
actual fase de cambio estructural. Es preciso construir metropolitanamente los 
diferentes entornos y mercados de servicios estratégicos de apoyo a la producción. 
Esto exige una política activa por parte de responsables públicos y actores socio­
económicos privados para identificar las debilidades de los diferentes sistemas 
productivos metropolitanos y adecuar o construir la oportuna oferta de instrumentos de 
fomento productivo y empresarial. Así, para el fomento de la PYME no es suficiente una 
política genérica de apoyo desde el nivel central del Estado. Se requiere una política 
activa y concertada entre los diferentes actores, de apoyo a la innovación y desarrollo 
empresarial de dichas empresas en el ámbito metropolitano y nacional. 

Es de esta manera que se propone y como reiteradamente lo han señalado diversos 
autores, Dussel y Ruiz Durán (1997) y (1999) Alburquerque (2002), de las siguientes 
estrategias metropolitanas: 

Desarrollar un sistema eficiente de información empresarial. 
Capacitar en gestión empresarial y tecnológica. 
Desarrollar sistemas de capacitación de recursos humanos eficientes. 
Capacitación en consultoría empresarial. 
Apoyos a la innovación productiva. 
Comercialización y fomento a la exportación. 
Cooperación empresarial y creación de empresas. 
Asesoramiento financiero en proyectos de inversión. 

No descuidando aterrizar cada una de estas estrategias en planes de acción lntra 
delegacionales y municipales. Pues los gobiernos delegacionales y municipales poseen 
ventajas importantes, con respecto a los gobiernos centrales, al incorporar mayor 
flexibilidad, cercanía. adaptabilidad y capacidad de maniobra en los diferentes 
contextos territoriales. pues es importante considerar que el acceso a estos servicios 
intangibles es una cuestión vital para la eficiencia productiva y competitividad del 
sistema metropolitano de empresas. Por lo que la cesión de competencias, recursos y 
responsabilidades a las diferentes administraciones locales puede liberar iniciativas 
potenciales de desarrollo. 
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Por lo que podemos resumir que _entre _los objetivos de la polltica económica 
metropolitana, deberfan considerar los siguiéntes: · 

. . 
A. La creación de entornos sistémico¡(: de competitividad ierritorial (munlcipal-

delegacional). __ . :: : - _ ._ _ 
B. Introducir innovaciones productivas, con-un seguimiento y control efectivo que 

asegure su éxito. · · _· -: _ :. ' - - , ' 
C. Atender en forma igualmente importante las exigencias de la sustentabllldad 

ambiental. · 

4.5. ELEMENTOS DE DIAGNÓSTICO PARA EL EMPRESARIO PYME. 

Una vez considerado el aspecto del entorno de política económica regional y siguiendo 
la linea de la propuesta desarrollada en los subcapitulos anteriores, es conveniente, 
corregir lo que se puede corregir, y esto es la mala gestión que los empresarios PYME 
mantienen en sus organizaciones. Pues este es un factor, no de lndole 
macroeconómico y exógeno, sino que está en las posibilidades de los mismos 
empresarios actuar sobre esta problemática; si bien es cierto, que tanta el Gobierno 
Central. como los diferentes gobiernos locales han instrumentado programas de apoyo 
que tienen como objetivo mejorar los métodos de gestión de estas empresas (Crece, 
Cima, Compite y diversos Fideicomisos) el problema reside en la transmisión del 
conocimiento, pues como su cede con las politicas de fomento, se emplean fórmulas 
genéricas que son aplicadas sin diferencia a las empresas, por lo que en consideración 
mia se cae en el los siguientes problemas: 

A. El empresario PYME genera una relación de dependencia (cuando queda 
satisfecho con los resultados) con el consultor, esto limita la capacidad de toma 
de decisiones. 

B. El conocimiento no se transmite de la manera adecuada. 
C. Se entrega al empresario un producto genérico, no acorde muchas veces_ con la 

realidad de su empresa (subsanando la obtención de resultados con un trato de 
"amigos"). 

D. Cuando el producto no cumple con las expectativas, se crea una profunda 
frustración en el empresario generando rechazo a la asimilación - de ·nuevo 
conocimiento. 

E. La visión de corto plazo es compartida por consultor y empresario, eso impide el 
desarrollo de tecnologla directiva (métodos de planeación e implementación 
estratégica). 

Es por ello que la mayorla de los programas, tienen un perfil asistencial -y de poca 
calidad para la mayorfa de los empresarios PYME, con la finalidad de incrementar la 
efectividad de la transmisión del conocimiento, se deben de poner en acción, en primer 
lugar 1 os empresarios, a 1 incrementar 1 a 1 ectura y asimilación de nuevos métodos de 
gestión, especializar los programas de atención, con el objeto de apoyar en áreas 

81 



.:~,~, . ..:.::_ __ . -· -··~-· -·· -··-·-··-·'--

concretas, dejando de lado la tan siempre vista '.'todología", todo esto bajo un marco de 
obtención de resultados tangibles, aplicando ·un estricto· control sobre los programas 
(auditorias) que permitirá un seguimiento efectivo de los objetivos y asegurará eí éxito 
de los mismos. 

'".' - ;,, 

De esta manera, resulta importante, pues, desarrolla~ ú
0

~ método que le permita al 
empresario PYME en primera instancia cumplir con los objetivos que toda gestión 
privada debe buscar alcanzar. 

Para efectos de una propuesta utilizaremos un modelo que corresponde a la escuela de 
Diseno y que se conforma de seis elementos claves: · · 

A. El proceso estratégico se inicia a partir de la visión y las capacidades del director 
de la empresa. 

8. Debe satisfacer los intereses de los grupos que conforman a la empresa, dueños 
y trabajadores. 

C. Se enfoca en las oportunidades y amenazas del entorno competitivo. 
D. Las fortalezas y debilidades de la organización lo modelan. 
E. Se formul¡:¡ un pl¡:¡n de .:icción con objetivos, personas responsables y fechas de 

cumplimiento. 
F. Dicho plan resultará en acciones específicas, las cuales se supervisarán y 

retroalimentarán para llevar a cabo las modificaciones necesarias. 

De esta manera, y retomando uno de los factores delimitados como los principales 
problemas del empresario PYME analizados en el capitulo i 1, y que se enfoca a las 
capacidades de dirección es, pues, necesario dotar de un método que pueda ayudar a 
orientar las decisiones de este segmento de empresarios, tan urgidos de asumir 
acciones y actitudes proactivas. A modo de propuesta personal, llamarla a este método, 
así como la capacidad de análisis, como tecnologia directiva. 
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4.5.1. EL PROCESO ESTRATÉGICO. 

Punto número uno para poder iniciar un proceso de estrategia es necesario reforzar la 
visión y las capacidades del director o de las personas que toman las decisiones 
importantes en las organizaciones: considerando los resultados del estudio exploratorio 
analizado en el capitulo 11, la mayoria de los empresarios carecen de las habilidades de 
dirección, es decir, de la capacidad de ser visionarios: este es un problema ligado al 
bajo nivel cultural de la mayoria de nuestra población, pues el perfil general es que casi 
no se lee y la visión se limita por estas circunstancias. No obstante, existe un factor 
valioso en la dirección de la PYME que son los conocimientos operativos que se 
poseen sobre la empresa antes del ejercicio de pensar en términos de negocio, es por 
ello, que el método didáctico de transmisión de conocimiento, es el menos válido 
cuando se supone que lo importante en la dirección es el saber a cumulado sobre la 
empresa. De ahi que para poder ampliar la visión en primer lugar es la adquisión de 
conocimientos sobre la empresa y sus procesos, la tarea decisiva se reviste de 
particular provecho cuando los conocimientos sabidos ceden su puesto al acto de 
pensar. Es decir, el director debe pensar en términos de empresa. Es de esta manera 
que para resolver el problema de la limitada capacidad de visión empresarial y el 
desarrollo de habilidades, no se resuelve por el hecho de acumular conocimientos 
administrativos, sino centrarse en el desarrollo de capacidades directivas, es también 
una formación de carácter, para ello, el empresario debe buscar desarrollar: 

Apertura de mente, que es en principio la disposición de aprender, disposición para 
cambiar de ideas; de darles otro matiz, pero sobre todo de tener capacidad de observar, 
a nuestro alrededor, es decir, coordinar la actuación y el pensamiento. Esto es 
importante, pues el hombre de mente cerrada se encuentra polarizado en su manera de 
ver las cosas. A la apertura de mente debe añadirse otra condición que la regula y 
canaliza: la capacidad de emitir juicios de valor equilibrados, esto implica la capacidad 
de distinguir entre lo que es importante y lo que es banal, entre lo que interesa a 
nuestros propósitos y lo que es ajeno a ellos, aunque en abstracto pueda parecer 
interesante. Esto normalmente es conocido como "management" y no se ajusta al 
método de la ciencia económica: no obstante y considerando que la ciase empresarial 
debe competir a nivel global, es necesario dotar a este segmento de un pensamiento 
moderno (de un "management"moderno). 

No es fácil que estas dos características (apertura de mente y firmeza de criterio) 
concurran en una sola persona, por lo que en primer lugar el empresario debe iniciar 
con un diagnóstico de su propia personalidad y corregir su falta de habilidades, antes 
de pasar a cambiar a su empresa. "debe empezar por cambiar el mismo". Esto le 
ayudará a ejercitar un liderazgo efectivo que le ayude a conciliar intereses en su 
empresa y por ende, sumar las sinergias necesarias para cambiar lo que se tenga que 
cambiar. 
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4.5.1. LA MATRIZ TOWS (FODA) COMO HERRAMIENTA PARA EL ANÁLISIS DE 
SITUACIONES EN LA PYME. 

Recordando el enfoque sistémico de la problemática de las empresas, a diferencia de 
los consultores que se enfocan a soluciones de corto plazo, el empresario debe pensar 
en soluciones de largo plazo; por ello la importancia en primera instancia de desarrollar 
sus habilidades de dirección y de detección de problemas, pues considero que lo más 
importante para poder mejorar una empresa estriba en poder definir de la mejor manera 
la problemática, pues esto, derivará en que las estrategias diseñadas para atacar las 
diversas situaciones, serán las correctas. 
En la inteligencia de que sólo se puede diagnosticar, cuando se tiene un modelo ideal, 
para poder detectar la problemática, es necesario que se asuman las mejores prácticas 
internacionales (sistemas de calidad ISO 9000) para poder efectuar el comparativo, no 
sin antes realizar el análisis detallado del caso; recordando que no existen factores 
aislados en las empresas, pues todos los factores forman parte de un sistema que 
debe estudiarse a detalle. 
Los diseñadores de estrategias se sirven en la actualidad de un buen número de 
matrices para la detección de las relaciones entre las variables más importantes. El 
Bastan Consulting Group57 aportó a la escuela del Diseño, desarrolló la matriz TOWS y 
sirve para analizar la situación competitiva de una compañía. 
La matriz T OWS es un marco conceptual para un análisis sistemático que facilita el 
apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y 
fulldlt<Lds 111lt<111ds º"' Id urga1112ac1on. 
La identificación de las fortalezas y debilidades de las empresas, así como de las 
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, se considera como 
una actividad común de las organizaciones. Lo que suele ignorarse es que la 
combinación de estos factores puede requerir distintas decisiones estratégicas. La 
Matriz TOWS surgió justamente como una respuesta a la necesidad de sistematizar 
esas decisiones; T significa "amenazas" (threats), O "oportunidades"; W "debilidades" 
(weaknesses) y S "fortalezas" (stregths). A esta matriz también se le conoce en español 
como matriz FODA, acrónimo formado con las iniciales de: Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas. El punto de partida del modelo son las amenazas dado que 
en muchos casos las empresas proceden a la planeación estratégica como resultado de 
la percepción de crisis, problemas o amenazas. 

Esta matriz puede resultar una herramienta útil para la pequeña y mediana empresa 
para ubicar debilidades detectadas por el diagnóstico inicial al que nos hemos referido 
anteriormente; asi como también para ubicar las fortalezas a su vez detectadas en el 
mismo proceso de diagnóstico. Esto con el objeto de visualizar e identificar mejor las 
armas que en primer instancia ayudarán a corregir los problemas internos, y en 
segunda instancia, servir de plataforma para el diseño de estrategias que serán 
realizadas o intentadas, según convenga a los intereses y objetivos de la organización. 

P Koontz y \Veihrich, "Administración un::i perspecciva global". Edi. McGraw-l-lill, Mé.,ico 1998, pág. 172 
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4.5.2. IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA, ASIGNACIÓN DEL PROGRAMA. 

Una vez establecidas las fortalezas y debilidades así como las amenazas y 
oportunidades, a través de la matriz FODA. 
Las empresas podrán construir una visión y misión objetiva y de acuerdo con sus 
capacidades empezar a fortalecer sus puntos débiles y explotar de manera más 
eficiente sus fortalezas, pero siempre considerando las oportunidades y las amenazas 
que tenga que enfrentar la industria a nivel macroeconómico. En este sentido, las 
empresas tendrán que elaborar un programa en donde se consideren tiempos y 
responsables directos para la ejecución de las tareas que comprenderán la estrategia 
seleccionada. 

Considerando que los objetivos que persigue la empresa en el corto y mediano plazo 
son: 

Incrementar la rentabilidad de la empresa (medida a través del análisis financiero de 
la organización) maximizando sus recursos humanos, técnicos, financieros y 
administrativos. 
Implantar soluciones a la medida de los recursos disponibles en la empresa. 
Resolver problemas en el corto plazo y planear su futuro. 

Debe considerarse que se llega a implementar tareas y estrategias, después de que se 
realizó un análisis profundo de las áreas que hemos destacado a través de este trabajo 
y que comprenden un punto clave en el proceso de la metodologfa estratégica y que a 
modo de referencia se pueden considerar los siguientes: 

Mercado. 
Administración. 
Recursos humanos. 
Producción/Servicio 
Finanzas. 

Sobre la base de lo anterior se definen los siguientes puntos: 

Matriz estratégica (FODA). 
Misión 
Visión 
Plan de acción. 

La construcción de la misión y visión de la empresa resulta de gran importancia, porque 
todas las empresas g rancies o pequeñas, comercializadora, fabricante o .dedicadas a 
prestar un servicio; necesitan guias o metas a seguir las metas son Importantes porque: 
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Dan orientación a las empresas. 
Hacen más eficientes a las empresas. 
Orientan sus decisiones. 

• Ayudan a evaluar los avances. 

De esta manera la empresa podrá orientar sus esfuerzos en objetivos corporativos y 
estará dando un paso muy importante para la institucionalización de la organización, 
puesto que gradualmente se eliminarán los vicios administrativos, financieros y de 
autoridad que tienen que soportar las empresas de tipo familiar. 

4.6. EVALUACIÓN DE LA ESTRATEGIA. 

Es importante que el empresario, después de realizar el análisis detallado del caso (el 
diagnóstico) que es la definición precisa del problema o de los problemas, pues de la 
definición correcta del problema, parte el diseño de la solución correcta; la estrategia; 
ayudada por la herramienta que representa la FODA de acuerdo a la escuela del 
Diseño. 

Se procede a implementar la fase más operativa y clave del proceso y que -c_onsiste en 
la implementación de las estrategias, las cuales están enfocadas en .sU· mayoría a 
realizar ajustes de tipo operativo, en resumen el proceso es análogo al _ proceso 
administrativo. 

A. El proceso de diagnóstico (análisis) de Ja organización de forma 
sfstémfca. 

B. El análisis de los resultados del diagnóstico a través de la matriz 
FODA 

C. El proceso de planeación de las acciones a realizar (estrategias). 
D. La implantación de las estrategias apoyadas por herramientas 

administrativas como políticas y procedimientos. 
E. El seguimiento de la implantación a través de controles, 

programas y presupuestos. 
F. La evaluación de los resultados a través de herramientas de 

análisis como matemáticas financieras, análisis cuantitativos, que 
permitan comparar los objetivos establecidos vs. los resultados de 
la implantación. 
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Es importante recopilar las experiencias tanto de la fase estratégica (diagnóstico y 
planeación) -como de Ja fase operativa (Implementación -- y - evaluación), . para poder 
aprender de las estrategias (a Jo largo de todo el proceso) y 'crear: inteligencia de 
negocios, esto ayudará a diseñar nuevas ecuaciones estratégicas. - - · 

·'·., .. :.:,;.··, 

·Asimismo,- es recomendable contar con unas - estrategias sencillas, pues la 
Implementación y realización podrá ejecutarse con m.enos dificultades. 
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CAPÍTULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

5.1 CONCLUSIONES. 

Agrupo las conclusiones en un esquema de matriz FODA, esto con el objeto de poder 
ubicar las fortalezas y debilidades tanto de la polltica de fomento, como de la 
problemática de las PYMES metropolitanas. 

Es por ello que presento dos matrices FODA una que considera los principales 
elementos de la política de fomento y que implica a los gobiernos locales y federales, y 
otra matriz que muestra la principal problemática de la empresa PYME metropolitana; 
esto con el objeto de poder contar con estos elementos para la construcción de 
estrategias y que serán las recomendaciones de esta investigación. 

Matriz 5.1. 
FORTALEZAS DEBILIDADES 

Faclor de com"'elencia "roducliv1dad de la mano de obra Costos financieros mas altos ,,ue el estandar internacional. 

Cesios laborales más baios nue el estándar internacional. Ba a tasa de form¡ición bruta de canilal ffo. 

Se cuenta con incentivos fiscales. 

Asesorla emnresanal. 

Pr ........ ramas de fomento emoresarial con un enfooue asistencial. 

Ornanismos emnresariales ,.,ceo renresentativos. 

!ncon!':i~IP.nCt" Pn r.11;,ntn., 1:1 nnlili~:i ... f"'nnñmir;i v r>I :i¡inyn ;i !;, PYME 

Se carece de un nronrama efectivo de financiamiento '"'ª'ª la PVME 

Falta de orientación ernortadora cara la PYME. 

Sistemas de informac10n emnresarial noco efectivos. 

Nulo anovo a PYMES en el exlraniero. 

IApoyos dirigidos a grandes empresas exportadoras 

enuivocnda eslraten1a de fomento. 

Una base emnresanal centrada en neaoc1os de naco valor anrenado. 

01stribuc1ón '"'eonráfica disnersa no se nnv1leman los clusters 

No exisle una nolit1ca industrial definida. 

OPORTUNIDADES !6.MENAZAS 

Ubicación geogréfica eslratégica, cercan/a al mercado Incorporación global de economlas emergentes con una mayor ventaja 

más nrande el mundo. en cuanto a costos laborales 

Poblac16n oven con una mavor calificac16n 14cuerdos comercrales con desventaias cara las bases emoresariales. 

lncremenlo en los nrec1os del "elróleo Creacion de bloques económicos, reducción de tos mercados 

1nternac1onales. 

Es importante señalar que los factores que tienen que ver con oportunidades y 
amenazas, son situaciones de coyuntura y que si bien, es cierto, que no se habían 
tratado durante el desarrollo de este trabajo, es porque los mismos son sujetos de otros 
estudios que implican otro tipo de análisis. sin embargo, los antes descritos son 
deducidos por la lógica común. 
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-La siguiente matriz, presenta los elementos de la problemática estudiada a nivel de 
empresa. 

Matriz 5.2. 
FORTALEZAS DEBILIOAOES 

Act1lud mas dispuesta al cambio nor narte de los emoresanos. No se cuenta con un método de admOn moderno. 

Un meior nivel ac;;:idemico. Se c::irece de controles de calidad. 

OPORTUNIO.ADES 

~le.,b;f;dad ªª'ª camb;m orncesos e ;nnova<. 
Estar s1luildos en el mercado más grande del pals Cd. De 

Mé)o:ico. 

,Poca relación con el sector académico. 

!Problemas de dirección v de hdemzoo. 

lse carece de laneaci6n v desarrollo de estratenias. 

No se da orioridad al camtal humano. 

Necesidades recurrentes de financ1am1ento 

Carencias de coooeraciOn entre emoresanos. 

Carencia de oraanismos reorescntat1vos ante el oobierno. 

Poco mterós en 1nformac10n estr::itéo1ca. 

Carencia de una cultura emoresarial de laroo alazo 

Un ba·o oerlil éhco de los emoresarios. 

No se caoilallzan 1as utilidades. 

AMENAZAS 
Entorno ium'hco e1e11c1en1e para el sano desar-rouO·de-iOS 
nenocios. 

Elevada burocracia federal v metronohtana. corruoc10n. 

Planes educa!Lvos nue no fomentan ta aclllud emorendedora. 

Corrunc10n dentro de los ornanismos emoresaria1es. 

La conjunción de estas dos matrices FODA son los elementos fundamentales para el 
análisis y diseño de estrategias. 

En función de estos elementos que pretenden utilizar las oportunidades, minimizar las 
debilidades, usando las fortalezas para poder desarrollar estrategias efectivas de 
competencia. 

TESIS CON 
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5.2 RECOMENDACIONES. 

En función de las matrices FOCA se plantean recomendaciones para cada uno de los 
niveles, es importante mencionar que de acuerdo a la escuela del Diseño todas las 
estrategias se conciben en primera instancia en términos de intenciones. Es necesaria y 
muy importante la llamada voluntad politica en el nivel macro, pues los planes son 
efectivos en la medida en que existe la disciplina para aplicarlos. De esta manera la 
consistencia entre el discurso y la acción exige un cambio de paradigma. Es importante 
señalar que algunas estrategias sugeridas como resultado de este trabajo no 
profundizan en el desarrollo de estrategias de política económica, pues éstas escapan a 
los limites de la presente investigación. 

Matriz 5.2.1. 
ESTRATEGIA 

REDUCCIÓN DELOS 
COSTOS FINANCIEROS 

PARALAPYME 

ESTRATEGIA 

PRIORIDAD A LA 
INVERSIÓN. 

TAREAS 
Una pollllca monetaria más congruente con la actividad 
empresarial. 

Reestructuración del sistema financiero. 

Reducción de las comisiones para los Intermediarios financieros. 

Desarrollo y construcción de un fondo de financiamientos para la 
PYME. . ' 

Diseño e Instrumentación de un programa efectivo 
financiamiento. - - . . - . 

Auditorias conslantes que garanticen el ori~en y apllcaclÓn ~e 
recursos. 

Difusión efectiva e Información compleia ·de los programas 

Diseño de objetivos de apoyo financiero orientados a resullados. 

TAREAS 

Privilegiar la inversión pública en Infraestructura. 

Depurar los subsidios de apoyo a los diferentes programas vs. 
resultados. 

Depurar los apoyos fiscales e incentivos dar prioridad a los 
a o os a las PYME. 
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ESTRATEGIA 

CONSOLIDAR UNA 
POLITICA 

INDUSTRIAL 

TAREAS 

Fomentar la participación y retroalimentación empresarial. 

Desarrollar medios efectivos de consulta para las PYME. " 

Diseñar programas especlrlcos de fomento: Industrias, cad~nas, territoriales. 

Dar prioridad a la actividad exportadora en lndust~la\s,~o~ ventaj~s 
competitivas. ' 

Construir un sistema de información empresarial ,dlnámlco, para la~ PYME. 

Las embajadas deben de tener como prioridad el apoyo· a la industria 
nacional. , 

"•. 

- - '< • '' • ~' - : 

Construir y desarrollar los clusters y las cadenas productivas vs. resultados. 

Orientación de prioridad nacional al desarrollo de Innovaciones· tecnológicas. 

Premiar los clusters, cadenas productivas e innovaciOnes· exitosas 
reorientando recursos. . -~ .' ,:~ · - · ·' 

Priorizar la inversión en industrias de mayor valor ·agregado. 

Orientación del sistema educativo al desarrollo ·d:·rTlej~'res cuadros __ 
empresariales y técnicos. 

Revisión y evaluación de los planes de poÍltica'·;ndu~tifal de"manera 
constante. · 

- _." .. 

La aplicación de estas acciones ayudarla a constr.Úir un marco de operación 
gubernamental más amigable para los negocios; _éstos· son algunos de los elementos 
necesarios para poder instrumentar a su vez urí plan estratégico efectivo por parte de 
los empresarios metropolitanos de la Ciudad de México, a los cuales se les sugieren las 
siguientes estrategias. 

TESIS CON 
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Matriz 5.2.2. Nivel Empresa 
ESTRATEGIA TAREAS 

Adootar un sistema de olaneación cor objetivos. 

Adoptar el método de planeacion estratéqica. 

Construir un método de información sectorial y de neqocios. 

Instrumentar la misión estratéqica en todo el equipo de trabaio. 

ADOPTAR EL MÉTODO 
ADMINISTRATIVO. lmolementar sistemas v procedimientos acordes con los obietivos. 

Implementar un sistema de control que dará seguimiento a los 
objetivos. 

Comparar los planes vs. resultados de la oraanización. 

Realizar los cambios necesarios a la estrategia o sistemas. 

ESTRATEGIA TAREAS 

Instrumentar un liderazao oroactivo en la oroanización. 

DESARROLLAR Desarrollar habilidades de neoociación v convencimiento. 
HABILIDADES DE 

LIDERAZGO 
Instrumentar un proQrama de evaluación y caoacitación continua. 

Ser conqruentes. tener ética personal y de negocios. 

---::-::-:-----
TESl 3 CON 

FALLA DE ORIGEN 

92 



ESTRATEGIA TAREA 

Adootar un sistema de aseauramienlo de la calidad llS0-9000). 

Revisar v depurar los procesos v distribución de la clanta. 

Instrumentar controles cue oermitan cuantificar la eficiencia. 

REESTRUCTURAR LOS 
PROCESOS 

PRODUCTIVOS. 

ESTRATEGIA 

PLANEAR 
FINANCIERAMENTE 

Establecer controles de administración de la calidad en proceso y 
aroducto. 

Establecer acuerdos tecnolóoicos con las universidades e institutos. 

Evaluar v seleccionar una eficiente cartera de oroveedores. 

Instrumentar programas de mantenimiento y reconversión de e:i~ipo y 
maauinaria. 

TAREA 
Cons1d~rar la 1nformac1on unanc1era cara la toma de dec1s1ones. 

Establecer indicadores de rentabilidad sobre ventas, inversión y política de 
dividendos. 

Establecer una cartera de inversiones prioritarias dentro de la 
oraanización 

Establecer un sistema de administración de fluio de efectivo. 

Dar un mavor seauimiento a la estrate01a fiscal de la emoresa. 

Fomentar las relaciones oúbhcas con bancos V___.9!9anismos financieros. 

TE !':',-~ ,,.,ON 
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ESTRATEGIA TAREA 
Buscar alianzas entre empresarios del mismo giro para intercambiar 
información. 

Fomentar la participación de nuevos emprendimientos. 

FOMENTAR 
Diseñar mecanismos de representatlvidad ante el gobierno, no sólo las 
cámaras. 

MECANISMOS DE 
COOPERACIÓN. 

Fomentar las relaciones con emoresas de otros oaises 

Construir misiones comerciales de emoresarios a otros oaises. 

s~scar acuerCos de cooeerac16n entre em~resanos E?:Cgueños. 

Si bien es cierto que la mayoría de estas estrategias propuestas no cuentan con una 
alta dosis de innovación, es importante mencionar que la aplicación de la mayoría de 
estas recomendaciones, ha demostrado ser efectiva en grandes empresas, es por ello 
que antes de pensar en la estructuración de un nuevo método o de un paradigma es 
ncccsürio, comenzür con lo inmediato; para poder encauzar a la pequeña y mediana 
empresa en el camino de la competitividad. 

.. ________ __ 
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Apéndices. Estudio de tipo exploratorio. 

Perfil de la empresa 
Tamaño: pequeña ( ) Mediana ( ) i\·licro ( ) 
Sector: Industrial () Comercio ( ) Servicios ( ) 
Giro: 

Localización=-------------------------------
Volumen de ventas anuales: ______ _ 
Cuenta con certilicados de calidad: Si ( ) No ( ) 
Inicio de operaciones: _____ _ 
Empicados: ___ _ 
Expona: Sí ( ) No ( 

Perfil del empresario 
Perlii académico Secundaria ( ) Bachillerato ( ) Licenciatura ( ) Posgrado ( ) 
Tipo de escuela: Privada ( ) Pública ( ) 
Sexo: M ( ) F ( ) 
Edad: 
Motivación para iniciar su empresa: Des. Per. () Exp. Laboral ()Trad. Familiar ( ) 
Principales problemas que observa en su empresa: Bajas ventas ( ) Pro. admón. ( ) Financieros () 
Pro. Produc. ( ) Prob. de Personal ( ) prob. de calidad ()otros () Especificar 

~uál~s·------------------------------
Pianea estrategias para su empresa Si ( ) No () 
~Cómo considera su estilo de dirección y toma de decisiones en su 
crnprcsa? ____________________________________ _ 

Tecnología de proceso. 
Existe control de calidad Si ( ) No ( ) 
Existe control de inventarios Si ( ) No ( 
Origen de la nrnquinaria Nacional ( ) 
Utilización de su capacidad instalada: 
Tecnología de producto. 

) 
Extranjera ( ) 

menos del 50% ( ) Entre 50 y 80% ( ) 100% () 

Existe estandarización del producto Si ( ) No ( ) 
Aspectos Financieros 
Rentabilidad sobre ,·cntas: Industrial Comercial Servicios __ _ 
Estructura de costos: Industrial Comercial Servicios ___ _ 
Estructura de gastos: Industrial== Comercial ____ servicios 
Relación pasivo/capital: industrial ___ Comercial-,--- Servicios:_ 
Rotación de irwcntarios: Industrial Comercial.==,_ Servicios 
Razón de circuianle: Industrial Comercial ___ Servicios 
Razón de tesorería: Industrial Comercial Servicios __ _ 
Rotación de cuentas por cobrar: Industrial ___ Comercial ___ Servicios __ _ 
Rotación de cuentas por pagar: Industrial ___ Comercial ___ Servicios ___ _ 
Rentabilidad sobre la inversión: Industrial ___ Comercial ___ Servicios ___ _ 
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